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Introduccién

Esta tesis arrancé hace varios afios en mis conversa-
ciones con el Dr. Clemente Cruz, sociélogo, quien dirigié

mi servicio social en Empresas de Solidaridad.

Nos interesaban las "empresas de servicios de cono-
cimiento”, las que ofrecen a sus clientes herramientas inte-
lectuales para enfrentar problemas y aprovechar oportuni-
dades.

Frente a nosotros estaban diversos proyectos de mi-
croempresa y resultaba frustrante colaborar al nacimiento
de aves que no desplegarian sus alas, o peor, que perece-

rian despefiadas tras sus primeras piruetas.

Con el tiempo, viendo que mi primer proyecto de tesis:
"El ingeniero industrial y las empresas de servicios de co-
nocimiento" no saldria nunca de la teoria, decidi llevar al
papel una propuesta de colaboracidén entre universidad e

institucién de fomento.



Capitulo 1 :

El microempresario mexicano hacia el siglo XXI

¢ Quién le apoya ?



1.1 El empresario

La situacién econémica mundial ha obligado a que la
mayoria de nosotros estemos preocupadoé por las activida-
des econdémicas. Todos deseamos sobresalir y prosperar,
aun cuando las condiciones se han vuelto cada vez mas difi-
ciles. Para lograrlo se requiere destinar una gran cantidad
de esfuerzo,. aunado a una preparacién adecuada que nos
lleve a aprovechar mejor las oportunidades que se presen-
ten, asi como a evitar o superar los obstaculos que la vida
nos ofrezca. 7

La existencia de un conjunto pricticamente ilimitado
de necesidades materiales, en combinacién con la escasez
de satisfactores, ha despertado el ingenio de muchos em-
Presarios para convertir en oportunidad de progreso per-
sonal y social estas carencias. La economia estudia preci-
samente las relaciones entre la escasez de satisfactores y la
infinita cantidad de necesidades materiales.

El empresario es quien organiza los medios de pro-
duccidn: el capital y el trabajo. No se limita a sumarlos, si-
no que los relaciona y ordena de acuerdo con un plan que

&l pensd previamente.

Esto implica que el empresario es una persona con ini-
ciativa, pues concibié la idea de que puede formar una em-
presa para producir articulos que luego puede vender en el
mercado. Ha creado un orden del capital y del trabajo, es

decir, una organizacidn.



Pero no sdlo es creativo, sino que también es constan-
te. Prueba de ello es que la organizacién no es esporadica,
sino permanente. En otras palabras, sin el empresario, ca-
pital y trabajo son medios muertos, inertes e improductivos.
El capital y el trabajo son meros medios de produccién, la
labor del empresario al organizarlos tiene una enorme im-

portancia.

1.2 La empresa

Entonces, ¢ qué es una empresa ?, la empresa es la
unién de personas, objetos fisicos y recursos econémicos
con el propésito de producir articulos o prestar servicios
para obtener utilidades.

En segundo lugar, la empresa es una responsabilidad
personal. Lo que indica que el empresario disfruta de li-
bertad al coordinar los elementos de la produccién, sin jefe
que le ordene, aconseje o ante el que deba rendir cuentas.
Las pérdidas o ganancias de la actividad empresarial re-
caen sobre el empresario. Su éxito o fracaso dependen de
las decisiones que tome. Puede apoyarse en la informacién
u opiniones que le proporcionen las personas a las que
acuda, pero las consecuencias de las decisiones que tome
1o afectarin solamente a é1 y a su empresa.

En tercer lugar, la empresa tiene por objeto la produc-
cién y distribucion de bienes y servicios. Resulta util y va-
liosa al consumidor al procurarle la satisfaccién que obtiene



mediante el consumo. Esta utilidad para el consumidor esta
directamente relacionada con la estructura politica y eco-
nomica del pais. En las sociedades libres, cada persona es
el mejor juez s.obre aquello que le satisface. El empresario
procura conocer los gustos y necesidades de sus clientes

‘para maximizar su propia utilidad.

En cuarto lugar, la produccién de bienes y servicios se
realiza para el mercado. Esto quiere decir que lo que pro-
duce la em'presa debe ser llevado al encuentro de la de-
manda en el mercado. En otras palabras, la empresa no es-
pera pasivamente la demanda de sus bienes y servicios, si-
no que se anticipa a la demanda, pretende atraerla y con-
quistarla. Por tanto, el empresario realiza plaries para la
venta del producto o servicio, que suponen un adecuado
conocimiento del mercado, de los precios, de las caracte-
risticas de su producto y de las de la competencia. Es de-
cir, el empresario mantiene una actividad constante de ex-
ploracién y desarrollo de nuevos productos, imprime nue-
vas caracteristicas a los productos disponibles y prepara
constantemente nuevas estrategias de atraccidén y conserva-

cién de la clientela.

Las actividades del empresario son deliberadas y bus-
can iniciar, mantener o ampliar un negocio con la finalidad
de obtener utilidad econémica, proporcionar beneficios a la

comunidad y lograr finanzas familiares sanas.



Para la mayoria de las familias, el establecimiento y
desarrollo de una empresa provoca todas las alegrias,
preocupaciones e incégnitas que representa el nacimiento y
el desarrollo de un hijo. Y no es para menos, dado el pro-
vecho econdmico y los riesgos que estos proyectos pueden
significar. En muchos casos, se trata de la fuente donde una
familia puede obtener recursos para vivir honestamente, a
pesar de la crisis financiera y la caida del poder adquisiti-
vo. Con frecuencia también es el medio para mantener el
arraigo en el lugar de origen.

1.3 La microempresa

La definicién de una pequefla empresa tiende a variar
segun la naturaleza de sus actividades, el objetivo de la de-
finicién y el nivel de desarrollo que ha alcanzado la empre-
sa. Los criterios para describir una empresa como "micro"
pueden ser el nuimero de empleados, el valor monetario de
sus ventas, sus inversiones en capital, las necesidades ma-
ximas de energia o diversas combinaciones de éstos y otros
factores. En una microempresa la direccién administrativa
y operacional estd en manos de una o dos personas que
adoptan también las decisiones importantes. Se ha descu-
bierto que esta delimitacién practica abarca mas del 85 por
ciento de todas las empresas pequefias, sea cual sea su de-

finicién.



Se pueden sefialar tres factores que suelen distinguir a
la pequefia empresa de la grande. En primer lugar, la pe-
queiia empresa se financia principalmente con ahorros per-
sonales o familiares y sélo recurre en medida limitada a ia
financiacién exterior durante sus etapas de formacién. En
segundo lugar, el director tiene un estrecho contacto per-
sonal con todo su lugar de trabajo, y en tercer lugar, la em-
presa funciona en un sector geografico limitado.

La microempresa posee claras ventajas, entre las que
cabe mencionar la capacidad de satisfacer demandas limi-
tadas en mercados especializados, una propensién al uso
intensivo de mano de obra, un trabajo de nivel técnico bajo
a mediano, y la flexibilidad de adaptarse con rapidez a de-
mandas y condiciones cambiantes. Desde el punto de vista
gerencial, existe una ventaja en la participacién personal en
asuntos que van més alla del precio, el producto y las fe-
chas de entrega. El director propietario suele estar mas
motivado que un director asalariado: trabaja mas horas y
mas duramente y proporciona un mayor incentivo a los tra-
bajadores con su ejemplo personal.

Una estructura orgdnica sencilla implica la existencia
de lineas de comunicacién internas y externas a la empresa
mas directas y menos complicadas. La pequeiiez de la em-
presa ayuda a determinar y desarrollar las capacidades de
los trabajadores mas rapidamente de lo que sucede en las

empresas mas importantes.
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La microempresa puede también lanzarse de forma
experimental a nuevos mercados o entrar en ellos sin atraer
~ la atencién no deseada de grandes empresas. Puede aten-
der a las demandas extremas en el mercado, las extremida-
des de la derecha o de la izquierda de una curva de distri-
bucion media, puesto que de la comercializacién en masa
para el consumidor medio se suelen ocupar las grandes
empresas.

Resumiendo, las principales caracteristicas de la mi-
croempresa Son :

* Es dinamica y emprendedora

¢ Su campo de accién es predominantemente local.

¢ Su patrimonio inicial es relativamente pequeiio.

» Sulugar de trabajo es el domicilio del duefio.

¢ QOcupan pocos empleados.

o Los empleados suelen ser familiares o personas de

mucha confianza del propietario.

¢ El duefio es el “hombre orquesta”; estd involucrado

en todas las areas de su negocio.

En los diferentes niveles de la sociedad mexicana, ya
sea el sector politico institucional, las organizaciones del
sector privado y los gremios de trabajadores, existe la con-
viccién de que a todos conviene promover el desarrollo de
este tipo de empresas.

Con el afan de sumar esfuerzos, se han formulado poli-

ticas y planes de apoyo y promocién de la microempresa.



11

1.4 El Fondo Nacional de Empresas de Solidaridad
(Fonaes)

El 4 de diciembre de 1991, el presidente Carlos Salinas
de Gortari decreté la creacién de Empresas de Solidaridad,
6rgano desconcentrado de la Secretaria de Desarrollo So-
cial (SEDESOL) con el propésito de impulsar la creacién de
empresas a partir de propuestas presentadas por grupos
rurales y populares urbanos. Al paso del tiempo se le co-
noceria como Fondo Nacional de Empresas de Solidaridad
(Fonaes). |

A continuacién se presentan los Lineamientos Genera-
les de Operacién del Fonaes que norman las acciones de
promocién, evaluacién y seguimiento en la creacion, desa-

rrollo y consolidacién de las Empresas de Solidaridad.
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1.4.1 Objetivos del Fonaes
Los objetivos del Fonaes son :
1.4.1.1 Objetivo General :

Impulsar proyectos productivos de los grupos sociales
que viven en condiciones de pobreza para fortalecer
su autonomia econémica, con el suministro del capital
de riesgo temporal y el financiamiento a través de fon-
dos de garantia en los estados, dirigidos a crear em-
presas de campesinos y para campesinos, asi como
empresas de los grupos populares urbanos.

1.4.1.2 Objetivos Especificos :

1. Desarrollar opciones productivas para dar un ma-
yor valor agregado a los productos generados por los
grupos del sector social, permitiéndoles mejorar sus
ingresos. |

2. Promover la ocupacion de los productores de bajos
ingresos, para ofrecerles bienestar y seguridad, asi
como arraigo en sus localidades.

3. Impulsar al sector social en la adopcién de tecnolo-
gias apropiadas a las condiciones técnicas, sociales y
ecoldgicas de su entorno.

4. Orientar recursos para el desarrollo de sus pro-
yectos productivos.

8. Transferir con agilidad los recursos y facilitar la
operacién de las Empresas de Solidaridad.
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6. Destinar recursos a la capacitacién y la asistencia
técnica, necesarias en la ejecucién y desarrollo de los
proyectos productivos.

1.4.2 Estrategias del Fonaes

1. Apo.yar con capital de riesgo temporal proyectos
productivos, en los casos que tengan limitado acceso al
crédito o como complemento cuando la carga financie-

ra sea excesiva para el grupo social.

2. Constituir con los gobiernos de los estados y las
organizaciones de productores, fuentes alternativas de
financiamiento para productores urbanos y rurales de
bajos ingresos, que no tienen acceso a la banca co-

mercial.

3. Coordinar actividades con las instituciones federa-
les, estatales y municipales para optimizar los recursos
puiblicos comprometidos con los proyectos productivos
de los campesinos y grupos populares urbanos organi-
zados.

4, Apoyar a los grupos sociales para impulsar sus
ideas de inversion y atender sus proyectos, erradican-
do las practicas lesivas del pasado en que las institu-
ciones formularon los proyectos sin correspondencia

efectiva con los interesados.
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8. Promover la participacién econémica de los grupos
sociales para realizar sus ideas de inversién, mediante

aportaciones en efectivo o en especie.

8. Reconocer la asociacién de los organismos del
sector social entre si y con el sector privado (nacional
Y extranjero) cuando ésta se produzca con base en el
aprovechamiento reciproco de las ventajas producti-

vas, tecnolégicas y comerciales.

1. Practicar un seguimiento fisico y financiero de las
Empresas de Solidaridad para la deteccién y solucién
oportuna de problemas y desviaciones.

8. Estimular el desarrollo de la conciencia empresarial

entre las unidades productivas del sector social.

1.4.3 Estructura del Fonaes

La estructura organica y funcional del Fonaes, se con-
formara por dos niveles de actuacién
el area central y las representaciones en los estados.

1.4.3.1 Area central

Se integra por la Coordinacién General, la Coordina-
cién de Representaciones Estatales y las Direcciones gene-
rales. Estas a su vez se distinguen en unidades de apoyo y
en &reas sectoriales, de acuerdo con las funciones que de-

sempeifian.
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1.4.3.1.1 Direcciones generales de apoyo :

Juridica

Finanzas y Administraciéon

Planeacién y Asistencia Técnica

Contraloria
¢ Comunicacién Social
1.4.3.1.2 Direcciones generales operativas

sectoriales :
» Empresas Agricolas, Agroindustriales y Extractivas
. Fondos ¥ Microempresas _
o Empresas de Apoyo a la Comercializacién
» Empresas Pecuarias, Forestales y Pesqueras
+ Organizaciones Sociales
Las funciones basicas de estas direcciones son ;
I. Dictaminar la viabilidad de los proyectos de inver-
sidn, para lo cual se apoyaran en las representaciones
del Fonaes en cada entidad federativa.
2. Atender las solicitudes de apoyo a las ideas de in-
version de los grupos sociales.
3. Evaluar los proyectos de inversion y dictaminar so-
bre el apoyo del Fonaes.
4. Distribuir de forma adecuada los recursos econd-
micos para el apoyo de los proyectos en ejecucion.
8. Dar seguimiento al desarrollo de las empresas en

coordinacion con los representantes estatales.
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6. En coordinacion con las &reas y representaciones

estatales, detectar necesidades de capacitacién y

asistencia técnica en las empresas apoyadas y prever

su atencién con la Direccién General de Planeaéién y

Asistencia Técnica.

7. Dictaminar la viabilidad, constituir y dar segui-

miento y evaluacién a los fondos en operacién.

1.4.3.2 Representaciones estatales

La representacién del Fonaes es la instancia de la ins-
titucién que opera en cada uno de los estados que compo-
nen la Federacién, la cual promueve y fomenta la identifica-
cidon de proyectos de inversidn, atiende las solicitudes de
apoyo para la creacién de empresas y propone a la Coordi-
nacién General el nombramiento de los comisarios sociales
que establecerdn una asesoria permanente para el cumpli-
miento de los proyectos productivos.

El conjunto de estas representaciones conforman el ni-
vel operative regional. Se integran por un representante y
el nimero necesario de promotores de proyecto. Cada una
depende del delegado de la Secretaria de Desarrollo Social
(SEDESOL) en el Estado.

1.4.4 Reglas generales de operacién
1.4.4.1 Aportacion de capital de riesgo
E] financiamiento principal que otorga el Fonaes, es a

través de la asociaciéon con los grupos sociales que forman
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empresas productivas, mediante inversiones con capital de
riesgo en complemento del esfuerzo de los interesados.
Estos recursos se podran destinar principalmente a la crea-
cién de nuevas empresas o a la ampliacién y mejoramiento
de la capacidad productiva de las existentes.

En las formas de asociacién con los grupos sociales no
se creara uﬁa nueva sociedad mercantil, respetindose las
figuras asociativas legalmente constituidas. Al participar
con capital de riesgo no se ejercera derecho alguno sobre
el capital social y el patrimonio de las empresas apoyadas.
Asi se constituird una forma de asociacién en los negocios
realizados por dichas empresas para apoyar su desarrollo.

Al seleccionar los proyectos de inversion objeto del
apoyo, el Fonaes sometera a la consideracidn de los repre-
sentantes de los grupos sociales beneficiados, las condicio-
nes y montos con los que participard. Al aprobarse, estas
condiciones se iritegrarén en un contrato de concertacion,
en la modalidad de asociacidn en participacién a celebrarse
entre las partes. La firma de dicho contrato es el requisito
previo a la enfrega de los recursos autorizados.

1.4.4.2 Asistencia técnica y capacitacién

El Fonaes apoyara el analisis de las ideas de inversion
que los grupos sociales propongan, a través de eventos de
capacitacion dirigidos a las organizaciones sociales y a los
técnicos de las instituciones del sector publico que permi-

tan formular proyectos viables y rentables.
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La capacitacion y asistencia técnica seran en materia
de: politica crediticia, administracién, contabilidad, comer-
‘cializacién y uso de paquetes tecnolégicos, entre otros.
Este apoyo se ofrecera dependiendo de la identificacién de

las necesidades de las organizaciones.

