Universidad Nacional Autdnoma de México

CREACION DE UN CENTRO DE CONSULTORIA EN
EL DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL
E INVESTIGACION DE OPERACIONES

TESIS
que para obtener el titulo de
Ingeniero Mecdnico Electricista
presenta:

MANO RAFAEL ALEGRIA TELLEL

México, D. F,

979



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INTRODUCCION

CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA

1. Objetivo de la Consultoria
2. Funciones

CARACTERISTICAS DE LA PEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA

Introduccidn
Antecedentes
Iimportancia
Situacidn Actual
Investigacidn

W B W N =
e e e & o

SITUACION DE LA CONSULTORIA

1. Origenes

2. Situacidn Actual

3. {Qué es un Consultor?

4. Ventajas del Servicio
FORMULACION DEL CENTRO DE CONSULTORIA

t. Objetivo

2. Organizacion

3. Caracteristicas
OPERACION DEL CENTRO DE CONSULTORIA

1. Proceso Operativo

2. Tipos de Servicios

3. Aspectos Financieros
CONCLUSIONES Y RECOMENDAC IONES
ANEXO

BIBLIOGRAFIA

PAGINA

28
30
32

60

70
73

86

94
107

m
122

137



INTRODUCCION

Es bien sabido por todos nosotros las deficiencias existentes
entro de nuestra industria, principalmente en aquellas que se denominan
equedas, las causas son miltiples por ejemplo podemos mencionar factores
ales como: polfticas econdmicas inadecuadas, administracion ineficaz, --
scasez de personal técnicamente preparado, promocidn insuficiente de los
roductos, etc. Esto hacontribuido a la exportacidn de tecnologfa provo-

fando una crisis a nivel nacional que requiere uyna rapida solucidn.

Es por todo lo anterior que se originé la idea de establecer -

n forma contfnua un servicio de consultorfa en la Facultad de fngenierfa,
ue ayude en la medida de sus posibilidades a aliviar la situacién tecno-
ogica actual en que vivimos. Por lo tanto el motivo de la presente tésis
reré el de justificar y exponer criterios para la fundacién del Centro --
He Consultorfa, que beneficie tanto a pequefas como a medianas industrias

el Distrito Federal y zonas aledafas.

La consultorfa que se pretende brindar serd en la rama de Inge-
hierfa Indystrial, sin descartar ta posibilidad de ofrecer el servicio pos

teriormente en alguna otra &rea corcerniente a la Facultad.

La consultorfa constituye un instrumento muy valioso para la -~
nnovacidn de toda empresa puesto que posee caracterfsticas tales como: =~

isponibilidad, especializacidn, conocimientos teSricos, experiencia, etc.,



que pone al servicio de todo cliente. Las ventajas y bondades que surgen

en la utilizacidn de 1a consulta son excelentes.

Para apoyar al consultor (profesores de tiempo completo del De--
partamento de Ingenierfa‘lndustrial e Investigacion de Operaciones) en ==
sus labores, se propone la utilizacién de alumnos ya sean de seminario de
tesis asi como de alumnos de servicio social, pretendiendo con esto elevar
su preparacion praictica. Por otro lado servird como una puerta mis en la

relacion Escuela = Industria que tanto preocupa a maestros y alumnos.

Esta tesis pretende brindar una orientacion sobre las caractefti
ticas relevantes de la consultorfa como son: sus origenes, sus finalida-
des, estudios de factibilidad con los pasos consecutivos para lograrlo, -
ventajas que se generan en su utilizacidn y ademds un amplio panorama so-
bre la importancia socioecondmica y tecnolégica que tiene dentro del ambi

to nacional.



CAPITULO I

CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA

1. OBJETIVO DE LA CONSULTORIA

La consultoria es una actividad profesional, que se caracteri
za por la disponibilidad de un grupo interdisciplinario de profesionales
con aptitudes y conocimiento tedricos y practicos empleados para optimi--

zar la solucidn de problemas especificos.

El debido desempefic de esta actividad implica que tales apti-
tudes y conocimiento sean suficientemente calificados, que tiendan a ra--
cionalizar y hacer mas eficiente el uso de los recursos humanos, materia-

les y econémicos con que cuentan las empresas.

La empresa consultora estd clasificada dentro del sector de -
servicios, debido a que no genera ningin bien tangible, sin embargo ofre-
ce estudios de factibilidad, que permiten por medio de ellos, implantar -

un sistema productivo en una empresa u organismo.

La consultoria persigue principalmente la optimizacidn de los
sistemas socio-econdmicos y tecnoldgicos, que poseen todos aquellos orga=
nismos involucrados en el sistema productivo dei pals, es decir que median
te una serie de estudios y andlisis de una problemitica especifica, |lega

a obtener una o varias alternativas de solucidn, de las cuales se seleccio



na la 6ptima y es la que se propone para eliminar las deficiencias del sis-

tema vigente.

Existen algunos objetivos en este tipo de organizaciones tal
.como el de obtener utilidades, o sea se busca la manera de lograr un lucro
mediante sus servicios profesionales; otra finalidad es 1a de aprovechar -
experiencias y conocimientos obtenidos ya sea en el extranjero o en el mis
mo pafs, para que mediante un andlisis exhaustivo.se oriente y se aplique
de acuerdo a las caracteristicas y condiciones operantes en nuestra localj
dad. Otro objetivo importante consiste en limitar la dependencia tecnold-
gica que sufre nuestra industria por parte del exterior, factor preponde--
rante que debe tomarse en cuenta para promover e impulsar adecuadamente a

las empresas consultoras.

El enfoque que se da a los servicios de consultoria dentro de
este capftulo, es el de presentar un panorama general, que nos muestre ==
sus aspectos mas importantes, para obtener un criterio que sirva de base

para comprender a la consultorfa de cualquier indole.

2. FUNCIONES

La funcidn basica de la empresa consultora, es la realizacidn
de estudios tendientes a plantear e implantar nuevos procesos, que susti-
tuyan o actualicen de una manera Gptima a los establecidos. Dichos estu-
dios estdn constitufdos por una serie de actividades, que no alcanzan el
mismo grado de ocurrencia, debido a la propia naturaleza que tiene cada -

empresa consultora, dentro de su area tfpica de desarrollo.



Es por ello que se pretende establecer lineamientos que
sean aplicables para cualquier genero de estudio no importando su drea -

de consulta. Dichos lineamientos son los siguientes:

1.- Fofmulacién del objetivo del proyecto

a) Metas a lograr

2.- Obtencién y Procesamiento de Informacidn
a) Planteamiento

b) Tratamiento

3.- Diagndstico
a) Andlisis de recursos y necesidades
b) Jerarquizacién de necesidades
c) Bases para el Diagnéstico

d) Adopcitn de criterios de optimizacidn

4.- Solucidn
a) Elaboracion de estudios de factibilidad
b) Criterios para jerarquizar alternativas

c) Planeacidn y proposicion del nuevo método,
sistema o proceso.

5.~ Desarrollo de la Propuesta
a) Implantacién de mé&todos y sistemas

b) Organizacién, capacitacién y/o preparacién de



personal

¢) Control e informacidn de las actividades del proyecto.

6.- Evaluacién del Programa

a) Conclusiones y recomendaciones

2.1 Formulaci6én del Objetivo del Proyecto

El objetivo de un proyecto es la base principal de todas
las actividades que desarrolla la empresa consultora, es aqui donde se - -
plantea de acuerdo a las condiciones que presenta el organismo solicitante,
la necesidad de adaptar y/o mejorar las condiciones actuales de funcional i

dad.

La descripcidn del objetivo deber§ hacerse en forma cla-
ray concisa, especificanda 1os cambios fisicos, econémicos y sociales que

habr&n de suscitarse en el Srea de influencia del proyecto.

Uno de los factores que se debe considerar al formular -
el objetivo del proyecto, es el de programar en la forma mss adecuada los
recursos disponibles, dando por resultado una me jor propuesta que optimice
las condiciones actuales de operacidn de un organismo, Una prcpuesta es -
un plan detallado que especifica la forma en que deberdn utilizarse dichos

recursos, para alcanzar las metas pre-establecidas.



a) Metas a lograr

Un buen proyecto requiere que se establezcan metas cla-=
, especificas y cuantificables, las cuales deben quedar comprendidas y -
btadas por quienes se encuentren afectados dentro del proyecto; debe en=-
ylerse como meta a cada una de las etapas que conforman al proyecto y que

U vez contribuyen a alcanzar mis fdacilmente el objetivo general.

Las metas deben ser pricticas y faciles de llevar a ca-
evitando establecerlas demasiado altas ya que existe el peligro de que -
llequen a alcanzarse. Por el contrario al proponer metas demasiado bajas,
pbvio que se cumplird con las condiciones propuestas pero no se satisfa--
i debidamente a las necesidades que requiere el programa y por ende tam--
n al cliente, en los dos casos existe una deficiencia en la planeacién de

consultoria.

Es recomendable siempre que sea factible, adjudicarle a
metas un valor cuantitativo para hacer posible la evaluacidn de cada una
ellas puesto que existe el riesgo de no satisfacerlas plenamente, debido
mponderables imprevistos (los cuales no se analizardn dentro de esta eta-

por lo que es conveniente considerar un factor de tolerancia permisible,

Este factor no deberd ser tan amplio que excuse todos --

grados de actuacidn, ni tan limitada que origine insatisfacciones dentro

la empresa y evitar que se apliquen medidas correctivas con frecuencia.



2.2 Obtencién y Procesamiento de Informacidn

La informacidn es el ingrediente vital para cualquier ti
po de programacidn, puesto que su significado es realmente preponderante

para poder hacer un buen diagndstico y obtener los mejores resultados.

La formuiacién del objetivo y la obtencién de la informa
cidn necesaria, servird para poder establecer una comparacidn que muestre
el estado actual de la empresa, con la situacion a la cual se desea lle--
gar.

(1)

La reunidn de datos generalmente tiende a consumir --
gran parte del tiempo que requiere un proyecto, asi como también del es--
fuerzo del personal encargado de la tarea; puesto que los resultados de
esta investigacion dependen bisicamente de los datos, el consultor deberd

tener el conocimiento de las principales caracteristicas y limitaciones,

propias de cada una de las diferentes maneras de obtener los datos.

La informacidon que se necesita para un problema puede -~
existir o no en el momento actual; si la consultora no cuenta con los da-
tos necesarios, deberd generarlos hasta tener los suficientes; existen --
principalmente tres maneras de obtener informacién y son: por observa---

cién, por experimentacidn y por entrevistas.

(') Philip Kotler, Direccién de Mercadotecnia. Ed. Diana
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En cuanto al proceso de la informacién es variable de--
pendiendo del sistema establecido en cada consultoria; existen dos méto

dos de procesamiento por computacidn y manualmente.

a) Planteamiento

_Antes de obtener los datos necesarios para elaborar un -
diagndstico confiable, se plantean las siguientes interrogantes:(Z) ¢Qué
tipo de informacidn se requiere?, !Cuiles son las fuentes de consulta -

posibles?, lDe que forma se va a adquirirla?y iDe qué tiempo se dispone?.

Es indispensable considerar lo anterior, porque de lo --
contrario surgiran problemas para el consultor, por ejemplo; a menudo se-
obtiene demasiada informaciGn y se encuentra con que gran parte de ella,
no guarda ninguna relacidn con los propésitos del proyecto; también es -
frecuente que no se cuente con los suficientes datos o que dicha informa-
cién no es confiable o trascendente. Esta clase de deficiencias se de-

ben evitar, para lograr mas fluidez y simplificacién en las actividades ~

de la consultoria.

b) Tratamiento

El procedimiento o trato que se le debe de dar a la in--

(1)

formacién requiere de varios pasos secuenciales a saber:

vy Y} Philip Kotler, Direccidn de Mercadotecnia. Ed. Diana




QUEDA - La'consultoria buscard dentro de la empresa como fuera
de ella, 1a informacidén necesaria de acuerdo al inciso

anterior.

TRADO - La consultoria se encargard de convalidar la informa- -
cidén, reducirla a sus puntos esenciales y prepararla en

una forma adecuada.

TRIBUCHION

La consultoria cuidar3d de hacer llegar la informacidn -

a las personas de la empresa que podran utilizarla.

JACENAMI ENTO

La consultoria pondria en clave y guardaria la informa-

cidn, para poder darle ficilmente nueva circulacidn.

Es necesario que se tenga un proceso de retroal imenta-=-
n, que permita complementar y actualizar 1a informacién inicial. En la
ura 1 se ilustra el tratamiento que debe tener toda informacién obteni-

dentro de la empresa consultora.

2.3 Diagndstico
El diagndOstico es un instrumento que sirve para generar
dictamen que revele cual es el estado actual de una empresa y sirve en--
otras cosas para fijar el camino que se¢ debe tomar para alcanzar las me
preestablecidas, tomando en cuenta 1os puntos fuertes y débiles encon-~

dos dentro de la estructura propia de la industria.
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a) Andlisis de Recursos y Necesidades
E) objetivo inmediato del diagndstico es identificar y -
valuar las causas determinantes que afectan directa o indirectamente a ia -

industria, generados por la presencia de un cambio en el medio.

El andlisis de los sintomas, indica generalmente |imita-

Fiones en 10s procesos o actividades de la empresa, existe ademds una inte--

relacidn de estas limitaciones ya que es frecuente observar restricciones =
n un proceso que son impuestas al mismo por otras actividades o procesos. -
ara cumplir con su objetivo inmediato el diagnGstico deberd enfocarse a iden
ificar aquellas actividades de los procesos, que se limitan a si mismas pa-
ra considerarlas como variables y que son causa determinante de problemas, a
fin de generar un dictamen que sirva de base para la planeacién e implementa

ién de las acciones a seguir para lograr el objetivo final establecido.

E£s indispensable efectuar el andlisis de los recursos de
que dispone una industria, puesto que limitar§ el grado de accidn correctiva
ue proponga el consultor y contribuye a obtener un diagndstico més confia--

ble.

b) Jerarquizacidn de Necesidades

Cualquiera que sea el objetivo final de un proyecto, el
diagndstico generalmente se inicia identificando los problemas, cuya solu- -
cion es una necesidad fuertemente sentida por todos los integrantes de la =-

organizaciobn.
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Dentro de la problematica que encierra un programa de --

pctibilidad, existen diversas necesidades con diferente grado de compleji-

d, que requieren un andlisis de cada una de ellas para observar sus carac-

risticas y evaluar su magnitud.

De esta manera se deber3d jerarquizar a las necesidades -

orden de importancia y de la viabilidad de solucién de cada una de ellas.

c) Bases para el Diagndéstico
E! diagndstico puede tomar variadas formas y enfoques de
ndiendo del objetivo que se persiga con él, pero definitivamente la parte
dular consiste en una evaluacidn que se hace del estado de una empresa, --
mparandolo con un estado deseable como objetivo. (*)

Evidentemente un estado ideal es muy dificil de ser defji
do, dada la complejidad de factores que entran en juego dentro de la vida
presarial, y en el caso que se pudiera definir para un caso particular, no

hdr§ derivarse de &) ninguna generalizacién para otros casos.

Es necesario para poder establecer una comparacidn obje-

va entre dos estados dados, considerar a las actividades basicas del siste

} Memoria de trabajos, CODELCA, México, 1975.
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)y como variables independientes, susceptibles de tomar valores de acuerdo -
escala numéricas de calificacion. En el caso de aquellas actividades cuya
Ficiencia, pueda medirse en términos cuantitativos, la escala de califica==
‘ones podrs definirse sin ninguna dificultad, como por ejemplo la eficien--

ia productiva, la utilidad en operaciones mercantiles, la rentabilidad de -

“tivos fijos, ventas, etc.

En el caso contrario de actividades que no puedan medir-
: cuantitativamente, serd necesario establecer escalas cualitativas, que =--
Lledan generar criterios de apreciacién, como son el grado de eficiencia de
Departamento o una Gerencia, solamente se podria califica 'cpﬁorexcelente,

Leno, regular o malo y expresarse en porcentajes.

Un aspecto muy importante del diagnégtkéb. es la selec--
dn de variables a considerar para ser calificadas, atendiendo il estado --
jetivo que se toma como referencia. Este estado representa la expresidn -

las metas a que se propone !legar la empresa para lograr su objetivo con
mayor eficiencia, es asi que la seleccién se har3 de acuerdo a las varia-
es que considere el estado meta y este a su vez dependerd del objetivo que

establezca para el diagnéstico.

Existen 3 conceptos elementales para poder llevar a cabo

buen diagngstico (°)

} Memoria de trabajos, CODELCA, México, D.F.
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- Concepto de ta empresa como un todo orginico, que pue
de describirse mejor bajo el enfoque de sistema abier

to.

= Aplicacién de criterios de efectividad y eficiencia, -
al sistema empresa en su conjunto y a los subsistemas

que lo forman.

- Establecimiento de escalas objetivas de apreciacién, -
basadas en las metas reales de la empresa y no en me=--
tas ideales, ya que por ser ideales, resultan frecuen-

temente inalcanzables.

d) Adopcién de Criterios de Optimizacién

E) criterio de optimizacién, generalmente es itil para darle -
una mejor orientacién a la solucién o posibles soluciones que persigue el

objetivo general.

Dadas las caracteristicas del objetivo y de las organizaciones

()

humanas, los criterios bdsicos generalmente son:
- ldentificacién y eliminacién de las causas de las defi
ciencias observadas o sentidas por la direccién de las

empresas.

(6) Memoria de trabajos, CODELCA, México 1975



Crear conciencia de las posibilidades de mejora a fin

de concertar una accién conjunta.

Tener elementos bien diferenciados de entrada, trans-

formacidén y salida.

Existencia de actividades y procesos de naturaleza ci

clica o repetitiva.

Existencia de circuitos cerrados de control con cana-

les de retroalimentacidn.

Diferenciacion interna mediante la formacidn de subsis

temas especializados en funciones particulares.

Capacidad para lograr estudios sucesivos de equilibrio,
en su funcionamiento, manteniendo siempre una tenden--

cia progresiva determinada.

Facultad de lograr un mismo objetivo, independientemen
te de las condiciones iniciales en las que se pueda ha

ber encontrado el sistema productivo,



2.4 Solucidn

Ante la problem3tica descrita en el diagnéstico, se hace
prescindible encontrar mecanismos que permitan que los consultores pue
n proporcionar la informacién suficiente a los ejecutores del proyecto,
 tal manera que las medidas propueStas sean |levadas adecuadamente a la

(7)

actica.

La solucidn es la propuesta de la implantacidn de nuevas
 todotogias o procesos; distingue los mejores conductos para satisfacer
enamente las metas fijadas. Es claro que las soluciones generen una se
e de beneficios tanto técnicos como econémicos y humanos, que son fécil

nte cuantificables.

a) Elaboracién de estudios de factibilidad

Los estudios de factibilidad son de diversa indole, de-~-
ndiendo del tipo de necesidad que los generan; estos pueden ser de iden
ficacién de proyectos, de planes maestros, estudios para determinar ---
ioridades, de factibilidad para nuevos proyectos, estudios de preinver--
4n, estudios de la posible mejora de la eficacia de los procesos ya uti-

zados medfante inovaciones menores, etc.

Para llevar a cabo los estudios de factibilidad se re~=~

iere de disciplinas tales como lIngenierfa, Economfa, Sociologfa, Ecolo-

) Memorias de Trabajos, CODELCA, México 1975




'a y otras. Su adecuada ejecucién requiere por lo tanto, reunir equipos

. técnicos de diversas disciplinas y experiencias.

Un aspecto importante dentro de las etapas que componen
 estudio factible, lo es el concepto de continuidad que deberd prevale-
:r en dichas etapas. Por continuidad se debe entender la-unién de las -
apas ininterrumpidamente, siendo un.factor positivo para la solucién --

cnica y econdmica de un estudio o proyecto determinado.

b) Criterios para jerarquizar alternativas

Al elaborar un estudio, normalmente se presentan diferen
s alternativas que satisfacen las condiciones del objetivo; sin embar-
, se debe de seleccionar sSlo 1a que armonice las necesidades y recur==-

s de la empresa Sptimamente,

A medida que la empresa consultora ajusta sus factores -
ntrolables de metas y organizacién, tiene que tomar un nimero inconta--
e de decisiones. La decisién es 1a unidad mas pequeda de accidn, su --
eccion debe ser consciente entre los diversos cursos de decision, es de
ferente magnitud y forma, define su campo de operacidn dentro del me--

p ambiente y determ[na las ventajas y beneficios del proyecto.

Es importante sefalar los factores de la personalidad --

(s)

> influyen firmemente en 1a decisidn; dichos factores son el tempera

. Philip Kotler, Direccidn de Hencadotecnia. Ed. Diana
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1to, cultura, conocimientos, filosoffa, etc., propios de quien toma las

cisiones.

‘ Existen dos maneras de tomar una decisidn; la primera im

ica un estado de conocimiento pleno, respecto a los antecedentes del
oyecto y una vision amplia de la mejor solucion posible, para lograr me
ras tangibles en el sistema de una empresa; para ello se requiere de se
ir un proceso normativo constituido por cuatro pasos y son: primero, -
stinguir las principales alternativas para la decisidn; segundo, identi
car las incertidumbres clave; tercero, calcular el valor de los resul-

dos alternativos y cuarto, escoger la mejor alternativa.

La segunda manera se refiere al caso contrario, o sea se
ne un estado de conocimiento imperfecto o deficiente y la eleccién de
alternativa se logra por medio de ia predileccién de la direccidn, ca-
distinguir tres aspectos dentro de esta situacion, el primero es el --

sgo en donde se tiene la impresi6n de conocer las probabil idades de --

s posibles resultados de una decisidén; la segunda es la incertidumbre
'de se pueden captar los posibles resultados pero sin conocer probabi-

ad alguna y por Gitimo la ignorancia en donde ni siquiera se captan --

; posibles resultados.

Los criterios esenciales que contribuyen en la toma de -

-isiones, dependen del objetivo del proyecto y de! tipo del drea en gue

é actuando la consultorfa, y son entre otros el valor de 1a utilidad -
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esperada, el mejoramiento de la eficiencia, la minimizacidn de los costos,

la maximizacidn de la productividad, etc.

c) Planeacién y proposicién del nuevo método

Para lograr una meta eficazmente, la planeaci6n o esfuer
20 mental debe tener lugar normalmente antes de la accién o esfuerzo fisi
co. La planeacién es escoger y relacionar hechos para prever y formular -
actividades propuestas que son necesarias para lograr los resul tados de--

seados.

Ls planeacién permite elaborar un patrén o modelo comple
to de! trabajo a realizar, los esfuerzos de organizacién deberdn ir acor-
des con los planes aprobados, asi también la ejecucién y control se basan
en lo que ha de elaborarse para la realizacién de una labor determinada.
Una planeacidn efectiva debe basarse en hechos y no en emociones o deseos;
se deben evitar los posibles obstéculos, o reconocerlos como existentes e
incluirlos dentro de los planes junto con las previsiones respectivas para

enfrentarse a ellos.

