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En esencia, el capitulo 7 trata del desarrollo de la profesién de consultor
en ¢l medio local en los paises en desarrollo. Se ha prestado especial aten-
cién a las cuestiones de formacién y de remuneracion, asi como a la impor-
tancia de crear el debido ambiente profesional. También se estudian cuida-
dosamente los tipos de asistencia que deben considerarse al crear entidades
consultoras locales.

A los efectos del presente Manual, los tipos de asistencia que prestan
los consultores industriales se han dividido en cinco categorias funcionales,
que se examinan sucesivamente en los ultimos cinco capitulos (8 a 12);
se citan ejemplos concretos que dan idea de la funcion que compete a los
consultores en relacion con algunas de estas actividades.

Como muchos de los asuntos que se tratan en el presente informe
guardan mutua relacién, nc se han podido evitar ciertas repeticiones.
Para toda pregunta, critica, observacion o sugerencia relativas al presente
Manual, cabe dirigirsea:

Seccion de Instituciones Industriales

Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
Felderhaus, Rathausplatz 2

A-1010, Viena (Austria)

Esta segunda edicion es idéntica a la publicada en 1968, salvo que se
ha aprovechado la ocasion para poner al dfa parte del material que figuraba
en los Anexos.
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CAPITULO 1

La funcion del consultor

E L PROCESO de crecimiento social y econémico en paises que se encuen-

tran en diversas etapas de desatrollo plantea problemas de gran comple-
jidad cuya solucién requiere dotes, aptitudes y conocimientos muy
diversos. Como urge acelerar el crecimiento’ econ6mico, las organizaciones
de los paises en desarrollo pueden completar sus limitados recursos de
personal capacitado recurriendo a los conocimientos técnicos especializados
de consultores.

Pueden utilizar los servicios de consultores los gobiernos, o sectores
especiales de los gobiernos, las grandes empresas industriales, instituciones
financieras, industrias de servicios, servicios publicos de agua, electricidad,
gas, etc. v otras instituciones que se relacionan con el desarrollo industrial
de un pais.

En los paises muy industrializados, la utilizacién de los servicios de
consultores ha aumentado considerablemente durante las tltimas cuatro
décadas, en particular desde la segunda guerra mundial. Los consultores
han contribuido en gran medida al progreso de las economias de los paises
industriales y han proporcionado un reserva valiosa de aptitudes y expe-
riencia para completar los recursos locales de las organizaciones industriales
y organismos oficiales. Se reconoce que estos especialistas resultan excelentes
para proporcionat asesoramiento y cumplir funciones especificas, pues nin-
guna empresa ni ninguna institucién oficial tiene personal suficientemente
calificado para hallar siempre la mejor solucién de un problema sobre bases
flexibles.

Cabe sefalar, ademis, que en los paises industriales quienes mis
recurren al uso de consultores, ademds del gobieno, son las empresas de
mis rdpido crecimiento. En realidad, el uso inteligente de los servicios de
consulta parece estar asociado al crecimiento y a la expansién, y constituye
indudablemente una importante ayuda para el desarrollo.

Por consiguiente, merece sealarse, como cosa importante, que en
muchos paises en desarrollo ya se va contando con servicios consultivos
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2 MANUAL SOBRE EMPLEO DE CONSULTORES

locales, y que, probablemente, esos servicios han de irse ampliando con el
tiempo. Pues, a medida que la economia de esos paises se desarrolle y re-
qQuiera mds asistencia externa, la costumbre de contratar y utilizar servicios
de consultores locales seguird probablemente iguales tendencias que en los
paises muy industrializados.

En los capitulos siguientes se examinarin en detalle los tipos de
asistencia externa disponible, las condiciones en que pueden obtenerse vy
las relaciones necesarias para lograr el méiximo provecho.

RAZONES PARA RECURRIR A LOS CONSULTORES

Las razones principales Para recurrir a los servicios de consultores
€Xternos son mis o menos las mismas en los palses en desarrollo y en los
desarrollados. La clase de servicios especializados necesarios, y la medida
€n que se pueden utilizar eficazmente determinados servicios, varfan segun
las circunstancias que se den en el lugar en que el cliente esté radicado.
También varian en gran medida la posibilidad de obtener asesores externos,
el costo de sus servicios y muchos otros detalles de la relacién de consulta.
Pero ¢l concepto bisico de llevar, a una empresa u organizacion cliente,
personas ajenas a la misma para Prestar servicios de investigacion y aseso-
ramiento sobre base temporales y contractuales, tiene en si mismo muchas
ventajas que influyen directamente en la industrializacién v en el desarrollo
economico. Esas ventajas son las siguientes:

Posibilidad de abreviar Ja ¢jecucion de proyectos

Los consultores pueden acelerar la aplicacion de aptitudes técnicas,
econdmicas y directivas a la solucién de problemas pricticos. En particular,
los consultores pueden acortar el tiempo necesario para poner en marcha
fluevas empresas al proporcionar la informacién necesaria para la ripida
ejecucion de los planes.