Para garantizar este servicio, se cuenta con el apoyo
de : secretarias de estado, colegios de profesionistas, uni-
versidades ptiblicas y privadas, institutos y centros de edu-
cacion tecnolégica, y la Comision de Fomento Minero.

1.4.4.3 Participacién en las empresas

La aportacién se otorgarda a todas aquellas organiza-
ciones sociales que dispongan de un proyecto cuya evalua-
cién determine su viabilidad técnica, econémica y social.

En la configuracidn de la estructura financiera, se to-
maré en cuenta el valor de los bienes o activos fijos de la
organizacién social, asi como la aportacién en efectivo y
mano de obra en la etapa preoperativa.

En ningin caso los recursos proporcionados por el
Fonaes serviran para rescatar carteras vencidas o pago de
pasivos.

Las organizaciones con créditos vigentes o reestructu-
rados deberan especificar los compromisos financieros ad-
quiridos.

Para las empresas en operacién, el porcentaje de apo-

yo con capital de riesgo sera calculado en referencia con el
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capital contable y con base en los estados financieros audi-
tados o revisados por el Fonaes.

En el caso de apoyo exclusivo con capital de trabajo, el
Fonaes participar4 con la condicién de recuperarlo en el
corto plazo, de acuerdo con el ciclo productivo y la capaci-
dad de pago de los proyectos. Se puede apoyar a la misma
empresa en forma consecutiva, después de que concluya
cada recuperacién.

1.4.4.4 Cuantificacién de las aportaciones

de los socios

Las aportaciones de los socios seran consideradas
cuando se integren parcial o totalmente al proyecto, pu-
diendo ofrecerse en:

* Efectivo

* Maquinaria y equipo

* Obra civil

' Terreno con o sin instalaciones

s Animales

¢ Mano de obra (sdlo en la etapa preoperativa)

» Materias primas

 Transportes

e Muebles y enseres

La cuantificacion se realizard mediante avaltio o bien a
través de certificacion del valor declarado por parte del

personal del Fonaes.
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1.4.4.5 Mezcla de recursos

El capital de riesgo aportado por el Fonaes sera desti-
nado para proyectos que no puedan por si solos con la car-
ga financiera de los créditos, en cuyo caso se procedera a
mezclar recursos: capital de riesgo, crédito y aportacién
del grupo social.

Por lo tanto, en los casos que sea preciso incluir cré-
dito para completar la inversién total requerida, el grupo
solicitante deberd aportar un porcentaje del total de recur-
s0s necesarios. La proporcién de crédito se definird de

acuerdo con la capacidad de pago del proyecto.
1.4.4.6 Seguimiento y supervisién de las aportaciones

El Fonaes tiene la facultad de revisar y dar seguimiento
al desarrollo de las empresas. Estas acciones se realizaran
de manera coordinada con la organizacién responsable del
proyecto, la que brindara al Fonaes toda la informacién que
se requiera para confirmar la adecuada aplicacién de los
recursos, el desarrollo eficiente de las actividades y los re-
sultados financieros obtenidos.

1.4.4.7 Reparto de dividendos

El Fonaes participara de las utilidades de la empresa,
en la misma medida en que aporta a la inversién total, sin
rebasar nunca el 35 por ciento. Las utilidades objeto del
reparto se consideraran desde el momento en gque se gene-

ren, de acuerdo con el flujo de efectivo disponible.



21

Con el propésito de capitalizar las unidades del sector
social, se podrda reinvertir una parte o la totalidad de las
utilidades netas antes del reparto de dividendos, previc
acuerdo entre las partes y segin las necesidades de la em-
presa.

Los dividendos que generen las aportaciones del
Fonaes se destinaran preferentemente al financiamiento de
nuevos proyectos y a la constitucién del Fondo de Asisten-
cia Técnica.

1.4.4.8 Recuperacién del capital

La recuperacién del capital de riesgo del Fonaes se ha-
ra una vez transcurrido el periodo de maduracién del pro-
yecto o cuando

¢ Los grupos sociales asi lo soliciten.

¢ La organizacion mantenga una actitud que se aleje

de los objetivos que le dieron origen a la empresa.

Dicha recuperacién se realizard con base en un pro-
grama de amortizaciones, de acuerdo con el flujo de efecti-
vo de cada empresa y a partir de los dividendos entregados
al grupo social.

La aportacién de capital serd medida en nimero de
salarios minimos generales, vigentes en el D.F., al momento
de la inversién. Por ello la recuperacién se hara también en
salarios minimos generales, actualizados al momento de su
retiro. Seran deducidas las cantidades de recuperacién
parcialmente pagadas con anterioridad. En todos los casos,
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la cantidad total de recuperacién no podra rebasar un ma-
ximo de 35 por ciento del capital contable total o el por-
centaje de participacién del Fonaes que corresponda al
momento de su separacion.

1.4.5 Criterios de elegibilidad
1.4.5.1 Alcarnces

El Fonaes apoya ideas de inversién que permiten crear
nuevas empresas o impulsar las que se encuentran en ope-
racién, en actividades productivas, comerciales y de servi-
Clios.

1.4.5.2 Elegibilidad de los grupos

Seran objeto de apoyo los solicitantes que :

* Sean de escasos recursos y se asocien en cualquier
figura legalmente constituida, cuyo objeto social co-
rTesponda con los objetivos del Fonaes.

e Promuevan una idea de inversién o proyecto propio,
formulado por si mismos o mediante el apoyo de
profesionales o instituciones distintos al Fonaes.

¢ Asuman la responsabilidad de invertir en el desa-
rrollo de un proyecto productivo, aportando parte
de sus recursos y trabajo en la etapa preoperativa.

s Muestren -preferentemente-, experiencia y antece-
dentes en el conocimiento y manejo de la actividad

productiva objeto de la empresa.
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* Se rednan con regularidad y tengan un liderazgo re-
conocido con capacidad y condiciones para admi-
nistrar y operar de manera eficiente la empresa que
promueven. |

1.4.5.3 Elegibilidad de los proyectos

Se apoyardn todos aquellos proyectos que sean técni-
ca, econémica y socialmente viables de acnerdo con los si-
guientes aspectos :

* Una operacién que implique a corto o mediano plazo

una derrama salarial y econémica en la localidad o
regiéon, genere empleos y fomente el arraigo social
en la localidad.

¢ Cuenten con una expectativa adecuada para el
abasto de materia prima, la disponibilidad de in-
fraestructura (con excepcidén de los proyectos ex-
tractivos, en los que sera necesario crearla) y los
compradores potenciales.

e Que su disefio y operacion incorpore tecnologias y
procesos acordes con el equilibrio ecolégico vy la
proteccién del medio ambiente.

¢ Demuestren rentabilidad financiera, incluso mode-
rada, que permita permanencia de la actividad eco-
nomica emprendida y recuperar la aportacién del

Fonaes.
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1.4.6 Mecanica operativa

El Fonaes establecers relacion directa con los grupos
solicitantes de apoyo para sus proyectos productivos, a
partir de la recepcién de la solicitud. De forma paralela se
realizard una actividad promocional entre las organizacio-
nes sociales.

Las solicitudes podrédn presentarse en las oficinas de
las representaciones estatales del Fonaes; en las oficinas de
la delegacion de la Secretaria de Desarrollo Social en cada
estado; y de forma directa en el domicilio del Fonaes en el
Distrito Federal : Avenida Parque Lira 65, Colonia San Mi-
guel Chapultepec, 118580, teléfono 273-72-86.

El seguimiento de las ideas de inversién hasta su dic-
tamen se hara como sigue :

1.4.8.1 Registro de las solicitudes

Las demandas captadas a través de las representacio-
nes en las entidades federativas o en oficinas centrales, se
registrardn con la mayor cantidad posible de datos. Los re-
presentantes del Fonaes presentaran las solicitudes al area
central, acompaifiadas de sus puntos de vista y considera-
ciones de prioridad, asi como con las necesidades de
aportacién para estudios y capacitacidn.

1.4.6.2 Integracién de! expediente técnico

El expediente contendra la solicitud, con su nuimero de
folio y los documentos que le den soporte. En el caso de las
ideas de inversién potencialmente viables, se deberd for-
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mular un proyecto de inversién segin el nivel que corres-
ponda de los términos de referencia: perfil de inversion,
estudio basico y estudio de factibilidad. En estos casos se
vinculara al grupo social solicitante con las instituciones fe-
derales o estatales que le brindaran la asesoria necesaria vy,
en su caso, le formularan el proyecto respectivo, para que
cumpla con los requerimientos establecidos.

1.4.6.3 Visita de campo

En el caso de proyectos de inversidon ya integrados, se
acudir4 a las localidades en donde tienen asiento los grupos
solicitantes, constatando en campo la informacidén del ex-
pediente técnico y el grado de consistencia de los grupos
con los cuales el Fonaes establecera los compromisos.

1.4.6.4 Evaluacién del proyecto

A partir de los criterios de elegibilidad y mediante el
analisis de las caracteristicas particulares, se evaluara y
dictaminara sobre la inversion solicitada.

1.4.6.8 Notificacion

Cuando el dictamen sea favorable, las condiciones de
participacién serin comunicadas al grupe solicitante para
corroborar su aceptaciéon y formular el contrato o convenio.

1.4.6.6 Firma del contrato

En caso de que la organizacién social decida participar
con el Fonaes, se firmard un contrato de concertacién pre-
paratorio para asociacién en participacién. En el contrato
de concertacién definitivo, se establecer&n con precision
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los plazos de recuperacién y los criterios para la distribu-
cién de los dividerdos.

1.4.6.7 Aportacién de recursos

Una vez que el contrato de concertaciéon preparatorio
haya sido firmado, se procedera a la entrega de los recur-
sos en cheque nominativo, que sélo sera abonado en cuenta
de cheque_s abierta por la organizacién beneficiaria para el
efecto. La aportacién solidaria del Fonaes podra ministrar-
ge en una sola exhibicién, o en mas de una, segin lo reco-
miende la oportunidad en el manejo de recursos, con arre-
glo al programa de ejercicio del proyecto.

La entrega de los recursos que correspondan a las
exhibiciones posteriores a la primera, procedera solo
cuando la organizacién o grupo social haya comprobado
con suficiencia el buen uso de los recursos anteriormente
liberados. El total de las ministraciones sera igual al monto
de recursos autorizados para cada solicitud. Las ampliacio-
nes o nuevos requerimientos seran considerados como una
nueva solicitud y su tratamiento seguira el mismo curso de

todas las solicifudes.

1.4.7 Procedimientos juridicos de concertacion

La aportacién solidaria con la que apoya el Fonaes el
esfuerzo productivo de las organizaciones y grupos socia-~

les, se formalizard con la firma de un contrato de concerta-
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cidén para asociacién en participaciéon, o en un contrato de

fideicomiso, bajo los siguientes procedimientos :

1

.4.7.1 Documentos a presentar

La organizacidn o grupo social presentard formal-

mente los siguientes documentos:

Acta constitutiva de la organizacién o documento
formal que acredite su existencia y los registros ad-
ministrativos y legales que correspondan con la fi-

gura asociativa de que se trate.

Acta de asamblea aceptando la asociacidon con el

Fonaes.

Acta en que se otorgan o ratifican las facultades le-
gales a los representantes del grupo social (pode-
res).

Documentos a nombre de la organizacion solicitante,
que acrediten la posesion o propiedad de los bienes
o activos que se incorporan a la asociacion en bene-

ficio del proyecto.

Bcta de asamblea de la comunidad o del ejido, si se
trata de bienes comunales o ejidales, que permita a

la agrupacién el uso del predio respectivo.



28

1.4.7.2 Caracteristicas del contrato de concertacién

Con estos elementos, el Fonaes convoca a los repre-
sentantes facultados para la firma del contrato de concerta-
cién, con el fundamento legal y las caracteristicas que se

sefialan a continnacién :

e Son contratos o convenios de caracter obligatorio
para las partes que los celebren.

¢ A fin de asegurar el interés general y garantizar su
ejecucidén en tiempo y forma conveniente, en ellos se
estableceran las consecuencias y sanciones que se

deriven de su incumplimiento.

» Estos contratos o convenios se consideran de dere-

cho piblico.

¢ La resolucién de las controversias que se susciten
con motivo de la interpretacién y cumplimiento de
estos contratos o convenios, estd sujeta a la jurisdic-

cion de los tribunales federales.

« Es responsabilidad del Fonaes facilitar a los repre-
sentantes facultados la mas amplia explicacién de
los términos y alcances del contrato. Por su parte
los representantes haran lo propio con sus repre-

sentados.
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1.4.8 El Comisario Social

El Comisario Social es el funcionario del Fonaes res-
ponsable del acompafiamiento a los empresarios. Reporta

al Contralor Interno General del Fondo.
El objetivo del trabajo del Comisario Social es :

Fortalecer el control interno de los proyectos pro-
ductivos apoyados con recursos del Fonaes y contri-

buir a su consolidacion.
Las funciones genéricas del Comisario Social son :

* Promover y vigilar que todos los beneficiarios del
Fonaes conozcan y cumplan la normatividad y las

disposiciones legales que les rigen.

+ Evaluar conjuntamente con los representantes de la
sociedad el desempefio y el impacto social de las
empresas, a fin de identificar problemas y sefialar

los aspectos susceptibles de mejora.

+ Apoyar la organizacion y desempefio del consejo de

administraciéon de las empresas.

s Promover la utilizacién de elementos béasicos de
control en las actividades y acciones que lleva a ca-
bo el érgano directivo y realizar una estricta vigilan-

cia de la correcta aplicacién de los recursos.
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* Apoyar el funcionamiento del sistema de quejas y
atencion a la ciudadania, para que cualquier irregu-
laridad detectada pueda tener solucién en la Asam-
blea General de accionistas de la propia empresa,
las Contralorias Estatales, la Contraloria Interna del
Fonaes y, si es necesario, en la Secretaria de la

Contraloria General de la Federacién.

e Promover que la operacién de las empresas se sus-
tente en criterios de: eficacia, eficiencia y producti-
vidad, gestionando la capacitacién necesaria y pro-
poniendo alternativas para el mejoramiento de su

situacién operativa, econémica y financiera.



Capitulo 2 :

El Ingeniero Industrial en los noventas

¢ Quién lo forma ?
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2.1 Ingenieria Industrial

2.1.1 Definicién

La carrera de Ingenieria Industrial forma profesionistas
capacesg de integrar, disefiar, planear, organizar, mantener,
aportar, dirigir y controlar los sistemas productivos en in-
dustrias manufactureras, y los sistemas operativos en em-
presas de servicio e instituciones conformadas por recursos
humanos, materiales, econémicos, de informacién y enez-
gia; utilizando métodos fisicos, quimicos, matemiticos y
computacionales, asi como técnicas de ingenieria, princi-
pios de economia y direccién, logrando como funcién social
la integracién y aplicacién de usos, procesos y sistemas pa-

ra generar un bienestar compartido.

2.1.2 Actividades profesionales

¢ Integrar, disefiar y construir procesos y sistemas de
actividad humana; donde intervienen recursos hu-
manos, maquinas e insumos materiales, econdmicos,
de informacién y energia.

+ Dirigir, planear y mantener la operacién de sistemas
de actividad humana.

e Disefiar y construir sistemas de control de procesos

industriales y de servicios.



33

2.1.3 Campo y mercado de trabajo

El campo de trabajo para el ingeniero industrial es to-
da industria manufacturera, empresa e institucién del sector
publico o privado, que dentro de sus estrategias estd inte-
resada en la modernizacion, incremento de su productivi-
dad, rentabilidad, calidad, innovacién tecnolégica y desa-
rrollo humano de sus integrantes, con el fin de mejorar su
competitividad, la satisfaccion de sus clientes y las utilida-
 des de sus accionistas. ,

El mercado de trabajo de la Ingenieria Industrial abar-
ca las siguientes areas fundamentales: industrias manufac-
tureras, empresas e instituciones de servicios y la ingenie-
ria financiera y directiva. Ademas puede laborar en institu-
ciones de educacion superior o bien desarrollarse forman-

do su propia empresa.