Para una planeacién mis objetiva, se debe elegir el plan
mi's adecuado y que mejor se adapte a las circunstancias, conocer sus bene
ficlos, las limitaciones y sus aplicaciones mis efectivas. Las ventajas
de la planeaciSn son numerosas, algunas de las més importantes son las si

guientes: hace posible la utilizacién de actividades en forma ordenada y



21.

con un propdsito, todos los esfuerzos van dirfgidos hacia resultados que

se desean y se obtiene con ello una eficiente sucesion de ellos, se dismi
nuye la condicidén azarosa de enfocar y ejecutar el trabajo y las activi--
dades se coordinan de tal manera, que se consigue la integracién de una -

gran fuerza moviéndose armoniosamente hacia las metas determinadas.

2.5 Desarrollo de la propuesta

La consultoria tiéne sus limitaciones dentro del desarro
llo de la propuesta, primero debe convencer a la empresa que la alternati
va seleccionada es la mejor y deberd sugerir la manera de implantarlo, pos
teriormente se limitard solamente a supervisar el grado de avance del pro-
yecto. MNo es funcidn de la consultoria intervenir directamente en las ac-
tividades de la empresa, sin embargo suele suceder que se le permita el --
acceso directo para que con el personal técnico de la empresa y la consul-
tora resuelvan conjuntamente los posibles obsticulos no previstos para el
desarrolio de 1a propuesta.

Para lo anterior es necesario implantar |ineamientos o -
polfticas que normen Yas actividades componentes de la propuesta. Una po-
17tica es una norma de accién expresada en forma verbal, escrita o implici
ta, que es adoptada y seguida por la empresa(g) y en su caso también por -
la consultorfa. Las normas proporcionadas por las politicas ayudan a man<

tener a las actividades dentro de los limites que marcan los planes, mien-

tras mis realistas sean, mayor serd el éxito de las acciones.

: N
) George R. Terry, Principios de Administracién, CECSA
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a) Implantacion de métodos y sistemas

El problema de 1a implantacién de la propuesta consiste
en enumerar todas las actividades que la constituyen y reunirlas en una
red estructural eficiente, que indique el orden en que habrin de llevarse
a efecto. Una actividad es una accidn que implica la utilizacién de re--
cursos que se produce al correr del tiempo, tiené un comienzo y un fin --

que vienen seflalados por los acontecimientos.

Se pueden clasificar en dos clases a las actividades, =--
las primeras son de secuencia y son actividades dependientes, o sea que -
una accidn deberi esperar la ejecucidn de la anterior totalmente para po-
derse iniciar; mientras que las segundas de concurrencia son independien

tes y pueden ejecutarse en el mismo o diferente perfodo.

Un procedimiento esta compuesto por una serie de activi-
dades concatenadas, que constituyen la manera de ejecutar un trabajo(!") e
indica como deben ejecutarse las labores, cuaﬁdo Y quicn'deho realizarlas.
Los procedimientos deben ser estables y a la vez flexibles, por estable -
se entiende 1a firmeza de un curso determinado y por flexible la capsci--
dad necesaria para afrontar situaciones tales como demandas especiales, -
cambios fundamentales en los factores, emergencias y ajustes por condicio

nes temporales.

19) George R. Terry, Principios de Administracién, CECSA
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Un métodé es la determinacidén de como se va a efectuar
una labor especifica, tomando en cuenta el objetivo, las facilidades dis-
ponibles, los co#tos. el tiempo y los esfuerzos. En otras palabras se --
ocupa de las labores que constituyen cada uno de los pasos de un procedi-
miento. Un método es fundamental para toda operacidn porque determina la

forma en que deba efectuarse una labor especifica.

b) Organizacidn, capacitacién y/o preparacion de perso-
- nal

La organizacion implica la distribucién del trabajo en--
tre los mieﬁbros de la empresa, la delegacidn de la autoridad necesaria -
para desempefar las actividades y dispone quien deberd desempenarlas. Pa
ra una organizacidn Sptima se requiere tomar en cuenta las labores espe--
cificas, a) personal con que se cuenta y e! lugar de trabajo que incluye

los medios materiales y ambiente adecuado.

Respecto alnpersonal que habri de ejecutar las activida-
des de la propuesta, deberd poseer aptitudes, experiencia y especializa--
cién. Sin embargo suele suceder que el personal! no reuna las caracteris-
ticas deseadas; es por ello que se debe sugerir la capacitacién y/o pre-
paracién para evitar las posibles deficiencias que se presenten en este -

renglén.,

En algunos casos la consultorfa presta el servicio de ca
pacitacién, sin embargo no es funcién de 1a misma aceptar dichas responsa

bilidades.
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¢) Control e informacién de las actividades del proyecto.

El control es el proceso o instrumento que sirve para deter
ar la dimensidon de las actividades ejecutadas, de manera que la ejecu-=-
n se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado. El control implica la vi-
ancia directa de cada una de las actividades, para mantenerlas dentro de

iimites permisibles; si alguna actividad 1legase a salir de los limites,
3 menester la intervencidn del consultor o 1a persona adecuada de la em-

sa para volver a encauzar o corregir la actividad desviada.

Para efectuar un buen control es necesario considerar los si
entes puntos: el primer punto seri la determinacidn de la norma o base
a el control, el segundo consistird en la investigaciéon de! grado de --
nce o cumplimiento de la actividad para juzgar 1o que se ha hecho, des--
s la comprobacidn de resultados parciales de una actividad y determinar
. posibles deficiencias, y por Gltimo corregir las desviaciones aplicando

, medidas correctivas necesarias.

Cualquier actividad puede controlarse por medio de factores
es como cantidad, calidad, costo y empleo de tiempo, entre otros. Gene--
mente un buen control, deriva periédicamente reportes sobre el avance de
actividad o el proyecto, para ser consultados en el momento deseado por

, interesados.

En la figura 2 se ilustra en términos generales, el desarro-
) que sigue la consultorfa para la consecucidén de los estudios, que permi

' la implantacidn de un nuevo proceso.
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2.6 Evaluacién del Programa

Toda evaluacién tiene por objeto mostrar el grado de --
vance o desempefio que tuvieron las actividades durante el transcurso --
el programa., Es esencial que las actividades se desarrollen Sptimanente,
ara satisfacer plenamente al! programa; sin embargo pueden presentarse --

bstaculos imprevistos que |legan a efectuar 13 consumacidn total de una

tividad y por ende la buena marcha del proyecto,

La evaluacidn en sintesis es el andlisis de los resulta
s obtenidos, para compararlos con los resultados esperados; suele exis-
ir normalmente una discrepancia entre dichos resultados, dentro de los -
imites permisibles; pero en el caso que haya una marcada diferencia, de
rd hacerse una investigacidon para detectar las posibles fallas en que -

incurrié y poder corregir debidamente el error,

Un aspecto interesante en el cual la consultoria debe -
cer hincapié, es la verificacién de las etapas realizadas del proceso -
plantado, para observar si se estin efectuando debidamente de acuerdo a
s lineamientos establecidos, o por el contrario detectar la existencia

alguna posible anomalfa, en este caso se deberd intervenir para escla-

cer la deficiencia y eliminar la anormalidad.

Comunmente ta funcién de la consultorfa, llega hasta la
oposicidn del nuevo proceso sin intervenir en su implantacién; por ello

; deseable que exista una cl8usula en el contrato del servicio, en la --
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cual se establezca la intervencidn directa del consultor para obtener una

mejor eficiencia en 13 asistencia a la industria.

Una recomendacidn importante que tendra que hacer la em
presa consultora al organi smo asesorado, e5 13 necesidad de una revisidn
periddica del sistema implantado para su debida actualizacion y aumentar
eficientemente 1a productividad; es por ello que el sistema deberd ser -
lo suficientemente flexible, para hacer los cambios necesarios Y reacondi

cionandolo para futuras necesidades.



- CAPITULO - I1

CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA

I. INTRODUCCION

En México, como en el mundo, existe preoéupaciGn continua de
los gobiernos en elevar el nivel de vida de la poblacién, en hacer una dis-
tribucién equitativa del ingreso y en mejorar la productividad a un nivel -

en el cual su economfa progrese.

Todo esto ha originado un desarrol lo del sector de pequefas y
medianas industrias que con ayuda y complemento de los sectores menor gue pe

quefta y gran industria mantengan un incremento del Producto Nacional Bruto.

Se podrfa pensar que la industrializacibn se est§ llevando a
cabo sin tropiezos, siguiendo una planeacién definida y que por 10 tanto se
estd en condiciones de avanzar con rapidez sin mayores dificultades; sin em
bargo estas apreciaciones no son totaimente ciertas pues ain existen graves
problemas de orden econfmico y organizacional, que dificultan el proceso de

industrializacibn.

Los recursos financieros constituyen uno de los elementos pri
mordiales en el proceso de industrializacién y mientras més avanzado se haya
este proceso, son mayores las demandas de tales recursos. Lamentablemente -
los capitales que son factibles desarrollar con 1a afluencia de ahorros in--
ternos no es suficiente para satisfacer las necesidades crecientes de la em-

presa.



1.1 Definicién
Para definir el concepto de Pequefia y Mediana Industria exis-
en los siguientes parametros:
a) Ventas
b) Personal ocupado por el establecimiento
c) Capital invertido por mano de obra ocupada

d) Capital contable

Es este (1timo el que se considera-como m8s aceptable, dado -
tue es el utilizado por la Organizacién de las Naciones Unidas (0.N.U.), Se-
lretarfa de Hacienda y Crédito PGblico (S.H.c;P.), Secretarfa de Comercio ~--
S.C.) y Nacional Financiera, S.A. (NAFINSA), permitiendo este hecho poder -

btener mayor informacién.

Para una correcta y ordenada especificacién del sector indus-

rial pequefo y mediano, se siguib el criterio de las organizaciones arriba
encionadas: Pequeda y mediana industria es la que cuenta con un capital -
ontable de $ 25,000.00 pesos a $ 25,000,000.00 pesos. Gran industria es la
ue cuenta con un capital contable superior a los $ 25,000,000.00 pesos y me
or que pequefa es aquella que tiene un capital contable inferior a los =--

25,000.00 pesos.

Esta definicidén es muy burda ya que no se puede aplicar a to-
as las ramas industriales. Pueden selalarse como caracteristicas de las em

resas medianas y pequefas las sigulientes:



a)

b)

d)

e)

f)

9)
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Producen articulos comunes generalmente de uso popular, -
con tendencias a una cierta especializacién y utilizan --

procesos simples de operacidn,

Sirven a un mercado limitado, o dentro de un mercado mas

amplio a un nimero reducido de clientes.
Disponen de medios financieros limitados
Disponen de personal reducido {menos de 500 obreros)

Los empresarios colaboran personalmente en las funciones -

de produccidén o utilizan a algunos supervisores.

Los empresarios tienen a su cargo las rentas de los produc

tos.

Sus sistemas contables son sencillos

E! proceso Seguido por el desarrollo econdmico de México, du--

el 01timo medio siglo, ha hecho hincapié& en la creacién de una importante
ctura industrial como elemento para lograr la captacién de la creciente -~
nibilidad de mano de obra y para la satisfaccién interna de las necesida--

e bienes y servicios en forma de no afectar la Balanza Comercial.



Desde Va etapa de la vida independiente de México, la indus-
falizacidn apuntd con industrias como la textil, la industria alimenticia,
industria de muebles de madera, etc. Antes de 1910 ya habia nacida la --
ndidora de Monterrey, la industria del cemento, del jabdn y otras; va exis
an también las pequefias industrias como la artesanal, la de ornato y la ca
ra. Después de la Revolucidn Mexicana, al incrementarse el mercado inter-

de! pais, se desarrolld permanentemente la pequefia y mediana industria. -

ia grafica No. 1 se observa el crecimiento en porcentaje de la pequefia y

diana industria, con respecto al total de industrias establecidas en el --

INDUSTRIAS
ESTABLEC!DAS

50 %+

25 2

1950 1955 1960 1965 1970 Afos

GRAFICA No. 1

ENTE:  FOGAIN (NAFINSA) Tomo |



32.

IMPORTANC IA
Dentro de 1a estructura industrial que existe ahora, ocupan -
ar preponderante las empresas calificadas como pequefia y mediana indus---~
a,. siendo é€stas las que en mayor grado ocupan mano de obra, las que tie--
- participacidn mayoritaria dentro del total! de la inversidn privada y las
~en mayor medida contribuyen a la formacién de Producto Bruto Interno, --

ones que hacen necesaria una especial consideracidn.

La PMI (Pequefa y Mediana Industria) por lo general estd aso-
lda-a la utilizacidn de los recursos naturales locales, al uso de técnicas
ensivas en el empleo de mano de obra; a la produccidn de satisfactores de

popular, al aprovechamiento de capitales locales y a la posibitidad de -

amplia distribucidén regional de las mismas.

En muchos casos la PMI se encuentra amenazada por las grandes
resas que con técnicas mias eficientes de produccidn y sistemas de distri-
ion y comercializacion muy superiores a los que estan al alcance de la --

tienden a desplazarias del mercado. Considerando la importancia de la ~

es conveniente buscar su desarrollo en aquellas condiciones en que pueda

trarse eficiente y competir adecuadamente.

La cercania de materias primas y mercados, la utilizacién de
nicas apropiadas y otras condiciones especiales aseguran las posibilida--

de desarrollo y en estos casos es importante promover su capacidad para

éxito de la industria.




3.1 Importancia Econdmica

Puede decirse que, en la medida en que la plana industrial --
| pais se integra, se complementa y se incrementa, van surgiendo las gran-
s empresas industriales generalmente nacidas de industrias.medianas que al
na vez fueron pequefas. La instalaci6n de una gran industria, generalmen-~

implica la existencia de ﬁequeﬁas y medianas industrias que las abastecen
bienes y servicios; igualmente, en la medida en que el desarrollo indus-
ial aumenta, se produce una ampliacidn de la capacidad de compra de los --
embros de la sociedad la que a su vez, crea demanda de articulos y servi--

os especializados de diversa indole que s6lo pueden ser provistos por un =

mero grande de pequeifas industrias.

De lo anterior puede concluirse que, en términos generales, -
existe competencia entre la grande y pequefa empresa, sino que, en todo -

so, existe una circunstancia de complementabilidad.

La caracterfstica econdmica mas destacada en las empresas in-
striales pequefas y medianas consiste en que, dentro del esquema de aplica
én de los factores de la produccién, la mayor incidencia recae en el fac--

r trabajo, siendo relativamente menor la importancia del factor capital.

Esta circunstancia establece una peculiaridad generalizada pa
el sector industrial y su importancia en el desarrollo de un pais que, co

México, otorga la mayor prioridad al objetivo del pleno empleo.



Las principales caracteristicas econémicas son:

a) Por namero de establecimientos

En resumen, del total de 119 963 establecimientos censados en

370, 77 544 correspondiefon a la clasificacién de pequefias y mediana indus-

ria, representando el 64.64%. El porcentaje restante se distribuyé en =---

4.9% para industria menor que pequefia y el 0.46% para industria grande.

Haciendo referencia al proceso de desarrollo, y tomando en --
uenta los datos censales de 1960, se observa un incremento de la participa-
i6n relativa de la pequefia y mediana industria dentro del total de los esta
lecimientos industriales, al pasar de 56.7% en 1960 a 64.6% en 1970. Esta
ircunstancia confirma el hecho de que, en la medida en que la estructura in
gstrial y el tamafo del mercado aumentan, se registra un crecimiento mis --

uve proporcional en el sector pequefio y mediano de la actividad productiva,

b) Por Capital Invertido

Dentro de la misma base censal, de un total de 146,509 millo-
es de pesos de inversidn existente en 1970, el 69.8% correspondié a las em-
resas pequeias y medianas, con un valor de 102.312(1) millones de pesos. Es
a cifra permite observar un doble lncf;nlnto, ya que si lo comparamos con -

1 89% que correspondiS a 1974, permite confirmar nuevamente la tendencia in

remental de la pequeda y mediana industria dentro del conjunto,

') Pag. 62 del Tomo | FOGAIN
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c) Por el Valor de la Produccién

El valor de la produccion de las empresas industriales media
nas y pequeiias que en 1960 significo el 68.2%, y en 1970 se increments a ~-
73.4%, para 1974 ascendié a V44 502 millones de pesos, generando de esta --

forma el 91.3% del valor de la produccidn industrial total.

d) Por persopal Ocupado

La cifra mis importante dentro de los indicadores econdmicos
de las pequefas y medianas industrias, es la correspondiente al factor ocu-
pacional. En 1960 este sector ocupd el 77% del personal empleado por todo
el conjunto manufacturero, en 1970 esta contribucién se incrementaba a 83.2%
y para 1974 este sector industrial daba ocupacidn a 3 905 079 obreros y em-

pleados que representaban el 84.3% del total ocupado.

e) Por productividad
De las cifras mencionadas anteriormente y de su comparacidn a
losafos de 1960y 1970 se pueden derivar conclusiones importantes en materia

de productividad, sobre la base del valor de la produccién.

Analizada la productividad en su relacién del valor de la pro
duccién al personal ocupado, se tiene que en 1960 se tuvo una cifra promedio
de 48 561 pesos por persona al afo, en 1970 este valor se incrementd a - =--
109 400 pesos por persona con un incremento de 226% respecto al perfodo an--

*)

terior.

(*) Cuadro 3 FOGAIN Tomo |
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En férminos generales puede concluirse que la ma;or aporta--
ion al desarrollo industrial del pais ha sido sustentado por la pequeﬁa y
ediana industria, y que la tendencia general se manifiesta por un incremen
o notable de este sector dentro del conjunto industrial, tendencia que es

imilar a la de los pafses desarrollados.

3.2 Importancia Social

Desde el punto de vista social, 1a existencia y el desarrollo
e las empresas industriales pequeias y medianas, reviste una importancia de
initiva caracterizada principalmente en dos aspectos: La creaéién de una -
rascendental demanda ocupacional y la constitucién de una clase empresarial
exicana.

1}

Puede decirse que 1a PMI nace con la decisién de independen--
ia de un hombre, identificada con la disposici6én para emprender una activi-
ad productgva libre, 10 que hace de ese hombre a un empresario en el verda-
ero y profundo sentido de la palabra, y es precisamente la industria peque-

a y mediana el recepticulo donde en un mayor grado esta decisién germina.

La PM! es almScigo del empresario; en ella se gestan los hom-
res libres dispuestos & arriesgar su patrimonio y su trabajo en una activi-
ad industrial. Desde este punto de vista, los empresarios pequefos y media
0s constituyen un sector dindmico de la clase media, donde nace la forma---
i6n gerencial que necesita forzosamente un pals para mejorar su estructura

dministrativo-productiva para una sé)ida y prominente industria.
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Las industrias rurales, merecen una atencion especial, ya que
yoco puede esperarse de la actividad agricola, dadas las desventajas con que
cuenta en el contexto nacional, lo que ha provocado una constante migracién
del campo a la ciudad, tanto definitiva como temporalmente, 10 que da lugar

B una presidn por la creacidn de empleos en las &reas urbanas cada vez mayor.

La pequeda y mediana industria al incorporar fuerza de traba-

jo al sector manufacturero, contribuye a elevar el nivel de vida, debido a -

a capacidad de compra que les proporciona la industria por medio de los ===
ueldos y salarios percibidos.  Ademis debido principalmente a que este sec~
or u;lllza mano de obra no calificada, ayuda a formar y capacitar personal

ue en otras clrcunstancias hubiera sido diffcil encontrar un adiestramiento

pto paras trabajar en la industria.

Este sector también contribuye a incrementar el nivel de vida
e la poblacidn ya que propicia 1a inversifn entre parientes y amigos que --
on quienes forjan las ideas ¢ inician la actividad industrialoriginal. Asf
a pequeha y mediana industria es un aparato de captacién de ahorros para ha-

erlos productivos.

Se puede afirmar que el nivel de calidad, asf como el Tndice
e productividad, de una empresa, van en relacién directa con el grado de ca-
{dad de 'a fuerza laboral, motivo por el cual se hace necesaria la partici-

acibn de la pequefia y mediana industria como escuela de préictica.

Conciuyendo, s| bien la pequefa y mediana industria se consti~

uye como fuente generadora de ocupaciSn al absorber un buen porcentaje de ma
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10 de obra (prinﬁipalmente no calificada) permitiendo de esta forma, redistri
ouir los ingresos entre la poblacién dando a su vez capacidad de compra, a --
través de sueldos y salarios a )a poblacién de escasos recursos, también es -
Fecesarlo se otorguen los estimulos convenientes para la creacidn y desarro--
lo de la pequefla y mediana industria para constituir una industria competitiva

y complementaria tanto dentro del 8mbito nacional como internacional.

. SITUACION ACTUAL

La dindmica del Sector pequefio y mediano industrial no esta--
fa completamente analizado, sin un estudio profundo de la problemStica que
queja a este sector. Mucho se habla en los medios sociales, econdmicos y -

1Tticos actuales, de 1a importancia que tiene este sector y de la problem§
ica que le afecta, pero debemos presentar un andlisis que permita conocer y
omparar cuantitativa y cualitativamente los problemas de la PMI y que impi-

en su desarrollo.

La gran mayorfa de las pequefias empresas cuentan con una orga-
izacibn primitiva que no se puede ajustar flcilmente a los requerimientos de

ambios actuales, y por 1o mismo no es adecuada para su desarrollo.

Este tipo de empresas fueron creadas por personas que siendo
n un principio comerciantes, obreros, técnicos, etc.; vieron una oportunidad
e negocio y desarrollaron su empresa, la cual fue creciendo hasta adquirir

as dimensionas de una industria.



A)
8)
¢)
D)
£)
F)

A)

La informacién que a continuacién se describe, se obtuvo del
"“Estudio sobre el Desarrollo Integral de la Pequefa y Mediana lIndustria", -

'\ Etapa: \(dentificacidn de la Probiematica', fue una encuesta que se pre=

17 asociaciones y representa a 137 452 industrias, por lo que los datos =

btenidos se pueden tomar como confiables.

€l cuestionario que se formulé a las cdmaras estd basado en
eis aspectos que se consideran como los mds importantes en la problematica

e la PMi y son los siguientes:

4. Aspectos Determinantes

Fenté a los dirigentes de todas las Cdmaras y Asociaciones registradas en -

. (3) . . . 4
| pals( ’, Del universo que se investigdé estuvo compuesto por 50 camaras

~.

De Organizacidn y Administracidn
Financieros

Laborales

Fiscales

De Mercado

Técnicos y de Productividad

De Organizacién y Administracién

Los nulos o deficientes conocimientos que los empresarios te-
nfan, fueron consecuencia de que la empresa se desarrollara sin una organiza

cién adecuada y casi siempre con un empresario multifuncional, que transmite

(;) Documento elaborado por el Depto. de Estudios Econbmicos de
CANACINTRA Y CONCAMIN
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sus drdenes de manera lineal, lo cual dificulta 1a motivacidn del personal
a buscar nuevas o mejores formas de hacer las cosas.
N
Es bastante comiin la presencia de empresas que, prefieren --
permanecer en un determinado estado para no crecer y aumentar sus problemas
de tipo laboral, lo cual, obviamente es ocasionado por la presencia de una

estructura organizacional deficiente.