Posibilidad de obtener aptitudes y conocimientos técnicos especializados

Los consultores proporcionan una fuente de aptitudes y conocimientos
tedricos o pricticos de que no dispone la organizacion cliente. Ciertos pro-
blemas relacionados con tipos de disefio, planificacion de la organizacion,
instalacion de sistemas y posibilidades del mercado no se presentan en reali-
dad con tanta frecuencia como para que se justifique el empleo permanente
de personal con la capacidad necesaria para estudiarlos. A ese respecto, los
consultores resultarin particularmente dtiles Para las empresas pequefias
y medianas que no pueden permitirse emplear una amplia veriedad de
especialistas, técnicos o profesionales con caricter permanente. Aunque
1a decisién final sobre lo que se ha de hacer depende siempre, como debe ser,
de la organizacion cliente, la tarea de analizar las diversas posibilidades v
preparar recomendaciones puede ser confiada a especialistas ajenos a la
empresa.
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Ademis de aportar nuevos conocimientos y aptitudes, los consultores
externos suclen estar respaldados por especialistas de mis categorfa
v por amplios servicios de investigacién, lo que puede resultar de gran valor
para llevar a la prictica un proyecto determinado. Algunas veces es in-
dispensable que una cuestion sea estudiada por un grupo de técnicos de
diversas especialidades. En esos casos las organizaciones de consulta pueden

en general reunir ripidamente un grupo de profesionales de diversas
especialidades.

Posibilidad de enfocar con criterios nuevos las prdcticas establecidas

Aunque la organizacion cliente tenga ya personal que posea las aptitu-
des técnicas del consultor, los servicios de éste pueden resultar extrema-
damente valiosos, en particular por tratarse de una persona ajena a la orga-
nizacion. Al enfrentarse por primera vez con la situacién le es posible ver
ripidamente los problemas y comprender donde hay derroches y deficien-
cias a las que sus clientes se han ido acostumbrando. El consultor estd
preparado para contestar preguntas y concentrar su atencién en ¢sos
puntos que las gentes de la casa ya no ven. Ese nuevo criterio le permite
también descubrir soluciones v oportunidades que previamente se habia
pasado por alto.

Mis aun, como el consultor es una persona de fuera, generalmente
puede concentrarse en los problemas fundamentales Yy preparar planes para
el futuro sin tener que ocuparse de cuestiones de rutina diaria.

Posibilidad de obtener evaluaciones y recomendaciones independientes

Un consultor externo generalmente puede opinar sin prejuicios y
hacer evaluaciones objetivas sobre un 'problema particular, ya que no
tropieza con los problemas de politica interna y de las lealtades dentro
de la organizacion. En realidad un consultor observador resulta una especie
de drbitro en lo que 2 métodos y técnicas se refiere. Ademis, si el caso lo
requiere puede aplicar ideas y criterios adoptados en otro pais o industria
al problema que ha de ser resuelto.

También es posible que el juicio independiente y la experiencia de un
extrafio en quien se tiene confianza sirvan para confirmar el acierto de
los métodos adoptados. La funcion del extrafio puede ser ayudar a resolver
controversias o lograr el apoyo de terceros. Los banqueros, por ejemplo,
dan mis crédito generalmente a los estudios de viabilidad v a las resefias
sinbpticas preparadas por consultores independientes de reconocido a
valia que a los preparados por la propia organizacion.

TIPOS DE ASISTENCIA CONSULTIVA DISPONIBLES

Los consultores industriales proporcionan servicios de distintos tipos
y formas. Estos servicios pueden ir desde la asistencia directaa los gobiernos
para establecer los criterios, objetivos, prioridades y procedimientos para
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establecer un plan de desarrollo industrial integrado hasta la asistencia
técnica concreta a una empresa industrial del pais. En el presente informe
se dividen en cinco clasificasiones funcionales los tipos de asistencia que
puede prestar un consultor industrial. Fsas clasificaciones se examinan
brevemente a continuacion ¥ en mayor detalle en los capitulos 8 4 12, 1in
el anexo 1 se presentan casos concretos pertinentes para explicar mejor
la funcion que realizan los consultores al llevar a la practica tipos determina-
dos de proyectos.