2.1.4 Condiciones del ejercicio profesional

Este profesionista es capaz de adaptarse a los cambios
de vida y trabajo con creatividad e imaginacién. Utiliza
técnicas matematicas, de computacién, ingenieria, econo-
mia y administracién para optimizar procesos industriales y
de servicios. Tiene habilidad para la planeacion de los im-
pactos econémicos, sociales y ambientales, desarrollando

proyectos con alta capacidad.
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2.1.5 Proyeccion social

La Ingenieria Industrial tiene como objetivo incremen-
tar la productividad, la calidad, el servicio y la rentabilidad
de los procesos y sistemas de actividad humana, y asi lo-
grar una competitividad, un mejor nivel de vida y un bie-
nestar econémico-social considerando la mejora del medio

ambiente, los valores éticos y la dignidad humana.

2.}1.6 Perfil del aspirante

El aspirante a esta carrera debera contar con una séli-
da formacidn en las ciencias fisico-matemaéticas y en otras
disciplinas como quimica, computacién, sistemas econémi-
cos directivos e idioma inglés.

Ademds debera tener las siguientes caracteristicas :

¢ Facilidad para las matematicas y la fisica.

e Comprensidén en el manejo de diferentes férmulas y

lenguajes de computacion.

e Capacidad para trabajar en equipo.

¢ Inventiva y creatividad.

¢ Sentido de responsabilidad y sociabilidad.

e Capacidad para tomar decisiones.

e Capacidad de liderazgo y superacién constante.

¢ Constancia y tenacidad en la actividad emprendida.

s Facilidad de comunicacién y espiritu de servicio.

e Capacidad emprendedora y sentido de rentabilidad.

¢ Capacidad de retencién.
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2.1.7 Requerimientos de la carrera

El alumno de esta carrera requiere dedicar tiempo
completo a sus estudios. Como parte curricular el plan de
estudios incluye practicas de laboratorio y de campo que

complementan la formacién profesional.

Con respecto a las visitas o précticas de campo, se tie-
nen consideradas de dos tipos : aquéllas que son indispen-
sables en el aprendizaje de los programas de las asignatu-
raé, y las que son convenientes para mejorar la formacién

del alumno.

2.1.8 Perfil del egresado

El egresado de Ingenieria Industrial, al terminar sus

estudios presentard el siguiente perfil :

e Sdlida formacidén y conocimientos en matematicas,
quimica y fisica; termoenergia, mejoramiento am-
biental y computacién; en dreas de disefio, materia-
les, procesos, manufactura, electrénica industrial,
paqueteria de cdmputo, sistemas productivos y ope-

rativos y manejo de un idioma extranjero.

e Capacidad para adaptarse con creatividad e imagi-

nacion a los cambios de vida y profesionales.

¢ Habilidad para dirigir e integrar personas.
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¢ Habilidad para la planeacién de los impactos eco-
ndémicos, sociales y ambientales en el desarrollo de
proyectos.

s Facilidad de comunicacion y de expresién con poder
de convencimiento para manejar el didlogo y la con-
certaciéon con otros profesionistas.

e Capacidad para dirigir e integrar grupos interdisci-
plinarios con una actitud emprendedora y de lide-
razgo.

« Actitud y capacidad para actualizar sus conocimien-
tos cientificos-tecnolégicos y sociohumanisticos.

s« Capacidad para desarrollar, asimilar y adaptar tec-
nologias con beneficio econémico y social.

o Responsabilidad y vocacién de servicio a la socie-
dad.

2.1.9 Instituciones que imparten Ingenieria Industrial
en el Distrito Federal y Zona Metropolitana
o Universidad Auténoma Metropolitana
(Unidad Azcapotzalco)
s Universidad Andhuac del Sur
¢ Universidad del Ejército y Fuerza Aérea
o Universidad del Valle de México
(Lomas Verdes, San Rafael y Tlalpan)
s Universidad Iberoamericana

s Universidad La Salle
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¢ Universidad Nacional Auténoma de México

¢ Universidad Panamericana

Instituto Politécnico Nacional

Instituto Tecnolégico de Tlalnepantla

2.2 Ingenieria Industrial en la Universidad Panameri-
cana

- La Universidad Panamericana imparte la carrera de In-
genieria Industrial a través de su Escuela de Ingenieria,
ubicada en Augusto Rodin 498, Mixcoac, Distrito Federal,
donde reciben clases de Ingenieria alrededor de 600 alum-
ros considerando, junto con la carrrera de Ingenieria In-
dustrial, las de Ingenieria Electromecanica e Ingenieria en

Informatica,

El plan de estudios de la carrera de Ingenieria Indus-
trial en la Universidad Panamericana pretende proporcio-
nar una sélida formacién humana y desarrollar una habili-
dad técnica suficiente para resolver los problemas de la

produccidn tal como se presentan dia con dia.

La caracteristica distintiva de la educacién en la Uni-
versidad Panamericana es la formacién integral, en que se
refuerzan las materias del plan de estudios con actividades
extracurriculares de tipo humanistico, cultural, ético y de-

portivo.
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En el Instituto Panamericano de Alta Direccién de Em-
presa (I[PADE) perteneciente a la Universidad Panamerica-
na, han cursado estudios mas de once mil empresarios, de
todo tipo de empresas con las que la Escuela de Ingenieria
tiene nexos que le permiten mantener actualizado su plan
de estudios, ofrecer una bolsa de trabajo, hacer visitas a
empresas y realizar en ellas trabajos para estar en contacto
con la realidad empresarial e industrial de México.

2.2.1 Plan de Estudios
Primer semestre

Algebra Superior

Calculo Diferencial e Integral

Introduccidn a la Informaética

Dibujo

Introduccion a la Ingenieria

Fundamentos Ideolégicos de Occidente 1
Segundo semestre

Calculo Vectorial

Algebra Lineal

Programaciéon Computacional

Estéatica

Quimica Industrial

Fundamentos Ideolégicos de Occidente II
Tercer semestre

Ecuaciones Diferenciales
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Métodos Numéricos

Dinamica

Termodinidmica

Electricidad y Magnetismo

Economia

Fundamentos Ideolégicos de Occidente III
Cuarto semestre

Probabilidad

Mecanica de Fluidos

Circuitos y Sistemas Eléctricos

Programacién Matematica

Administracién de Proyectos

Contabilidad y Costos

Fundamentos Ideolégicos de Occidente IV
Quinto semestre

Estadistica

Estructura y Bases de Datos

Maéquinas Térmicas e Hidraulicas

Electronica

Ingenieria de Métodos

Técnicas de Evaluacién Econémica
Sexto semestre

Procesos de Manufactura

Medicién y Control Industrial

Modelos Probabilisticos

Control de Inventarios
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- Calidad

Administracién

Séptimo semestre
Maquinas e Instalaciones Eléctricas
Simulacién por Computadora
Planeacién de la Produccién
Mercadotecnia
Finanzas
Tono Humano

Octavo semestre
Direccién de Proyectos
Automatizacién y Robética
Disefio y Sistemas de Produccién
Ingenieria Financiera
Empresa y Humanismo

Noveno semestre
Andlisis y Disefio de Sistemas
Conceptos Avanzados de Manufactura
Creacién de Empresas
Comportamiento Humano en las Organizaciones
Derecho Empresarial
Seminario de Investigacién

Décimo semestre
Productividad
Direccién de Empresas
Administracion de Recursos Humanos
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Planeacién
Técnicas de Comunicacién
Entorno Sociopolitico de la Empresa
Para poder ingresar al noveno semestre el alumno de-
bera acreditar haber trabajado en una empresa por un pe-
riodo de 180 horas, a esto se le denomina Escuela Practica.
Al contar con el 70 % de sus créditos el alumno podra
realizar su Servicio Social, el cual constara de 480 horas sin
goce de sueldo en una institucion gubernamental o con
participacién estatal.

2.3 Actividades tipicas del Ingeniero Industrial

2.3.1 Relacionadas con el producto o servicio

1. Analizar la propuesta de un producto o un servicio:
a) Determinar si sera rentable.
b) ¢ Es compatible con la linea de producciéon exis-

tente 7

¢) Determinar el mejor disefio de producto.
d) Escoger el mejor material.

2. Intentar mejorar los productos o servicios ya exis-
tentes.

3. Realizar anélisis relacionados con la distribucién del

producto o la entrega del servicio.
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2.3.2 Relacionadas con el proceso

1.

Determinar el mejor proceso y el mejor método de

manufactura.

. Seleccionar equipo.

. Determinar la mejor secuencia de operaciones, ba-

lancear las lineas de produccidn.

4. Determinar la mejor distribucién del equipo.

8. Determinar el mejor flujo de materiales y los mejo-

res procedimientos para manejarlos.

- Determinar la mejor organizacién para el suministro

de materiales.

1. Digefiar los espacios de trabajo.

8. Digefiar los espacios para almacenamiento.

2.3.3 Relacionadas con la produccién

o con las operaciones

1. Pronosticar el nivel de actividad.

2. Analizar las restricciones de capacidad y de recur-

508.

3. Realizar la planeacién de operaciones :

a) Disposicién de espacios y manejo de materiales.
b)Decisiones de compra y de produccion.

c) Tasas estimadas de produccién.

d)Planes maestros de produccién.

e) Planeacion de requerimientos de materiales.
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4. Realizar anilisis de inventarios :
a) Materias primas.
b)Productos en proceso.
¢) Productos terminados.

8. Calendarizar las operaciones :
a) Ubicacidén de recursos.
b)Calendaric de operaciones de ensamble.
¢) Calendario para la produccién de componentes.
d)Disefiar procesos para revisar y actualizar los

calendarios.

6. Integrar produccién, manejo de inventarios y
fuerza laboral.

1. Disefiar los sistemas para el control de calidad y
los procedimientos de inspeccién.

8. Mejorar los métodos y realizar estudios para la
simplificacién de las tareas.

2.3.4 Relacionadas con el personal

1. Disefiar procedimientos para la seleccién, prueba y
capacitacion del personal. _

2. Disefiar e instalar sistemas para la evaluacién del
desempeiio y para la asignacion de incentivos.

3. Diseiiar procedimientos para la seguridad.

4. Aplicar los principios de la ingenieria humana al di-

sefio de tareas.
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§. Coordinar los esfuerzos y ser capaz de conversar
inteligentemente con individuos que tengan diversas
especialidades profesionales y provengan de am-
bientes diferéntes.

8. Aplicar los fundamentos de las relaciones laborales
al negociar con grupos de trabajadores.

2.3.5 Relacionadas con el control :

). Desarrollar los parametros de trabajo.

2. Disefiar medidas efectivas para el control de opera-
ciones.

3. Disefiar métodos y sistemas para obtener la informa-
cién de operacién e interpretar los resultados.

4. Especificar las acciones correctivas necesarias para
dirigir y controlar las operaciones.

5. Organizar y presentar los resultados y recomendar
acciones a sus superiores.

6. Determinar y disefiar el mejor sistema para el ma-

nejo de informacién.

2.3.6 Relacionadas con las finanzas y los costos

1. Disefiar el sistema para el manejo del presupuesto.

2. Evaluar decisiones econémicas alternativas.

3. Realizar estudios de relacién costo / beneficio.

4. Disefiar e implementar procedimientos para el flujo
de capital.
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5. Disefiar programas para la reduccién de costos.

2.3.7 Relacionadas con la planeacién
1. Participar en estudios sobre :
a) Planeacién a largo plazo.
b)Decisiones de expansién y andlisis de capacidad.
¢) Ubicacién y reubicacién de planta.
d)Nuevas lineas productivas.

2. Participar en estudios sobre la estructura organiza-

cional.

2.3.8 Relacionadas con el analisis

I. Analizar un sistema y construir modelos del mismo.

2. Definir claramente el problema sujeto de estudio.

3. Reconocer el método de solucién apropiado.

4. Aplicar metodologias de solucién.

8. Reconocer la necesidad de asesoria si el problema
es complejo.

6. Conocer todas las suposiciones relativas al modelo y
al método de solucién propuestos.

1. Interpretar los resultados de la solucién consideran-
do el planteamiento original del problema y las su-
posiciones hechas. ‘

8. Reconocer la naturaleza dindmica del sistema en
estudio e incluir esta caracteristica en la solucién

propuesta.
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2.3.9 Relacionadas con el disefio
1. Digefiar sisternas éptimos para :
a) Procesamiento y control de la informacién.
b)Planeacion y control de las operaciones.
c¢) Especificar las actividades de trabajo.
d) Almacenamiento y distribucién de los productos.

e) Transportaciéon de personal, productos y mate-

riales.
f) Control financiero y presupuestario.

2. Reconocer la interaccién de los componentes del
sistema e intentar mejorar el desempefio del sistema

come un todo mas que el de una de sus partes.

Una sola persona no puede realizar todas estas activi-
dades para una organizacién. Pero los planes de estudio de
la carrera de Ingenieria Industrial estin disefiados para
proveer los principios fundamentales involucrados en la

mayoria de estas actividades.



Capitulo 3 :

La relacién entre ingeniero y mictoempresario

¢ Qué es la Consultoria de Empresas ?
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3.1 ¢ Por qué necesita asesoria el microempresario ?

Numerosas son las'pequeﬁas empresas que quiebran,
la mayor parte de ellas en los primeros afios de su existen-
cia. Esto no debe desanimar al empresario, pero ha de
prever que debera hacer frente a muchos problemas que
pueden tener graves consecuencias para su negocio. En
mas de una ocasién debera decidir sin disponer de toda la
informacién que quisiera y sin comprender a fondo todos
los aspectos de un problema. En muchos casos, la informa-
cién o la ayuda que un empresario necesita existe en alguna
parte, pero ¢l no sabe donde, no dispone de tiempo para
buscarla, o sencillamente no estd predispuesto a pedir ayu-
da.

Por lo comin, un empresario aprecia mucho su inde-
pendencia y la libertad de decidir por si mismo. No obs-
tante, una decisién debe tomarse sélo después de conside-
rar toda la informacioén pertinente y diferentes puntos de
vista, por eso muchas veces es conveniente buscar ayuda y
consejo.

Pero hablemos con franqueza: a mas de un empresario
le gusta poco 0 nada gue le den consejos o le formulen su-
gerencias. De todos modos, cada dia recibe - de una u otra
manera, y explicita o implicitamente - consejos y sugeren-
cias de sus clientes, empleados, proveedores y competido-
res. El empresario quizd piense que no vale la pena estu-

diar seriamente lo que esa gente le dice o que no tiene
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tiempo para ello, y menos atn para consultarla acerca de
los problemas de su negocio. Puede creer igualmente que
el tiempo y el esfuerzo necesarios para explicar a otros su
situacion y sus problemas puede aprovecharlos mejor bus-
cando por si solo las soluciones. Sin embargo, la verdad es
que cuando se intercambian opiniones con diferentes per-
sonas se recoge un rico caudal de informaciones, ideas y
puntos de vista y que hay muchas razones para optar por
ese intercambio cada vez que sea posible:

» las informaciones, ideas y opiniones que se recogen
son diferentes simplemente porque cada persona ve
un problema de diferente manera, segin su situa-
cién, su formaciéon y su experiencia. Por consi-
guiente, hablar con otros de algiin problema le hara
descubrir a menudo nuevas ideas para resolverlo:

¢ las informaciones provenientes de fuentes diversas
aumentan la capacidad para decidir del empresario,
pues cuanta mas informacion posee tanto mas facil le
resulta adoptar una decisién acertada;

e una vez que sepa de qué manera puede resultarle
util determinada fuente de informacién o ayuda, sera
mas probable que recurra a ella en el futuro;

¢ cuando otras personas se percaten de que el empre-
sario esta interesado en que le comuniquen ideas y
sugerencias, le comunicaran muchas mas que hasta

ahora;
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* y claro estd que a medida que se acostumbre a
aceptar que otros le ayuden y a atender sus ideas y
sugerencias, cada vez le resultard mas evidente que
la mejor solucién para un problema no siempre es la
suya y cada vez estard mas dispuesto a oir otras opi-
niones. Casi cualquier empresario puede aumentar

su eficacia aprendiendo a escuchar.

3.2 La Consultoria de Empresas

3.2.1 ¢ Cémo se define ?

Existen numerosas definiciones del término “consulto-
ria” y de su aplicacidén a situaciones y problemas empresa-
riales, es decir, de la consultoria de empresas. Si se dejan
a un lado pequeiias diferencias estilisticas y semanticas se

llega a dos enfoques basicos de la consultoria.