El concepto de PMI abarca una gran variedad de negocios des-
de aquel eﬁ que el propietario es en sf mismo la empresa, hasta las media--
nas empresas que muestran las caracterfsticas de organizacién con equipos -
humanos en que opera la distribucién y la coordinacién del trabajo de varios
para un mismo objetivo. Dentro de esta circunstancia la generalizacidn de
conceptos al respecto se dificulta mostrindose una tendencia mayor hacia la

identificacion en los casos de empresas de menor magnitud.

Por el hecho mismo de su magnitud y por el proceso de su ges
tacidén, la capacidad administrativa y organizacional de las empresas peque-
flas y medianas es deficiente, en comparacién con las técnicas modernas de -
gerencia.

Por razdn misma de las formas en que se procede la constitu=-
cién de este tipo de empresas,principalmente las pequefas no cuentan de an-
temano con un planteamiento administrativo integral que defina sus objeti--
vos y los mecanismos y sistemas para alcanzarlas, siendo frecuentemente que

la decisién de emprender tenga origen més en la blsqueda de una actividad -



independiente que en el resultado de un estudio que determine la rentabili-

ad de tal decisidn.

En tal virtud, el desarrollo de la empresa dificilmente pue-
e ser asegurado por conducto de la toma de decisiones plenamente concien--
es de las condiciones determinantes del medio en que se desenvuelve. La =
mpresa pequefia y mediana carece de la informacidén bisica de las tendencias
e mercado, de las condiciones politicas de su medio, y aiin, de las oportu-

ridades que se les pueden presentar para crecer.

En alto grado, la empresa gira alrededor del duefioc quien hace
as veces de director 6 gerente. Esta caracteristica, que es mis intensa en
a medida en que la empresa es mis pequefa, implica la carencia de especiali

acion en las diversas funciones y consiguientemente, reafirma la deficien~-

ia administrativa de la pequefia empresa industrial.

Dentro de este mismo orden de ideas, y como caracteristica -
uy propia, las empresas medianas y pequefas, son de propiedad familiar, re
itiéndose la confusidn entre propiedad y direccidn. Independientemente de
ue sean capaces, el duefio y sus familiares realizan las funcjones de mayor
importancia, lo que representa un obsticulo al desarrollo de la empresa. =~
recuentemente este tipo de empresa desaparece al morir la cabeza de la fa-
nilia, debido a que los herederos diflcilmente poseen la capacidad empresa-

rial requerida.
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A manera de manifestacién de la problemdtica administrativa y
ganizacional Be las pequefas y medianas empresas industriales, pueden apun
rse: el aislamiento de la empresa respecto 3 su propio medio, la falta de
pacitacion gerencial de sus directrices y la interferencia de conceptos fa

liares en la organizacidn.

El aislamiento en que la pequefia empresa se desenvuelve den--
ro de su propio medio, manifestado por la carencia de informacién sobre las
ircunstancias diversas que aféctan su operacidn, generalmente impiden a la
mpresa tomar decisiones para encauzar debidamente su actividad para procurar

na mayor utilidad.

Por esta misma causa, el aprovechamiento que las pequefias em--
resas hacen de los servicios que proporcionan sus Camaras representativas, -
s sumamente reducido, aunado al hecho de que frecuentemente e! pequefio indus
rial no dispone del tiempo para participar en ellas y en sus actividades, da
o que otorga prioridad natural a la atencién de los problemas del momento de

u propio negocio.

El desconocimiento por parte del pequefio industrial de las téc
icas gerenciales elementales, ocasiona problemas de direccidn y deficiencia
e decisidn, como es el caso frecuente del conocimiento del costo real de la

roduccidn y las medidas para asegurar el crecimiento.

| En resumen, se apunta la deficiencia de administracién y orga-
|

izacién de la pequefa empresa como una caracter{stica inherente a la misma,
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Suceptible en Gltimo término, de atenuar por conducto de la capacitacidn, -
peroque, resulta definitiva en cuanto toca a las acciones que, para promover

el desarrollo de la pequefia y mediana industria deban adoptarse a corto pila-

20,

En base a la encuesta llevada a cabo por el personal de - --
CANACINTRA entre los representantes camarales, podemos afirmar que la peque-
fa y mediana industria descansa su organizacidén principalmente en un hombre-

orquesta, de acuerdo al siguiente resultado:

Duefio * 32.7 %
Director 15.6
Gerente 19.3
Contralor 10.1
Contador 11.9
Responsable 10.4
100.0 %

8) Ffinancieros

intimamente relacionado con la deficiencia administrativa de -
la pequeda y mediana industria, el manejo financiero de las empresas del sec~-
tor determina un serio obstdculo a su desarrollo, esencialmente identificado

en la carencia ‘de capital para el sostenimiento de su actividad.

€s frecuente que la falla financiera principal en estas empre-

sas sea la falta de capital base, derivada de que |a decisién de) empresario
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consiste en capitalizar su propio trabajo. Esta falla se convierte en la -
desaparicién de la empresa cuando se pretende subsanar, por conducto del fi

nanciamiento externo.

Es comin detectar que la desaparicién de una empresa se deba
mis a un acceso de financiamiento externo que a su carencia, por el deterio-
ro de la capacidad financiera que acarrea el endeudamiento carente de respal

do de produccién.

El crédito, en su funcién real, solamente puede ser un auxi--
liar externo considerado en el proceso de capitalizacién y desarrollo, pero

nunca un sustituto de capital bisico.

No obstante lo anterior, y para los casos en que realmente se
hace necesario el financiamiento, e} acceso del pequefio industrial a las ---
fuentes del recurso no es lo suficientemente eficiente por las siguientes ra

zones:

a) Ignorancia sobre los mecanismos existentes para el otorga

miento de créditos.

b) Desconocimiento de la situacién financiera y contable de

la propia empresa.

c) Falta de promocién e Informaciédn con respecto a los diver
sos fondos para fomento industrial, especialmente del =---

FOGAIN, cuya oferta es superior a la demanda.
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Por estas circunstancias, es frecuente que las pequefias y me
iianas empresas industriales recurran a mecanismos de financiamiento inade-
:uados.‘que ademds de encarecer el dinero, afectan la liquidez del negocio,
tal es el caso del financiamiento por proveedores, el descuento de documen-

tos y el préstamo a corto plazo por agiotistas.

En resumen, el principal problema de la pequeiia y mediana in
lustria en el orden financiero radica en la falta de capacidad administrati
va del empresario y en la deficiente promocién de los recursos financieros

existentes.

De acuerdo a la pregunta planteada a los representantes cama-
rales en el sentido que indicaran cu8l es el proceso de capitalizacién que -
tiene 1a pequefa y mediana industria asociada, se obtuvieron las siguientes -

respuestas:

Tomando como el 100% a las CSmaras entrevistadas, el 78.19% -
reinvierte las utilidades obtenidas al final del ejercicio, como proceso de
capitalizaci6n; el 18.18% incorpora nuevos socios capitalistas con la finalj
dad de allegarse recursos financieros y finalmente, el 3.63% recurre a la --

emisién de bonos y acciones para capitalizarse.

Otra de las preguntas planteadas dentro del mismo aspecto, =--
fue la referente al tipo de crédito que utilizan los asociados, obteniéndose

los siguientes resultados.
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La principal fuente de crédito de que hacen uso los pequefios
medianos establecimientos industriales es la banca privada, siguiéndole -
| crédito otorgado por los proveedores, y en menor porcentaje los créditos
torgados por las instituciones oficiales y, finalmente, los préstamos con
levados intereses que jmponen los prestamistas o agiotistas, de acuerdo --

on los siguientes porcentajes:

Créditos obtenidos por la banca privada: 90.9%; Créditos --
>torgados por los proveedores: 69.1%; Créditos obtenidos por institucio--
nes oficiales de crédito: 36.4% y prestamistas o agiotistas: 30.3%.
€1 grado de éxito que obtienen en la bisqueda de créditos ~-
los pequefios y medianos industriales asociados a las Cimaras, segin la en--
Fuesta, es la siguiente:
= E1 41.8% obtienen entre 50% y el 100% del crédito
-~ El 23.6% obtienen menos del 5C% del crédito

- E1 34.6% obtienen porcentajes minimos

C) Laborales

»
En relacién a los aspectos laborales y del empleo, la pregun

a planteada sobre las principales dificultades que tienen los asociados pa

a cumplir con las obligaciones obrero-patronales que marca la Loy, se obty
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ieron los siguientes datos:

- El 61.2% afirmd el hecho de que las cuotas del Seguro So--
cial son demasiado elevadas representando un buen porcenta

je de su nomina.

- El 47.3% considera que las cuotas del INFONAVIT es dificil

cubrirlas.

- El pago de gratificacién anual representa una dificultad -

para el 34.5%.

- El cumplimiento de pago de vacaciones es problemitico para

el 32.7%.

- Significa un obsticulo para su desarrollo el pago de los -

salarios minimos marcados por la Ley para el 32.7%.

- El cumplimiento con las reglamentaciones de seguridad exis
tente, es obst&culo para el 38.2% de las pequefias y media-

nas industrias asociadas.
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Otra de las preguntas relacionadas con el mismo aspecto fue =
referente al porcentaje de personal ocupado por la pequeiia y mediana in--

trias

Obreros calificados 30.2 %
Obreros no calificados L6.5
Empleados 15.1
Técnicos 5.3
Profesionistas 2.9
TOTAL : 100.0 %

La tercera pregunta efectuada a los representantes camarales
ntro del mismo aspecto, fue la concerniente a los problemas que tienen las
quefas y medianas industrias, con respecto a la fuerza de trabajo, obte---

éndose al respecto 10s siguientes resultados:

- La impuntualidad en el trabajo acarrea dificultades para

el 61.2%.

= La relacién de ausentismo el 70.9% se ve afectado por es-

te problema.
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- Para el 61.2% la irresponsabilidad en el trabajo impide un

sano desarrollo.

- La falta de mano de obra calificada constituye un problema

para el 60%.

D) Fiscales

La complejidad alcanzada por el sistema fiscal mexicano, hace
ue las pequeias y medianas industrias, caigan en incumplimiento de sus obli
ciones, principalmente por ignorancia sobre las mismas y por incapacidad -

ministrativa para atenderlas,

Esta situacién de complejidad es aln mayor en el interior de
repidblica por la coexistencia de diversos tipos de gravimenes federales,

statales y municipales.

Ante dicha complejidad para el cumplimiento de las obligacio-
s fiscales y por el desconocimiento de las leyes sobre la materia, es fre-
ente que el pequefio empresario, ain cumpliendo correctamente, sea objeto -
| cchecho por inspectores inmorales que establecen una tributacidn adicio-

1] subrepticia.

Por causas similares, se da también el caso de empresas que -
:tdan en el clandestinaje y que constituye una nociva competencia para la -
dustria establecida, 1o cual afecta seriamente la posibilidad de su adecua

> desarrollo y la coloca en la tesitura de cerrar o colocarse también fuera

1a teov.
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La falta de capacidad administrativa en la pequeiia y mediana

industria, hace que la empresa no planee adecuadamente el pago oportuno de
sus impuestos, dindose el caso en que la empresa no cuente con 10S recursos
suficientes en el momento en que exige el cumplimiento, por lo que tiene que
recurrir al financiamiento con intereses elevados, o bien, retrasarse en el

cumplimiento de sus obligaciones.

En adicién a lo anterior, se considera que la industria me--
iiana y pequefa no estd habilitada para aprovechar los beneficios del fomen
to industrial establecidos como incentivos fiscales, debido tanto a la inca

nacidad administrativa para atenderlos y solicitarlos, como por que éstos -

son principalmente orientados a promover industrias de magnitud mayor que =
sustituyan importaciones, generen exportaciones, contengan mayor tecnologia, '

etc.

Dentro de los aspectos fiscales se obtuvieron las siguientes

respuestas:

De la primera pregunta dirigida a los problemas que represen-
tan para los asociados e} cumplimiento de los reglamentos fiscales, se obtu-

vieron los resultados siguientes:

a) La carencia de informacidn oportuna, hace mas dificil el -
cumplimiento de los reglamentos fiscales para el 30.9% de

los pequefios y medianos industriales.
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b) El 29.1% no cuenta con el personal capacitado para hacer

las declaraciones de impuestos.

c) El 34.5% de las pequetas y mediana industrias no cuenta en
ocasiones con los recursos necesarios para cumplir con el

pago de impuestos.,

d) Padece de una programacidn inadecuada por parte del Gobier-
no para los periodos en que se debe cumplir con las dispo--

siciones fiscales, el 18.2%.

e) Existen demasiados tramites burocridticos en el cumplimien-

to de los reglamentos fiscales para el 47.3%.

Otra de las preguntas realizadas dentro de este aspecto fue -
la relativa al aprovechamiento de los estimulos gubernamentales aprovecha=--

dos, a los cuales se obtuvieron los siguientes resultados:

- De los beneficios que se obtienen con el cierre de fronte-

ra solamente hacen uso de éstos el 27,.3%.

- De los estimulos otorgados por la libre importacién sola--

mente el 18.2% hace uso de éstos.

- Unicamente de 16.4% aprovecha 1os beneficios del Decreto -

de Descentralizacién Industrial.
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- Aprovechan los estimulos de la Ley de Industrias Nuevas y

Necesarias el 14.5%.

De la pregunta planteada referente a los problemas fiscales
que afectan al desarrollo del sector en estudio, se obtuvieron las siguien

tes respuestas.

- E) 56.4% afirma la carencia de estimulos gubernamentales

enfocados a este sector.

- Tienen problemas con importacién de maquinaria y equipo -

el 32.7%.

E) Mercado

La pequefia y mediana industria adolece del efecto de una --
excesiva multiplicacion de instalaciones dedicadas a abastecer un mismo --
mercado, debido entre otras cosas por la deficiencia administrativa que --
impide la realizacidn de estudios de mercado, el cual deriva en un exceso

de competencia que, en este grado, va en detrimento para el adecuado desa-

rrollo‘de la industria.

En el caso de la empresa menor que pequefa se encuentra en
dificultad principaimente en el clandestinaje en que frecuentemente opera,

evadiendo obligaciones de caracter fiscal y laboral.
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En el extremo contrario, el de la empresa grande, que concu=-
‘e al mismo mercado, por su potencialidad econdmica, coloca en desventaja
las medianas, especialmente cuando se establece una guerra de precios, en
ie la gran empresa al'contar con economias de escala {grandes volimenes de
‘oduccién), le permite soportar por largos periodos, esta competencia que

:sulta lesiva a la mediana industria.

En el caso de la venta de articulos de consumo, es frecuente
ncontrar el caso de que la venta se realiza a grandes almacenes Yy, por su
onducto, al piblico; a este respecto ha sido notoria la tendencia del desa
rollo comercial hacia la creacién de grandes cadenas de almacenes con ex--

ensidn al interior de la Repiblica.

En tales casos las empresas industriales medianas y pequefias,
e enfrentan a una situacién en la que un nimero pequefio de compradores de-
ermina 1as condiciones del mercado, sujetando a la peguefa y mediana indus
ria @ sus decisiones de orden comercial, incluyendo el precio y las condi-

iones de pago, principaimente.

La pequefa y mediana industria se ve afectada por la imposi-
ilidad de acudir directamente al mercado, 10 que le hace depender del apa-
ato distributivo, lo cual permite a los intermediarios encarecer el produc
o, manteniendo al empresario en desconocimiento a las situaciones reales -

el mercado.
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En este mismo sentido, la baja utilizacién de mecanismos de =
romocién como son las ferias y las exposiciones, provocado también por la
eficiente operacién de los mismos, hace que el producto de la pequeiia em-=

resa no adquiera una mayor penetracién en el mercado.

Por otra parte, la politica de adquisiciones del sector pibli

impide la concurrencia de empresas industriales medianas y pequeiias, ==
rincipalmente por la excesiva tramitaci6n requerida como por las exigen=-=~
ias de precios y financiamiento que se establecen, siendo comparativamente

vorables a la gran empresa.

Las preguntas planteadas dentro de los aspectos de mercado, ==

ueron las siguientes:

La primera fue la referente a los sistemas que utilizan para -

ender u ofrecer sus productos, obteniendo los siguientes resultados:

V.- E1 27.3% realiza sus ventas por medio de distribuidores.
2.- E1 28.2% por ventas al menudeo
3.- €1 25.1% por ventas al mayoreo

4.- €1 19.4% realiza sus ventas por medio de intermediarios

De acuerdo al sistema de recuperacién de ventas que utilizan -

os asociados, los resultados fueron los sigulentes:

- Ventas a plazos (generaimente 30, 60 y 90 dfas), el 65.4%,
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- Sus ventas las realiza a través de contado comercial (30 --

dias), el 41.8%.

- €1 29.9% cobra al hacer entrega de 1a mercancfia.

Los principales problemas que tienen los pequefos y medianos

dustriales con respecto a la importacién son los siguientes:

Hace falta informacién sobre cémo exportar, para el 21.8%.

- Existe demasiada burocracia en la tramitaci6n de los estimuy

los a la exportacidn para el 32.7%.

- E) 36.4% carece de conocimientos sobre los mercados exterig

res.

- EY 45.5% no tiene ta suficiente produccidn para exportar.

- EV 20% considera insuficiente la calidad de sus productos,

para competir en mercados externos.

- EV 16.4% tiene poca confianza en los beneficios que atrae -

la exportacién.

F) Técnicos y de Productividad
En términos de identificar la problemfitica de 1a pequeha y me

iana Industria en lo tocante a los aspectos técnicos de la produccibn, e -
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volucrados dentro del conjunto de limitaciones de orden administrativo y fi
nciero, el empresario carece de informacién que le permita atender el incre
nto de la productividad y el cumplimiento de disposiciones que afectan a -~

»s sistemas productivos tal es el caso del mejoramiento ambiental.

Se apunta como caracteristica esencial de la pequefia y media-
industria, la utilizacién de procesos productivos de tipo normal, de bajo

ado de mecanizacién o automatizacidn. En esta caracterfstica radica su im

rtancia como generador de empleos y su ajuste real a las condiciones del -
torno mexicano. En contraste con lo anterior, la tendencia tecnolégica --
ndial se apunta hacia la mayor automatizacién, en condiciones del alto cos

de mano de obra.

Ante esta circunstancia se establece una brecha creciente en-
e el avance tecnoldgico mundial y la capacidad de absorcidn técnica en la
quefa y mediana industria mexicana, 1o cual crea un grave problema en tan-
se le pretenda medir sus resultados de productividad, con base en los

e alcanzan empresarios de palses desarrollados.

La carencia relativa de informacién técnica se manifiesta =--
ualmente en la inadecuada seleccidn de maquinaria y equipo -que en s{ mis
constituye la decision de compra de tecnologfa- en el escaso control sis
Stico de la calidad y en la ausencia de medidas eficaces tendientes al au

nto de 'a productividad,
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Por esta misma razén, la capacidad del empresario mediano y -
luefio para atender disposiciones legales que afectan los sistemas producti
i, es insuficiente, especialmente, por la falta de informacién y, ocasio--

imente, por excesivo rigor de la disposicidn.

La carencia de controles sistemdticos de la calidad, y el des
nocimiento de las ventajas que ofrece la normalizacidn, inhiben a 1a empre

para ser competitiva en estos términos y para participar mds activamente

el proceso de normalizacidn.

En todos estos aspectos técnicos se manifiesta la insuficiente
pacitacidn del personal a todos los niveles, para poder hacer frente a sus

oblemas y elevar la productividad,

De las preguntas planteadas dentro de este aspecto se obtuvie

n los siguientes resultados:

- El 26% tiene problemas por las fluctuaciones en los precios

de las materias primas.

- La insuficiencia de materias primas ha provocado trastornos

para el 23.7%.

- E! 13.9% considerS§ que ademis de la escasez de materia pri-

ma, existe un acaparamiento de la misma,
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- Ha tenido problemas con la materia prima por su mala calidad

el 13.3%.

- El tiempo de entrega de la materia prima es demasiado largo

para el 12.7%.

- Hacen falta proveedores locales para el 10.4%

De acuerdo a la pregunta planteada sobre la forma en que capa-

itan a su personal las empresas asociadas, se obtuvieron los siguientes re-

ultados:

- Capacitan a su personal en pequefios cursos patrocinados por

el sector privado el 44.7%.

= Llevan a cabo pequeios cursos de capacitaci6én dentro de la -

empresa el 27.1%.

- EV 17.5% no capacitan a su personal, debido a que consideran

que este se experimenta con el trabajo dentro de la empresa.

- En pequefios cursos llevados a cabo por organismos gubernamen

tales, el 10.7% capacita a su personal.

Los principales problemas que tienen los pequefios y medianos in

ustriales en relacién a la productividad son los siguientes:



59.

- Carecen de maquinaria adecuada el 36.4%

- Hace falta personal con capacidad técnica para el 51.8%

- Tienen problemas de motivacidn con el personal el 36.4%

- Tienen problemas de organizacidén dentro de la empresa el 34.5%
= E1 32.7% carece de sistemas administrativos eficiente.

- La productividad se ha visto disminuida por falta de matefias,f"f"

primas'ﬁifa el 65.4%

Los problemas adicionales de tipo técnico y productivo que ==

ectan el desarrollo de 1a PMI son los siguientes:
- Tienen altos costos de produccidn el 74.5%.
- Carecen de Tecnologfa adecuada el 50.9%

- Necesita asesorfa técnica el 38.2%
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, INVESTIGAC ) ON

En la problematica descrité en los incisos anteriores, se --
lantean con estadistica los factores primordiales inherentes a la pequefia
mediana industria, sin embargo fué necesario efectuar una encuesta que --
rrojara datos que sirvan (de una manera) de confirmacidn y coﬁplementacién
la informacidn ya mencionada. Es por esto que fué menester planear una -

nvestigacidn tomando en cuenta las condiciones de la presente tesis.

5.1 Planeacidn de la Investigacién

La investigacibn se dividid en 5 etapas:

* Objetivo

* Diseflo del cuestionario
*  Muestreo

* - Trabajo de campo

* Andlisis de Resultados
* 6}seﬂo del Cuestionario

El disefio del cuestionario es probablemente una de las partes
pas importantes dentro de una investigacién, ya que a el se deberd en gran -
barte el éxito en la obtencidn de datos reales y concretos. Para disedar un

uestionario serd menester tomar en consideracién los siguientes fundamentos:
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a) Tipos de Preguntas

junta cerrada es aquella en que el entrevistado elige su respuesta Gnica-
te entre alternativas expresamente fijadas por el investigador. Pregun--
directas son las que van formuladas hacia una persona determinada. Pre-

tas indirectas son las que no van formuladas hacia una persona determina-

tipo de pregunta que se escogid fue el de cerrada ya que es mis ripido --
a el entrevistado responderla y dentro de tos lTmites Gtiles de la inves~

.2
action,

b) Prueba del Cuestionario

prueba del cuestionario consiste en administrar experimentalmente a un -

ipo pequefio de empresas elegidas al azar con la finalidad de verificar:

ledignidad.~ '"Un cuestionario es fidedigno cuando cualquier investigador

 lo aplique obtendrid los mismos resultados't,

ratividad.- "Es operativo cuando su vocabulario es entendido en un senti-
univoco, o0 sea exactamente con el significado definido por el disefador -
| cuestionario".(“)
 idez.~ 'Un cuestionario es vdlido cuando efectivamente recoge los datos

-esarios de la investigacién',

Metodologfa y Técnicas de Investigacidn en Ciencias Sociales -Felipe --
Pardinas. Ed. Siglo XX| 12a. Ed.
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c) Aspectos Relevantes

Los siguientes aspectos son los que se tomaron en cuenta al
sefar el cuestionario (VerAnexo) que se aplicd a las empresas pequefas y

:dianas:

- Identificacidn y Clasificacidén

- Técnico (Productividad, materiales, equipo, incentivo, -
calidad, etc.)