SERVICI0S TECNICOS DF ESTI'DIO Y PROYECCION

Los servicios de proyeccion v Pplanificacién técnica necesarios pata
el establecimiento de una fibrica o proyecto industrial pueden incluir
estudics sobre la viabilidad de éste, proyeccion de las instalacicnes v pre-
pacacion de pliegos de condiciones correspondientes al equipo v a los
tiabajos de ingenierfa civil, evaluacion de ofertas, supervision de la cons-
truccion y puesta en marcha, asi como la asistencia para la fase inicial de
las operaciones.

SERVICIOS TECNOLOGICOS

Con frecuencia los consultores investigan y examinan los 1ecursos
naturales existentes en un pais. Pueden hacerse estudios para ver que
materias primas existen y, mediante pruebas y andlisis de laboratoiio, hasta
qué punto son adecuadas para determinados usos, El consultor puede
desarrollar y mejorar la aplicacion de conocimientos técnicos en los provec-
tos industriales y hacer una investigacion especializada en desarrollo
de manufacturas que incluyan disefios, envasado, nuevos usos y la utilizacion
de desechos. Los consultores pueden también evaluar y perfeccionar los
métodos y procesos de produccion, la disposicion de los elementos de la
fibrica, el disefio y especificacion del equipo, v ayudar a establecer regla-
mentos y codigos para los establecimientos industriales, incluso normas de
construcciin y servicios de seguridad.

SER VICIOS EGCONOMICOS

Estos servicios de los consultores abarcan la planificacion del desarrollo
¢ investigaciones sobre las posibilidades econdmicas e industriales. Estas
bltimas comp:enden estudios sobre industrias concretas, anilisis de proyec-
tos y estudios para saber hasta qué punto pueden interesar determinados
proyectos a los inversionistas, asi como también el anilisis de las condiciones
en materia de inversiones y el examen de las instituciones econémicas
¢ industriales existentes con miras a estimular las inversiones en la industiia.

SERvVICIOS RELACIONADOS CON LA GESTION

Se puede contratar a un consultor para que revise y evalue los objetivos
y fines de un proyecto determinado. También puede estudiar cuestiones de
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direccion, introducir planes de produccion v de control al nivel de la
fibrica, ocuparse de lainvestigacion de operaciones, de control de inventarios,
del control de la calidad, de la manutencion de materiales, la contabilidad
de produccion y de costos v de la planificacion de la empresa. Puede asi-
mismo revisar la cuestion del personal en general v del personal de direc-
cion, la contabilidad de costos y la elaboracién electronica de datos ¢
introducir en las operaciones muchos otros sistemas y controles.

PROGRAMAS DI: CAPACITACION

Es frecuente que los consultores se ocupen de capacitar al personal
local para que pueda luego tomar a su cargo los trabajos y hacer funcionar
una instalacion cuando los consultores se retiren. El consultor puede asi
establecer y dirigir centros locales de capacitacién y programas de capa-
citacién en la fabrica para ingenieros y técnicos; y dar asesoramiento sobre
los planes para de capacitacion a largo plazo.



CAPITULO 2

Fuentes de servicios de consulta

LAs FUENTES de servicios profesionales de consulta son muchas. Algunas
personas u organizaciones se dedican exclusivamente a esos servicios,
en tanto que otras los prestan como parte de una extensa gama de actividades.
Las distintas fuentes de servicios de consulta son: consultores individuales,
empresas consultoras, institutos de investigacién industrial, universidades,
organismos oficiales, gobiernos extranjeros y organizaciones internaciona-
les. Existen también fuentes secundarias como, por ejemplo, los suministra-
dores de equipo, de materiales o de informacién de dominio privado, y
las organizaciones integradas de estudio técnico y construccién.