Con el primer enfoque se adopta una visién funcional
amplia de la consultoria. Fritz Steele define la consultoria
como sigue “Por proceso de consultoria entiendo cualquier
forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o
estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en cque

el consultor no es efectivamente responsable de la ejecu-
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cién de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son”l.
Peter Block sugiere incluso que “se actda como consultor
siempre que se trata de modificar 0 mejorar una situacién,
pero sin tener un control directo de la ejecucién... La mayor
parte de los funcionarios de una organizacién son realmente
consultores aunque ellos no se designen asi oficialmente”2.
En estas y otras definiciones anilogas se insiste en la idea
de que los consultores proporcionan ayuda o aportan capa-
cidad y se parte del supuesto de que esa ayuda la pueden
prestar personas que realizan trabajos muy diferentes. Un
director o gerente de una empresa puede también actuar
como consultor, si decide asesorar y ayudar a un colega o
incluso a sus propios subordinados, en lugar de darles ins-
trucciones y érdenes.

En el segundo enfoque se considera la consultoria co-
mo un servicio profesional especial y se destacan varias ca-
racteristicas que debe poseer ese servicio. Segin Larry
Greiner y Robert Metzger, “la consultoria de empresas es
un servicio de asesoramiento contratado por y proporcio-
nado a organizaciones por personas especialmente capaci-
tadas y calificadas que prestan asistencia, de manera obje-

tiva e independiente, a la organizacién cliente para poner al

IF. Steele: Consulting for organisational change (Amherst, Massachu-
setts, University of Massachusetts Press, 1875), pag. 3.
2p. Block: Flawless consulting: A guide to getting your expertise used
(Austin, Texas, Learning Concepts, 1881), pags, vy 2.
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descubierto los problemas de gestién, analizarlos, reco-
mendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se les
solicita, en la aplicacién de soluciones”3. Las asociaciones
profesionales de consultores de empresas de los Estados
Unidos, el Reino Unido y otros paises, asi como empresas
de consultoria individuales, utilizan definiciones analogas.
Consideremos los dos enfoques como complementa-
rios y no como opuestos. La consultoria de empresas puede
enfocarse como un servicio profesional o como un método
de prestar asesoramiento y ayuda practicos. Es indudable
que la consultoria de empresas se ha transformado en un
sector especifico de actividad profesional y debe tratarse
como tal. De modo paralelo, la consultoria de empresas es
también un método de coadyuvar con las organizaciones y
el personal de direccién en el mejoramiento de las practi-
cas de gestién, asi como de desempefio individual y colec-
tivo. El método lo pueden aplicar, y lo aplican, muchas
personas técnicamente competentes cuya principal ocupa-
cién no es la consultoria, sino la ensefianza, la capacitacién,
la investigacién, la elaboracién de sistemas, la prestacién
de asistencia técnica, etc. Para ser eficaces, esas personas
tienen que dominar los instrumentos y las técnicas de con-
sultoria y respetar las normas de conducta fundamentales

de la profesiéon de consultor.

L. E. Greiner y R. O. Metzger: Consulting to management (Englewood
Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1983), pag. 7.
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3.2.2 Algunas caracteristicas particulares de la con-

sultoria

Ya se practique como una ocupacién de dedicacién
completa 0 como un servicio técnico prestado en casos con-
' cretos, la consultoria de empresas proporciona conoci-
mientos tedricos y técnicas profesionales que sirven para
resolver problemas practicos de gestién. Una persona se
convierte en un consultor de empresas después de haber
acumulado, gracias al estudio y a la experiencia practica,
un considerable acervo de conocimientos sobre diversas

situaciones empresariales.

La consultoria es en lo esencial un servicio de aseso-
ramiento. Esto significa que los consultores no se contratan
para que dirijan organizaciones o adopten decisiones deli-
cadas en nombre de la direccién. Son asesores y no tienen
ninguna facultad directa para decidir cambios y aplicarlos.
De lo tinico que responden es de la calidad e integridad de
su asesoramiento; los clientes asumen toda la responsabili-

dad que se derive de la aplicacién de sus consejos.

La pericia basica y el arte del consultor estriban no
sélo en dar el consejo correcto, sino en darlo de manera
adecuada, a la persona debida y en el momento oportuno.
El cliente, a su vez, ha de aprender a solicitar y utilizar ha-

bilmente los consejos del consultor.
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La consultoria es un servicio independiente. Un con-
sultor debe estar en condiciones de hacer su propia evalua-
cion de cualquier situacion, decir la verdad y recomendar
con franqueza y objetividad las medidas que ha de adoptar
la organizacién cliente sin pensar en sus propios intereses.
Esta independencia del consultor tiene multiples facetas :

e La independencia financiera significa que el con-
sultor no obtiene ninguin beneficio de la medida
adoptada por el cliente.

¢ La independencia administrativa implica que el con-
sultor no es un subordinado del cliente y no se ve
afectado por sus decisiones administrativas.

+ La independencia politica significa que ni los direc-
tores ni los empleados de la organizacién cliente
pueden influir en el consultor recurriendo a autori-
dades o conexiones politicas.

¢ La independencia emocional significa que el con-
sultor mantiene su desapego, independientemente
de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo que
puedan existir al comienzo o que se creen durante la
realizacién del cometido.

Los consultores no disponen de una varita magica para
resolver todas las cuestiones candentes Seria un error su-
poner que, una vez contratado un consultor, la direcciéon de
la empresa puede dormir tranquila porque alguien se va a

ocupar de los problemas. Hay situaciones en que nadie
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puede servir de ayuda. Y si la ayuda es todavia posible,
Para que una consultoria resulte eficaz haré falta un trabajo
arduo, sistemético y disciplinado basado en el analisis de
los hechos reales y en una biisqueda de soluciones imagi-
nativas pero factibles. Para conseguir resultados son tan
importantes un decidido empefio de la direccion de la em-
presa en mejorar el rendimiento de la organizacién y una
eficaz colaboracién cliente-consultor, como la calidad del

asesoramiento técnico de éste.

3.2.3 ¢ Por qué se recurre a los consultores ?

En general los directores de empresas recurren a los
consultores si se dan cuenta de que necesitan ayuda para
resolver algiin problema. El trabajo del consultor comienza
cuando una situacién determinada se considera insatisfacto-
ria y/o susceptible de mejora; idealmente, termina con una
situacion en que se ha producido un cambio, que se debe
valorar como una mejora. Directa o indirectamente, todos
los cambios originados y llevados a cabo con la ayuda del
consultor deben contribuir a mejorar la calidad de la direc-
ci6n vy a lograr un funcionamiento bueno o excelente de la

organizacién.
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A continuacién se enumeran las principales razones
practicas que inducen a un director o gerente a solicitar la
ayuda de los consultores :

o Para que aporten conocimientos y técnicas especia-

les.

¢ Para que aporten una intensa ayuda profesional con

caricter temporal.
e Para que aporten una opinién externa imparcial.
e Para que justifiquen las decisiones de la direccién.

e Para que aporten nuevas competencias a la organi-

zacion.

e Para que ayuden a la direccién y al personal a

aprender de su propia experiencia.

o Para obtener un beneficio mayor que el costo de la

consultoria.
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3.3 Fases del proceso de consultoria

El proceso de consultoria es una actividad conjunta del
consultor y del cliente, destinada a resolver un problema
concreto y a aplicar los cambios deseados en la organiza-
cién del cliente.

A partir de la calidad o del nivel de la situacién a que
hace frente la organizacion del cliente, el consultor debe
preguntarse si su ayuda consiste en contribuir a rectificar
una situacidon que se ha deteriorado (problema de correc-
cién), a mejorar una situacién imperante (problema de me-
joramiento) o a crear una situacién totalmente nueva (pro-

blema de creacién).

Muchas consultorias incluyen elementos de los tres ti-
pos de problemas. Un problema basicamente correctivo
puede a menudo transformarse en un problema de mejora-

miento o de creacion.

El proceso de la consultoria tiene un comienzo (se es-
tablece la relacién y se inicia el trabajo) y un fin (la partida
~ del consultor). Entre esos dos extremos, el proceso se
puede subdividir en varias fases basicas, lo que induce al
consultor y al cliente a ser sistematicos y metédicos y a pa-
sar de una fase a otra y de una operacidén a otra, siguiendo

una secuencia légica y temporal.



1. Iniciacién

2. Diagnéstico

de medidas

3. Planificacién

| 4. Aplicacién

5. Terminacién
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Primeros contactos con el cliente

Diagnéstico preliminar de los problemas
Planificacién del cometido
Propuestas de tareas al cliente

Contrato de consultoria (se fijan costos)

Descubrimiento de les hechos

Analisis y sintesis de los hechos

Examen detallado del problema

Elaboracidn de soluciones

Evaluacién de opciones

Propuestas al cliente

Planificacién de la aplicacién de medidas

Contribuir a la aplicacién

Propuestas de ajustes

Capacitacion

Evaluaciéon

Informe final

Establecimiento de compromisos
Planes de seguimiento

Retirada
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3.3.1 Iniciacién

En esta fase el consultor comienza a trabajar con un
cliente. Esta fase incluye sus primeros contactos, las con-
versaciones acerca de lo que el cliente desearia modificar
en su organizaciéon y de qué manera el consultor podria
prestarle ayuda, la aclaracién de sus papeles respectivos, la
preparacién de un plan de tareas basado en un analisis
preliminar del problema y la negociacion v concertacién de
un contrato de consultoria. Se trata de una fase preparato-
ria y de planificacién. No obstante, a menudo se insiste en
que esta fase establece los cimientos para todo lo que se-
guira, dado que las fases siguientes estaran fuertemente in-
fluidas por la calidad del trabajo conceptual realizado y por
el tipo de relaciones que ‘el consultor establezca con su

cliente desde el comienzo.

3.3.2 Diagnéstico

La segunda fase es un diagnéstico a fondo del probie-
ma que se ha de solucionar, basado en una investigacién
cabal de los hechos y en su anélisis. Durante esta fase, el
consultor y el cliente cooperan para determinar el tipo de
cambio que se necesita. ¢ Es el problema fundamental del
cambio de indole tecnoldgica, organizativa, de informacion,
psicolégica o de otro tipo ? Si tiene todas estas dimensio-
nes, ¢ cual es la esencial ? ; Qué actitudes imperan en la

organizaciéon con respecto al cambio ? ; Se comprende la
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necesidad del cambio o seri preciso persuadir a los miem-
bros de la organizacién de que tienen que cambiar ? Se
sintetizan los resultados de la fase de diagnéstico y se ex-
traen conclusiones sobre cémo orientar el trabajo con res-
pecto a las medidas propuestas con el fin de que se resuel-
va el problema real y se obtengan los beneficios deseados.
Durante esta fase se pueden vislumbrar algunas posibles
soluciones.

~ La investigacién y el diagnéstico de los hechos reciben
a menudo escasa atencién. Sin embargo, las decisiones con
respecto a saber qué tipo de datos se han de buscar, qué
datos se han de omitir, qué aspectos del problema conviene
examinar a fondo y qué hechos se pueden dejar a un lado,
predeterminan la pertinencia y la calidad de las soluciones
que se propondran. Por otra parte, con el acopio de los
datos el consultor ya esta influyendo en el sistema del
cliente, y los miembros de la organizacién tendrian que em-
pezar a cambiar como resultado de la presencia del con-

sultor.

3.3.3 Planificacién de medidas

La tercera fase tiene por objeto hallar la soluciéon del
problema. Abarca el estudio de las diversas soluciones, la
evaluacion de las opciones, la elaboracion de un plan para
introducir los cambios y la presentacién de propuestas al

cliente para que éste adopte una decisién. El consultor
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puede optar entre una amplia gama de técnicas, en parti-
cular si la participacién del cliente en esta fase es activa. La
planificacién de la accidn requiere imaginacién y creativi-
dad, asi como un enfoque riguroso y sistematico para de-
terminar y estudiar las opciones posibles, eliminar pro-
puestas que podrian conducir a cambios de escasa impor-
tancia o innecesarios y decidir que solucién se ha de adop-
tar. Un aspecto importante del plan de accidén consiste en
elaborar una estrategia y tacticas para la introduccién de
los cambios, en particular para abordar los problemas hu-
manos gque se puedan prever y para superar cualquier re-

sistencia al cambio.

3.3.4 Aplicaciéon

La puesta en practica, que es la cuarta fase de la con-
sultoria, constituye una prueba definitiva con respecto a la
pertinencia y viabilidad de las propuestas elaboradas por
el consultor en colaboracién con su cliente. Los cambios
propuestos comienzan a convertirse en una realidad. Em-
piezan a suceder cosas gque se han planificado o que esca-
pan a la planificacion. Pueden surgir nuevos problemas y
obstaculos imprevistos y se puede poner de manifiesto el
caracter erréneo de ciertas suposiciones o errores de pla-
nificacién. lLa resistencia al cambio puede ser muy distinta
de la que se preveia en la fase de diagnéstico y planifica-

cién. Quizd sea necesario corregir el disefio original y el
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plan de accién. Como es imposible prever con exactitud
todas las relaciones, acontecimientos o actitudes, y la reali-
dad de la puesta en préctica difiere a menudo del plan, la
vigilancia y administracién de la aplicacién son muy im-
portantes. Esto explica también por qué prefieren los con-
sultores profesionales participar en la puesta en practica de

los cambios que han contribuido a identificar y planificar.

3.3.5 Terminacién

La quinta y 1ltima fase en el proceso de consultoria in-
cluye varias actividades. El desempefio del consultor du-
rante su cometido, el enfoque adoptado, los cambios intro-
ducidos y los resultados logrados tendran que ser evalua-
dos por el cliente y por la organizacién de consultoria. Se
presentan y aprueban los informes finales. Se establecen
los compromisos mutuos. Si existe interés en continuar la
relacién de colaboracién, se puede negociar un acuerdo
sobre el seguimiento y los contactos futuros. Una vez com-
pletadas estas actividades, el consultor se retira de la orga-
nizacién del cliente y la tarea o proyecto de consultoria

queda terminada de comun acuerdo.

3.4 Consultoria y microempresa
En una microempresa la decisién de recurrir a un con-
sultor de empresas puede ser dificil. El propietario o di-

rector quizd considere ese servicio profesional caro, y a
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menudo no ve de qué manera un colaborador externo pue-
de prestar ayuda en su situacién especial. No obstante, el
volumen de los servicios de asesoramiento proporcionados
a las empresas pequefias ha ido en aumento. Algunos con-
sultores de empresas se especializan en los problemas de
la microempresa ¥y en algunos paises se dispone de servi-
cios de consultoria subvencionados para las empresas pe-
queitas como parte de los programas de desarrollo de este

sector.

3.4.1 Problemas especiales de las microempresas

Los problemas de las pequefias empresas pueden ser
generales o especificos. Los problemas de caracter gene-
ral entrafian aspectos juridicos de la empresa, el acceso al
crédito y a las materias primas y la falta de una asistencia
técnica y gerencial apropiada.

Los consultores de empresa deben conocer los pro-
blemas en el plano de la empresa, los cuales pueden pare-
cer mas dificiles de superar al director de una empresa pe-
quefia que los problemas de una gran empresa a su presi-
dente. La lista que figura a continuacién indica las diversas
dificultades con que se puede tropezar :

s Mientras que las empresas grandes y bien organiza-

das pueden permitirse por lo general tener un buen
equipo de direccién general y de personal especia-

lizado, el director de una microempresa s una per-
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sona relativamente aislada que se ocupa a la vez de
problemas de politica general y de caracter practico
a los que tiene que hacer frente a pesar de sus pre-

ferencias y limitaciones personales.

El director de una microempresa trabaja a menudo
con datos cuantitativos insuficientes o, en el mejor
de los casos, minimos. A fin de ahorrar gastos de
explotacion, suele prescindir de sistemas de infor-
macidn, deficiencia que se pone de manifiesto cuan-

do la empresa alcanza una etapa de crecimiento.

Debido a que la pequelia empresa sélo puede pagar
- salarios minimos y ofrece escasas prestaciones adi-
cionales, una reducida seguridad en el empleo y po-
cas posibilidades de ascenso, es 16gico que tropiece
con dificultades para contratar a empleados muy ca-

lificados.