-  Mercado

- Financiero

- Avance Tecnoldgico

Se considera que mediante el andlisis de estos aspectos se -
ndré una comprobacién objetiva de los problemas que afectan a la pequefia

mediaha industria, asfl como la susceptibilidad de ser asesorados.

*  Muestreo

En el Distrito Federal existen 29;&72 establecimientos, de los
ales 20,962 tienen cinco y menos personas, y 8,510 tienen seis o mids perso-
s.(s) Por lo que el universo se considerarfa el total de 8,510 estableci--
entos, ya que con cinco o menos personas 1o podemos definir para fines de -

estra tesis como menor que pequeifa y dado que el porcentaje de gran indus--

ia es mInimo, podemos considerar dicho universo como representativo.

} IX Censo Industrial 1971, S.C. Cuadro 3
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Comprobacidén del Universo

Si tomamos el criterio de que una empresa que tiene un capital
$1'000,000.00 como menor que pequefia, de los 29,472 establecimientos censa
s.en el D.F., aproximadamente 8,763 establecimientos estdn en el rango de -

000,000.00 a $ 25'000,000.00 lo cual nos comprueba la similitud con el dato

tenido en el parrafo anterior.

Muestra

Partiendo de la base de los 8,510 establecimientos, podemos cb

ner la muestra; pero por muy holgado que tomaramos el intervalo de confian

v

y el error, 1a muestra resultarf{a fuera del alcance de las posibilidades -

esta tésis, tanto de tiempo como econdmicas, €5 por esto que se omitis el

lculo de dicha muestra, adem3s tratamos solamente de comprobar y complemen

r la informacién proporcionada por Canacintra en la identificacién de la ~-

oblemitica de la pequefa y mediana industria.

Nimero de Encuestas

De acuerdo a las razones anteriores se investigaron Unicamente
 establecimientos industriales con mads de cinco personas y en el rango de -
1'000,000.00 hasta $ 25'000,000.00, de capital social. Dicha investigacién

oporciond la informacidn suficiente para enfatizar los datos ya mencionados,

i como otros de marcado interés.
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%  Andlisis de Resul tados

a) Empleados y Obreros ocupados por establecimiento

Para el D.F. se tiene un total de 435,103 personas ocupadas, -

los cuales 312 839 son obreros, que es un 71.9%. Existen 94 852 empleados,
v 6

sea un 21.8 y un 6.3% que laboraron sin sueldo o sea 27 4n personas.( )

De nuestra encuesta obtenemos que del total de 100 personas --

smedio ocupadas por establecimiento, 85.8% son obreros y el 14.2% son em- -

2ados.

De los datos anteriores observamos que la pequeida y mediana in
stria actual utiliza mayor porcentaje de mano de obra, descuidando las fun-
snes de direccion, organizacién, técnicas y otras,dejando en un solo hombre

questa la mayorTa de la toma de decisiones.
b) Personal Técnicamente Especializado

€} resultado de la encuesta se indica en la gréfica No. 2 y en
cual observamos como ya hemos dicho anteriormente, una falta total de per-
nal técnicamente especializado ya que s6lo el 14% cuenta con ingenieros in-
striales en su planta. En cambio existe un 33% de ingeniér§s mecinicos que

cen ta funcidon de Gerencias, administraciones y otras.

) IX Censo Industrial, S.C.
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La mayorfa si cuenta con al menos un contador que lleve esas -
-iones para no tener problemas con el gobierno o el |.M.5.5. y para elabo-
las nédminas, en resumen son contratados para los trabajos vitales de la -

tabilidad del establecimiento.

c¢) Baja Eficiencia debido a:

Equipo y Maquinaria
El 28% de los entrevistados opind que la falta de equipo ade--
ko y la obsolescencia de su maguinaria han sido factores definitivos en la

eficiencia de su planta.

Mano de Obra Calificada

También el 30% de los entrevistados dijeron que habia baja efi

cia debido a la gran dificultad para conseguir la suficiente mano de obra

ificada, asi como de técnicos para trabajar en su planta.

d) Incentivos

Los siguientes datos fueron los resultados obtenidos en la en-

Puntual idad 3%
Eficiencia 28 %
Produccidn 57 %
Ausentismo W %
Ventas 60 %

Ninguno W%
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Por lo anterior podemos concluir que los establecimientos inves
ios se préocupan mids que nada porque sus obreros tengan algiln estimulo en

roduccién y por obtener una venta de cierta importancia.

e) Tiempos y Movimientos
f De los encuestados, el B6% tiene instalado algin sistema de - -

pos y movimientos y solo un 14% considerd que no tenfa ningln sistema de -

naturaleza.
f) Porcentaje defectuoso
El porcentaje defectuoso promedio que se obtuvo de los entrevis

pbs en el producto terminado fue de 4.7%. O sea que segin estas empresas ca

o se les devuelven articulos ya terminados.

g) Control de Calidad

Llos resultados que se obtuvieron de las encuestas son los si- -

entes:

Inspeccidon patrulla 37 %

Muestreo Doble 19 %
Muestreo simple 27 1
Inspeccién total 17 &

100 %
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h) Tipo de Promocidn o publicidad

De los establecimientos encuestados sélo un 14% se anuncia en

iio masivo de comunicacion como es la television, radio, prensa, etc. Ningu
se anuncia en revistas especializadas, el 29% se anuncia en volante‘o car-
lones, el 29% sSlo van los agentes o visitas a sus clientes y el 28% del to

! no tiene ninglin medio de promocidn o publicidad.
De acuerdo a los datos anteriores es de esperarse que la peque

y mediana industria tenga una promocion muy deficiente para sus artfculos

- 10 que se considera que la demanda a su vez de éstos, sea también deficien

i) Financiero

Los tipos de crédito que obtienen las empresas encuestadas se -

eden observar en los siguientes datos:

Banca Privada 42.8 %
Por Proveedores 85.7 %
Instituciones Oficia

les 1h.5 %
No tiene 1%.3 %

J) utilizacién de la Asesorfa

A la pregunta planteada a las compafifas referente & si ya han -
do asescoradas, el 28.6% contestd que sf y el 71.4% contestS que no han con--

atado este tipo de servicio.
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k) Factibilidad de Asesorarse

Cuando se les pregunté a las empresas si deseaban ser asesora--
el 57.1% contestd que s, el 28.6% contestd que né y por Gltimo el 14.3%

-espondid a la pregunta-planteada.
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SITUACION DE LA CONSULTORIA

CAPITULO

.= ORIGENES

Como en muchos otros paises en proceso de desarrollo, en Méxi
o durante largos afios se ha padecido una situacioén critica caracterizada -
fundamentalimente por los tres factores siguientes:

- Necesidad de impulsar el desarrollo

- Disponibilidad limitada de recursos econdmicos

- Carencia de estudios suficientes para seleccionar correcta<

mente los proyectos de inversion mas convenientes para el

pals.

La necesidad de impulsar el desarrollo surgfa como una conse=-
uencia directa del crecimiento demogrifico del pafs, cuyas demandas de ali-
hentacidn y ocupacién para la poblacidn, entre otros factores, exigfa la rea

izacién de diversas acciones de toda fndole.

Los }imitados recursos econdmicos se destinaron a proyectos in
ompletos que muchas veces no estaban plenamente justificados; 1la seleccidn
e proyectos de inversién tampoco era resultado de un estudio a nivel nacio
al que permitiera establecer su prioridad. . La conjuncién de los factores -
sefalados condujo a intentar alcanzar cierto progreso (no el desarrollo =--

orogramado) en forma por demds desordenada.

Esos graves problemas no podfan resolverse con improvisacio-=

nes; las necesidades eran muchas y los recursos econbdmicos no abundaban;
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por tal razbn se revisaron las posibles soluciones y se elaboraron proyec--
tos de inversidn prioritarios entre aquellos que habian justificado su fac-
tibilidad. Estos eran los primeros pasos que se daban para planear las in-
versiones que se hacfan en el pafs, 15gicamente se elaboraban a escalas muy

educidas.

México no se sustrajo a la situaci6n econdmica mundial, que -
onfrontaba serias carencias al término de la segunda guerra mundial y con -
1 inicio de un incremento demogrifico explosivo, que a la fecha no se ha de
enido, para 1950 México ya tenfTa una poblacidn de 26 463 000 habitantes(‘),
a necesidad de buenos proyectos de inversidn se habfa incrementado notable-~

nte, tanto para el mejor empleo de los recursos econdmicos propios, como =

ara aprovechar la disponibilidad de financiamiento externo.

De aquella &poca data la creacidn de diversos grupos de estg-
io, que han venido colaborando en la solucién parcial de esta situacion =--
rftica, participando tanto con la iniciativa privada en proyectos indus~--
riales, como en el sector piblico; permitiendo apoyar y acrecentar los --

rogramas de desarrollo.

1.2 Creacidn de los servicios de Consultorfa.

Los primeros servicios de consultorfa eran individuales o de

rupos muy reducidos y cubrfan especialidades preponderantemente en aspec=-

') Censo General de Poblacidn
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:08 de ingenierfa; sin embargo las ﬁecesidades del pais fuéron‘obligando -
Faulatinamente a las firmas consultoras, a extender su drea de actividad -~
ara alcanzar una posicidn tal que permitiese generarkcriterios para la ela

racién de disefios de infraestructura fisica para la in&ustria nacfonal. -

r medio de la formulacién, clasificacién y seleccidn de alternativas. Pa
a selecciénar aquelios proygctos qu representan mejores inversiones con -
,nos recursos limitados, tomando en consideracion la obligada competencia -

ntre los posibles proyectos a realizar.

Hubo necesidad de considerar la integridad de los proyectos

e inversidn, con criterio econdmico introduciendo las condiciones fundamen .-

ales que implica todo el estudio, asi como también los factores humanos --
on sus caracteristicas. Ffue en funcidn de esta nueva situacidn, que algu-
as empresas consultoras ampliaron y complementaron su drea de servicios pa

a poder atender a la realizacibn de estudios para proyectos de inversion.

Para alcanzar la capacidad suficiente en la realizacion de -
2s estudios, fue necesario que los reducidos grupos especializados inicia-
es, crecieran en nimero y se convirtieran en equipos multidisciplinarios.
| ampliarse el 3rea de accién de las empresas de consultorfa, se estable--
id una especializacidn entre los grupos en virtud de la capacidad para ===

tender parte o la totalidad de los trabajos encomendados.
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Los equipos inicialmente constituidos sGlo por ingenieros se
han complementado con otras profesiones y especialidades. La presencia de
profesionales de la economia y de las ciencias sociales es ya indispensable
en cualquier empresa de consultoria medianamente organizada para este tipo

de trabajos.

2. SITUACION ACTUAL

vEn la actualidad se presenta un fendmeno que seguramente a to
dos en alguna ocasifn se les ha presentado y es la necesidad de efectuar un
andlisis (aunque sea somero) de todo lo que implica una visién generaliza-
da del mundo de hoy(z). Es probable que el resultado de dicho an§lisis sea
el cambio, la evolucién y la transformgcién. Es natural concluir que cual-
quier ser individual o social tiene que enfrentarse constantemente al reto
de la actualizacidén en todos los érdenes si desea persistir; lo cual va -~

siendo un imperativo mayor a medida que las organizaciones adoptan estructu

ras m&s complejas.

La operacién normal de una empresa requiere del esfuerzo coor-
dinado de sus integrantes, pero es bien sabido que ese esfuerzo recae priori
tariamente en el personal ejecutivo, el cual tiene que programar, tomar deci
siones y cotidianamente resolver problemas técnicos y conflictos de diversa
fndole. Son frecuentes las jornadas prolongadas y la exigencia de una plena

dedicacidn al desempefio de las tareas encomendadas. Como es natural el cen-

(*) Memoria de trabajos, CODELCA, MéExico 1975
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:ro de todos estos afanes son las operaciones sistemdticas, las labores fun
damentales de la empresa, quedando muy poco tiempo para sentarse un rato y
pparentemente '‘perder el tiempo'' en pensar como hacer mejor las cosas, --
hue es 1o que ha dejado de tener sentido, pero que sin embargo ain se hace;
Lqué otra cosa hacer?, lcomo hacer frente a situaciones que estin cambiando?,

ptc. Esta falta de atencidn de los ejecutivos es la que obliga a importar

ecnologia emergente a precios elevados o a ceder ante poderosos intereses
conémicos. Todo lo anterior es el reflejo de una situacidn real que deman

a una respuesta inmediata, dicha respuesta son los servicios de consulto--

.

fa.

Es sabido que la pequefia y mediana empresa se ha formado a ba
e de sacrificios y mediante la captacidén de pequefios ahorros y después de
a reinversidn de utilidades que permitan la ampliacidén de actividades, lo
ual va requiriendo de Va utilizacidn y aplicacién de nuevas técnicas de --
roduccidén, organizacidn, direccidn y control que permitan a estas empresas
educir sus costos, mejorar la calidad de los productos e incrementar la --

roductividad en sus unidades industriales.

En virtud del crecimiento que ha tenido la pequefa y mediana
ndustria asf como por la forma en que lo ha venido haciendo, es de afirmar
ue no siempre ha contado con una debida planeacién, que no ha hecho uso de
as modernas técnicas de administracidn y por lo mismo no ha logrado tener

desarrollar una capacidad gerencial adecuada. De ahf que se considere que

a consultorfa puede participar ampliamente para me jorar sustancialmente la
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operacién de este grupo industrial en beneficio no sélo de ellos mismos si-

no también del pafs en general.

Por otro lado las grandes empresas, por sus amplios recur--
sos en todos los drdenes se encuentran debidamente respaldadas para operar
en forma m3s eficiente, con menores costos y mantener una mejor posicifn en

el mercado, amén de contar con las mis modernas técnicas y sistemas adminis

trativos.

La importancia es proporcionar asistencia técnica en el campo
de la pequeiia y mediana industria, asf como la necesidad de que esta funcidn
sea atendida con todo esfuerzo, tanto por despachos privados, como por insti

tuciones oficiales y el sistema bancario.

Por otro lado es frecuente escuchar que los servicios de los
consultores externos son extremadamente cosStosos y que por esa razon estén -
fuera del alcance de las empresas pequefas y medianas; sin embargo debe pen
sarse que es una inversidn que producirs beneficios tangibles, ya sea a me--

diano o largo plazo.

En estos dias en que la administracién y planeacidén empresa---
rial requiere de una sofisticacién cada vez mayor, se piensa que el concepto
de consultorfa externa (frecuentemente poco entendida) cobrar§ mucho mis -
Tmpetu. En 1a actualidad cada vez mis funcionarios de los sectores piblicos

y privados se estin percatando de que la planeacibén, lo mismo del presente -
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jue del futuro, no se puede realizar exclusivamente con elementos de direc-

zidén internos.

Dentro de este contexto cambiante se aprecia la tendencia ha--
cia la creacién de mas empresas profesionales de consultoria, no obstante =--
cierta resistencia por parte del sector privado a operaciones de esta natu--

raleza. En los Gltimos afios la mayoria de las empresas consultoras ha evolu

cionado hasta alcanzar un alto grado de capacidad técnica, para convertirse
n un nuevo e importante eslabén en la cadena profesional y de servicios que

iene México.

Establecer una empresa de consultorfa que pueda operar con --
xito ha sido tarea por demds compleja, por fortuna actualmente la empresa
onsultora tiene mayor aceptacidn que en afios anteriores. EL ELEMENTO FUNDA
ENTAL DE LA CONSULTORIA ES LA CALIDAD DEL SERVICIO, de aqui nace la confian

ra del cliente hacia LA CONSULTORIA.

En los aflos recientes ha habido un incremento sostenido en la
llemanda de trabajos de consultorfa externa, ahora se encuentra una actitud

his abierta ante el uso de estos servicios, pero ha costado mucho trabajo -
tonvencer a algunos clientes de que, ademds de la experiencia, se dispone -
le expertos especializados en cualquier rama técnica. Ultimamente gran can
} idad de empresas han solicitado el servicio de consultorfa para resolver -
hus asuntos financieros y mejorar la utillzacidn de los recursos internos,

v fin de evitar o minimizar su endeudamiento por el alto costo de operacién.
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2.1 Problemitica del Servicio

No obstante el incremento del servicio de consultoria, se si
;uen observando 1os numerosos problemas a que se enfrentan los consul tores;
lo mismo por la actitud de las empresas que por los altos costos, o por fal-
ta de personal capacitado para las tareas que acomete la empresa consultora.
Fn los parrafos siguientes se analizardn los principales obstiaculos con los

hue se enfrentan las empresas consultoras en México .

Escasez de Personal Especializado.- En cualquier firma de --

tonsultoria, independientemente de su tamafio o campo de actividad, el recurso

3s valiéso 1o constituye el personal que en ellas labora, es por lo tanto --
no de 1os principales motivos de preocupacidn, el contar con personal técni-
o de alto nivel. La demanda de personal técnico calificado excede a la ofer
a y generalmente el mecanismo productor de técnicos tiene una capacidad muy

imi tada para satisfacer la demanda.

Dada esta situacién, las firmas de consultoria tienen que im-
lementar sus propios programas de entrenamiento. Este procedimiento es len-
0 y oneroso, ya que el personal en proceso de entrenamiento, no puede incor=
orarse a las actividades productivas totalmente y adem8s distrae al personal
roductivo. Sin embargo, debido a la gran diversidad de especialidades y al
echo de que el personal de una firma de consultorfa, debe no solamente poseer
na preparacidn académica sélida, sino también un buen conocimiento de los --
iroblemas pricticos; es virtualmente imposible que las instituciones de edu-

acibén superior, produzcan el tipo de personal requerido por los consultores.
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Este proceso de entrenamiento en ocasiones requiere de en--
iar al personal a instituciones o firmas extranjeras, lo cual aumenta el
osto del entrenamiento, perc ha demostrado ser uno de los medios mis efec

ivos para la consolidacion de las firmas de consultoria.

La falta de personal especializado, ha sido un freno enorme
ara un desarrollo mds integral de la consultoria. Como ejemplo podemos -
lencionar que se necesitan aproximadamente de dos afios de capacitacibn, an
es de que alguien pueda ser director de un proyecto y ain asi este tiempo

s realmente corto.

Demanda del Servicio Fluctuante.- La demanda de los servi=-=-
ios de consultoria se caracteriza por tener grandes fluctuaciones de natura
eza incierta, aunque en general 1a demanda se ha incrementado notoriamente;
sta caracteristica del mercado plantea una problemitica muy peculiar para -
as firmas de consultoria, ya que estid totalmente fuera de pronéstico el ni-
ero y magnitud de proyectos que se ejecutardn en el futuro. Muchos broyec-
0s que son divulgados, sufren retrasos o cancelaciones y en cambio otros ~--

royectos se mantienen en secreto y en e! momento de hacerlo piblicos se eje

utan de inmediato.

Las empresas consultoras concientes de estas fluctuaciones, -
oseen esquemas de organizacién que permiten su expansién o reduccidn, condi
ionados a los proyectos que tengan; sin embargo este modo de operacidn im--
lica costos de despido y recontratacidn, haciéndose mis diffcil la consoli-

aclidén de una firma de consultorfa.
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E! mercado est3d condicionado fundamentalmente por el desarro-
llo del p#fs, puesto que como se ha mencionado el desarrollo de la industria
genera los servicios de consultorfa. De aqui surge una aparente paradoja --
puesto que también es sabido que la consultorfa es una herramienta que sirveA
para el desarrollo de un pafs; sin embargo no existe tal contradiccidn, por
que tanto la industria como la consultorfa se desarrollan paralelamente y -~

contribuyen mutuamente a su crecimiento.

Escasez de Informacién.- Otro de los obstaculos de importan-
cia que limita grandemente la realizacidn de los trabajos de consultoria, es
la deficiencia existente en los sistemas de informacién. Esto origina fre--
cuentes demoras en la entrega de los trabajos con el siguiente incremento en
los costos de operacién. Cuando un consultor trabaja en el campo de la pro-
gramacién, descubre a menudo que no existe la base estadistica indispensable
o se encuentra con que los datos que va a utilizar, revelan inconsistencias

o no han sido recopilados sistemfiticamente.

La escasez y poca exactitud de los datos estadlsticos, provo-
can a menudo que se llegue a conclusiones equivocadas en la etapa de prepara
cion de los estudios de factibilidad; estos datos cubren un campo muy amplio
que pueden comprender procesos de fabricacibn, e} precio de los equipos, la
disponibilidad de materias primas y de servicios, el potencial del mercado,

la competencia, la rentabilidad, etc.
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Lo anterior es un factor limitante, no sdlo para el desarro--
lo de los trabajos de consultorfa, sino también pafa el desarrollo del pafs,
.onsiderando que un buen desarrollo industrial requiere de una acertada pla--
‘eacidén y que la base de €sta la constituyen los sistemas de informacidén dis-
lonibles ya que facilitan presupuestos y otros factores. La importancia de -
a informacidn por lo tanto, se extiende desde el nivel empresarial hasta el

ivel nacional.

Sabiendo la importancia que tiene la disponibilidad de informa-
i6n adecuada para la planeacidn y considerando el hecho de que el consultor
e avoca a esta actividad, no es diffcil comprender, la Yimitaciébn tan grande

ue constituye para éste la falta de dicha informacidn.

Aceptabilidad del Cliente.- La aceptabilidad del servicio de -

nsultorfa por parte del cliente, es sin duda otro problema grave con que --

ienen que enfrentarse los consultores, ya que depende fundamentalmente del -

rado de confianza que tengan en su capacidad los clientes potenciales. Gene

imente sucede que antes de encomendarle una misién especifica, se le pide -
e demusstre poseer suficiente experiencia, mediante los trabajos desarrolla

s con anterioridad.

Se reconoce generalmente la utilidad del consultor, pero la ma-
rfa de las organizaciones, aunque cuenten con departamentos técnicos peque-
s, prefieren tratar de solucionar sus problemas utilizando las facilidades

su organizacién. Por lo tanto el consultor deberd fomentar la confianza -
su clientela & base de persuasién y utilizando argumentos técnicos y 18gi-
s, pero sobre todo, probando su capacidad en cada uno de los trabajos que -

renda.
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Financiamiento.- La carencia de un financiamiento fluido, -
¢ en condiciones desfavorables de competencia a las empresas consultoras
no cuentan con un debido respaldo econdémico; puede darse el caso de que‘
inas firmas con capacidad técnica suficiente se vean obligadas.a rechazar
bajos impﬁrtantes por la imposibilidad de disponer del capital de trabajo

ksario para su realizacidn.