En los paises que se encuentran en las fases iniciales del desarrollo
industrial existen pocos consultores u organizaciones de consulta locales,
raz6n por la cual hay que recurrir forzosamente a los servicios de consul-
tores profesionales de los paises industrialmente mds avanzados. Sin em-
bargo, & medida que aumente la idoneidad de los consultores locales, sus
servicios resultarin también cada vez mis utiles, ya que esos consultores
conocen mejor las circunstancias del pais y es més ficil recurrir a ellos para
atender a las necesidades de sus respectivos paises. Ademds pueden tener
acceso & fuentes de asistencia exteriores que complementen sus aptitudes
y su experiencia. Otro factor que es preciso tener en cuenta en la contrata-
cién es que, sobre todo en el caso de proyectos no muy grandes, a menudo
resulta inadecuado y costoso obtener asistencia de fuentes exteriores. Asi
ocurre especislmente cuando se trata de sociedades pequeflas y medianas.

TIPOS DE CONSULTORES
CONSULTORES INDIVIDUALES

El ejemplo tipico de consultor individusl es el profesional de experiencia
y capacidad reconocidss que ofrece setvicios de consulta en una o mis
esferas de actividad. Puede supervisar la construccién de determinados
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tipos de fibricas o instalaciones, o ser una autoridad en los aspectos
tecnoeconomicos de algunos sectores de la industria, o bien ser un experto
destacado en algunos aspectos de la labor de direccion. Frecuentemente es
hombre de gran experiencia en su especialidad y su nombre es probable-
mente uno de los primeros en que se piensa, por lo menos dentro de la
zona geogrifica en que vive, siempre que se plantean determinados proble-
mas. No obstante, trabaja a menudo en colaboracion con otros consultores
u organizaciones en trabajos que estin principalmente a cargo de éstos.
Su reputacion y su situacion son debidas, en gran parte, al éxito de los
proyectos de que se ha ocupado.

Muchos profesores de facultades universitarias trabajan como consul-
tores sin dedicarse exclusivamente a ello. Pueden aceptar contratos de
mayor duracion durante las vacaciones, afios sabdticos o licencias. Lo mismo
que los consultores de dedicacion exclusiva, puede ocurrir que los profesores
universitarios colaboren con otros consultores o con organizaciones
asesoras.

EMPRESAS CONSULTORAS

Entre los factores que han contribuido a la creacion de organizaciones
consultoras figuran el ripido avance y la complejidad creciente de la ciencia
y la tecnologia, y las consecuencias economicas de las operaciones en gran
escala. Muchos consultores individuales encuentran que los trabajos que
se les confian exigen conocimientos técnicos en esferas distintas de la
suya v s6lo pueden ser llevados a cabo satisfactoriamente mediante la
colaboracién directa con otros especialistas. Entonces se reune un equipo
¥ se organiza una asociacién o sociedad. Segun su importancia, las agrupa-
ciones de consulta pueden dividirse en dos categorias principales:

a) Asociaciones o compaiiias pequefias fundadas por unos pocos ex-
pertos cuyas especialidades se complementan pero abarcan en conjunto
un campo relativamente reducido de una disciplina particular.

b) Sociedades medianes o grandes que emplean gran nitmero de pro-
fesionales, especialistas y trabajadores de servicios generales, v mantienen
a menudo, ademis de la oficina central, sucursales en distintas zonas.

La distincion entre las organizaciones pequefias v las medianas o
grandes no es tanto de especie como de grado. Su forma de operar es, por
lo general, aniloga; pero el sistema de organizacion y administracion de
las sociedades mas grandes tiende a adoptar formas mejor determinadas.
Por lo comin, los grupos mis grandes ofrecen también mayor nimero v
diversidad de profesionales y una gama mas amplia de servicios que las
sociedades mis pequeiias.

El namero de organizaciones de consulta aumenta muy ripidamente
en los paises industrializados y, a un ritmo mds lento, en las naciones er:
desarrollo. Sus servicios abarcan la mayoria de las esferas de la proyeccion,
la investigacion y la realizacion técnica, la direccion, la economia vy la
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socioeconomia. Algunas organizaciones, segun su especialidad, cuentan
con laboratorios y otras instalaciones para llevar a cabo las investigaciones
necesarias, en tanto que otras encargan a su vez a otras sociedades o per-
sonas la realizacién de algunas de las tareas que se les confian.