Una microempresa nueva no suele atraer a los inver-
sionistas profesionales, por lo que su director se ve
muy limitado en su capacidad de obtener capital ini-
cial. Este problema se agrava cuando, como sucede
muy a menudo, la empresa tropieza con los proble-
mas de crecimiento o dificultades de funcionamiento
y su director trata de obtener més fondos para hacer

frente a la expansidn o a situaciones de crisis.
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* A causa de este problema de la limitacién de las re-
servas, unido a la escasa capacidad de endeuda-
miento, la microempresa es en particular vulnerable
a los cambios desfavorables de la coyuntura y a las

recesiones econdémicas.

s ARunque la capacidad de cambiar y de adaptarse con
rapidez sea una ventaja natural de !a pequeifia em-
presa, esta cualidad puede quedar anulada cuando
la oportunidad que requiere un cambio rapido apa-
rece sibitamente, porgque el director puede estar
demasiado ocupado con los problemas de funciona-

miento en curso para pensar en el futuro,

« La existencia sin reservas financieras no favorece las
posibilidades de formacion y perfeccionamiento del
personal, con la pérdida consiguiente en la realiza-
cion del pleno potencial de los recursos humanos de

la empresa.

"~ o Es dificil conseguir una alta productividad, debido a
que la microempresa no tiene los bajos costos de las
empresas importantes que pueden, por ejemplo,
comprar con descuento, conseguir economias de es-
cala, recurrir a su sistema de comercializacién y
distribucién perfeccionado, llevar a cabo sus pro-
pias actividades de investigacién y desarrolio y

constituir equipos de disefio de sistemas.
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¢ La microempresa suele limitarse a un tinico producto
0 servicio o a una gama reducida de productos o
servicios, de tal modo que en momentos dificiles no
puede diversificar las actividades como una gran
empresa.

* El director es a menudo incapaz de comprender e
interpretar a su conveniencia la legislacién, las me-
didas de gobierno y las ventajas concedidas a la pe-
quefia empresa.

¢ La microempresa es una estructura relativamente
fragil con limitados recursos para superar sus pro-
blemas. Incluso un problema insignificante puede
representar una amenaza para la vida de la empre-

sa.

3.4.2 Papel y caracteristicas del consultor

El consultor que trabaja con microempresas trata toda
la gama de problemas de gestién y debe ser un generalista
mas que un especialista.

Debe, por supuesto, tener formacién profesional y con-
siderable experiencia en los principios de la gestién tal
como se aplican al desarrollo de la pequefia empresa. De
particular importancia es el conocimiento de la interaccién
de las funciones de la microempresa, dado que un cambio
en una funcién suele tener repercusiones inmediatas en

otras. Ademas, es conveniente que el consultor esté por lo
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menos familiarizado con los diversos enfoques que permi-
ten el desarrollo del espiritu empresarial y que constituyen
una base conceptual para las pricticas actuales de desarro-

llo de la pequefia empresa.

El consultor debe tener presente el cuadro “total” de
la empresa, a fin de lograr que todas las funciones de admi-
nistracion y de explotacién estén integradas arménicamen-
te. El consultor necesita paciencia y perseverancia para
alentar al director a realizar las tareas directivas, que abar-
can desde la contabilidad hasta la formacién del personal, y
para impedir que se concentre con exclusividad en sus ac-
tividades técnicas favoritas, por ejemplo la produccién de

bienes y la prestacién de servicios.

El director de la microempresa puede experimentar
una grave sensaciéon de fracaso cuando se ve obligado a
emplear los servicios de un consultor. Por consiguiente el
consultor, debe procurar que el cliente recupere su con-

fianza, ademas de aportarle asistencia técnica.

Sin duda, la falta de datos es el principal obstaculo pa-
ra realizar una tarea de consultoria con una pequefia em-
presa. Normalmente la tnica fuente de informacién es el
director, el cual suele estar “demasiado ocupado” para ser
entrevistado. El consultor tendra que dar pruebas de inge-
niosidad, perseverancia y tenacidad para obtener la infor-

macién requerida.
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La buena salud, la tenacidad Yy la resistencia son las
principales cualidades que deben tener los consultores.
Los directores de microempresas tienen poco respeto por
el horario normal de trabajo y, una vez superados los temo-
res iniciales, aprenden con rapidez a pedir ayuda cudndo y
cémo les parece bien. El consultor se parece mucho al mé-
dico de familia en el sentido de que esti siempre disponi-
ble y algunos clientes, afortunada o lamentablemente, dan
esto por supuesto.

La responsabilidad es también desproporcionada. En
la mayoria de las tareas normales de consultoria por cuenta
de grandes organizaciones, hay cierta tolerancia del error
porque los informes son verificados por supervisores y los
informes muy importantes son examinados por un director
de la dependencia de consultoria. Sin embargo, cuando se
trata de una pequefia empresa, un error del consultor pue-
de resultar fatal para la organizacién que solicité asistencia.
Como esa asistencia tiende a ser directa e inmediata, el
consultor dispone de un tiempo reducido para verificar las
ideas y las propuestas con sus colegas.

El tiempo puede ser una cuestion critica. El consultor
suele estar sometido a una gran presion puesto que con fre-
cuencia su asistencia solo se solicita cuando ha estallado
una crisis y el director no puede resolver personalmente el
problema. Debe recordarse que el trabajo del consultor

consiste en asesorar y no en dirigir. Las veces en que el
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asesoramiento del consultor no pueda ser aceptado o se-
guido por la direccidn, el consultor debe guiarse por el di-
cho de que “se puede llevar a un caballo a donde hay agua,
pero no se le puede obligar a que beba"”. De modo anéalo-
go, el consultor no se debe sentir responsable del fracaso
de una microempresa ni debe pretender tampoco que se le
reconozca su éxito. El consultor debe concentrarse en el

éxito de su tarea.

3.4.3 Tareas de consultoria en el ciclo de

una microempresa
Las etapas que se indican a continuacién sirven para
ilustrar el conjunto de problemas que afrontan los consulto-
res al ocuparse de una microempresa a lo largo de su vida

normal,

3.4.3.1 Etapa 1l : Al principio mismo

Una caracteristica esencial de los empresarios con
éxito es que son mental y fisicamente muy activos. Suelen
organizarse muy bien y disponer de su tiempo con eficacia.
El éxito puede deberse no tanto a la calidad, sino a la canti-
dad de los planes que preparan y ejecutan. En resumen,
cuanto mayor es el esfuerzo, mayores son las posibilidades
de éxito.

Al tratar con un principiante, el consultor debe pasar

revista a sus antecedentes e intereses para determinar si
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esta tratando con un empresario real o en potencia y llevar
a cabo su cometido en consecuencia. El proyecto se debe
examinar detenidamente, teniendo presentes los aspectos
positivos y las deficiencias que son comunes a las pequeiias

empresas.

3.4.3.2 Etapa 2 : Puesta en marcha

Si se da por supuesto que el cliente desea poner en
marcha una nueva empresa, el consultor debe, tras exami-
nar la propﬁesta, prepararse para tres posibilidades por lo
menos y elaborar planes de recambio apropiados:

1. ¢ Qué puede ocurrir en el mejor de los casos ?
( enfoque “imaginativo e inseguro” )

2. ¢ Qué puede ocurrir con probabilidad ?
( la base del “plan de la empresa” )

3. ¢ Qué puede ocurrir en ei peor de los casos ?
{ evaluacién realista del “riesgo de disminuciéon” )

El consultor debe hablar sinceramente con su cliente
acerca de las dos primeras posibilidades y reservar la ter-
cera para el asesor del propio consultor.

Un buen director de microempresa suele ser capaz de
concebir muchas ideas muy rapidamente. EIl consultor de-
be estimular esta facultad y ayudar al cliente a obtener y
registrar datos cuantitativos pertinentes acerca de esas
ideas por dos razones: en primer lugar, para facilitar una
eleccion 16gica entre las posibilidades y, en segundo lugar,
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para usarlos como pruebas de apoyo si el director siente
dudas inquietantes sobre el plan una vez que se ha puesto
en marcha. La tarea del consultor consiste en reducir al mi-
rimo los errores cometidos por el director. Si es necesario,
se puede dejar caer la propuesta en el olvido y estimular al
cliente a que haga un nuevo intento cuando disponga de
mas datos y de mas apoyos. B5i se decide seguir adelante
con la empresa, el consultor debe alentar al cliente a poner
en ello todo su empeifio. La adopcién de decisiones efica-
ces y la accién rapida son vitales; hay poco margen para las
medias tintas o los errores en un nuevo proyecto.

Por orden de importancia es probable que el consultor
descubra deficiencias correspondientes a alguna de las si-
guientes siete categorias durante la fase de puesta en mar-
cha:

1. Enla direccion (falta de experiencia); |

2. En el sector financiero (faita de capital, mal control de
los costos);

3. En el material (baja calidad, mal emplazamiento, exis-
tencias excesivas);

4. En las maquinas (demasiado activo fijo inmovilizado);

5. En la comercializacién (publicidad deficiente,
concesién inadecuada de créditos);

6. Enla mentalidad (falta de previsién de expansién);

7. En la motivacién (malas actitudes hacia el trabajo,

falta de responsabilidad).
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3.4.3.3 Etapa 3 : Crecimiento

Este es el momento oportuno para examinar a fondo no
sélo las deficiencias que se han de superar, sino también las
oportunidades de desarrollo y las diferentes opciones fi-
nancieras que permitirian a la empresa aprovechar las
oportunidades mas interesantes.

Durante esta fase de maduracién de la empresa, el di-
rector, sumergido en los problemas operativos cotidianos,
normalmente no puede prestar atencién a la planificacién a
largo ¢ mediano plazo, la cual resulta indispensable para
mantener el crecimiento y asegurar la supervivencia de la
empresa. El consultor puede ayudario estimulandolo a mi-

rar hacia el futuro.

3.4.3.4 Etapa 4 : Salida de la empresa

Llegara finalmente el momento en que el director con-
sidere que su empresa ha alcanzado una etapa de creci-
miento en la que ya no puede considerarse pequefia y en la
que surgiran problemas relacionados con el desarrollo, la
financiacion, la estructura de la empresa, la delegacion de
facultades, etc. El consultor debe entonces remitir pru-
dentemente al director a especialistas capaces de prestarle

asistencia en la nueva situacion.



13

Por otro lado, el director puede decidir renunciar a la
direccién rutinaria de la empresa y preferir empezar algo
nuevo, volver a ser un empleado o jubilarse. En tal caso, la
liquidacién de la empresa se convierte en el problema

esencial.

3.4.4 Los servicios de apoyo como fuente de consultoria

En la mayor parte de los paises en desarrollo las mi-
croempresas no recurren ampliamente a consultores priva-
dos. Sin embargo, a menudo se proporcionan servicios de
consultoria por medio de servicios de apoyo patrocinados
por el gobierno o por las cdmaras industriales. Los agentes
del servicio de apoyo toman la iniciativa, visitan a las pe-
queifias empresas y propeorcionan a los empresarios servi-
cios y asesoramiento directos. Esa asistencia puede incluir

las actividades siguientes :

e asesoramiento sobre todos los aspectos de la direc-
cién, organizacion del trabajo, disefio de sistemas,
desarrollo y adaptacién de productos; se puede dar
importancia primordial a los calculos de los precios,

la contabilidad y la planificacién financiera;

e comercializacion nacional y de exportacién, con in-

clusion de subcontratos y control de inventarios;

¢ adquisiciéon de materiales;
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» eleccién de tecnologia y solucién de problemas téc-
nicos, con inclusién de las necesidades de conoci-
mientos técnicos, espacio, servicios piblicos y
equipo y métodos de adquisicion;

* asesoramiento sobre las posibles fuentes de finan-
ciamiento y ayuda para tener acceso a ellas, por
ejemplo mediante la preparacién de solicitudes de

préstamos;

* determinacién de las necesidades de formacién de
los trabajadores y propietarios/directores, asi como

de las posibles fuentes de capacitacién;

* explicacién de las reglamentaciones estatales y rea-
lizacién del trabajo burocratico conexo, con inclu-
sion de las cuestiones fiscales y juridicas como la
constitucién de sociedades, el registro, la concesién

de licencias, las subvenciones, etcétera; y

e control de la calidad y normalizacién, particular-
mente en los casos en que son importantes la sub-

contratacion y la promocion de las exportaciones.

Solo raras veces es necesario o posible que el servicio
de apoyo participe en todas estas funciones al mismo tiem-
po, pero existe un acuerdo general en que se ha de adoptar
un enfoque integrado para evaluar y satisfacer las necesi-

dades de las microempresas.
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El agente del servicio de apoyo puede ser considerado
como un “localizador de problemas™ que determina las es-
feras problemiticas y remite al emprendedor a entidades
de asistencia especializadas como las cAmaras de comercio,
las asociaciones profesionales, los grupos de comerciantes
y artesanos, consultores privados, instituciones docentes o
grandes empresas. A fin de que sean utiles para los empre-
sarios, los servicios de apoyo se deben valorar en funcién
de su capacidad para percibir sus necesidades, diagnosti-
car correctamente los problemas que se producen y aportar
asesoramiento y ayuda oportunos y adecuados.

3.8 Caracteristicas del Consultor

¢ Qué tipo de persona puede desempefiar las miltiples
funciones requeridas de un consultor de empresas de ma-
nera adecuada ? Las cualidades que ha de reunir un con-
sultor parecen poder clasificarse en dos amplias categorias:
por un lado, ciertas capacidades intelectuales, y por otro,
ciertos atributos personales.

El consuitor ha de tener capacidad intelectual para
analizar problemas complejos, porque una organizacién
que recurre a un consultor probablemente afronta una si-
tuacion que parece insoluble. Si el director gerente puede
resolver facilmente la dificultad, no se necesitara un con-
sultor. El consultor debe reconocer que existe un problema

complejo, sea real o no, en las mentes de los miembros de
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la organizacién. La funcién del consultor consiste en des-
cubrir la indole del problema y determinar la causa real de
€l, y no la que se cree que es la causa.

El consultor debe captar el sentido del clima de la or-
ganizacion o corre el peligro de ser tinicamente un peén en
un juego de politica interna. Si tiene la capacidad de reco-
nocer y comprender la dindmica del poder y de las relacio-
nes politicas internas, el consultor podra dominarlos para
alcanzar cualesquiera objetivos de cambio que el cliente y
el consultor hayan estimado apropiados.

La solucion de problemas complejos es en lo esencial
una labor creativa. Ninguna situacién real se va a ajustar
perfectamente al molde sugerido por las técnicas uniformes
o a los métodos indicados en los libros de texto.

El valor para experimentar y la flexibilidad para poner
a prueba tantos métodos como sean necesarios con el fin de
resolver el problema son elementos importantes del caric-
ter del consultor.

Las otras cualidades importantes que necesita un con-
sultor son las cualidades personales. En primer lugar, debe
tener una actitud y un comportamiénto de profesional. Para
tener éxito, debe estar sinceramente interesado en ayudar
a la organizacion cliente como cualquier buen doctor desea
.ayudar a su paciente. El consultor no debe considerarse ni
debe presentar la imagen de un vendedor de medicinas

patentadas.
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Al incorporarse en el sistema de un cliente, es impor-
tante ser muy tolerante ante la ambigiiedad. EI primer
contacto del consultor con el problema de una organizacién
suele estar caracterizado por cierto grado de desconcierto.
Lleva tiempo detectar cual es la situacién real y durante ese
periodo el consultor experimentard cierta confusién. Es
normal que esto ocurra y no debe ser causa de preocupa-

cién.

Este tipo de tolerancia debe ir acompafiado de pacien-
cia y de la capacidad para soportar un alto nivel de frustra-
ciébn. Es probable que la curacién de los males de un
cliente sea una experiencia larga y penosa. Es poco pro-
bable que se consigan en poco tiempo unos cambios subs-
tanciales, la plena cooperacidén y un éxito total. Inevitable-
mente, los intentos de modificar las relaciones interperso-
nales y las pautas de comportamiento van a tropezar con re-
sistencia, resentimiento y obstrucciones, por parte de quie-
nes se veran afectados de modo negativo, o asi lo piensan.
Conviene que el consultor posea ese tipo de madurez y de
gentido de la realidad que reconoce que muchos de sus ac-
tos y esperanzas de conseguir un cambio quedaran frustra-
dos. Esa madurez es necesaria paré evitar que se presen-
ten los sintomas de la derrota y la retirada que cominmente
acompaifian a la frustracién de una persona que hace since-

ros esfuerzos por ayudar a otros.
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El consultor debe tener un buen sentido de la oportu-
nidad, una personalidad estable y una aptitud para estable-
cer relaciones interpersonales bien asentadas. Debe ser
capaz de comunicarse y de tratar con otras personas en una
atmoésfera de tacto, confianza, cortesia, amistad y estabili-
dad. Esto es importante porque el impacto de la personali-
dad del consultor debe reducirse a un minimo para que no
pase a ser otra variable en el entorno existencial que con-
tribuya a la complejidad de la situacién.