E1 financiamiento es dificil de obtener, ya que para 1a banca
uenta 1a experiencia profesional ni los afios de investigacién acumulada;
ejemplo una biblioteca que contenga 10 6 15 afos de estudios, no es sufi-
te garantia para un crédito, sin embargo para cualquier firma consultora
experiencia tiene un gran valor. Serfa deseable que se dispusiera de fi-
iamiento para el capital de trabajo, para los costos de adquisicién, reng

5n del equipo y entrenamiento y capacitacién del personal.

Otros.- Una empresa consultora debe invertir tiempo, dinero
fuerzo antes de empezar a dar un servicio que pueda garantizarse a los --
rios; estos factores son variables dependiendo de la forma y magnitud -~
que se pretenda iniciar el servicio de consultorfa, este tipo de inversio

son aspectos que desafortunadamente el cliente reconoce muy poco.

Toda la problemitica mencionada anteriormente, crea un clima
ragilidad y zozobra en el que las firmas consultoras desaparecen con gran
lidad, y en donde unas pocas sobreviven en condiciones angustiosas; la --
tabilidad de)l mercado, la competencia desleal, los inadecuados sistemas -

eleccién y \a falta de medios de financiamiento, inducen muchas veces a -

firmas a competir por precios y cobrando honorarios demasiado bajos de ==
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i que deberfan de ser, contribuyendo a un estado de desconfianza entre las

imas firmas y fortaleciendo defectos estructurales que impiden su adecuado

sarrol lo.

Los anteriores han sido sélo algunos de los problema§ que en
reral tienen que afrontar las firmas de consultoria, existiendo sin embargo
fhos otros cuya exposicién podrfa antojarse un tanto especifica para cierto
po de consultores.  Podemos decir sin embargo que &ésta es una de las acti-
ades que aunque produce una gran satisfaccidn personal de caricter profe-;
tnal, presenta mﬁltiples dificultades en su desempedo, inciuyendo un alto =
ice de riesgo econédmico, incerfidumbre al trabajar con r?sultados diferi--

, dificultad de promocidén por su caricter de intangible, etc.

LQUE ES UN CONSULTOR?

El ingeniero consultor es un ingeniero calificado desde el pun
de vista legal y profesional, teniendo como Gnico objetivo el de servir a
cliente en la mejor forma posible; su remuneracifn que proviene enteramente

su cliente estf basada en el valor de los servicios que presta. El puede -

marse experto {(nicamente en aquellas ciencias y tecnologfas en las cuales
ne el conocimiento teSrico y la experiencia préctica necesaria. En suma el
eniero consultor es un profesional experimentado que al aplicar técnicas y
cios apropiados con criterio independiente e imparcial resguarda los intere
de toda fndole propios del cliente, aplicando los mis altosestandares en -

nto a ética profesional,

Su actividad se limita generalmente a resolver problemas en un

tido pursmante tefrico, abstracto o técnico; sin embargo deberfa prolongar -
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3 funciones hasta la implantacidn y seguimiento de un proyecto, ya que su
1samiento Yo dirige a mejorar los aspectos administrativos, operativos, =
ndmicos, etc.; del industrial. Debe tener absoluta independencia de ac-
Sn y nunca deberd tener nexos con contratistas o proveedores, que puedan

mprometer la imparcialidad de su decisién.

La capacidad, la experiencia, la decisidn, aunadas a la se~
edad y al juicio equilibrado, son factores determinantes de la formacidn
kstructuracién moral del consultor; analista empedernido de todas las co-

ientes del pgnsamiento prevalentes, as{ como de aquellas que surgen en el

po de su particular interés, el consultor debe estar informado continua-

nte de los adelantos técnicos, de las inquietudes cientfficas y tecnoldgi-

s que amplfan las posibilidades de conocer y de hacer del género humano.

Constante y sostenido contacto con las mis diversas especia
dades, asf como una accién interdisciplinaria expansora de horizontes, =--
n factores que determinan una capacidad técnica elemental de todo consul-
r. Todo su esfuerzo estar§ siempre encauzado hacia el logro de metas de-
nidas, reales y factibles que permitan aQances parciales o inicien y gene
n las secciones necesarias al desarrollo ordenado y gradual de los traba-
s que propicien la puesta en marcha de un proyecto o de un plan de accién

terminado.

€l consultor debe tener una amplia visidén de los elementos
e intervienen en la definicién y orientacidn de cualquier problema someti-
a su consideracibn, a fin de captar con oportunidad y claridad su interre

cibn e interdependencia debiendo estimar con mayor precisién ia solucibn -
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ecuada en el tiempo y condiciones prevalentes. Su visioén debe ser lo su-
cientemente amplia como para apreciar posibilidades de un proyecto inci--

ente.

Los signos de los tiempos, el aqui y ahora, tienen que valorar
: plenamente a la luz de antecedentes, presentes y posibles cambios espera-
>s por adelantos en la tecnologfa y en los descubrimientos cientfficos. --
empre serd el consultor optimista mesurado que mira hacia adelante sin per
Fr el contacto con el presente, nutriéndose en el acervo logrado en el pasa
, para fortalecer cuerpo y espiritu en su lucha constante de superacifn so

al.

E! consultor no adquiere importancia en si por su especializa-

on o por su relacién numérica respecto de otras de las actividades profe--
onales. Su importancia proviene de 1a naturaleza misma del trabajo que de
meeﬁa. Resumiento 1o que ofrece el consultor es un servicio altamente pro
bsional, basado no solamente en su competencia técnica, sino que también en
L integridad y ausencia de favoritismos; esto es en esencia 1o que vende y

jto es 10 que en realidad esperan los clientes que ocupan sus servicios.

3.1 Relacién Consultor-Cliente.

El éxito de un contrato de consultor{a, depende no solamente de
enfoque priictico, realfstico y cientifico para resolver el problema en ---
hestidn, sino tambieh de un claro entendimiento del papel que desempefa tan-

h el consultor como el cliente.
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Para tener el resultado esperado con un consultor, el cliente
debe ésmerarse en establecér una relaci6n de mutua confianza y cooperacién,
deberd reconocer que el consultor forma parte en cierta forma, de su propia
organizac}én; ambas partes dében establecer una comunicacion efectiva y di-
recta que debe estar rodeada de una atm3sfera de franqueza y sinceridad, de
un comin entendimiento de los objetivos del proyecto y una clara conciencia

de como se alcanzardn dichos objetivos.

En vista de las responsabilidades que tiene con su cliente, -
el consultor debe pronunciarse Gnicamente bajo las bases que le da su expe--
riencia, reputacidn y conocimientos y no tratar de prometer mis de lo que --
puede ejecutar con éxito; ademds el consultor debe brindarle a su potencial
cliente toda lipertad y oportunidad para inspeccionar sus antecedentes y ---

asistirlo en su interpretacidn.

El cliente por su parte, debe exponerle al consultor en la --
forma mls clara y razonable posible, cual es su problema y darle términos de
referencia del trabajo que efectia bien precisos y claros, a efecto de evi--
tar errdneas interpretaciones. Estos conceptos parecen tan simples de cume-
plirse en la prictica y por falta de buenos términos de referencia se convier
ten en una de las principales causas de malos entendidos o de ejecucién defec
tuosas; en otras palabras 1o que se requiere bisicamente es una definicién -~
cuidadosa del problema que confronta el cliente y esto no se logra sino des--
pués que el consultor ha estudiado la informacidn cuidadosamente para detec--
tar y aislar el problema. De ese claro entendimiento y franca comunicacién -

depende micho el &xito o fracaso de) uso del consultor.
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Si existen distintas inéerpretaciones por parte del consultor
y el cliente, el resultado serd muy distinto que cuando s6lo se tiene una. in-
terpretacién del problema. Si el pfincipal deseo del cliente es encontrar un
nuevo enfoque a la solucidn del problema, ¢l consultor naturalmente enfatiza-
rd los aspectos innovativos e interpretativos; si el problema por otro lado
ya ha sido aislado y estudiado pero no se ha encontrado la solucidn adecuada,
entonces este antecedente servir§ al consultor de gufa en la bisqueda de esa
solucién. Pero el consultor no puede finalmente resolver el problema, puede
sugerir 1a solucidn priactica y aconsejar a su cliente a tomar la accidén co---

rrespondiente, ya que &l no puede administrar su negocio, el (nico que lo pue

de hacer es el cliente.

En la prictica se ha tenido que hacer un esfuerzo contfnuo, pa
ra convencer al pequeio y mediano industrial, que es el duefo y el experto en
toda su 1Tnea, de que acepte la participacidn y colaboracién de el consultor
externo que con herramientas profesionales puede hacer un anflisis de sus pro
blemas de manera mis eficiente y de que en términos reales logrard no sélo in
crementar la actividad de su empresa, sino aumentar sus utilidades y hacer me

nos conflictivo y dificil el ya de por si complejo esfuerzo empresarial.

4. VENTAJAS DEL SERVICIO

En los p&rrafos anteriores se han mencionado algunas ventajas
que ofrece el uso de la consultorfa; en este inciso se mencionarén otras mis

el servicio hacia los usuarios.
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Por naturaleza, la actividad de consultorfa industrial o de -
;ra Tndole es labor de personas o grupos especializados que tienen capacidad,
periencia y decision que les permiten externar opiniones, emitir juicios y
gerir acciones técnicas, dnicamente determinadas por las condiciones particy
res que se presentan en la industria, sector gobierno, comercio, etc.; en -
curso de su planeacidn, instalacidn, operacién, desarrollo y aprovechamien-
6ptimo de los recursos disponibles dentro de un marco socioeconémico deter-

nado.

Frecuentemente se bretende sefialar como innecesaria la interven
on del consultor, alegindose que la misma empresa que requiere de sus servi-
0s debe de allegarse el personal idéneo que se enfrente a los problemas in--
rentes y los resuelva como actividad propia de sus funciones normales de tra

jo.

No estd por demds precisar que las actividades del personal que
les empresas incorporan a su némina, desde el gerente hasta el obrero espe--
alizado, tienen actividades especificas y determinadas por la propia organi-
cibén interna del trabajo, que no les permite la flexibilidad de accién, ni -

tiempo necesario que tiene que dedicidrsele al estudio ponderado que realiza
consultor externo. De lo anterior se desprenden las siguientes conclusio-~

S

OBJETIVIDAD.- La firma de consultorfa por el hecho de ser exter
a la empresa industrial, no presenta Jos vicios comunes que por

borar algin tiempo, tienen los elementos internos de dicha empresa, por lo -
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anto tendrd una mejor percepcidn de la dificultad existente, ademids descubre
itras deficiencias que a simple vista no se observan dando por resultado un -

ejor diagndstico.

Por otro lado al tener un buen diagnéstico se podrdn plantear
decuadamente las alternativas de solucidn, las cuales el consultor analizara

etenidamente una por una para seleccionar aquélla que contemple mas conve---

iencias.hacia el cliente. Ademds las deficiencias dentro de una empresa pro
scan conflictos humanos ya que frecuentemente se buscan culpables y no solu-
iones, es por esto que el solucionar un problema por parte del consultor, -~
lega a aliviar posibles tensiones entre el personal de la empresa reforzando

e las relaciones humanas.

COSTO.~ En su mayoria los empresarios tienen la conviccion de
Je el contratar servicios de consultoria resulta sumamente costosoO € innecesa
io, adem3s para muchas empresas principalmente pequefias resulta inalcanzable
bntar con la asesorfa adecuada; sin embargo no se han puesto a analizar eco-
Smicamente cuanto les cuesta producir en condiciones actuales y cuanto les -
s>starfa producir después de la intervencidn del consultor, el resultado per-
itird tomar la decisién. Para el caso de las empresas pequefias el Centro de

snsultorfa representar3 el apoyo técnico requerido, siendo minima 1a eroga--

idn que tendrian que hacer por este concepto.

DISPONIBILIDAD.- El consultor cuenta con todo el tiempo necesa

io para atender debidamente los problemas de una empresa para los cuales fue
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:ntratado, lo que el gerente o duefio no tienen. Por otra parte no aumenta
! personal de la empresa innecesariamente, esto tiene como consecuencia --
ie su némina tampoco aumente y supuestamente la indemnizacién con el reti-

3 de personal al concluir el trabajo, ya que la misidn del consultor lleva

splicita 1a condicién de ser temporal.

EXPERIENCIA.- A través del tiempo e} consultor va almacenan-
un cOimulo de experiencias obtenidas en trabajos anteriores, las cuales po
L a disposicidn de su prdximo cliente, esto representa una garantia en la -
ntratacion del servicio. Generalmente el consultor aprende algo nuevo en
da planta industrial, adn cuando se trate del mismo tipo de industria in--
usive si produce el mismo articulo, esto se debe a que cada empresa posee

jctores e idiosincracia muy particulares.

ESPECIALIZACION.- Otra ventaja que mencionaremos con respecto
una firma consultora es su especializacién; cuando una empresa requiere de
esoria preferentemente busca una firma que le resuelva su problema especifi

», por lo tanto resulta benéfico el que se de asistencia técnica en una area

terminada de trabajo.. . . . _ _ .
TECNICAS RECIENTES.- Una firma consultora posee contacto con
iversidades, iInstitutos de Ensefanza Superior, Centros de Informacién apar-~
de intercambiar informacidn con otras consultoras, que le permite actuali-
r sus métodos de trabajo ademis de tener el acceso a las técnicas mis re---
entes derivadas de los cambios tecnoldgices, 1o que permite elevar la cali-

Jd y eficiencia de la consultorfa.
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EQUIPO.- El que una firma cuente con el equipo y accesorios -
fdecuados para trabajar correctamente significa acrecentar el grado de confia
ilidad del cliente hacia el servicio ya que Foadyuvaré a obtener los resulta
Fs esperados. El equipo al que nos referimos est3d compuesto concretamente -

pr computadoras, calculadoras, instrumentos de medicién, crondmetros, etc.

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION.- E! hecho de que el consultor -
eda entrenar y capacitar al personal de la empresa asesorada, constituye un
strumento valioso para el buen funcionamiento del sistema operativo, asi =--
mo también ayudard a que la implantacidén de un nuevo método de trabajb sea
s eficiente y consecuentemente hacer un buen seguimiento del mismo que sif

para evaluar de una manera mis realista los resultados obtenidos. De es-
forma se lograra que el beneficio del consultor se prolongue mis alli de

estadia temporal.

b.1 Perspectivas del Servicio

En vista del grado de desarrollo industrial que ha alcanzado -
estro pafls, se observa la imperiosa necesidad de brindarle la asistencia --
icnica y financiera para que su crecimiento sea debidamente planeado; la --
snsul torfa coadyuvard al planteamiento tecnoldgico adecuado para la pequefia
mediana industria. La magnitud que alcancen los servicios de consultorfa -

penderd fundamentalmente de tres aspectos:

- La capacidad de Innovacidén de las empresas industriales

- £} apoyo adecuado de las instituclones oficiales
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- El grado de conciencia y servicio por parte de los consul

tores.

Por otra parte las empresas de consultorfa tendran en México

randes perspectivas en los proximos afos, pues es indudable que la politica

=1 pais, va a estar enmarcada en un programa nacional de desarrollo que ---
aerd consigo, la necesidad de planear por sectores toda la actividad del -
is; esto a su vez, obligard a las empresas a adecuar sus planes a los pro-
amas nacionales de desarrollo. Por lo tanto serd necesario recurrir gene~
Imente a las firmas de consultoria por parte de industriales y otro tipo de

ganismos involucrados en el sistema productivo del pafs.

Un aspecto donde se deber3 acometer y promover ampliamente en
futuro, es en la consultoria preventiva, debido bisicamente a la necesidad
que las empresas estén cada dia mids al tanto de las innovaciones tecnold--

cas y los cambios en el mundo de los negocios.

Por consultorfa preventiva debe entenderse el andlisis de las
presas, tendiente a evitar deficiencias posteriores. Muchos empresarios =«
comprenden lo importante que resulta esto; cuando se presenta un problema
neralmente quieren una solucidn a corto plazo, sin tomar en cuenta que si -
bieran recurrido a un consultor con anticipacién jamds hubieran tenido tal

oblema o hubiese sido menos critico.

Para efectuar una consultorfa preventiva deberd hacerse una -~
lograffa de la empresa, para encontrar cuales son sus puntos débiles, los

a veces la propia administracién empresarial desconoce y se deberdn hacer
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recomendaciones concretas sobre como operar para eliminar las deficiencias

dentro de una economia inflacionaria.



CAPITULO 1V

FORMULACION DEL CENTRO DE CONSULTORIA

En los paises altamente industrializados, los estudiantes

u el personal de las Universidades llevan a cabo una cantidad considera-

ble de trabajo de investigacidn bajo contrato para servir a la iIndustria.

or el contrario en la mayorfa de los paises en desarrollo 1a situacidn
s diferente; existen naturalmente Institutos de altos estudios que pro-

rcionan algin tipo de servicio, pero en términos generales permanecen

lejados de la Industria.

En el caso de México, posiblemente los antecedentes hists
icos y el origen de la educacién universitaria que siguen la pauta tra-
icional de impartir conocimientos bdsicos y fundamentales, tienden tra-
icionalmente a aislar el proceso de la educaciSﬁ superior de la précti-
a de una ciencia y tecnologfa aplicadas a situaciones reales. Sin em--
argo en los Gltimos afos esta situaci6n ha empezado a cambiar y existe
na conciencia mucho mds clara de la necesidad que tienen las Universida-

es de participar m&s activamente en el proceso para el desarrollo de! --

als.

Una de las ventajas que resulta de la interaccion entre --
as Universidades y la Industria, es que ayudar§ a que la carrera de In--

enierfa se oriente mi&s hacia los problemas pricticos de las Industrias,
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as Universidades proporcionaran por consiguientes Ingenieros que resulta-

ser mucho mids utiles, practicamente desde la iniciacién de su carrera.

Las pequefas y medianas industrias desempefian un papel suma--
te importante par$ el desarrollo de cualquier pals; debido a su cardcter
central izado ademds constituyen instrumentos eficaces para transformar la
nologfa tradicional, caracterizada por actitudes poco adecuadas y baja --
[uctividad, los servicios de consultoria son tan necesarios e imprescindi
s para los pequefios y medianos empresarios como para los empfesarios de -
or enverdagura; las medianas y pequefas industrias se enfrentan a proble-

especlficos que les son partlculareﬁ. 1a solucién de dichos problemas re
ere un alto gradd de innovacidén, de adaptacidn y de un conocimiento pre--

o acerca de sus condiciones particulares.

Es por todo lo anterior que el motivo de esta tesis, sea el -
justificar la creacién de un Centro de Consultorfa para proporcionar la -
stencia técnica necesaria. Y por medio de este Centro iniciar una etapa
la cual se armonicen los intereses tanto de las industrias asf como de --

Instituciones de ensefianza superior generando una tecnologfa propia tan

esaria en nuestro pafls.

OBJETIVO

E) creciente desarrollo que existe actualmente en el mundo, -

hace meditar en la importante evolucién y transformacién de nuestro mar-
de referencia, 1o cual trae como consecuencia un ripido crecimiento de -~

sistemas y organizaciones adoptando estructuras més complejas.
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La empresa con miltiples problemas socio-econémicos, nece-
ita de la actualizacidn tanto tecnoldgica como administrativa y humana,

tebido a ebjetivos tales como incremento de productividad, mejoramiento de

a calidad de los artifculos para abatir los costos y satisfacer la demanda.

En virtud del crecimiento de la pequeiia y mediana industria,‘
st como en la forma en que lo ha venido haciendo, es de presuponer que no
o ha hecho en una forma planeada, ya que no ha utilizado las modernas téc
icas administrativas, de produccién, de mercado, etc., y por lo mismo no =
la logrado desarrollar una capacidad gerencial adecuada. Por lo tanto es -
uy importante la participacién de la asesoria para mejorar sustancialmente

u operacion,

Las Industrias pequefas y medianas padecen de una gran depen
ia tecnolégica por parte de otros palses, es por esto que se hace imperio-
a la necesidad de proporcionarle la asistencia técnica adecuada, Existen -
arias alternativas de solucidén para aliviar esta situacidén y una de ellas
a constituye la implantacién del Centro de Consultoria en el Departamento
le Ingenieria Industria e Investigacién de Operaciones de la Facultad de in
enieria, UNAM. Este Departamento conciente de 1a problematica que sufren
"ste tipo de empresas y el papel que juegan en el desarrollo del pais, ade-
'35 de ver la nccesidad urgente de estrechar los vinculos entre la industria

la educacién, origind la idea de establecer este servicio, para resolver =

os problemas m3s inmediatos gue aquejan a dichas industrias,
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1.1 Objetivos Complementarios

a) Establecer las bases para desarrollar un centro de inves-

tigaciones en el 3rea de Ingenieria Industrial.

b) Capacitar a los pasantes y titulados de ingenierfa Indus-
trial para atacar los problemas de las empresas, como tam

bién a los profesores que no han tenido contacto con la -

industria y asi poder integrarlos al sector productivo.
c) Atender todos aquellos probiemas mas urgentes de la indus

tria, que por falta de recursos o de tiempo no se han po-

dido solucionar,

d) Proporcionar a la pequefa y mediana industria el apoyo -~
profesional acorde a las necesidades econémicas correspon-
dientes.

ORGANIZACION

La Organizacidn es un instrumento administrativo extremadamen-

vital y que suele ser complejo en las operaciones de una firma de consulto
importante; los individuos son miembros de un conjunto‘que, para que sea
ctivo, requiere planeacidn coordinada, sefialamiento de responsablilidad, di
cién y control. Una organizacidn es un conjunto de individuos sistematica

(1)

te agrupados para la reallzacién de un objetivo

Organizacién para la Produccibn, E.S. Roscoe,
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En cualquier tipo de empresa representa el agrupamiento de
las personas en unidades operativas, la asignacién de la autoridad y res-
ponsabilidad a cada una de ellas y la definicion de las relaciones entre
tales unidades, con el objeto de lograr coordinacion y control de las acti
yidades. pasos conocidos como proceso de organizacién. Una organizacién -
Lficiente actda como un todo coordinado y se dirige sin desviaciones hacia

| objetivo para el cual ha sido formada.

Siempre ha existido alguna clase de organizacién entre los
jrupos humanos que persiguen un objetivo comin, en su forma mds elemental
o existe mayor estructura que la del patrén o jefe con un solo nivel de -
ubordinados; a medida que surgen las necesidades el jefe asigna tareas a
us subordinados y dirige sus esfuerzos. Una pequefa empresa moderna sue-
e iniciarse de dicha forma, cuando se presenta la necesidad de la estabi-
idad o la especializacidn y las relaciones del personal se vuyelven mds --
omplejas, es entonces que aparece necesariamente la estructura sistemati-
ada de la organizacidn. Lla divisi6én de l1a organizacién en distintas uni-
lades operativas, tiene dos propdsitos fundamentalés, intenta integrar gru
05 que por su tamafio y cardcter puedan ser coordinados y supervisados o -
ontrolados adecuadamente, y por otro lado es un medio de lograr la espe--

jalizacién de! trabajo, cosa esencial para una operacidn eficiente.