INSTITUTOS DE INVESTIGA CION INDUSTRIAL

Los institutos de i. sestigacion industrial prestan servicius de in-
vestigacién en el campo de los estudios técnicos y tecnolégicos para la
industria y también, a menudo, en las esferas econdmica y socioeconémica.
El empleo de esta clase de instituciones para resolver problemas pricticos
es cada vez més popular en los paises en desarrollo, como lo indicaron
claramente los representantes de esos paises que participaron en el Seminario
interregional de las Naciones Unidas sobre institutos de investigacién y
realizacion técnica para la industrie en los paises en desarrollo, celebrado
en Beirut en diciembre de 1964,

Al igual que las organizaciones antes examinadas, los institutos de
investigacion industrial difieren por su importancia, esferas de especializa-
cion y condicién juridica. Los que comunmente se denominan «especializa-
dos» prestan servicios relacionados principalmente con una industria o
un producto (por ejemplo, el acero), o con un grupo de industrias o pro-
ductos conexos (por cjemplo, materiales de construccion, productos
alimenticios, etc.), o bien, pueden estar «especializados» en cvmanto se
ocupan exclusivamente en unas pocas ramas de la ciencia o en una sola.

En cambio, los institutos «de fines multiples» suelen estar equipados
para resolver problemas relacionados con una amplia gama de esferas,
industrias, productos o disciplinas cientificas. En términos generales, los
institutos de fines maltiples son adecuados para atender a las necesidades
de los paises en desarrollo. Cuentan con equipos de profesionales de forma-
cion diversa, cuya preparacion colectiva puede ser muy util para resolver
cualquier problema concreto, lo que permite utilizar plenamente los
recursos técnicos disponibles para resolver los multiples problemas del
desarrollo

Los institutos de investigacion pueden ofrecer asistencia de caricter
consultivo en una o varias de las siguientes esferas: tecnologia, proyeccidn,
cconomia, finanzas y direccién. Pueden prestar también servicios de in-
formacion, técnicos y tecnoecondémicos. Entre los servicios técnicos cabe
mencionar la asistencia para la formulacién de normas y especificaciones
de produccién, el desarrollo de productos y de procedimientos, la evalua-
cion de equipo, el control de calidad, la preparacion de planos detallados,
la mejora de productos y la solucién de problemas técnicos concretos.

Los servicios de caricter tecnoeconémico comprenden estudios de
viabilidad de proyectos, estudios de comercializacién (incluido el asesora-

°
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miento sobre envases, ctiquetas y marcas de productos, etc.) y también
asistencia en la prediccion a largo plazo, estudios de materias primas, de
productividad y muchos otros.

Ademis de servicios de consulta, los institutos de investigacion pueden
prestar una amplia gama de servicios ordinarios, como por ejemplo, di-
fundir informacién tecnoldgica y cientifica, realizar ensayos y anilisis de
laboratorio de tipo general, ayudar en la preparacién de patentes v la
obtencién de licencias, formular y poner en prictica programas de for-
macién profesional, e introducir y adaptar la tecnologia extranjera.

Muchos paises en desarrollo tienen, por lo menos, un instituto de
investigacion industrial, y en algunos de ellos hay varios. En la mayoria
de estos paises, los institutos de investigacion estin patrocinados y financia-
dos, directa o indirectamente, por el gobierno; pero hay también institutos
fundados por organizaciones privadas, con o sin apoyo financiero oficial.
Es frecuente que los institutos de los paises en desarrollo cuenten con
modernos laboratorios de investigacién y ensayo y con instalaciones
experimentales.

UNIVERSIDADES

En algunos paises, las universidades han comenzado a aceptar acuerdos
de consulta, v algunas de ellas han establecido oficinas de contratacion para
ocuparse de la labor administrativa consiguiente. Por principio, procuran
ncuparse en general de proyectos de investigacion bésica, creando a veces,
con este fin un instituto de investigacién. También puede ocurrir que grupos
universitarios participen en actividades de desarrollo socioecondmico
como, por ejemplo, estudios de recursos, proyectos en materia de educacion,
cursos de capacitacién de personal de direccién y otras actividades and-

logas.
ORGANISMOS OFICIALES

Tanto en los paises en desarrollo como en los desarrollados, los
organismos gubernamentales encargados del desarrollo econémico y social
ofrecen diversos servicios a la industria. Esos organismos tienen por lo
general un personal profesional y técnico muy capacitado, cuyo consejo o
parecer técnico pueden contribuir en gran medida a la solucién de problemas
de desarrollo. Es frecuente que esas personas, aun cuando suelen tener
cometidos especificos dentro de sus propias organizaciones, puedan ser
consultadas por otras organizaciones u otros Organismos o por empresas
comerciales, o por todos ellos. En realidad, a esas personas no se las puede
considerar como consultores, puesto que suelen actuar gratuitamente v no
s les contrata para prestar servicios concretos a un diente determinado.
No obstante, prestan algunos de los tipos de asistencia que proporcionan
los consultores.
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Entre los organismos oficiales de desarrollo y las organizaciones
andlogas que prestan servicios a Ia industria se encuentran:

) Los ministerios de industria y otros ministerios y departamentos
de caricter similar;

b) Las organizaciones de planificacion;

¢) Las oficinas estadisticas centrales o regionales;

d) Los institutos de investigacion industrial ;

¢) Los centros de orientacion administrativa o de productividad;

f) Las corporaciones de desarrollo industrial ;

&) Los bancos de desarrollo industrial ;

#) Las cotporaciones nacionales,

En conjunto, los citados Organismos constituyen una impresionante
reserva de dotes y conocimientos profesionales teéricos y pricticos. Entre
sus funcionarios se encuentran normalmente ingenieros, tecndlogos,
economistas, hombres de ciencia, especialistas en direccién de empresas,
banqueros, abogados, expertos comerciales, estadisticos, etc.

Algunos de los mencionados organismos como, por ¢jemplo, las
corporaciones de desarrollo industrial, han establecido departamentos de

asistencia técnica especiales a fin de sistematizar sus programas de asistencia
consultiva a los clientes.

GOBIERNOS EXTRANJEROS Y ORGANIZA CIONES INTERNACIONALES

Existen muchos programas de asistencia técnica a los paises en desa-
rrollo de caricter bilateral, multilateral o internacional, patrocinados por

partida al gobierno del pais asistido, que se compromete a suministrar
personal y a sufragar los gastos locales del proyecto. El Programa de Ser-
vicios Industriales Especiales de la Organizacién de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial (ONUDI) presta ese tipo de asistencia.

FUENTES SECUNDARIAS DE SERVICIOS DE CONSULTA

Las personas naturales o juridicas que a continuacién se enumeran no
son, en sentido estricto, consultores profesionales, pero a veces pueden
prestar ciertos servicios de consulta:
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a) vendedores de equipo;
b) suministradores de materiales ;

¢) suministradores de informacion de dominio privado;
d) proyectistas/constructores,

Cuando utilice los servicios de esas personas, el cliente debe tener
presente que son parte interesada. Si ofrecen sus servicios es principalmente

para conseguir clientes para sus productos o sus informaciones de dominio
privado.

a) Vendedores de equipo. Los suministradores de €quipo y miquinas
estdn dispuestos normalmente a consagrar una cantidad razonable de tiempo
de forma eficaz y econémica. No obstante, lo que puede permitirse hacer
gratuitamente tiene limites ¥, por lo general, sélo realizan demostraciones
en gran escala a condicién de recuperar las sumas desembolsadas. Puede
ocurrir, por ejemplo, que Présten una mdquina experimental y faciliten los
servicios de supervision de €xpertos a precio de costo durante un periodo
de prueba, a fin de que el cliente se haga una idea de la utilidad que puede
tener para su fibrica, o bien que realicen el estudio necesario en sus instala-
ciones a cambio de una compensacion.

El cliente puede ponerse en relacién con otras empresas siempre que
a éstas les sea posible suministrar determinados tipos de asistencia que no
pueda proporcionar el consultor. Un suministrador de equipo puede estar
dispuesto a facilitar conocimientos técnicos, disefios y equipo e, incluso,
a participar en el capital social. Puede suministrar ademds, durante algunos
afios, el personal principal y hasta directores e ingenieros

b) Suministradores de materiales. Los representantes o fabricantes de
materiales, como por ejemplo, colorantes o componentes, pueden sumij-
nistrar informacién sobre el empleo de sus productos como parte de sus
servicios de comercializacion para los clientes. Cuando se requiera. mds
asistencia o asesoramiento que lo usual, puede llegarse a un acuerdo para

ampliar, a cambio de unos honorarios, los servicios prestados.

¢) Suministradores de informacion de dominio privado. Las com-
pafiias manufactureras conciertan frecuentemente acuerdos con compra-
dores de conocimientos técnicos de dominio privado o de derechos de
patente, a fin de que parte de su personal técnico ayude a transmitir v
aplicar esos conocimientos. Esos acuerdos pueden estar incluidos en un

acuerdo general sobre uso de la patente o ser objeto de un acuerdo separado
sobre conocimientos técnicos.