En el siguiente cuadro se resumen las aptitudes inte-
lectuales y atributos personales esenciales de un consultor
de empresas.

1. Capacidad intelectual

» capacidad para aprender rapida y facilmente

s capacidad para observar, reunir, seleccionar y
evaluar hechos'

e buen juicio

¢ capacidad de razonamiento inductivo y deductivo

e capacidad de sintetizar y generalizar

. irﬁaginacic’m creativa, pensamiento original

2. Capacidad para entender a otros y trabajar con

ellos
e respeto de los demas, tolerancia
¢ capacidad para prever y evaluar las reacciones
humanas
¢ facilidad para establecer contactos
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capacidad para ganarse la confianza y el respeto

cortesia y buenos modales

3. Capacidad para comunicar, persuadir y motivar

capacidad para escuchar

facilidad para expresarse verbalmente y por es-

crito
capacidad para ensefiar y formar a otras personas

capacidad para persuadir y motivar

4. Madurez intelectual y emotiva

L]

estabilidad de comportamiento y de la actitud

independencia para llegar a conclusiones impar-

ciales

capacidad para soportar presiones y vivir con
frustraciones e incertidumbres

capacidad para actuar con serenidad y de manera
tranquila y objetiva

autocontrol en todas las situaciones

flexibilidad y capacidad de adaptaciéon a nuevas

condiciones

5. Energia personal e iniciativa

grado adecuado de confianza en si mismo
ambicidén sana
espiritu empresarial

valentia, iniciativa y perseverancia en la accién
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6. Etica e integridad
¢ deseo sincero de ayudar a los demas
¢ gran honestidad
¢ capacidad para reconocer la limitacién de la pro-
pia competencia
¢ capacidad para admitir los errores y sacar ense-
flanzas de los fracasos
7. Salud fisica y mental
e capacidad para soportar las condiciones concre-
tas de trabajo y de vida de los consultores de em-
presas
Cabe objetar, y con razén, que sélo una persona muy
madura y excepcionalmente capaz poseerda todas las cuali-
dades mencionadas. Por tanto, al pensar en un nuevo con-
sultor es necesario considerar qué cualidades debe poseer
Yy qué cualidades podra adquirir, o mejorar, por medio de

la capacitacién y la experiencia.

3.6 La Consultoria como profesién

La evolucién de la consultoria de empresas hacia el
profesionalismo es parte de un movimiento mas amplio que
tiende a convertir la direccién de empresas en una profe-
sién. Los consultores constituyen un grupo especializado,
que tiene su modo peculiar de actuar y que ha adoptado un
conjunto de normas de comportamiento y procedimientos

de trabajo propios.
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Todo consultor, incluidos los que se han adherido de
modo oficial a unas normas de comportamiento mantenidas
colectivamente, tiene que adoptar muchas decisiones per-
sonales sobre qué normas ha de respetar y ¢cémo se ha de
comportar en situaciones particulares. Nadie hara esos jui-
cios de valor por él, puesto que son inherentes al concepto
mismo de la prestacion de asesoramiento a clientes en si-
tuaciones en que las posibilidades de opcién son multiples
y pueden existir conflictos de intereses.

Todo consultor que aspire a convertirse en un auténtico
profesional debe tener clara su propia concepcién de la éti-
ca y de las normas que respetarda permanentemente at
prestar servicios a los clientes., Esto se aplica por igual a
los consultores externos e internos, asi como a las personas
que intervienen en calidad de consultores, aunque no sean
consultores de plena dedicacién.

Algunas de las caracteristicas del enfoque profesional
son:

* Competencia técnica

La competencia técnica del consultor es la base del
enfoque profesional. Por encima de todo, debe poseer el
tipo de conocimientos tedéricos y practicos necesarios para
un cliente particular. Por regla general, y ésta es una ca-
racteristica esencial del profesionalismo, el consuitor debe
poder y querer evaluar criticamente sus propios conoci-

mientos tedricos y practicos al considerar la aceptacién de
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una nueva tarea. No debe nunca presentar una falsa imagen
de él mismo. Si desea intentar ocuparse de un nuevo tipo
de problemas (la experiencia sélo aumenta si se intenta al-

go nuevo}, tendrad que decirselo asi al cliente.

¢ Los intereses del cliente son primordiales

Durante una misién, el consultor pone plenamente su
competencia a disposicidn del cliente y su objetivo consiste
en hallar la mejor solucidén posible en interés del cliente. Al
acceder a prestar servicios a un cliente, el consultor debe
asegurarse de que sus propios intereses y los del cliente no
estén en conflicto. El consultor debe estar seguro de que la
tarea esta concebida de tal modo, vy el cliente esta tan inte-
resado en ella, que el consultor no se reservara los conoci-

mientos tedricos y practicos que debe transmitir al cliente.

¢ Imparcialidad y objetividad

El consultor estd influido por su sistema general de
valores, que guarda relacién con su cultura, y que incluye
ademas ciertos valores personales que no estan forzosa-
mente determinados por el medio ambiente cultural. Cons-
ciente o inconscientemente, a lo largo de los afios los con-
sultores adquieren no sélo sus propios habitos de trabajo;
sino también creencias en la eficacia de ciertos tipos de
métodos y enfoques que han dado resultado en casos ante-

riores. Si un consultor decide enfocar la empresa de su
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cliente y los problemas de organizacién de una manera
determinada, aunque pueda haber otras opciones, debe
informar a su cliente acerca de esta eleccién y explicarle

5us razones.

e Secreto profesional

El secreto profesional es un principio generalmente
aceptado de todo trabajo realizado por profesionales inde-
pendientes. Los consultores de empresas se comprometen
a no revelar ninguna informacién confidencial acerca de los
clientes ni hacer uso de esta informacién para obtener be-
neficios o ventajas. Los clientes deben estar convencidos
de que pueden confiar en los consultores, ya que de lo

contrario la consultoria no puede comenzar.

¢ Remuneracién justa

Los honorarios que se cobran a los clientes plantean
varias cuestiones éticas. Los profesionales se interesan por
la relacidon entre los beneficios que obtiene el cliente y el
costo del cometido. Si piensan que el resultado no justifica
el precio, que el beneficio serd nulo o muy reducido, ad-
vierten al cliente antes de iniciar la tarea. El cobro de unos
honorarios excesivos a clientes mal informados es poco
profesional. El fijar unos honorarios bajos y trabajar con
pérdidas con la esperanza de eliminar a los competidores

es también poco profesional, en particular si el consultor lo
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hace con un nuevo cliente, a sabiendas de que tendra

pronto que elevar sus honorarios al nivel normal.

¢ La ética en la comercializacién

En particular, se consideran como no profesionales los
comentarios despectivos acerca de otros consultores y los
materiales que dan al piiblico una falsa impresién de la ca-
pacidad de la empresa de consultoria.

* Mayor preocupacién social

La tendencia actual se orienta hacia una mayor com-
prensién de las consecuencias sociales de las decisiones
gerenciales y hacia un aumento de la responsabilidad social
de los directores y de las empresas. Los consultores de
. empresas deben hacer entender a sus clientes las conse-
cuencias sociales y ambientales de las diversas decisiones
que pueden adoptar como resultado de su servicio consulti-

vo.

3.7 Problemas especiales que afrontan los consultores
en los paises en desarrollo
En los paises en desarroilo, muchos hombres de nego-
cios y directores de empresa no comprenden por qué de-
ben recurrir a un consultor y cémo una persona que no esta
empleada por la organizacién puede ser de alguna utilidad

para resolver sus problemas. No existe una tradicién
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asentada de utilizacion de expertos externos. En las culturas
autocraticas, los administradores y los directores reciben
érdenes de sus superiores y dan érdenes a sus subordina-
dos, sin un asesoramiento independiente sobre la linea de
accién que se ha de seguir. La edad del consultor puede
constituir también un problema en culturas en que se supone
que una persona que disfruta de una situacion social supe-
rior no debe recibir asesoramiento de una persona mas jo-
ven. Ademas existe un problema de confianza: los hombres
de 'negocios no estan seguros de que la informacién trans-
mitida a un consultor no pase finalmente a disposicién de los
recaudadores de impuestos o de algun otro servicio piblico.
En general, existe escasa experiencia con respecto a la ética
profesional.

Al decidir qué servicios se han de ofrecer a clientes
potenciales, un consultor de un pais en desarrollo debe
guiarse por dos principios fundamentales : qué servicios él
o su equipo pueden prestar, que servicios considerara el

cliente mas 1utiles.

El primer criterio es evidenfe, pero su aplicacién puede
causar dificultades si un consultor no experimentado no esta
en condiciones de determinar qué tareas puede realizar y
qué tareas le resultan dificiles. En realidad, algunos joé-
venes consultores suelen sobrestimar una buena forma-
cion y subestimar la importancia de la experiencia con

respecto a la competencia del consultor. La experiencia es
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muy importante en situaciones empresariales poco estruc-
turadas y complejas sobre las que ni siquiera los mejores
libros de texto dan mucha orientacién. Gran parte de la
consultoria de empresas guarda relacién con cuestiones
que corresponden al arte de la gestién y la experiencia es
necesaria para encontrar y aplicar la mejor solucién. Este
puede ser uno de los motivos por los que el progreso de la
consultoria de empresas en los paises en desarrollo ha sido
menos rapido que el de la consultoria técnica, donde una
buena formacidn y unos sélidos conocimientos de los prin-
cipios y métodos cientificos, hacen posible realizar una
consultoria eficaz con menos experiencia de la que es nece-
saria para asesorar sobre cémo administrar organizaciones
complejas y como resolver sus problemas interdisciplina-
rios.

Lios consultores de empresas a menudo no tienen de-
bidamente en cuenta el segundo criterio : qué consultoria
percibe el cliente como necesaria, ya que tienden a ofrecer
lo que les gusta hacer y no lo que facilitaria la vida del di-
rector de una empresa.

Se plantea asimismo el problema de la metodologia
utilizada. Muchos cometidos terminan con un informe re-
dactado por el consultor, que nunca se aplica. Los consuito-
res participan en la aplicacién de sus propuestas sélo en un
pequefio nimero de casos; esto reduce en gran medida las

oportunidades de aprender del cliente y de los propios
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errores. Ademas, raras veces se recurre a la consultoria de
participacién o impulsién del proceso, muchos clientes
participan de modo insuficiente en los cometidos de con-
sultoria realizados en sus organizaciones y la relacién entre
el consultor y el cliente sigue siendo relativamente reduci-
da. B



Capitulo 4 :

Practicas de Ingenieros Industriales en

Empresas de Solidaridad :

Objetivos
Etapas

Funciones
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4.1 Objetivos

El Fondo Nacional de Empresas de Solidaridad es un
proyecto en marcha, pero su permanencia depende de que
valide en los hechos su pretensiéon de ser un organismo
promotor de empresas y no un programa gubernamental de
subvencién.

La Universidad Panamericana, ante el deterioro del ni-

vel de vida de sus alumnos, estd obligada a mostrar que,.

como empresa de servicios de conocimiento, entrega a
quienes pasan por sus aulas las herramientas que les per-
mitiran ser profesionistas competentes.

En un entorno exigente las instituciones tienden lazos
entre si y se vinculan en diversos proyectos para alcanzar
sus propios objetivos, colaboran, aprenden, enseiian,
construyen y avanzan.

Bsi surge la idea de enlazar universidad e institucion
de fomento mediante un proyecto de practicas de consulto-
ria de los estudiantes de Ingenieria Industrial en Empresas
de Solidaridad.

i Qué puede lograr cada institucién mediante las
practicas ?

El Fonaes obtiene acceso a un cuerpo de colaborado-
res preparados, sin necesidad de erogar recursos economii-
cos. La Universidad Panamericana obtiene preparacién
practica para sus estudiantes de ingenieria industrial en un

campo que apenas se esboza en su plan de estudios pero
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que formard parte de su trabajo profesional : la consultoria
de empresas. El alumno conoceri en vivo la creacién de
una empresa y la lucha que libra para sobrevivix, asi podra
encontrar vocacién como creador o consultor, dos opciones

interesantes de futuro.

4.2 Integracion de equipos de estudiantes

Los estudiantes seran seleccionados de la carrera de
Ingenieria Industrial en el marco de las materias Creacién
de Empresas, impartida en 9° semestre, y Direccién de

Empresas, del 10° semestre.

Las prdacticas de consultoria se consideraran como ta-
lleres practicos de ambas materias y la nota que obtengan
los alumnos por su desempefio como consultores formara

parte de la calificacién final.

Se integraridn equipos de cuatro alumnos. Se debera
.cuidar que, como resultado de una buena seleccién de sus
integrantes, cada equipo cuente con la mayor parte de las
caracteristicas del consultor gque sefialamos en la Primera

Parte, capitulo 3, inciso 3.5
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473 Primer contacto entre los estudiantes de Ingenieria

Industrial y el grupo social microempresario

4.3.1 Objetivos

e presentar a los estudiantes como consultores con-
fiables y competentes.

¢ hacer desaparecer cualquier prejuicio que pudie-
ran tener los estudiantes sobre la educacién y ha-
bilidad de los trabajadores de la microempresa.

e crear una relaciéon de confianza entre los estu-
diantes y los integrantes del grupo social.

e pasar del conocimiento en papel al conocimiento

fisico de la empresa.

4.3.2 Método
Entrevistarse con el Comisario Social y estudiar los re-
gistros del Fonaes.
Comentar con el grupo social qué empresa desean a
tuturo, algunos de los puntos a tratar seran :
e Situacién ideal de la microempresa vs. situacién
real.
e Futuro al que quiere llegar el grupo social vs. futuro
al que le llevan las actuales circunstancias.
e Ambiente de trabajo esperado vs. relaciones huma-
nas existentes.

¢ Ganancia deseada vs. estado actual de la caja.
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Esto permitiré identificar qué percibe el grupo como
problemas y qué como oportunidades. |

Hay que concluir la fase de Iniciacién dando a conocer
& los miembros de la microempresa el proceso de la Con-
sultoria tal como se describié en la Primera Parte, capitulo
3, inciso 3.3.

Es indispensable acordar con el director y su equipo
mas cercano las principales acciones del equipo de estu-
diantes en el plazo que duren las practicas.

4.4 Diagnéstico

El diagnéstico, que es la segunda fase del proceso de
consultoria, constituye en realidad la primera fase plena-
mente operativa. El objetivo del diagnéstico es examinar el
problema (o los problemas) que afronta la microempresa
de manera detallada y a fondo, poner al descubierto los
factores y las fuerzas que ocasionan el problema y preparar
toda la informacion necesaria para adoptar una decision
sobre como orientar el trabajo encaminado a la solucién del
problema, Un objetivo adicional consiste en examinar ca-
balmente las relaciones qué tienen importancia entre el
problema en cuestién y los objetivos globales y el rendi-
miento logrados por la empresa, y averiguar la capacidad
potencial del grupo social para introducir modificaciones y

resolver el problema con eficacia.
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4.4.1 Esferas que debe abarcar un estudio
de diagnéstico general :
1. Caracteristicas generales de la empresa
Factores ambientales

3. Objetivos, estrategias, politicas vy planes

{(globales)
4. Finanzas objetivos
5. Comercializacion politicas, planes
6. Actividades de produccién estructura
7, Investigacién y desarrollo actividades
8. Recursos humanos rendimiento

9. Sistemas y practicas de gestién
10. Rendimiento global
A continuacién se propone la lista de verificacién para

cada esfera.

Esfera 1 : Caracteristicas generales de la empresa

Tema Especificaciones

Actividad Tipo (sector), objetivo
Principales funciones, productos, servicios
Complejidad y perfeccionamiento de los
productos y procedimientos

Historia Cuéando y cémo se establecid
Estructura del crecimiento
Acontecimientos esenciales
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rales

Importancia Volumen de actividad
Volumen y estructura de los recursos
Posicién en el sector y en la comunidad lo-
cal

Propiedad Estructura
Forma juridica

Influencias  Propietarios principales
Centros de control, funcién de los consejos
de administracién
Influencias sociales y politicas y grupos de
presion

Ubicacién Dénde esta ubicada ,
Nimero y dimensidn de las dependencias
Distancias, comunicaciones

Esfera 2 : Factores ambientales

Tema Especificaciones

Aspectos Entorno econémico amplio

econdmicos

Recursos Mercado de trabajo

humanos Servicios de capacitacion

Aspectos Gustos de los consumidores

sociocultu- Organizaciones sociales, funcién, influen-

cla



Administra-
cién publica

Aspectos
politicos

Aspectos
juridicos

Aspectos
fisicos

Esfera 3:
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Planificacién, reglamentacion y control
de la economia

Tributacién

Servicios piblicos

Repercusion de la politica en
la administraciéon de las empresas

Derecho laboral
Derecho mercantil

Entorno fisico inmediato
Servicios de transporte y comunicaciones

-Servicios publicos y técnicos

Proteccidén del medio ambiente

Objetivos, estrategias, politicas y planes
(globales)

Prestar particular atencién a las contradicciones, y a

las esferas que se encuentren “en blanco”, es decir, aque-

llas en que el grupo social actita sin obJetwos ni planes.