De acuerdo a las caracterfsticas del Centro de Consultoria
ue mis adelante se mencionan, se propone que dicho Centro quede integrado
| Departamento de Ingenieria Industrial e Investigacidn de Operaciones y
or ende a la Divisidn de Ingenierfa Mecdnica y Eléctrica. En la Figura -

0. 1 se muestra el arreglo del Departamento conteniendo al Centro de Con-

wlrarfa.



DIVISION DE
ING. MECANICA Y ELECTRICA

DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA

INDUSTRIAL E

INVESTIGACION DE OPERACION

COORDINACION
METODOS
MATEMATICOS

COORDINACION
INGENIERIA
ECONOMICA

COORDINACION
TECNICAS
ADMINISTRATIVAS

COORDINACION
ADMINISTRATIVA

CENTRO DE
CONSULTORIA

Figura N® | ~ Orgonigroma del departamento de ingenierio industridl incluyendo el
Centro de Consultores.
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2.1 Organigrama del Centro

Un Organigrama es un instrumento Gtil para tener un panora-
ma complieto de la estructura orgdnica, es muy dificil apreciar con descrip
ciones orales o escritas las relaciones entre las distintas actividades, -
las 1Tneas de autoridad formal y la disposicidén general. Una deficidén es
la siguiente: Un organigrama es un cuadro sintético que indica los aspec~-

tos importantes de una estructura de organizacion, incluyendo las principa

les funciones y sus relaciones, los canales de supervisién y la autoridad
relativa de cada individuo encargado de su funcidn respectiva.(z)

El arreglo organizacional para el Centro ser3d lineal ya que
onstituye la estructura apropiada para las firmas menos complejas o que =
inician operaciones, es la columna vertebral para cuando se requieran orga
izaciones mis grandes cualquiera que sea su grado de desarrollo. La orga-
hizacién de linea comprende a aquellos individuos que estdn directamente =~
relacionados con los principales objetivos de la empresa.(a)

En lo que respecta a la autoridad lineal, es esencial que --
:ada hombre tenga un solo jefe, es por ello que existe el concepto de 1inea
firecta de mando como relacidn humana entre superiores e inferiores. Grafi
-amente se observa la autoridad lineal en la Figura No. 2, que ademis repre

;enta el arreglo estructural para el Centro de Consultoria.

(?} Principios de Administraci6n, George R. Terry

(') Organizacién para la Preduccibn, E. S. Roscoe
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Figure N® 2 - Organigramo paro el Centro de Consultorio
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2.2 Funciones

Las funciones que se deben desempefiar en cada uno de los --
puestos mostrados en el organigrama de la Figura No. 2 son diversas, a con

tinuacién se plantean las mds sobresalientes fundamentalmente.

DIRECTOR DEL CENTRO.- Se propone como Directc~ del Centro
de Consultoria, al jefe del Departamento de ingenieria Industrial e lInvesti

gacién de Operaciones y tendrd las siguientes funciones:

- Recibir los problemas gue presenten las empresas

- Preseleccionar aquellos que reunan las condiciones ade--

cuadas para ser tomados en cuenta.

- Reunir a los miembros del Consejo para analizar y jerar-
quizar los diferentes problemas que las empresas han pre

sentado.

CONSEJO DE PROYECTOS:- Antes de entrar en detalles especifj
cos del Consejo del Centro mencionaremos la siguiente definicidn: Un Conse-
jo es un grupo de individuos que en ocasiones se reunen para discutir pro--
blemas o proyectos en su area de responsabilidad sefalada para hacer reco--
mendaciones o adoptar decisiones.(“) £l Consejo puede tener una asignacién
temporal o permanente, cada uno de los miembros tiene igual derecho para ex

presar su opinién. El Director debe actuar como gufa y organizador mis que

(*) Organizaci6n para la Produccién, E.S. Roscoe
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pbmo supervisor del grupo.

El Consejo estudia la situacidn o los hechos que se hayan -

aj6 consideracidn y hace recomendaciongs basadas en la suma de sus opinio
s. El1 uso de estos consejos puede aplicarse pricticamente a todos los -
spectos de las actividades de una empresa en cualquier nivel de la organi
cidn; ejemplos de las tareas del Consejo son: La formulacidn de politi-
s, la evaluacidn de las sugerencias hechas, los programas de produccidn,

s normas de calidad, etc.
Las ventajas principales de! empleo de Consejo son:

1) El criterio y la experiencia de varias personas suplen o

complementan a 1a capacidad de un solo funcionario.

2) Se ofrece la oportunidad de que la representacién de inte

reses divergentes participen en la adopcidén de las deci--

siones.

3) Se desarrolla el espfritu de cooperacién entre los miem--
bros del Consejo, por la oportunidad de intercambiar pun-
tos de vista y de participar en las decisiones, esto faci

lita mucho la ejecucidn de tales decisiones.

€l Sistema de Consejos tiene limitaciones y desventajas que

ieden resumirse como sigue:
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1) Las reuniones de los Consejos consumen mucho tiempo, =

los miembros pueden abandonar tareas mis urgentes.

2) Los Consejos pueden demorar acciones que un solo ejecu
tivo responsable podria poner en prictica con mayor ra

pidez.

3) Las decisiones pueden no ser muy acertadas debido a la

division de la responsabilidad entre varias personas.

Para el caso del Centro se propone que el Consejo de Pro-
yectos esté formado por 1a mayorfa de los profesores adscritos a la mate
ria seminario de tesis del campo de iIngenierfa Industrial y tendrd como

funciones las siguientes:

- Hacer una seleccidn de los problemas que presenten las
empresas, aquellas que tengan mayor probabilidad de --
éxito y que se adapten al sistema de operacidn del Cen

tro de Asesorfa.

- Proceder a evaluar dichos trabajos de acuerdo con las -

siguientes directrices:

- Considerar la duracidn estimada del proyecto en dos ca-

tegorfas: Proyectos de duracién estimada entre tres y
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seis meses, se les denominard proyectos cortos y entre
seis meses y un afio o mis se les denominard proyectos -

largos.

- Designar uno o mias profesores de tesis miembros del Con
sejo seglin sea el caso, para dirigir y coordinar la eje
cucion del proyecto, al cual se le llamar3d Jefe del pro

yecto.

- Estimar el nimero de alumnos que se considere podrin re
solver satisfactoriamente el proyecto dentro de los 7~
mites de tiempo fijados de acuerdo a la clasificacién -

anterior, o sea proyectos cortos o largos.

- Definir las caracteristicas (semestres y materias cursa
das) que serdn requisito para que el alumno cumpla ade-
cuadamente con las funciones asignadas por su Jefe den-

tro del proyecto.

- Solicitar peribédicamente al Jefe del proyectoc (consultor)
un informe sobre las condiciones y avances del proyecto

a fin de verificar metas propuestas.

CONSULTOR.- Las funciones que tendr& el consultor como Jefe

el proyecto serdn las siguientes:
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- Diagnosticar el problema correspondiente

- = Dirigir y coordinar la totalidad del proyecto

- Presentar los reportes necesarios al Director del --

Centro.

- Mantener el contacto que sea necesario con la empre-

sa a la que se proporcione el servicio,

- Respdnsabilizarse ante el Consejo del desarrollo y -
obtencidn de los objetivos fijados por el Centro de -

Consultorfa.

- Evaluar la participacidn de los alumnos durante e}l --

desarrollo del proyecto.

- Elaborar un reporte final en el que se resuman todos
los sistemas implantados por el Centro de Consultorfa,

asT como las metas alcanzadas.

- Establecer graficas de metas alcanzadas contra el tiem

po del programa seguido.

ASISTENTES (ALUMNDS).- Serdn candidatos a participar en -

un proyecto aquellos alumnos que hayan cursado 10s Glitimos semestres de -
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la carrera y que cumplan con los requisitos que para cada funcidn requiera

el proyecto:

a) Si el diagnéstico del problema revela un proyecto corto,

se cubrird en base a alumnos de servicio social.

b) Si el diagnéstico del problema revela un bidblémaflérgo,

éste serd cubierto por alumnos de seminario de tésis.

Una vez seleccionados los alumnos que habran de laborar en
el proyecto, pasarin a trabajar bajo las Srdenes del Consultor quién les
asignara horario de trabajo y las funciones a desempefiar, siendo entre =--

otras las siguientes:

- instalacién en la empresa asesorada de todos los siste--
mas y métodos contenidos en la propuesta presentada al -

cliente.

- Desarrollo de los objetivos y metas trazadas en la pro--

puesta.

- Proveer al cliente de la informacidn necesaria acerca --

del avance del proyecto y de los sistemas implantados.

= Sugerir al Consultor posibles mejoras en un sistema de--

terminado.
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- Elaborar reportes semanales de las actividades reali-

zadas dentro del Proyecto.

En caso de que el tamafo y la capacidad del proyecto lo re
quieran, se sugiere la contratacion con remuneracidén de alumnos sobresa--

lientes de la carrera para que atiendan las necesidades urgentes del Cen-

tro.

3. CARACTERISTICAS

Las firmas consultoras poseen caracteristicas propias tanto
en su iniciacién asi como en su desarrollo que independientemente de su =--
magnitud y naturaleza les son comunes. El Centro de Consultoria no podria
sustraerse a estas particularidades, ademis de que deber3d contar con apo--
yos adecuados que muchas de las empresas de este tipo carece; es por ello

que a continuacidn se mencionan significativamente algunas entre otras.

RECURSOS ECONOMICOS

Es evidente que el aspecto econdmico constituye uno de los
factores que mds influyen para el establecimiento de una firma de Consulto
ria, puesto que permite captar elementos humanos de calidad y obtener una
adecuada promocidn que le permita filtrarse al mercado. Para el caso del
Centro de Consultoria la inversidr. necesaria que se tenga que erogar serd
minima, puesto que se cuenta con el personal y alumnado adecuados dentro -

de la Facultad de ingenierfa.
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LOCALIZACION

Se sugiere como sede para el Centro de.Consultoria a el --
idrea que ocupa actualmente el Departamento de Ingenieria Industrial e In-
vestigacidén de Operaciones puesto que aquf se tiehen todas las facilida--
des para brindar la asesoria técnica adecuada, ademis de que se cuenta --
con una serie de servicios de apoyo propios de la Facultad de lngenieria
que pueden ser utilizados como herramientas y complemento al servicio de

Consultorfia.
EQUIPOS

Es necesario que el Centro cuente con el equipo indispen-
sable para los trabajos de planta como son: crondmetros, relojes apropia-
dos, camaras fotogr&ficas (time laps), restiradores, instrumentos de medi
cibn, etc.; para que puedan ser utilizados en el momento requerido evitan
do que lleguen a ser motivo de demora de algiin proyecto por falta de ellos.
Ademas deberd contener con una pequeia biblioteca técnica de consulta y -
también de papelerfa especial como lo son las formas, tabuladores, rutas

de trabajo, etc. necesarias en todo estudio de Ingenieria industrial.

SERVICIOS DE APOYO

El personal del Centro de Consultoria deberd tener acceso
en el caso que se requiera a los serviclos con que cuenta la Facultad de

Ingenierfa tales como: E} Centro de Cilculo, el Centro de Informacién, -
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aboratorios, etc.; asi como también del Instituto de Ingenieria y las --
sociaciones de profesionales ( AMII, AIUME, SEF1, AMIME, etc.) con el ob
eto de contar en un momento dado con el apoyo necesario para incrementar

3 calidad y eficiencia del servicio de Consultorfa.

!

R0GRAMA DE TRABAJO

Siempre dentro de la idea de que 1as intenciones deben plas-
srse en hechos, debe concretarse un programa de trabajo inmediato a corto
tazo, como impulso inicial formal para alcanzar servicios integrados de --

nsultorfa, esto implica que el Centro deberd crecer dentro de un marco de

-ganizacion y planeacidn correcta. Sin duda realizar lo anterior requiere
: 1a m3xima colaboracién y firme apoyo al Centro por parte de las autorida
:s correspondientes; miltiples ideas y sugerencias pueden concebirse, sin
1bargo deberdn tomarse en cuenta premisas tales como las urgencias de la -
kequeiia y mediana industria, la practicidad y pronta realizacidn que esa --

yuda debe revestir.

ZSARROLLO DE INFORMACION Y ESTADISTICA

E! fomentar un banco de datos significa otro valioso elemen-
> en 1a formacibn del Centro de Consultoria puesto que constituye la ali--
:ntacién con la cual se podrd trabajar de una manera mis realista, Por --
tro lado es deseable medir la produccidén y el consumo del servicio, clasi-

icado de acuerdo a diversos criterios y relacionar esta informacién con -~
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atros datos e indicadores econdmicos, educacionales y cientificos; ya que
yudaria a diagnosticar la situacidn del centro en diferentes momentos --

el tiempo para formular nuevas polfiticas y planes. —~S

Si bien esto puede llevarse a cabo dentro del marco general
e las estadisticas econdmicas propias de otro tipo de empresas, no asi -~
entro de una firma de consultorfa ya que las actividades son tales que pa
ece mis apropiado ubicar su medicidn dentro de las estadisticas cientifi=
as y tecnoldgicas, la sugerencia es entonces desarrollar e implementar un
istema estadfstico de acuerdo a las actividades y caracteristicas de) ser-
icio, esto requerird un esfuerzo para la redaccitn de definiciones y clasi
Ficaciones conceptualmente vilidas y operacionalmente dtiles hasta que pue-

a elaborarse y emplearse un sistema de normas.
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CAPITULO V -

OPERACION DEL CENTRO DE CONSULTORIA

.~ PROCESO OPERATIVO

La operacidn y funcionamiento del Centro de Consultoria, de--
enderd de la magnitud y estructura organizacional que se adopte de acuer-

lo a las caracteristicas mencionadas en el capitulo anterior; asimismo ==

rtro factor que influird en la operacidén serd el volumen de trabajo que se
:enga en determinados periodos del afio, ya que como se ha visto anterior--

'ente la carga de trabajo es sumamente variable.

Sin embargo dentro de este cabftulo se analizaran las activi-
jades internas y externas que generalmente toda firma de consultoria requie
re hacer, desde la promocién hasta el término de un proyecto, sin detallar

an la metodologia propia de un estudio puesto que es tema de otro capftulo.

1.1 Promocidn
El Centro de Consultoria en la Facultad de Ingenieria deberd -
tener una adecuada promocidn, para abrir el mercado adecuado dentro del gru-
70 de pequefias y medianas industrias. Existen diferentes maneras de dar a
conocer el servicio de consultoria a las empresas, aprovechando los medios -

Je comunicacidn existentes.

Una de las maneras mds sencillas y menos costosas para dar a --
conocer el servicio de consultorfa, es mediante la elaboracién de cartas di-
rigidas a las empresas por conducto del correo, en las cuales se especifican

los objetivos, caracterfsticas y tipos de servicio.
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Otra manera muy importante para difundir el servicio es por -
medio de las asociaciones y sociedades de Ingenierias (AIUME, SEFI, AMIME, -
AMEE, etc.), ya que estas agrupaciones estin en contacto directo y permanen-

te con la pequefia y mediana industria y con la Facultad de ingenieria.

Existen otros medios de promocién como son boletines, cimaras
e industriales, prensa, etc. sin embargo en este tipo de promocidn general-
nte habrd que hacer un gasto, que al empezar a operar el Centro no es reco
endable realizarlo. Sin embargo la manera mds efectiva de lograr una buena
romocién es mediante la entrevista directa del consultor con el cliente po-
encial, ya que en ella se disipan muchas dudas del cliente, ademds el con--
ultor puede persuadir al empresario de contratar el servicio inmediatamente
ijando los términos de referencia requeridos. Esto implica que el consul--
or tenga una agenda de clientes potenciales a visitar y ademis deberd dispo
er de 1a mayor parte de su tiempo, asi como también deberd tener un amplio
onocimiento en materia de: costos, aspectos técnicos, aspectos legales mer

antiles entre otros, etc.

1.2 Secuencia de las Etapas Operativas

Existen diferentes procesos de operar un centro de consulto--
ria, como se ha mencionado depender3d de la magnitud y estructura organica, -
ro también dependerd de otros factores tales como tipos de consultoria, -~
ireas especificas de trabajo, politicas, mercado, etc. Sin embargo a conti-
wacion se describird una serie de etapas consecutivas en términos generales
\Figura No. 1), desde la entrevista con el cliente hasta la consecucién de -

la labor del consultor.



Entrevista a clientes
Identificacion del Problema
Bases del Objetivo
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Propuesta Preliminar
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Ejecucidn del Proyecto

Supervisién del desarrollo
del Proyecto

Entregas Parciales de
Resultados
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Aprobacidn
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Documento Definitivo
e Implantacion de! Proyecto

FIG. No. 1

SECUENCIA DE LAS ETAPAS QUE COMPRENDE
LA METODOLOGIA DEL PROCESO OPERATIVO DEL CENTRO
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1.~ El contacto inicial que el consultor tiene con el clien-"
, s hacerle saber el objetivo del centro de consultorfa y familiarizarlo
n los servicios que estdn a su disposicién. Es aconsejable que en esta --
imera entrevista el consultor solicite hacer un recorrido de las instala--
ones de la fibrica, esto le dard un conocimiento general de las condicio--

s del equipo e instalaciones y le permitir§ observar el producto termina=--

Debers poner atencidn especial en el curso que sigue el pro--
so de fabricacién, quienes lo lleva‘n a cabo y el nimero de empleados exis-
ntes en los diversos departamentos u operaciones; hard preguntas acerca =-
| programa de control de calidad y pedir autorizacidn para ver su laborato

o en el caso que lo tenga; asimismo revisar§ su método para calcular los

.

Tre—
stos Yy gastos de su producto, etc.

Una vez realizado lo anterior el coﬁsultor colaborar§ conjun-

smente con el cliente en la identificacion de la problemStica, en el caso -
que no esté claramente definida; pero por el contrario si ya esta debida-

nte especificado el problema, el consultor procederd a sentar las bases pa

el objetivo del proyecto estando de acuerdo con 10s intereses de la empre

En esta etapa, generalmente se discuten las principales condi
ones tanto del contrato como del estudio o proyecto; cabe aclarar que las
cesidades de las empresas pequeias y medianas son muy variadas y especi{fi-
s, por 1o tanto la labor del consultor depender§ de cada una de esas nece-

dades.
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2.~ Una vez que se haya establecido el contacto inicial, el --

sultor deberd continuar con la propuesta tan pronto como sea posible, rara

r se firma un contrato después de una sola visita, pueden ser necesarias ===
as visitas yasegurarse de dar tiempo suficiente al cliente para que estudie
a3 propuesta. Después de que se hagan observaciones directamente en la plan

. se puede presentar una propuesta mas realista.

El contenido de la propuesta deber3 ser conciso e ir al grano,
mayorfa de los clientes son personas muy ocupadas y no pueden disponer de
ho tiempo para analizar una propuesta tan larga como un libro, su Gnico -
erés es saber que pueden reducir sus costos y mejorar su calidad o concre
ente eliminar sus deficiencias. Nunca bajo ninguna circunstancia, un con
tor debera hacer una promesa al cliente, sabiendo que sélo podria cumplir
parcialmente o que no podria cumplirla en absoluto, Gnicamente para asegu

se de que se le encargard el trabajo.

Se deberd estipular con detalle todo lo que el cliente puede
erar de los servicios de consultoria en esta propuesta, ésta deberd hacer
tomando en cuenta las bases del objetivo del proyecto, los lineamientos o
{ticas acordadas, los recursos y limitaciones de la empresa y en general
a la infraestructura que guarda la empresa en el momento de efectuarse el
'vicio de consultoria, para lo cual habrd que requerir al cliente respecti
toda la informacidn necesaria para diagnosticar posibles deficiencias en
ras areas de la empresa que pueden o no ser la causa de la problemdtica ini

v,



116.

El consultor deber3 esforzarse por presentar su propuesta en -
diversas fases, de manera que el cliente tenga la opcidn de escoger aquellas
etapas mids urgentes a sus necesidades. Esto reducirfa al minimo el capital
inicial que se erogue y darfa al cliente la oportunidad de darse cuenta de

los beneficios recibidos, antes de continuar el programa.

La propuesta preliminar deber3d contener los términos de refe--
rencia necesarios, para disipar posteriores aclaraciones y complicaciones,
dichos términos variaran dependiendo de la dimensidn del proyecto o estudio.

A continuacién se mencionan los puntos primordiales que debe contener una =

propuesta preliminar.

a) Antecedentes.- En esta primera parte se presenta brevemen
te un bosquejo general de la problemstica que dié lugar a el servicio de --

consultorfa y algin otro aspecto que considere pertinente el consultor.

b) Alcances del Proyecto.- En este punto se describirin las
metas concretas y detalladas que abarcari el proyecto, indicando los diver--
sos andlisis e investigaciones suficientes para cubrir las necesidades inhe-

rentes al proyecto, tomando en consideracién la zona de influencia de la em-

presa.

c) Programa de Trabajo.- Esta parte corresponde pricticamente
al guidn del proyecto, en el cual se indican todos los aspectos inherentes -
al mismo. E) contenido del sumario ser§ variable, pero mencionaremos algu=--

nos que son caracterfsticos entre otros y podr§ ser como sigue:
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- Marco de Referencia

- Condiciones Actuales

- Andlisis de Mercado

- Andlisis de Alternativas

- Evaluacién del Proyecto

- Evaluacidn Financiera

- Conclusiones y Recomendaciones

d) Metodologfa.- En este apartado se describe bisicamente el
dmo se habrdn de efectuar las actividades indicadas en el guion; ademds -
e especificardn los tipos de trabajos que son necesarios tales como: encues
as, toma de tiempos con cronémetro, manejo de materiales, trabajos de gabi-

ete, etc.

e) Duracidn y Presentacidn del Proyecto.- Es aquf donde se -
eberd especificar la duracidn del proyecto, asf como el nimero de ejempla-~
es requeridos en el cual quedardn la memoria descriptiva, aspectos técni--

os y los planos correspondientes del proyecto.

f) Organizacién del Proyecto y Personal Asignado.- Para la -
ealizacién del Proyecto el Centro de Consultorfa debera designar la canti-
ad de personal que habr§ de laborar, asimismo se nombrarin los superviso--
es necesarios, es recomendable realizar una lista del personal mencionando
u especialidad y experiencia en el ramo, esto dar3d mis firmeza y confianza
I ¢cliente puesto que podrd observar la calidad académica y préctica de las
ersonas que intervendrdn en el problema de su empresa. Ser& necesario In-
lulr una gréfica de Gantt, por medio de la cual se organizarén las activi-

ades de acuerdo al tiempo establecido.
| R TS




g) - Presupuesto.- Existen diferentes maneras de efectuar un -
resupuesto, ya que se puede presupuestar por capitulo del proyecto o por -
s, semana, dia, etc., pero lo que si debe quedar claro es el importe ya -
ea parcial o total del estudio o proyecto.

h) Forma de Pago.- Por G(ltimo mencionaremos la manera en que
| cliente podrd pagar el servicio, ya que puede pagar semanal o mensual, =
hr capitulo, o el 50% al inicio y el resto al terminar, o podrd pagar el -
>tal al término del proyecto; en fin existen diferentes formas de pago, -
or lo tanto deberd acordarse con el cliente como desea hacerlo. En el in-
iso ndmero tres de este capitulo se describird ampliamente el tipo de remu
eracidn que podran hacer los industriales pequefios y medianos al Centro de

snsul toria.