Ademis, pueden obtenerse servicios de consulta (estudios, especi-
ficaciones, disefios y conocimientos técnicos) de fabricantes establecidos
cuando se tramite la licencia para utilizar una marca o nombre comercial
populares. Esto se aplica mis a los productos de consumo (jabones, pro-
ductos alimenticios o discos fonogrificos, por ejemplo) que a los productos
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industriales intermedios. Esos acuerdos son muy frecuentes cuando el
cliente ha sido agente del fabricante durante algunos aflos y quicre pasar
a la fabricacién. Presentan la ventaja adicional de que el cliente puede
aprender detalles sobre ¢l proceso de fabricacién en las instalaciones del
fabricante que otorga la licencia. l.as sociedades que han concedido cierto
numero de licencias al extranjero las atienden a través de oficinas regionales.

En algunos casos, un fabricante puede prestar servicios de consulta a
un cliente de un pais en desarrollo para ayudarle a extraer o claborar las
materias primas que desce adquirir. En los acuerdos puede estipularse
también el pago de esos servicios en especie. Listo se hace con recursos
materiales como la madera, los metales, los minerales, el cuero, etc.

d) Proyectistas/constructores. Una de las formas de prestar asistencia
de caricter consultivo a los paises en desarrollo consiste en los llamados
proyectos para la entrega de instalaciones «a punto» o «proyectos globales»,
en los que tanto los estudios técnicos como los trabajos de construccion
relacionados con un proyecto se contratan con un solo ingeniero proyectista
o con un solo suministrador de equipo, que, a su vez, puede concertar
subcontratos con otras organizaciones. l.a labor puede comprender estudios
de viabilidad, investigaciones sobre ¢l terreno, planificacion, disefio, deter-
minacion del equipo y de las instalaciones y trabajos de construccion. Por
lo regular, esos proyectos solo se emprenden después de preparados los
estudios e informes técnicos y econdmicos necesarios.

El disefo y la construccion de instalaciones manufactureras se realiza
a menudo en esa forma, y abundan las grandes empresas consultoras, de
diversos grados de especializacién, que ejecutan encargos de esa indole.
Una vez que el estudio de viabilidad ha demostrado la solidez del proyecto,
¢l ingeniero pasa a ejecutar el plan detallado, labor que puede realizar en
condiciones ventajosas gracias a su conocimiento de instalaciones andlogas.

En algunos paises, los contratos combinados de estudio técnico y cons-
truccion son ajenos a la prictica profesional y, en general, no se los reco-
mienda. Tradicionalmente, el «ingeniero consultor» representa al cliente.
Como profesional, inspecciona y supervisa los trabajos de construccion v
vela por los intereses del cliente durante esta etapa. También interpreta los
planos y especificaciones y actia como irbitro en las controversias entre ¢l
cliente y el contratista.

En cambio, cuando se trata de contratos combinados de estudio técnico
y construccion, el «ingeniero constructor» queda automiticamente situado
en el mismo bando que ¢l contratista, y puede tener un interés financiero en
las consecuencias del contrato. Siempre que parezca conveniente concertar
un contrato combinado de estudio técnico y construccidn, ya sea porque el
cliente asi lo prefiera o por ser costumbre en el pais en que hayan de reali-
zarse los trabajos, el ingeniero a sueldo del contratista de la construccién
debe desempefar su cometido guidndose por los principios técnicos
aplicables y por la ética profesionat.



CAPITULO 3

Seleccion de consultores

LA ELECCION del consultor apropiado ---del que posea la formacién, ex-
petiencia, conocimientos y aptitudes necesarios para llevar a cabo un
proyecto con éxito y economicamente — atafie a la organizacién cliente. Es
importante establecer normas para la seleccién de consultores, ya se trate
de un proyecto determinado o de todos los proyectos que requieran tales
servicios. Aunque no existe ningin sistema o procedimiento de seleccion
que pueda aplicarse a toda clase de clientes y de proyectos, hay cuatro
medidas importantes que deben preceder a la seleccion misma, a saber:

Designacion de un funcionatio, 0 comité, coordinador del proyecto;
Definicion del problema;

Reglamentacion de la concesion de contratos;

Preparacion de listas de consultores.

Una vez tomadas estas medidas, s pueden seguir diversos procedi-
mientos para la seleccién definitiva del consultor.