Tema

Espec1f1cac1ones

Metodologia

Propdsitos y
objetivos

Opciones
estratégicas

Métodos para determinar los propdsitos y
los objetivos
Sistemas para situaciones imprevistas

Evaluacién de los propésitos y objetivos
especificos de la empresa, tal como los ha
definido la direccion

Evaluacién de las principales opciones
(globales y por esferas de actividad)



Impacto
social

Inversiones

Esfera 4 :
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Conciencia de ia responsabilidad social
Planes para beneficiar a la comunidad

Politicas y planes, proyectos principales

Finanzas

La evaluacién financiera, cé6mo se suele denominar a}

estudio de esta esfera, se concentra en el anéilisis de los in-

formes financieros de la empresa como medio de evaluar

los aspectos positivos y negativos, medir el rendimiento

anterior, examinar el uso de los fondos disponibles y esta-

blecer tendencias ascendentes o descendentes. Las con-

clusiones de la evaluacién financiera se utilizan para orien-

tar otras investigaciones y actividades correctivas en otras

funciones y esferas de la gestién.

Tema Especificaciones

Gestién Estrategia y politica

financiera Registros e informes : disponibilidad,
oportunidad, calidad
Dotacién de personal, posicién en
la estructura de la empresa

Balance Analisis comparativo

¥ cuenta Relaciones esenciales

de pérdidas
¥ ganancias

Fuentes y
aplicacion
de los fondos

Salud y estabilidad financieras
Rentabilidad y solvencia

Fuentes y costo de los fondos
Movimientos y usos de los fondos
Beneficios financieros y su utilizacién
Flujo de efectivo

Compromisos financieros
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Planificacién Sistemas y técnicas utilizadas
y previsiones Evaluaciénde las proyecciones realizadas
financieras
Informes de  Existencia
los auditores Calidad
del Fonaes Observaciones
Esfera § : Comercializacion
Tema Especificaciones
Administra- Concepto y estrategia aplicada
cién de la Dotacién de personal (nimero de emplea-
comercializa- dos, competencia)
cién Posicidn que ocupa en la estructura de
la empresa
Mercados Dimension, tendencias
(nacional y/o Parte que se representa en el mercado
de exporta- Competidores (niimero, importancia,
cién) estrategia)
Estudios de mercado
Pedidos acumulados
Base de Dimension y estructura
clientes Clientes principales
Estableci- Estrategia y tacticas
miento de
precios
Ventas Canales de distribucion

Organizacién

Tacticas

Vendedores (nmimero, competencia,
motivacion)

Seguridad de la entrega

Existencias (volumen, emplazamiento,
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movimiento)
Gastos de venta (volumen, tendencia)

Servicios a Servicios posventa
los clientes  Servicios técnicos (informacién, capacita-
cién, disefio de sistemas, consultoria, etc.)

Publicidad @ Importancia
Costo
Técnicas
Impacto

Esfera 6 : Actividades de produccion

El equipo consultor concentrara sus esfuerzos en dos

cuestiones:

¢ Un examen general de la organizacién de la produc-
cién, la disposicién de los departamentos producti-
vos, las principales corrientes de materiales y pro-
ductos, y las relaciones de produccién con : com-
pras, comercializacién, investigacién y desarrollo de
productos;

e Un exameh de los indicadores esenciales de la efi-
cacia de las actividades de produccién (utilizacién
de la capacidad instalada, tiempo de demora en la
entrega de los principales productos, volumen y
‘distribucién del trabajo en marcha, averias y paros
del equipo, utilizacién del tiempo de trabajo, des-
perdicios, calidad de la produccién, pérdidas diver-

sas).
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En las empresas de servicios el equipo consultor exa-

minara éstos como “productos”.

Tema Especificaciones
Gestidon Estrategia aplicada
de la Dotacién de personal
produccion  Posicidn en la estructura de la empresa
Dependen- Namero, emplazamiento
cias de Especializacidn, vinculos
produccién
Capacidad Volumen
de produc- Utilizaciéon
cién Capacidad no utilizada y de reserva
Tecnologia Tipo
empleada Nivel, perfeccionamiento
Terrenos Propios o alquilados
y edificios Edad, estado
Adecuacion
Plantay Tipos, cantidades
maguinaria Edad, estado, averias
Perfeccionamiento técnico
Adecuacidon
Mantenimiento (sistema, nivel)
Organizacién Corrientes de materiales y productos (dia-
de la gramas de procesos)
produccion  Trabajos en marcha (volumen, emplaza-
miento, control)
Manipulacién de los materiales
Funciones Programacién, registros
de control Control operativo (sistema, nivel)
¥ apoyo Capacidades de personal

Gestién de
la calidad

Sistema aplicado
Nivel obtenido



Compras

Trabajadores
dedicados
ala
producéién

Salud
¥y seguridad

Eficacia del
sistema de
produccién

EsferaT:
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Organizacién
Procedimientos
Principales proveedores
Subcontratistas

Categorias

Competencia, experiencia
Remuneracidén, motivacion
Personal de supervision

Historial de Accidentes (tipo, frecuencia)
Medidas preventivas

Costo de los principales productos
Productividad de la mano de obra
Pérdidas (paros, desperdicios, hurtos)

Investigacién y desarrollo

El equipo examinara las relaciones en el ciclo total :

investigacién-desarrollo-fabricacién-comercializacién.

Tema

Especificaciones

Gestion de
. Investigacién
y desarrollo

Potencial
de innova-
cién

Utilizacidén
delalyD

Importancia

Estrategia y definicion de las politicas
Plan, aplicacién

Personal asignado

Disefio de productos
Equipo para preparar y ensayar prototipos
Colaboracién con otras organizaciones

Repercusién en la empresa
Ventajas especiales
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Esfera 8 : Recursos humanos
La cuestién critica en la esfera de los recursos humanos
es la repercusién de las politicas de personal sobre el ren-

dimiento y las perspectivas de desarrollo de la microem-

presa.
Tema Especificaciones

Relacion Naturaleza

entre la Précticas

microempre- Repercusidn en la administracién

sa y el grupo
social

y el rendimiento

Admén. de Concepto y Politicas

los recursos  Planificacién de los recursos humanos
humarnos

Estructura Edad, sexo

de personal

Contratacion
y selecciéon

Capacitacion Perspectivas de carrera
y perfeccio- Gastos en perfeccionamiento de personal
namiento Métodos ¥ técnicas

Rotacién en el empleo

Evaluacién del personal
Remunera- Sistemas de remuneracién
cién y moti- Niveles y diferencias de remuneracién
vacion Participacion en los beneficios

Competencia, conocimientos
Condiciones de empleo (temporal,
permanente)

Movilidad de personal

Ausentismo

Practicas

Prestaciones sociales
Incentivos no econdémicos
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Esfera 9 : Sistemas y précticas de gestidén

Se trata de establecer la relacién entre la forma en que
se toman y aplican decisiones sobre asuntos importantes y
los problemas que se han descubierto en las diversas esfe-
ras.

Tema Especificaciones

Directores Personalidades esenciales con sus caracte-
o Gerentes risticas profesionales y personales y sus
actitudes respecto al cambio, nivel de mo-

tivacion.
Estructura Forma de la estructura, historia
dela Divisiones por funciones, departamentos
empresa Relaciones entre los mandos y el personal

Centralizacién y descentralizacidon
-Existencia y uso de diagramas y manuales

Decisiones Practica aplicada para toma de decisiones
Coordinacién Relaciones entre las esferas esenciales

Comunica-~ Redes y cauces (oficiales e informales)
cién

Informacién, Sistema de informacién de gestién
planificacion Planes de actividad y rendimiento

y sistemas Control presupuestario y de los costos
de control Presentacién de informes
internos Manejo de registros

Culturade la Valores y tradiciones
organizacion Habitos y rituales
Estilo de direccién imperante
Participacién de los empleados
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Uso de Politica
servicios Importancia
de expertos Experiencias
externos

Esfera 10 : Rendimiento global

El examen de i) los recursos, ii) los objetivos, las es-
trategias, las politicas y los planes, y iii) las actividades y
los resultados principaleé en las esferas funcionales parti-
culares de la empresa, permite al consultor hacerse alguna
idea del rendimiento global de la empresa, evaluar si ese
rendimiento ha sido satisfactorio y sefalar rhejoras posibles

Y necesarias.

Tema Especificaciones

Indicadores Crecimiento, productividad, rentabilidad,

del flujo de efectivo, rendimiento de las inver-

rendimiento siones, generacién de empleo, impacto so-
cial

Compe- Recursos especiales, logros y ventajas con

titividad respecto a las capacidades

Posicién Posicion alcanzada

en el sector Imagen conseguida con los clientes

Tendencias  Factores y fuerzas que es probable influ-
yan en el rendimiento futuro (a favor, en
contra)

Evaluacién Practicas de evaluacién y su repercusién
del rendi- (frecuencia, profundidad del analisis,
miento conclusiones)
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Mejoramiento Programas para mejorar el rendimiento
del Enfoques y métodos utilizados
rendimiento Resultados conseguidos

4.5 Planificacién de la accién

‘En'la practica a menudo resulta dificil o inadecuado
hacer una distincidén estricta y trazar una linea divisoria en-
tre las fases de diagnéstico y de planificacién de la accién
en el proceso de consultoria, puede producirse una reper-
cusién inmediata en la empresa como resultado de la labor
de diagnéstico, pero se debe evitar el cambio espontineo
de los métodos de trabajo antes de que un nuevo método se
haya elaborado, puesto a prueba y adoptado de manera
~adecuada para uso general.

La fase de planificacién de la accién incluye la elabo-
raciéon de una o mas soluciones al problema diagnosticado,
la eleccién entre las soluciones posibles, la presentacion de
propuestas al grupo social y la preparaciéon para la aplica-
cidén de la solucién aceptada por el grupo.

4.6 Aplicacién

La aplicacién, es la culminacién de los esfuerzos con-
juntos del equipo de alumnos y el grupe social. Aplicar
cambios que son mejoras reales desde el punto de vista del
cliente es el objetivo fundamental de cualquier tarea de

consultoria. El equipo consultor desea también ver que sus
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propuestas no sélo son bien recibidas en reuniones con la
empresa, sino puestas en'préctica con buenos resultados.

Si los alumnos y el grupo social colaboran estrecha-
mente durante las fases de diagndstico y de planificacidén de
la accién, el grupo no puede rechazar propuestas que son el
fruto de un trabajo conjunto.

El plan de aplicacién debe tomar en cuenta :

¢ pasos que se han de dar

¢ determinacién de las responsabilidades

e ritmo de la aplicacién

¢ plazo de espera antes de obtener beneficios

. controle.s de tareas y actividades

e cierta flexibilidad para ajustes

» especificacién de los procedimientos

¢ resistencia al cambio y tentacion de volver atrds

4.7 Transmitir al grupo social nuevos enfoques

Ciertos conceptos pueden ser estudiados en la Escuela
de Ingenieria como de sentido comun, pero el equipo ase-
sor al dialogar con el grupo social se sorprendera por su
desconocimiento de las nuevas tendencias administrativas.

Hacia el exterior la empresa debe enfocarse al cliente,
cuidandd cubrir las expectativas y no sélo las normas. Ha-
bra que revisar como define la empresa la calidad y como

mide ia satisfaccion del consumidor.
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El concepto de cliente interno, el compaifiero que ne-
cesita mi trabajo para realizar el suyo, fortalece la unidad
interna de la microempresa, y si se acompaifa con la volun-
tad de documentar los procesos, facilita la integracién de
otros al proyecto en marcha.

Respecto al recurso humano la empresa debe valorar
la aportacién de cada uno, aprovechando la inquietud por
mejorar productos y procesos resultante de diversos deste-
llos de creatividad. Para facilitar el surgimiento de nuevas
ideas la microempresa puede aprovechar un enfogue de
trabajo multifuncional, que consiste en elaborar planes in-
dividuales de carrera con la intencién de que cada inte-
grante conozca todas las areas del negocio. Los planes de
carrera permiten clarificar las expectativas de cada inte-
grante del grupo social respecto al futuro, e identificar qué
beneficios esperan de la microempresa.

48 El papel del maestro en el proceso de

consultoria, su funcién de asesor ‘

Cada clase es una oportunidad para que los equipos
compartan con sus compaiieros las experiencias del trabajo
de consultoria, por 1o que el maestro debe considerar espa-
cios de exposicion y debate grupal.

Toca al maestro resolver las dudas que surjan en sus
alumnos como resultado de la relacion que llevan con el

grupo social y el personal de la microempresa. Es respon-



107

sable de cuidar que las metodologias de diagnéstico utili-
zadas sean las adecuadas y debera revisar la manera en

que se elaboran las propuestas de mejoras.

Para tratar los temas que salgan de su esfera de cono-
cimientos, el maestro canalizard a sus alumnos con otros
profesores de la universidad o con profesionistas especiali-
zados.

4.9 El seguimiento por parte del Fonaes

Entre las funciones del Comisario Social, descritas en

la Primera Parte, capitulo 1, inciso 1.4.8, se encuentra la de :

e Promover que la operacién de las empresas se sus-
tente en criterios de: eficacia, eficiencia y producti-
vidad, gestionando la capacitacién necesaria y pro-
poniendo alternativas para el mejoramiento de su
situacion operativa, econémica y financiera.

Al tratarse las practicas de consultoria de una alterna-
tiva para el mejoramiento de la situacién de las empresas,
corresponde al Comisario Social representar al Fonaes en
el seguimiento de los trabajos de los estudiantes con el

grupo social.
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El Comisario Social proporcionara a los estudiantes los
antecedentes sobre la empresa y el grupo, hard las pre-
sentaciones en la primera reunién, y recibira informes es-
critos de cada intervencién de los consultores en la vida de

la empresa.
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Capitulo § :

¢ Como medir el éxito de las practicas ?
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5.1 Los reportes del estudiante

Durante el diagndéstico, l1a planificacion de las medidas
y la aplicacién, se deberan entregar al maestro varios re-
portes para examinar los progresos y los resultados provi-
sionales y, de ser preciso, ajustar el plan de la tarea y los

métodos de trabajo utilizados.

Se ha de dar prioridad al acopio y examen de datos
seguros que permitan la mediciédn y una evaluacién cuanti-
tativa. La determinacién y el examen de las opiniones es
importante, en particular para evaluar la relacién alumnos -
grupo social y el estilo de consultoria. Se debe tratar de
examinar etapa por etapa lo que sucedié en opinién de la
empresa y de los alumnos, asi como las causas subyacentes

de actitudes y comportamientos, logros y fracasos.

5.2 La opinidn del grupo social

El grupo social debe evaluar los beneficios que la ta-
rea de consultoria ha dejado a su empresa. Los beneficios
definen el cambio logrado, un cambio que debe conside-

rarse una mejora.

Existen cuatro tipos de beneficios : nuevas capacida-
des, nuevos sistemas, nuevos comportamientos, nuevo ren-

dimienta.
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Nuevas capacidades. Se trata de los nuevos conoci-
mientos técnicos adquiridos por los integrantes del grupo
social : capacidades de diagnédstico y de solucién de pro-
blemas, capacidades de comunicacién, asi como técnicas
especiales o técnicas de gestién en las esferas particulares
relacionadas con la tarea de consultoria.

Nuevos sistemas. Los alumnos estudian los métodos
existentes y proponen cambios de sistemas especificos,
como nuevos sistemas de informacién, sistemas de comer-
cializacién, distribucién de planta, mantenimiento preventi-
vo, etc. Estos sistemas se pueden considerar como resulta-
dos de su labor si son, o es probable que lleguen a ser,
operacionales. .

Nuevos comportamientos. Un cambio de comporta-
miento significa hacer las cosas de manera diferente. Esta
expresion se aplica principalmente a las relaciones inter-
personales o entre equipos de trabajo. Sin embargo, abar-
ca también el comportamiento individual en situaciones de
'trabajo.