3.- Cuando el consultor ha terminado de elaborar la propuesta,
rocederd a presentarsela al cliente para su aprobacién, si dicha propuesta -
> es aceptada se deberdn hacer los ajustes necesarios a satisfaccidn del --
liente y el consultor, por el contrario si no existe un desacuerdo se proce

2rd a la etapa siguiente que es la firma del contrato.

L.- Una vez que ambas partes llegaron a un arreglo, se procede

3 a la firma del contrato, en el cual quedardn asentados los derechos y obli

aciones de ambas partes. £n esta etapa las autoridades correspondientes de

) Facultad de Ingenierfa se deberdn avocar a la formulacidn del contrato ---
uesto que es un trdmite jurfdico-administrativo; sin embargo a continuacién

aremos mencién de los términos de referencia tradicionales que debe contener
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un contrato dentro de la prestacidn de los servicios de consultoria.

- Monto del trabajo

- Forma de Pago

- Duracidn del trabajo

- Forma de entrega del trabajo

- Namero de ejemplares y forma de presentacidn
- Participacidén de las dos empresas

- Cargos financieros por incumplimiento en tiempo o en las --
partes del trabajo.

- Namero de personas que intervienen en el trabajo
- Descripcidn de actividades a realizar

- Condiciones bajo las cuales el consultor no podrd alcanzar
el objetivo deseado.

- Condiciones bajo las cuales se rescindird el contrato.

La forma'de entrega del trabajo se refiere especificamente a la
ntrega parcial o total del trabajo. Para aquellos clientes que requieran ==
una memoria técnica del trabajo, el consultor deber3 editar los volimenes ne= -

cesarios y la forma de presentacién.

La participacion de ambas empresas debe quedar plenamente esta
olecidas, por ejemplo el cliente debe comprometerse a proporcionarle toda la
informacién necesaria y suficiente al consultor, asf como toda clase de faci-
lidades para su mejor desempefo, esto es importante debido a que podria ser -
ina condicidén para la cancelacidén de! contrato puesto que el consultor no po-

ird esperar todo el tiempo a que se le proporcione dicha informacidn.

Los cargos financieros deberdn quedar totalmente aclarados y ba
jo que condiciones deberdn suceder, puede darse el caso que el consultor no -

‘ntregue a tiempo el trabajo o 1o entregue incompleto, etc.
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Las condiciones por las cuales el consultor no podrd lograr -

materias pri-

resul tados esperados son diversas por ejemplo por falta de:

ade--

mas, mano de obra calificada, accesorios, aditamentos, entre otras;

més existen otros factores tales como huelgas, devaluacidén de la moneda,
disminucién del mercado, cierre de fronteras para la importacién y expor-

tacién, y cualquier otra causa de fuerza mayor.

5.- Esta etapa corresponde a la ejecucidn del proyecto ya de
finido en las etapas anteriores, la manera de llevarlo a cabo varia, como

se ha mencionado de acuerdo al tipo de proyecto; en el capitulo | se pro-

pone un procedimiento genérico para su ejecuci6n, sin embargo existen otro

tipo de procedimientos los cuales se dejardn al criterio del consultor ele

gir el camino mids adecuado. Conjuntamente con esta etapa se deberan super

visar los avances del proyecto conforme vaya transcurriendo éste, la super

visién debers ejecutarla el personal designado o el jefe del proyecto.

6.- Este punto corresponde a entregas parciales del desarro-
110 del proyecto, puede existir o no dependiendo de los acuerdos y exigen=
cias del cliente, establecidos en las etapas anteriores; esto tiene la --
ventaja que podria mejorar la eficiencia del servicio de consultoria ya que
sobre 1a marcha podr3 observar detalles que no se tomaron en cuenta y asi

lograr un mejor encauzamiento para el objetivo general.

7.~ En el caso que no haya entregas parciales, el consultor

deberd presentarle preferentemente al cliente un documento preliminar de

soluciones derivados de! estudio, en el cual se establezca la relacién di-

recta de los resultados deseados y su aplicacién inmediata.
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8.- Si el cliente queda totalmente satisfecho debera aprobar

propuesta para su aplicacién, pero si por el contrario el cliente quedara

satisfecho en algunos de los aspectos de solucién se procederd a revisar y

fustar dichos puntos.

9.- Una vez aprobados los ajustes, se procedera a preparar -
documento definitivo y a implantar la propuesta técnica, preferentemente
:berd hacerse conjuntamente con el personal del cliente, que es en si el ==

e opera en el sistema industrial.

10.- Este apartado se refiere a la supervisidon por parte del
nsultor de la implantacién de las nuevas metodologias, asi como de su se--

imiento a corto, mediano y largo plazo.

Con el punto anterior se concluye el contrato que liga al con
Jltor y al cliente, no necesariamente cada proyecto o estudio deberd conte-
r todos los puntos enunciados y consecuentemente la terminacién del contra
podrad ser intermedio de los puntos anteriores, esto se especificarid en la

opuesta preliminar.

Es conveniente solicitar al cliente al término del trabajo, -
a carta de crédito, en la cual manfieste su satisfaccién o su opinibén res-
cto al servicio recibido por parte del grupo de consultores de este Centro,
» cual reviste suma importancia debido a las siguientes razones: primera=-
nte servird para formar una historia de trabajo que genere un prestigio y
a imagen adecuada, y ademds se convertird en un instrumento que permita la

pliacién del mercado en el futuro.
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TIPOS DE SERVICIO DE CONSULTORIA

El campo de accidn del consultor comprende de actividades nece
irias téhto en la etapa de programacidén industrial a un nivel macro asi como
n las etapas sucesivas de evaluacidn de viabilidad del proyecto, suministro
2 servicios de proyeccidn y planeacién técnica para la ejecucidn .del mismo -
asta llegar a la etapa de puesta en marcha y funcionamiento normal de las --
astalaciones, como ya se ha mencionado anteriormente. Los servicios necesa-
ios para la programacion a nivel macro pueden clasificarse dentro de la cate
orfa de Servicios de Consulta Econdmica y comprenden planeacién del desarro-
lo y determinacidén del potencial industrial; estos servicios cubren igual--
jonte investigacién del clima de inversi6n, el andlisis de las instituciones
conémicas e industriales existentes y la evaluacidn de la viabilidad de los

rogramas de desarrollo econbémico e industrial.

A nivel macro o de proyecto, el consultor proporciona normalmen

e todos los servicios desde la etapa de preparacién y eval la viabi-

idad y solidez de una empresa industrial, hasta las etapas subsiguientes de -

ervicios técnicos detallados, especificaciones para plantqry;oqulpq.;‘

Lbre la concesidén de pedidos para el equipo y las obras, sup¢f9l316d>y monta-

de la construccién, y asistencia en 13 puesta en funcionamiento normal, y -

nclonamiento inicial de las instalaciones.

E)! estudio de viabilidad proporciona la informacién técnica y -
onémica que permite determinar si un proyecto particular constituye el vehicu

» mds deseable para una inversifn, tomando en consideracién los objetivos de -
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bsarrollo de la empresa; estos servicios pueden llamarse Servicios de Prein

rsién o de Planeacién de Proyectos.

En algunos casos, se pide al consultor que proporcionen aseso-
a para organizar y vigilar la adquisicién de equipo, su asistencia para la
leccién y capacitacién de la mano de obra, la supervisién del desarrollo de ‘
s procesos de operacién de la planta; estos servicios pueden denominarse -

rvicios Técnicos de Estudio y Proyeccién.

Una vez que la planta ha comenzado a producir, surgen proble-=
s de operacién que exigen la utilizacién de los servicios especializados --
e son proborclonodos por consultores especial istas; los problemas pueden -

ferirse a ',,. plansacién de 1a mano de obra y estructuracién de la organiza-

15n, problemas de iIngenierfa industrial relativos a los procesos de produc--
5n, manejo de materiales, control! de inventarios, sistemas de informacibn y
control, etc. Asimismo los consultores ofrecen asesoramiento durante las
pas iniclales del establecimiento de la planta, sobre cuestiones tales co-
seleccidn y capacitacién de! personal, determinacién de procodimle;\tos y -

stemas para la produccibn, control financiero, etc.

Otros campos en 10s cuales los consul tores desempefian un papel
y GUti! dentro del proceso de industrializacibn, son los relativos a la crea~
5n de nuevos productos y procesos de elaboracién. Los servicios de Consulta
cnolSgica de Procesos, incluyen temas tales como el desarrollo de la tecnolo

a o de los procesos manufactureros, el desarrolio de la proyeccién de produc

s y de tos métodos para su produccibn, la exploracién de los recursos natura
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es y la experimentacidn para determinar los mejores sistemas para su utiliza
Fion y aprovechamiento desde el punto de vista econémico. La proyeccién de -
0s procesos emana frecuentemente de las actividades de investigacién y desa-
frollo, 1levadas a cabo en importantes compaiifas en operacién, as{ como en ==

niversidades e Instituciones de Investigacién.

2.1 Actividades Iniciales
Dentro del grupo de firmas de consultorfa que existen en el --
ais se encuentra toda la gama de servicios y tipo de asesores, desde la fir-
la transnacional hasta el consultor independiente, pasando por aquellos que =
olamente dan servicio a los grandes consorcios, los especialistas en merca~--
otécnica, todas las actividades de la Ingenierfa Industrial etc. Pero {Cual

s el tipo de entidad consultora que se necesita en ¢! frea metropolitana ---

rincipalmente? y lCufl es el tipo que puede formarse en el Centro de Consu)
orfal. Para poder llegar a conclusiones vilidas, es necesario establecer =--

na comparacién de cada uno de los tipos de consultores que existen:

= LA FIRMA TRANSNACIONAL. Este tipo de consultor ha demostrado ya su -
capacidad en su pals de origen y sus operacionss han cruzado las fron
teras, al haber palpado la conveniencia de dar servicio fundamental--

mente a otras empresas transnacionales.

= LA FIRMA DE CONSORCIO. Es una firma que nacib de la necesidad de una
sola empresa o un grupo de empresas filiales. Se dedica a dar servi-
cio Gnicamente a 1a o las empresas que le dieron origen y su contribu
cidn al desarrollo estsd limitada a los intereses de sus clientes, los

cuales siempre son cautivos.




LA FIRMA INDEPENDIENTE. Generalmente se inicia por agrupacion de --
varios profesionales de diversas especialidades con objetivos e inte-

reses comunes. C(Crece muy lentamente a través de contactos persona--

les de sus asociados, y poco a poco llega a ofrecer un servicio inte

gral, hasta consolidar una posicidn estable.

LA FIRMA ESPECIALIZADA. Es generalmente constitufda por un solo pro
fesionista o por varios de la misma especialidad, pasa por etapas de
desarrollo muy criticas. Ha tenido que crearse un prestigio basado
solamente en los resultados de su trabajo. Su desventaja es la fal-
ta de integracidn que reduce ,sus posibiiidades de penetracidn en el

mercado y mayor captacidén de trabajo.

EL CONSULTOR INDEPENDIENTE. Es generalmente un antiguo alto ejecuti
vo de una empresa importante o de una firma de consultores, quien de
bido a su posicidén y relaciones, optd por independizarse y establecer
su propio despacho. Es un profesionista que teniendo la posibilidad
de gastos reducidos, puede competir ventajosamente en su especiali--
dad contra firmas establecidas y requiere de muy pocos proyectos pa=
ra subsistir; su proyeccidn sin embargo es |imitada, debido a sus -
caracteristicas de consultor (Gnico y a su especializacidn, a menos -
que se asocie con otros profesionistas; le serd dificil llegar a de-

sarrollar un gran mercado.

A largo plazo la firma independiente es la de mayor proyeccién

a que mds contribuye al desarrollo de 1a tecnologfa adecuada a las neces|
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dades de la idionsicracia local, debido a la gran variedad de empresas e in-
Hlustrias con las que establece relaciones. Una vez superada la etapa ini---
ial, dificil desde el punto de vista econdmico, sus posibilidades de éxito
son excelentes y su indice de crecimiento serid muy superior al de todos los

1
Jiemds tipos de consultores( ).

En el caso del Centro de Consultoria el problema financiero se
rfa minimo o pr&cticamente nulo; puesto que la Universidad por medio de la

Facul tad de Ingenieria, deberd apoyar en todos los aspectos al Centro para -
jue sea primeramente funcional y posteriormente alcanzar su desarrollo y con
Lertirlo en un instrumento de evolucidn y apoyo a la tecnologia del pais. --
Por lo tanto tomando en cuenta las caracteristicas de este centro y los ti--
pos de consultoria antes mencionados se propone que el centro tenga un tipo

e consultoria derivado de la conjuncién de dos de los tipos, uno es la fir-

na independiente y el otro la firma especializada.

Creemos importante sefalar que las firmas de consultoria se de-
ben mantener competitivas con respecto a otras de su género en el mercado. -
En el caso del Centro de Consultorfa, este hecho tiene doble importancia ya

tque su finalidad no es el lucro, el objetivo entre otros es ser autosuficien
tes desde el punto de vista econSmico-financiero, pudiendo llegar a jugar un
papel estabilizador en el mercado de los servicios de consultorfa en calidad

y precio; por calidad debe entenderse que el cliente debe recibir beneficios

(1) CODELCA, Memoria de Trabajos, México, D.F. 1975
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angibles que superen el costo del servicio, por ejemplo: reduccidn en sus
ostos de operacidn, aumento en la participacion de su mercado, mejor pro--
luctividad, disminucidn de inversidén en inventarios, etc. Resumiendo uno -
le los objetivos debe ser que la relacidén beneficio/costo de sus interven--

.iones, sea lo mas alta posible.

De acuerdo a la opinidn de los profesores del Departamento de
ngenieria Industrial e Investigacidn de Operaciones referente a la magni-
ud de la oferta del servicio de consultoria, se propone que el Centro em-
iece a operar (dentro de 1a zona metropolitana), con una parte del total
e dreas que contempla la Ingenierfa Industrial. Dicha dreas son las si--

uientes:

1.~ DiagnGsticos de Productividad
2.- Evaluacidn de Proyectos Industriales

.= Problemas generales de produccidn de las industrias manu
factureras tales como:

Prondsticos
Planeacién y Control de la Produccién
Tiempos y Movimientos

Distribucidn de Planta

Movimiento de Materiales
Control de Calidad
Mantenimiento

.~ Seguridad e Higiene Industrial

5.- Problemas de Investigacidn de Operaciones y Simulacién

Podrfan parecer pocas estas ireas, pero realmente cada una --

iene una amplia gama de operacidén y ademads si le agregamos que la empresa



128,
del cliente potencial tenga un tamaiio considerable, dichas dreas adquie-
ren un grado de laboriosidad mayor. En todo caso el requerimiento con--
creto de cada trabajo implicard una relacién consultor-sistema-cliente,

en la cual residird la efectividad de resultados.

Para poder definir el nimero de nersonas necesarias que labo-
ren en el Centro de Consultoria, dependerd fundamentalmente de la carga -
de trabajo. Por lo tanto a continuacidn se presentan dos alternativas de

solucién:

ALTERNATIVA A.- Se propone que exista un consultor y dos asistentes para

cada una de las &reas mencionadas anteriormente, excepto en los problemas
generales de produccién de las industrias manufactureras, debido a que en
esta drea se vislumbra la necesidad de contar con un nimero mayor de ele-
mentos debido a que tiene mis actividades a realizar, es por ello que den

tro de esta primer alternativa se sugieren dos opciones para dicha area.

a) Se debe contar con un consultor y por 10 menos cuatro asis

tentes distribufdos de la siguiente manera:

ASISTENTE ACTI VIDAD
No. 1 Pronésticos, Planeacién y Control de la Produccidn
No. 2 Tiempos y Moviemintos, Distribucién de Planta
No. 3 Movimiento de Materiales, Control de Calidad
No. & Mantenimiento Preventivo y Correctivo
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En la figura No. 2 se podra observar la disposicidon del perso--

al de acuerdo a esta opcion dentro de la primer alternativa.

b) ‘Esta opcidn implica tener dos consultores con dos asis-
tentes cada uno de ellos. De acuerdo a la agrupacidn an-
terior (ver cuadro), se podrin determinar las dos secciones
componentes del Srea; de las seis posibles combinaciones se

sugiere la siguiente:

SECCION ASISTENTES ACTI VIDAD
Prondsticos, Planeacién y Control de la -
No. 1 Produccién.
1
No. 4 Mantenimiento Preventivo y Correctivo
Tiempos y Movimientos, Distribucién de --
No. 2
Planta,
2
Movimiento de Materiales, Control de Cali
No. 3 dad. -

Se advertir§ el ordenamiento de elementos para esta proposicidn

en la Figura No. 3

ALTERNATIVA B. Esta segunda alternativa, contempla tener un grupo de cua--
ro o cinco consultores sin &rea especifica de trabajo y conservar --
ina rotacidén de acuerdo a la demanda y necesidades de trabajo; de igual ma-

era se procederf a efectuar 1o mismo con el grupo de asistentes que puede



DIAGNOSTICO | | EVALUACION DE | |PROBLEMAS GRALS| |PROBLEMAS GRALS.| | securibap E | |INvESTIGACION DE
DE PROYECTOS DE PRODUCCION | | DE PRODUCCION MIGIENE OPERACION
PRODUCTIVIDAD | | INDUSTRIALES SECCION | SECCION 2 INDUSTRIAL Y SIMULACION
ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE - |ASISTENTE |aSISTENTE
lasisvenTe LasisTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE
ASISTENTE
ASISTENTE

figura N® 2 - Diagroma correspondiente o la segunda opcion




DIAGNOSTICO

EVALUACION DE | |PROBLEMAS GRALS| |PROBLEMAS GRALS. SEGURIDAD E INVESTIGACION DE
] 3 PROYECTOS DE PRODUCCION DE PRODUCCION HIGIENE OPERACION
PRODUCTIVIOAD INDUSTRIALES SECCION | SECCION 2 INDUSTRIAL Y SIMULACION
[ ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE
ASISTENTE LASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE LASISTENTE

figuro N*3 - Diagrama correspondiente o lo segunda opcion
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oscilar entre doce y cartoce. La designacidn de cuantos asistentes serdn
necesarios en cada labor, corresponderd a cada consultor el decidir al --

respecto. La siguiente figura muestra el agrupamiento referido anterior~

mente.

CONSULTORES

ASISTENTES

Figura No. 4 Diagrama correspondiente

a la ALTERNATIVA B.

Serd necesario en los dos casos, contar con otros dos grupos -
emergentes, uno de Consultores y el otro de Asistentes, que fungirdn como
un colchdn de seguridad para las situaciones en que la carga de trabajo --
sea excesiva. .Sin embargo en este aspecto, e) Centro optard por tomar una
solucidén como mejor sea conveniente. Referente al grupo de apoyo compues-

to por dibujantes y secretarias, se ocupardn de acuerdo a las necesidades

de los consultores, sin estar asignados a un jefe en particular.

Ltas ventajas y desventajas que tienen cada una de las alterna-
tivas son diversas por ejemplo: La alternativa A tiene la ventaja de alcan
zar una mayor especializacidén conforme transcurre el tiempo, ya que no per-
mite 1a mezcla de 8reas, por lo tanto el consultor y los asistentes se avo-

can a una funcidn especffica; por otro lado se tiene un mejor control de -
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; actividades de cada integrante del Centro debido a que no admite duali-
d de funciones ni de actividades. Las desventajas de la alternativa A -~
tre otras son las siguientes: Debido a que las organizaciones no guardan
estado estdtico, es dificil mantener la estructura al dfa, este arreglo

ene el inconveniente de que existirdn temporadas para cualquier &rea en -
nde el trabajo serd excesivo mientras en otra u otras Sreas se tenga poco
nada de trabajo, y por dltimo diremos que s? un proyecto determinado re--
iere de 1a atencidén de mds de un Srea, esto podr8 ocasionar diferencia de

ntos de vista y opiniones respecto al proyecto.

Las .wentajas que guarda la alternativa B son: Al designar a
grupo de gentes para que se ocupen de un proyecto, estos sc‘harin cargo
€)1 de principio a fin, metiéndose de 1leno en las actividades del proyec
, 1legando a conocer a fondo el problema del cliente y derivindose con es
un mejor diagndstico y por ende aportar mejores alternativas de solucidn.
desventajas diremos que se requiere de un buen equipo de profesionales,
paces, con conocimientos y experiencia, que dominen las cuatro reas ante

ormente sefaladas.

€n todo caso es imprescindible conservar una buena organizacién
ministrativa, tanto para establecer buenos programas alternos de trabajo -
e solucione la inconstante carga de trabajo; y que faciliten el c&lculo de
s costos de cada trabajo y finalmente se puedan calcular los costos tota--

s de! Centro de Consultorfa.
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2.2 Actividades Generales

El crecimiento de una firma de consultorfa, depende de vencer los -
diversas obsticulos que se le presentan durante su desarrollo, tales proble
mas son tratados en el capftulo 11l; sin embargo existen otros factores --
que influyen en mayor o menor medida sobre el desenvolvimiento deseado de -
una empresa de este tipo, los cuales se exponen brevemente en las siguien=-

tes 17neas.

Un aspecto importante en el desarrollo de una firma consultora es -
el establecimiento de un método de retroalimentacién del cliente hacia el -
consultor,una vez que éste haya terminado su tarea, tal préctica es |levada
a cabo normalmente en los paflses desarrollados(b); si la consultora ha de -
controlar los resultados de su trabajo y aprender de los errores que ha co-
metido, necesita informacién sobre la implantacién del! proyecto que ha con-
cebido originaimente y sobre las instalaciones que se han derivado de ese -
proyecto; una forma eficiente de obtener la retroal imentacién requerida se

rfa efectuar visitas de seguimiento y reuniones con el cliente.

E} reclutamiento y la capacitacién del personal son dos factores --
més que intervienen conjuntamente en el desarrollo de una firma consultora,
parece no haber un patrén establecido para el reclutamiento de miembros per
menentes de el plantel. La formacién profesional fundamentalmente imparti-
da por universidades y escuelas deberf sin duda complementarse con la expe~

riencia directa en el terreno industrial, para aumentar la capacidad técni-

(2) CODELCA, Memoria de trabajos, 1975
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ca de} consultor en potencia y entrenarlo asf para que se convierta en un -
real consultor; debe sin embargo tomarse en cuenta que, para que el elemen
to humano reciba una capacitacién adecuada en la industria o en proyectos,

%s necesario que tenga una base industrial mfnima, ya que de esta manera la
kalidad de) consultor capacitado mejorard y le permitirs evolucionar parale

lamente al desarrollo industrial del pafs.

Para que la capacitacidn sea permanente, ser§ menester delinear un
rograma de estudios en diversas instituciones tanto dentro del pais como -
uera dé el. Para todas las empresas de consultorfa su principal y mis im-
ortante recurso es el humano, el cual como se ha mencionado estd formado -
or unidades técnicas y unidades de apoyo; este conjunto humano constituye
na autentica fuerza econémica dentro de cada empresa consultora y con -=---

l1los los verdaderos factores del desarrollo.