Nuevo rendimiento. Se consigue un nuevo rendimiento
si los cambios en las capacidades, los sistemas y el com-
portamiento producen cambios correspondientes en los in-
dicadores econdémicos, financieros, sociales o de otra in-
dole para medir el rendimiento. Estos cambios se pueden
observar en la unidad individual o a nivel empresa. El au-

mento del rendimiento es el objetivo primordial del grupo
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social y debe utilizarse para evaluar los resultados y mos-
trar los beneficios siempre que sea posible. Aunque hay
que hacer hincapié en que la mejora de las capacidades ge-
renciales es un beneficio de mas larga duracién que los

cambios inmediatos en el rendimiento econdémico.

5.3 Las observaciones del maestro

La evaluacion del proceso de consultoria por parte del
maestro se basa en la hipotesis de que la eficacia del pro-
ceso influye fuertemente en los resultados de las tareas.
Las principales dimensiones del proceso se evaluaréan como
sigue : '

1. El disefio de la tarea de consultoria

. Se aproveché la experiencia del Comisario Social y

se consultaron los registros del Fondo Nacional de

Empresas de Solidaridad para entender la historia y

desarrollo del grupo social y su microempresa ?

s Era la concepcién de la tarea clara, realista y apro-

piada en relacién con las necesidades y la situacién

particular del grupo social ?

; Proporcionaba la definicién original de los objetivos

y los insumos un buen marco y orientacién para el plan

de la tarea ?

;, Eran los objetivos suficientemente exigentes, sin re-

sultar imposibles ?
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¢ Habia sido el estilo de consultoria que se iba a utili-
zar adecuadamente definido, examinado y comprendi-
deo?

¢ Se habia informado a cada uno de los integrantes del
equipo acerca de sus funciones y responsabilidades
desde el comienzo ?

. El estilo de consultoria utilizado

& Cudl fue la condicidn de la relacién alumnos - grupo
social ?

. Existi6' una atmésfera de confianza, comprensién,
respeto y apoyo mutuos ?

¢ Se utilizé el estilo de consultoria adecuado ?

El estilo de consultoria, ¢ se adaptd a las capacidades
del grupo social y se ajusté a la tarea realizada ?

¢ Se aprovecharon todas las posibilidades para au-
mentar la participacién del grupo en la tarea ?

. Se prestd la debida atencién a la dimensién de
aprendizaje de la tarea ?

. Lia gestién de la tarea por los alumnos y el grupo social
¢ Se habia previsto en el plan original la necesaria fle-
xibilidad para efectuar las modificaciones requeridas
por el cambio de circunstancias ?

& Cémo controld y vigils el grupo la tarea ?

. 4 Cémo apoy$ la consultoria el maestro ?

¢ Se hizo una evaluacién provisional en puntos esen-

ciales de la tarea ?
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¢ Qué medidas se adoptaron sobre esa base ?

5.4 Los informes del Fonaes

Corresponde al Comisario Social del Fondo Nacional
de Empresas de Solidaridad, elaborar el informe de diag-
néstico de la microempresa previo a la intervencién de los
alumnos y el informe de diagndstico posterior a la interven-

cidén.
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Capitulo 6 :

Dos casos de acompafiamiento

& grupos sociales microempresarios
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6.1 Microempresa a desincorporar :

Sociedad de Solidaridad Social San Marcos Huixtoco

6.1.1 Resumen del Proyecto

Construccion, equipamiento y puesta en operacién de
una granja ecoldgica para cerdos de engorda, cria de cer-
dos, bovinos de leche y borregos de engorda, en la parcela
nimero 36 “5 de mayo”, Ejido San Marcos Huixtoco, Muni-
cipio de Chalco, Estado de México.

6.1.2 Tiempos del Proyecto
- Octubre 31, 1992, en el poblado de San Marcos Huixto-
co, se convocd a todas las personas interesadas en consti-
tuir una Sociedad de Solidaridad Social.

Noviembre 20, 1992, se realizé la Asamblea constituti-
va de la Sociedad de Solidaridad Social San Marcos Huixto-
co. Se integraron 16 socios.

Enero 30, 1993, la viabilidad social del proyecto es
aprobada por la Direccién General de Organizaciones So-
ciales del Fondo Nacional de Empresas de Solidaridad
(Fonaes).

Marzo 8, 1993, el Area Operativa del Fonaes dictaminé
la viabilidad financiera y econémica del proyecto y decidié
apoyarlo con un 35% del valor de la inversiéon. El grupo so-
cial aportaria un 24% y conseguiria via créditos el 41%

restante. Los objetivos eran : engordar 1000 cerdos a bajo
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costo, en un periodo de seis meses, utilizando desperdicios
de la Central de Abastos, producir 93,879 litros de leche en
un afto y engordar 100 borregos cada 4 meses.

Marzo 22, 1993, se firma el contrato de concertacién y
se entrega la primera ministraciéon por el 28.2% del valor
del proyecto.

Octubre 23, 19938, la Representacion Estatal del Fonaes
en el Estado de México realiza visita de seguimiento y de-
tecta desvios en la aplicacién de los recursos, pues se ad-
quirieron bienes muebles no contemplados en el proyecto.

Noviembre 15, 1993, el Fonaes entrega la sequnda mi-
nistracién por el 6.8% del valor del proyecto.

Febrero 18, 1994, la Representacién Estatal del Fonaes
en el Estado de México realiza visita de seguimiento. Solo
6 de los 16 socios iniciales siguen trabajando. A esta fecha
contaban con 299 cerdos, para completar su alimentacién se
agregaban concentrados alimenticios de alto costo a los
desperdicios.

~ Abril 25, 1994, el expediente de la sociedad se trans-
fiere a la Representacion del Fonaes en el Distrito Federal.
| Junio 6, 1994, en visita de seguimiento se comprueba
que el grupo social esta desintegrado y sin capital para
continuar trabajando. Solo hay 170 cerdos. Victor Manuel
Flores Pérez, presidente del Comité Ejecutivo, comenta que
estan buscando un crédito por 120,000 nuevos pesos con la

Fundacién Mexicana para el Desarrollo Rural.
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Julio 29, 1894, Victor Manuel Flores acepta que no fue
posible conseguir ninguno de los créditos considerados en
el proyecto. El 90% de la inversion real corresponde al
Fonaes y el 10% al grupo social.

Julio 30, 1994, 9 socios renuncian por incumplimiento
de expectativas de trabajo, dos de ellos solicitan al Fonaes
se realice una auditoria. Quedan 7 socios cuando segiin la

ley el niimero minimo de socios parauna§. S. S. es de 185.

Octubre 25, 1994, la Contraloria Interna del Fonaes de-
signa un Comisario Social a la S. S. 8. San Marcos Huixtoco,
a fin de que realice las acciones que procedan tendientes a
verificar, evaluar y proponer las gestiones para optimizar el
desempefio de la émpresa social.

6.1.3 Intervencion del Comisario Social

como Consultor

Noviembre 23, 1994, el Comisario Social, Ing. Enrique
Donnadieu, presentd el informe del estado que guardaba la
Sociedad de Solidaridad Social, y en el andlisis de los as-
pectos social y empresarial detecté graves incumplimientos
Aal proyecto aprobado y al contrato de concertacién, por lo
que recomendd rescindir administrativamente el contrato
de concertacién replanteindoles a los socios sus compro-
misos y la deuda que tienen con el Fonaes, asegurando la

recuperacién del capital de riesgo mediante la firma de pa-
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garés indicdndoles a los socios el procedimiento institucio-
nal de cancelacién del contrato.

Noviembre 29, 1994, la Direccién General de Organi-
zaciones Sociales convocd a todos los socios a una reunién
para determinar quiénes asumirian las obligaciones conte-

nidas en el contrato de concertacion.

Enero 14, 1995, se celebré la reunién en las instalacio-
nes de la Sociedad. Asistieron 11 socios, 7 de ellos ratifica-
ron su renuncia y los otros 4 asumieron las obligaciones
firmando pagarés a nombre del Fonaes. Los 4 socios son :
Victor Manuel Flores Pérez, su esposa Sandra Luz Tejeda, su
hermana Blanca Lizbeth Flores, y su madre Maria Josefina
Pérez.

Enero 23, 1998, Victor Manuel Flores Pérez presentd
una propuesta de pago a 9 anios.

Septiembre 15, 1995, la Direccién General de Organi-
zaciones Sociales solicité a la Sociedad de Solidaridad So-
cial que presentara la documentacién que sustente la situa-
cion administrativa y contable del proyecto, particular-
mente los estados de cuenta bancarios.

Septiembre 18, 1998, la Sociedad entregd los libros co-
rrespondientes al periodo agosto 1994 - agosto 1995,

Octubre 24, 1995, Victor Manuel Flores Pérez manifesto

que los libros contables de marzo a diciembre de 1993 no

existieron, y que las comprobaciones de gastos de marzo
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1993 a julio 1994 se entregaron a la Representacién del Es-
tado de México.

Diéiembre 15, 1995, el Comisario Social presenta un
informe de la situacién de la §.5.S. San Marcos Huixtoco. En
él sefiala que : la Sociedad no se dio de alta en la Secretaria
de Hacienda y Crédito Pablico, estd pagando el terreno
donde esta construida la granja a uno de los socios que re-
nunciaron a pesar de que el terreno formaba parte de las
aportaciones, le faltan comprobantes de gastos, y se desco-
noce el destino de los intereses devengados al invertir
parte de la aportacién del Fonaes en un instrumento banca-
rio. Por lo que ratifica su propuesta del 23 de noviembre de
1994 en el sentido de rescindir administrativamente el
Contrato de Concertacién, y sugiere tomar las medidas
procedentes para recuperar el capital de riesgo aportado

por Fonaes.

6.1.4 Conclusiones

Un grupo social presenta un proyecto pecuario viable
y el Fonaes decide apoyarlo basdndose en los dictamenes y
estudios previos al arranque. Al paso del tiempo, un socio
pretende quedar como 1nico duefio y transformar la Socie-
dad de Solidaridad Social en una empresa practicamente
familiar.

La situacién resulté insalvable pues ni la ejecucion del

proyecto, ni la inversion del grupo social, se realizaron de
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acuerdo con el plan aprobado por el Fonaes. Al no llevar
un seguimiento estricto no es posible exigir cuentas al gru-
po social.

Los informes del Comisario Social justifican el retiro
como socio del Fonaes y el esfuerzo por recuperar los acti-
vos de la microempresa, mismos que fueron construidos
con los recursos aportados por el Fondo. Se abre asi la po-
sibilidad de contar con una aportacién para otro grupo so-

-cial que esté dispuesto a comprometerse con un nuevo pro-

yecto para el beneficio de sus familias y su comunidad.

6.2 Microempresa a consolidar :
Salas CPJ Azteca S.R.L.M.1.

6.2.1 Resumen del Proyecto

Constituir una Sociedad de Responsabilidad Limitada
Microindustrial dedicada a la fabricacién de salas, ubicada
en Ciudad Netzahualcéyotl, Estado de Mézxico.

6.2.2 Tiempos del Proyecto

Febrero 1994, la empresa inicia operaciones con tres
socios.

Noviembre 1994, se solicita apoyo al Fonaes obtenien-

do capital de riesgo por 50,000 pesos.
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Marzo 28, 1995, tras realizar varias visitas de segui-
miento, la Representacién del Fonaes en el Distrito Federal
cita al Gerente vy a dos socios para ventilar asuntos relativos
a las irregularidades de tipo organizacional, contable, ad-
ministrativo y laboral detectadas en las visitas. Se solicita la
intervencion del Comisario Social de la Contraloria Interna
para que efectie un diagnéstico de la situacién general de

la empresa y proponga soluciones.

6.1.3 Intervencién del Comisario Social

como Consultor

Julio 1995, en su informe el Comisario Social anota que
la empresa logré el 84% de la produccién proyectada y el
69.8% de las ventas previstas. El grupo social se mantiene
integrado con estructura definida. Las relaciones laborales
entre los socios son buenas. Para consolidar la empresa, el
Comisario Social sugiere : 1. Capacitar al cuerpo directivo
con cursos de administracién empresarial, ventas y merca-
dotecnia, control fiscal, contabilidad basica y control de
costos. 2. Revisar el proceso de produccién. 3. Destinar

recursos para publicidad.

Julio -~ noviembre 1995, el grupo social es capacitado
en : mercadotecnia practica, contabilidad elemental y ele-

mentos basicos para el manejo de una microempresa.
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Septiembre 21, 1995, para el ejercicio de 1985, la utili-
dad neta es del 17.5% sobre las ventas totales, cuando el

proyecto contemplaba alcanzar un 14%.

Noviembre 1995, la Sociedad cuenta con 5 socios. En
Asamblea semanal analizan los problemas generales de ca-
da drea, ajustan las politicas de operacién y venta, y elabo-
ran el programa semanal de produccién. A sugerencia del
Comisario Social contratan un consultor externo, les ayuda a
identificar los problemas de la empresa mediante la elabo-
racién de diagndsticos de las areas de administracién, pro-
duccidn y ventas. El consultor detecta inadecuada distribu-
cion de planta, mala definicién de responsabilidades, y falta
de una politica de ventas definida apoyada por una red de

vendedores.

Febrero 8, 1996, cubren el reembolso de capital de
riesgo de acuerdo con el calendario de pagos autorizado
por la Direccion General de Fondos y Microempresas del
Fonaes. Estan preparando sus estados financieros del ejer-
cicio 1995. La empresa estd al corriente del pago de im-

puestos y cuenta con mas clientes gracias al incremento de

su publicidad. Las propuestas de solucién del consultor in- .

cluyen la asesoria necesaria para implementarlas. El orga-
nigrama contempla un director al que reportan tres encar-
gados de area : produccién, comercializacién y administra-

cion-finanzas.
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Marzo 1996, se alcanzan las metas del proyecto al pro-
ducir 15 salas diarias.

6.2.4 Conclusiones

La empresa tiene problemas, el grupo social lo acepta
y recibe ayuda. Asesores externos, sin miedo a las implica-
ciones politicas de sus sugerencias, analizan cada area de

la empresa con cuidado y objetividad.

Las dos principales mejoras fueron la capacitacién del
personal y la nueva organizacién de la produccion. El reba-
sar las metas propuestas originé la satisfaccién del grupo

social.

Se presenta un cambio en el que ambas partes salen
ganando. La empresa se consolida, genera empleos y pro-
porciona un ingreso regular a sus miembros. EIl Fonaes re-
cupera la inversidén y cumple su objetivo de atacar la po-

breza creando beneficios sociales.

El equipo asesor se distinguidé por su efectividad y el
grupo social esta dispuesto a continuar recibiendo asesoria.

El Comisario Social acompaiia y reconoce el esfuerzo.
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Conclusiones

Aun cuando el Fonaes definié desde su creacidn como
un reqguisito el impartir capacitacién y asistencia técnica a
los empresarios apoyados, hemos visto que no siempre le
es posible.

Por orgﬁlloso que esté de su independencia, el empre-
sario debe reconocer su interdependencia, ésta es fruto de
las relaciones gue entablé para arrancar su proyecto y
- aquella depende fuertemente de su habilidad para aceptar

apoyo y consejo.

Fonaes debe aprovechar la figura del Comisario Social,
quien es capaz de mostrar al grupo social que la consultoria

es una necesidad, no un tramite.

El ingeniero industrial tiene la capacidad de disefiar
gistemas éptimos para mejorar la gestion de cualquier em-
presa, de aqui se deriva su principal valor a los ojos del

empresario.
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El alumno de la U.P. no puede dejar su carrera en ma-
nos de sus relaciones familiares o sociales. Debe buscar
nuevas oportunidades en sectores atipicos: internet, desa-
rrollo de pequeiias comunidades, administracién piblica de

oposicion, organizaciones no gubernamentales.

El ingeniero industrial tiene los elementos para ser un
eXcelente consultor independiente, esto le exigird especia-
lizarse desde antes de egresar de la universidad, pero ten-
dra la satisfaccidn de edificar su futuro profesional.

La Universidad Panamericana, que se reconoce comu-
nidad amplia y no empresa de servicio, ha de seguir bus-
cando nuevos caminos para la formacién de sus ingenieros,
especialmente los industriales, quienes no dejamos de
asombrarnos ante un mundo que ya no permite dedicarnos
en exclusiva a tomar sus tiempos y medir nuestros movi-

mientos.

Una ultima palabra:

Esta es sélo una humilde propuesta, me daré por
satisfecho si despierta la generosidad de cualquiera de

los actores sociales en ella mencionados.
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