Las Universidades e Instituciones académicas cuentan con individuos
e alta competencia profesional, que pueden ser utilizados con éxito para -
restar este tipo de servicios en el proceso del desarrollo industrial. --
or desgracia y debido en gran parte a sus antecedentes histéricos, la rela
i6n necesaria entre Industrias y Universidades es casi inexistente; tal -
ez esto sea el legado de la tradicién de afislamiento de las Universidades

e los problemas diarios de la vida real.

La imagen de una firma consultora en el mercado se crea en la medi-
a en que satisface adecuadamente a los clientes que atienda y &sto lo lo--

ra Unicamente con recursos humanos de alta calidad. E) ofrecer al mercado
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un servicio integral de consultorfa presenta ventajas importantes para los
clientes; es por todos conocido que las actividades que se desarrollan en
cualquiera de las dreas de una empresa, tienen repercusiones directa o in-

directas en las demds.

€l desarrollo significa el av;nce integral de la empresa con--
sultora y consiguientemente abarca el enriquecimiento técnico y tecnolégi=-
co, el fortalecimiento econdmico, la adquisicidn de todas las habilidades
‘que son requeridas para el desarrollo de sus empleados y sobre todo la su-

peracidn en la calidad de sus servicios.

Las 3reas que en el futuro podrfa ofrecer el centro de consul-

torfa como complemento a las iniciales son las siguientes:

- Sistemas de salarios e incentivos

~ Estudio de local izacién de plantas

- Desarrollo de nuevos productos

- Implantaci6én de sistemas de costos y su control
- Evaluacidn de puestos

- Adiestramiento y capacitacién del personal

- Estudios para la seleccién de maquinaria y equipo

Es sumamente diff{cil pronosticar la demanda de trabajo y por -

consiguiente la produccién del servicio, més ain serfa demasido aventurado
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pronosticar el desarrollo integral del Centro. Es por esto que no se pro-
pone ninguna estructura organizacion para esta etapa; el Centro de Consul
torfa deberd adoptar los criterios mis convenientes para satisfacer los re
querimientos al respecto de acuerdo a su evolucién. Lo que si es muy fac-

tible es que podria convertirse en un instrumento que genere tecnologia --

propia, no solamente en la zona metropolitana sino tener una proyecci6n a

nivel nacional.

3. ASPECTOS FINANCIEROS

Las actividades que tendrd el Centro de Consultorfa, inevitable
mente producirén costos de diversa Tndole que se presentan en mayor o menor
nedida, es por esto que impera la necesidad de establecer un bosquejo de --
ellos, asl como su determinacién y control. Por otro lado teniendo en cuen
ta el anSlisis de los costos se podrén plantear las diferentes alternativas

de cobro por el servicio a los usuarios.

3.1 Costos

Los costos en una empresa de consultorfa no son estfticos, es--
tdn sujetos a cambios dependiendo de la naturaleza de las operaciones, los
controles que se utilicen, y muchas otras circunstancias que pueden afectar
1 las operaciones; es de esperarse que exista una variacidén entre 1o que -
se tenfa planeado y de 10 que deberd lograrse en condiciones reales. De --
ycuerdo con esto, los presupuestos y las medidas de control de costos se ~--

:mplean para determinar lo que deberfan ser é&stos.
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El presupuesto para las operaciones sobre consultorfa, es un -
lan definido en términos de produccién y gastos que impone objetivos y i
nitaciones sobre las actividades de la firma consultora; estd basado en =
un prondstico aceptado de desempeio y costos {(calculo que toma en cuenta -

los requisitos y los medios disponibles para el logro de los resultados -~

previstos); cabe aclarar que cuando se utilice la expresidn produccidn ==
nos referimos practicamente a las actividades realizadas por la consultorfa,

derivadas de un proyecto.

El presupuesto debe estar diseﬁadq para coordinar los costos de
las diversas actividades del proyecto. Para realizar un eficiente presu~---
puesto es necesario tener en cuenta 3 aspectos: experiencia, los requeri=--
ientos estimados por quienes estdn relacionados con las actividades y los
ajustes para armonizar con la situacidn general. Los registros de los cos-
tos histéricos y la experiencia pertinente en la venta del servicio, son =~

las principales fuentes de informacidn para el nuevo presupuesto.

Para facilitar el cdlculo de un presupuesto, los costos incluf
os en &1, se dividen fundamentalmente en dos tipos: costos directos y =~-

costos indirectos.

Costos Directos.- Es el costo de la mano de obra que es iden-
{ficado directamente con el procesamiento de produccién del servicio; es
§ compuesto principalmente por los sueldos de las personas encargadas de

in proyecto o estudio especifico, ademss deber3n tomarse en consideracién
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los vidticos y pasajes para los casos en que los consultores tengan necesi
dad de viajar a algin lugar del pafs. Por otro lado cuando la carga de --
trabajo sea excesiva serd necesaria la contratacion de personal ya sea de

la propia Universidad o fuera de ella, es por esto que el aspecto de‘hono-

rarios cobra importancia en el momento de determinar los costos directos.

Costos Indirectos.- Los costos indirectos se definen sencillamente
como todos los costos que no se identifican convenientemente como direc---
tos. Estos estin compuestos por rentas, contribuciones, teléfono, suminis
tros de oficina, mantenimiento, depreciaciones, sueldos de ejecutivos y se
cretarias, contabilidad, gastos de administracidn, gastos de representacién,
gastos menores, partidas para ampliacién de la capacidad, etc. Es incues--
tionable que el Centro de Consultorfa no incurra en algunos de los gastos -
anteriores, y tal vez faltasen de mencionar otros tipos de gastos, no es po
sible determinar cuales serin los gastos indirectos debido a los problemas
que se presentaron para obtener dicha informacidn, asimismo se ignora si el
Centro controlars estos gastos o los manejar$ la Unidad Administrativa de -

la Facultad de Ingenierfa.

€1 costo total para un proyecto en particular estd dado por la si--

guiente expresidn:
CtT= ¢cb + Ci

en donde:

CT: Costo Total

Cb: Costo Directo
Ci: Costo Indirecto
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En general se hace necesario analizar, planear y presupuestar la -
mano de obra directa a fin de establecer el presupuesto para los costos -
indirectos, mas aiGn, algunos de los elementos de los gastos del proyecto,
dependen directamente del monto de la mano de obra directa. Generalmente
las emhresas consultoras aplican un criterio practico para calcular los -
costos indirectos; una vez que se han definido los costos directos, los
indirectos se obtienen mediante la aplicacidn de un porcentaje de los cos
tos directos, este porcentaje es variable dependiendo del balance que ---

arrojen las cifras de los afos anteriores, su rango de aplicacién es del

orden del 20% al u5%.

3.2 Pago por el Servicio

Es indudable que el Centro de Consultorfa, deber§ producir ingresos
suficientes para su sostenimiento y en el futuro para su ampliacién en to-
dos los &rdenes. Es por esto que dentro de este inciso de propondrén dife
rentes alternativas de cobro que el Centro podri reclamar a los usuarios;
cuanto mayor sea el grado de autosuficiencia financiera mayor serd la pers

pectiva de generar tecnologfa propia a bajo costo.

Es innegable que la mayorfa de las empresas pequedas tienen poco o
ningldn acceso a los servicios profesionales de esta indole, debido a que -
les resultan demasiado costosos como se ha mencionado en capftulos anterio
res; por otro lado muchas de estas empresas ignoran aiin las bondades que -
proporciona este tipo de servicios. Es por lo anterior que el objetivo de
este Centro es el de proporcionar asistencia técnica a las industrias pe--

quefas asl como a las industrias medianas.
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Partiendo de la base anterior y de acuerdo al rango establecido en
el capitulo Il de capital invertido para pequeias y medianas que es de --
25,000.00 a 25'000,000.00 pesos, se derivan los diferentes criterios para

el cobro por el servicio que a continuacién se plantean:

A) EMPRESAS PEQUERAS.- Estas empresas podremos clasificarlas den-
tro del rango de 25,000.00 a 2'500,000.00 de pesos, por lo tanto la mane-
ra que se propone para el cobro del servicio para estas industrias, es me
diante la donacién de lotes de lib}os a la Universidad y especificamente
a la Facultad de ingenierfa, tambien podran donar algin tipo de maquina--
ria o equipo que sea de utilidad para los estudiantes al efectuar sus ---

practicas en los laboratorios de la Facultad.

Otra forma de pagar el servicio serd que estas empresas proporcio-
naran toda clase de facilidades para programar una serie de visitas a su
planta, para que los estudiantes pudiesen observar todo tipo de procesos
de fabricacidn y efectuasen sus practicas correspondientes a las materias
adecuadamente. Es de suma importancia lo anterior, ya que con ello se =--
contempla la posibilidad de abrir en forma la relacién Industria-Escuela
que tanto se busca por parte de los profesores asi como los estudiantes,

*
complementando bastante la preparacién de los futuros ingenieros.

B) EMPRESAS MEDIANAS.- Podremos clasificar a este tipo de empre-
sas dentro del rango de 2'500,000.00 a 25'000,000.00 de pesos y de acuer-
do a esto, se propone que el cobro sea en efectivo, cubriendo Gnicamente

los costos que genere el servicio. Sin embargo cabe la posibilidad de --

que a algunas empresas que estén cercanas al limite de los 2'500,000.00 -
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puedan cubrir el importe mediante el criterio presentado para las indus--

trias pequefas.

£) EMPRESAS GRANDES.- Por Gltimo propondremos la manera de pago
para este tipo de empresas; cabe aclarar que aunque estas industrias sa
len del objetivo que persigue la presente tésis, no debe descartarse la
posibilidad de que el centro les proporcione asistencia técnica de algu-
na manera; es por ello que el pago del servicio debe efectuarse en efec-

tivo, cubriendo los costos del estudio mds una pequefia utilidad.

E]1 porcentaje de la utilidad deberd de ser menor en relacién al -
utilizado por las firmas comerciales, sin que llegue a desequilibrar el
mercado, ya que en un momento dado se podré.tener una fuerte demanda pro
vocando el relegamiento de alguna o algunas firmas establecidas. Por --
otro lado esta utilidad servira para compensar el no pago en efectivo de-
la industria pequeifa y derivar un recurso financiero para la ampliacidn
del Centro en el futuro; a su vez al cobrarse una mddica utilidad se ~-
conserva el objetivo de este Centro que es el beneficiar a la industria,

mediante la tecnologia adecuada.




NCLUSIONES Y RECOMENDAC IONES

Las pequeiias y medianas industrias son un conjunto de empresas
donde se concentra una cantidad considerable de capital invertido y mano
obra, consumen grandes volimenes de materia prima, producen tanto articu
s generalmente de uso popular asi como insumos para }a industria conside-

a como grande.

La importancia socioeconémica que tienen es trascendental para
desarrolio del pafs, puesto que de acuerdo a que el conjunto industrial se
rementa y se complementa, van surgiendo las grandes empresas generaimen-
nacidas de industrias medianas que alguna vez fueron pequedas; 1a insta
ion de una empresa grande implica frecuentemente la existencia de peque-

y medianas industrias que las abastecen de bienes y servicios. En la -
ida en que la poblacidn aumenta obviamente se incrementa la cantidad de
isfactores que demandan los miembros de la sociedad, lo que requiere que

produccién industrial cuente con una capacidad solvente.

La existencia y desarrollo de las empresas peguebas y medianas
significativa caracterizada fundamentalmente por dos aspectos la crea---
n de una demanda ocupacional y la constitucifn de una clase empresarial;

otro lado contribuye & fomar y capacitar personal que en otras circuns~
clas hublera sido dif{cil encontrar un adiestramiento adecuado para tra-
ar an la industria, también contribuye notablemente en el incremento del

ducto interno Bruto.




No es desconocida para nosotros 1a problemdtica imperante en

as industrias, los factores que han influido son mdltiples, podemos mencio

entre otros los siguientes: limitacidn de medios financieros, insuficien

de mano de obra calificada, las funciones de direccidn recaen.en un solo
bre, inadecuada promocién de sus articulos, etc., por lo tanto no ha podi_
contar con los avances tecnoldgicos y administrativos modernos, lo que ==

voca la importacién de tecnologfa producida en otros paises.

Resumiendo la problemdtica de la pequefia y mediana industria

engloba principalmente en seis aspectos que son los siguientes: De orga

acién y administracién, financieros, técnicos y de productividad, labora-

, fiscales y de mercado.

Ante la problemética descrita concluimos que es urgente la ne

idad de brindarie el apoyo adecuado para que su desarrollo pueda ser pla-

do tomando en cuenta Sus recursos y limitaciones. Para asistir técnica--

te a estas empresas existen varias alternativas de solucién, una de las -
les la constituye la asesorfa que puede brindar el Departamento de Inge-~
rfa industrial e lnvestigacién de Operaciones en la Facultad de Ingenierla,

M. Ya que permitirs en la medida de sus posibilidades aliviar la situa--

in critica que vive el sector industrial.

En 1a Facultad de Ingenierfa existen los elementos humanos y

teriales necesarios para ofrecer el servicio de consultorfa con un nivel =

calidad aceptable. E) servicio consistiré concretamente en la rama de la

enierfa Industrial y se impartir§ a las industrias establecidas en el Ois




ito Federal y zonas aledafias.

Se recomienda el establecimiento del Centro de Consultoria
ntro del Departamento de Ingenierfa Industrial e Investigacién de Opera
ones y se encargar$ entre otros de realizar estudios de factibilidad y
a1luacidn de proyectos que redituen beneficios tangibles. Un estudio de
ctibilidad es un andlisis que de acuerdo al diagnéstico de una determi-
da situacién se proponen soluciones alternas, seleccionando la Sptima -
ra su implantacién, una vez funcionando el nuevo método es importante -
alizar un seguimiento que permita controlar de una manera eficaz su apli

cidn.

Se recomienda como consultores a los profesores de tiempo

pleto del Departamento de Ingenierfa Industrial e Investigacidn de Ope

ciones, asf como asistentes de consultor a los alumnos pertenecientes a

misma 3rea. Al trabajar para el Centro de Consultorfa se propone que

s alumnos paguen su servicio social y también servird para obtener sufi

ente material que sea la base para pagar el Seminario de Tesis. La par

cipacién de los estudiantes resulta sumamente ventajosa, puesto que les
r3 Gtil para complementar su preparacién académica y ademds se contribu

para reafirmar la relacidn escuela-industria.

Recomendamos que este Centro cuente con los apoyos propios
'a Facultad como son equipos, laboratorios, centro de cilculo, centro

informacidn, biblioteca técnica, etc. Se le dene brindar las facilida




s administrativas necesarias para no entorpecer su buen funcionamiento.

r el momento se estd en condiciones de ofrecer el servicio en las s

ientes areas:

Diagndstico de Productividad

2. Evaluacidn de Proyectos Industriales

3. Problemas generales de produccidn de las industrias ta
les como: Prondsticos, Planeacidn y Control de la Pro
duccion, Tiempos y Movimientos, Distribucién de Planta,
Movimiento de Materiales, Control de Calidad y Mantenj

miento.

Seguridad e Higiene Industrial

Problemas de Investigacién de Operaciones y Simulacidn

£1 Centro deber3d realizar una promocidn que le permita in-=
oducirse en el mercado, una de las maneras mis sencillas y menos costo--
s de lograrlo es mediante la elaboracidn de cartas dirigidas a las empre
s, otra forma de difundir el servicio es por medio de las Asociaciones y
iedades de Ingenierfa ya que ellas estdn en contacto directo y permanen

con la mayorfa de las industrias as{ como con la Facultad.

Las cualidades que se obtienen en la utilizacién del consul
r son diversas, mencionaremos entre otras las siguientes: Posee el tiem
suficiente para atender problemas, aplica todo el cimulo de experiencias
tenidas en trabajos anteriores, guarda una alta ética profesional, es ob-

tivo, tiene acceso a las técnicas més recientes, es especialista, cuenta




equipo actualizado, etc.

por Gltimo mencionaremos la propuesta de pago por la utili
Para el caso de industrias pequefias se recomienda -

i6n del servicio.
donacién de lotes de libros o de equipo que Y3 no requieran y sed de -
lidad para la Facultad. Para las empresas conocidas como medianas se

a asistencia. En lo que res=~

costos que implique !
ere que se les propofc

se les podrd cobrar 1os

deberd cobrar los
jone el servi--

ta a las grandes empresas Se sugi

, aunque no sea el objetivo del Centro, ya que
tos mas una pequeha utilidad que sirva para su mantenimiento Y en un -

uro para la ampliacién de su capacidad.



ANEXDO
CUESTIONARILO

JETIVO.- OBTENER LA {NFORMACION NECESAR|A ACERCA DE LA PROBLEMATICA
IDUSTRIAL PARA ORIENTAR EL DESARROLLO DE UN CENTRO DE ASESORIA EN LA
"CULTAD OE INGENIERIA DE LA U,N.AM,

IDENTIFICACION ¥ CLASIFICACION

MBRE DE LA EMPRESA

MICHLIO TELEFONO

RSONA ENTREVISTADA PUESTO

CHA DE FUNDACION

.GANIZACION JURIDICA

1RO PRINCIPAL

"LOR ESTIMADO DEL CAPITAL SOCHAL

. TECNICO
1.- PROMEDIO DE PERSONAL OCUPADO
a) Empleados
b) Obreros

¢) Total

2. INDIQUE EL PERSONAL TECNICAMENTE ESPECIALIZADO QUE TRABAJA EN
SU PLANTA
a) ingenieros Industriales
b) 1ingenieros Mecanicos
c) ingenleros Electricistas
d) Lic, en Administracion de Empresas
e) Contadores

f) Otros

ESPECIFIQUE




{CUALES DE LOS SIGUIENTES FACTORES ESTIMA USTED QUE HAN DETERMINADO
BAJA EFJCIENCIA Y CUAL ES SU GRADO DE IMPORTANC1A?

varque con A si han sido definitivos en 1a baja eficiencia
Marque con B si han sido notorios en la baja eficiencia
Marque con C si No han influido en la baja eficiencia

a) Falta de Equipo y Maquinaria en las |fneas de produccién
b) Obsclescencia de Equipo

c) Falta de Refacciones

d) Impedimentos para 20, 6 3er, turnos

En caso de marcar A indique las causas:

e) Falta de Mano de Obra Calificada
f) Falta de Profesionales
g) Conflictos con el personal o sindicato

En caso de marcar A indique cuales:

h) Dificultad en el abastecimiento de materias primas

IMPORTADA NAC | ONAL
i) Mala Calidad
ii) Limitada Cantidad
i1i) Precios Altos

iv) Entrega Extemporanea

T

1) Dificultad en Energta, combustibles, energta electrica o agua




j) Demanda limitada por: : @
i) Competencia de Productos importados
it) Competencia de Productos Nacionales

iii) Bajo poder adquisitivo de los consumidores

- §A QUE PORCENTAJE PROMEDIO ANUAL DE LA CAPACIDAD INSTALADA ESTIMA UD,
QuE TRABAJA SU PLANTA?

15 -39
3 - Lo
I - so

« )
()
( )
5t-60 ( )
61-70 ( )
n-8 ()
()

80 60 mas
TRABAJANDO DIAS POR SEMANA Y TURNOS POR DIA
- JCUAL ES SU PRODUCCION PROMEDIO MENSUAL O SEMANAL

UNID/MES & UNID/SEM

- SOBRE QUE CONCEPTOS TIENE UD, IMPLANTADOS INCENTIVOS A SU PERSONAL?
a) Puntualidad
b) Eficiencia
c¢) Produccion
d) Ausentismo
e} Ventas
f) Otros

——————
————
————

Srt———
vt
—————

ESPECIFIQUE CUALES




g) Ninguno

3TIENE USTED IMPLANTADO ALGUN SISTEMA DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS?

a) Tiempos Estandart predeterminados
b) Estudios de tiempo cronometrado
c) Otros

ESPECIFIQUE CUAL

d) WNinguno

$QUE PORCENTAJE DEFECTUOSO PROMEDIO TIENE EN

0,1
1.6
34
4,6
6.1
7.6
9.1
10,5

12,0

FRODUCTO

.

1.5
3.0
4.5
6.0
7.5
9.0
10.5
12,0

mas

TERM{INADO

$QUE SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD TIENE UD. IMPLANTADO EN SU PLANTA?

a) Inspecci6n patrulla (estacién en estacién)

b) Muestreo doble (fijo)
¢) Muestreo simple
d) 0Otro sistema

ESPECIFIQUE

e) Ninguno

PORQUE?




11, MERCADO

10.,~ §CUAL ES EL PRECIO PROMEDIO DE VENTA EN FABRICA DE SUS ARTICULOS?

11.- §QUE TIPO DE PROMOC ION O PUBLICIDAD TIENE SU PRODUCTO?

a) Medio Masivo de Comunicacién

EXPLIQUE CUAL

b) Revistas Especializadas
¢) Anuncios en bolantes o cartelones
d) Otros

EXPLIQUE CUAL

12,- § EXISTEN MAS FABRICANTES QUE ELABOREN UN PRODUCTO SIMILAR AL SUYQ?
S NO

EN CASO AFIRMATIVO INDIQUE S| ES
Nacional
importado

Ambos

IV. FINANCIERD
13,- jQUE TIPO DE CREDITO TIENE SU NEGOC10?
a) Banca Privada
b) Por Proveedores
c) iInstitucion Oficial ___

d) No tiene



th4,- ;CON QUE CAPITAL DISPONE PARA AMPLIAR O MEJORAR SU CAPAC | CAD
PRODUCTIVA?

a) Menos de $ 20,000
b) 20,000 a 10,000

c) 41,000

[

80, 000
d) 81,000 a 1k40,000

e) 141,000

[

200,000

f) 201,000 6 mas

AVANCE TECNOLOGICO

15.~{QUE TIPO DE PROGRAMA DE CAPACITACION TIENE EL PERSONAL
a) Relaciones Humanas
b) Tiempos y Movimientos
¢) Productivo
d) Control de calidad
e) Entrenamiento de QObreros
f) Ingenierfa del Producto
g) |Inventarios
h) Manejo de Materiales
i) Distribucién de Planta
j) Costos

k} Otros

EXPLIQUE CUALES




- ¢ ESTE PROGRAMA LO IMPARTE PERSONAL PROPIO DEL NEGOCIO O ES ASE-
SORADO? S| ES ASESORADO INDIQUE EL NOMBRE DE LA COMPANIA?

f {HA CONTRATADO ALGUNA VEZ UN SERVIC|O DE ASESORIA?

S| NO

S1 ES AFIRMATIVO, INDIQUE CUAL

EN CASO NEGATIVO INDIQUE PORQUE

- ¢ LE AGRADARIA SER ASESORADO POR ALGUNA COMPANIA?

S\ NO

EN CASO AFIRMATIVO SENALE EN QUE AREAS O DEPARTAMENTOS

EN CASO NEGATIVO INDIQUE LA CAUSA

a) Mo dispone de capital

b) HNo dan resultado las asesorlas

c) Son demasiado costosas

d) No hay consultorfa sobre el 4rea que desea
e) Otru

EXPLIQUE

GRAC IAS POR SU AMAB IL1DAD
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