DISPOSICIONES INTERNAS PREVIAS A LA SELECCION
DE CONSULTORES

DESIGNACION DE UN FUNCIONARIO O COMITE COORDINADOR
DEL PROYECTO

Una vez que la organizacion cliente ha reconocido que necesita los
servicios de un consultor, debe designar 2 una persona o a un comité que
sea, dentro de la organizacion, el clemento principalmente encargado
de relacionarse y negociar con los consultores y, después, de servir de
enlace con el consultor. El cootdinador de proyectos o, en su caso, los

| K)
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miembros del comité deben seleccionarse atendiendo a su conocimiento
del tipo de proyecto que ha de ejecutarse y a su experiencia en el ‘ -ato con
consultores. Cuando se crea una compaiiia que requiere los servicios de
consultores, la junta fundadora o el consejo de administracion suelen
encargarse de esa seleccion.

DEFINICION DEL PROBLEMA

Antes de ponerse en contacto con los consultores, la organizacion
cliente debe identificar y definir claramente el problema o proyecto de que
se trate y evaluar los medios disponibles para resolverlo. Teéricamente,
ello requiriria una descripcion completa de los proyectos propuestos, en la
que se indicaran su objetivo, la disponibilidad de fondos, el plazo para su
terminacidn y todos los demis factores de interés. Sin embargo, ¢n ciertos
tipos de actividades de consulta, especialmente en el campo de la adminis-
tracion de empresas, no es posible proporcionar tales detalles, y Unicamente
cabe indicar los propaositos que se desean lograr con determinado estudio.
A veces, la mision propuesta inicialmente por el comité no corresponde a
las necesidades reales. Por cjemplo, el cliente puede proponer la construc-
cién de una fébrica sin haber estudiado detalladamente todos los factores
técnicos y econdmicos. En tales casos, serfa necesario efectuar un estudio
de viabilidad antes de proceder a la ejecucion del trabajo. Por otro lado,
la solicitud puede referirse a la proyeccion de un elemento de equipo o a
una etapa de un proceso industrial, cuando en realidad se deberia examinar
toda la operacion. La labor de identificacion antes mencionada puede
ocasionar cambios radicales en el concepto original.

Cuando la mision entrafia mucho trabajo, se contrata a veces un con-
sultor para que prepare un informe o resefia sinoptica preliminares. A
cambio de los honorarios que debe pagar, el cliente recibe servicios que le
pueden resultar valiosos si se llega a esclarecer el problema, aunque el
consultor que los haya prestado no sea el mismo que vaya a ejecutar el
proyecto. Cuando se trata de un proyecto de gran envergadura, suele
pedirse a varios consultores que preparen una reseiia senoptica priliminar.
Entonces, el cliente puede evaluar las ventajas relativas de los distintos
métodos propuestos para defini: el problema y para ejecutar el provecto.

El cliente debe proporcionar a los posibles consultores una descripcion
exacta de lo que se pretende lograr, o «definicion del cometidon, a fin de
que los consultores comprendan perfectamente el problema y estén en
condiciones de preparar un programa preciso de trabajo. En esa descripcion
deben constar los antecedentes del problema y el alcance del proyecto, asi
como los estudios de campo requeridos, y listas de los servicios necesarios,
de la informacion disponible y de los estudios ya realizados. Con estas breves
descripciones se logrardi que todas las propuestas presentadas para un
proyecto determinado sean comparables.
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REGLAMENTA CION DE LA CONCESION DE CONTRATOS

La seleccion de consultores puede estar sujeta a ciertas reglamen-
taciones administrativas. Es frecuente que los organismos gubernamentales
encargados del desarrollo industrial o de la creacion en el sector publico de
determinadas industrias, tales como acerias, refinerias de petroleo, fibricas
de productos petroquimicos, etc., hayan de observar reglamentos generales,
financieros y administrativos, establecidos por el Gobierno!.

En algunos casos, tales reglamentos definen o limitan los métodos de
seleccion. Por ejemplo, en algunos paises se exige que la seleccion de con-
sultores sc haga por el procedimiento de concurso restringido, procedimien-
to que se analiza minuciosamente mis adelante.

Los reglamentos antes mencionados estipulan a veces expresamente
que no se puede tener en cuenta a consultores directa o indirectamente
relacionados en alguna forma con vendedores o fabricantes de equipo.
Por lo general, las empresas privadas no se hallan sujetas a tales limitaciones.
Sin embargo, es posible que, para emplear expertos extranjeros u obtener
las divisas necesarias para pagar a los consultores, havan de contar primero
con la correspondiente autorizacion oficial.

PREPARA(Z](')N DE LISTAS DE CONSULTORES

Los procedimientos que puede seguir el cliente para preparar una lista
de organizaciones consultoras que estén en condiciones de ejecutar un
proyecto son diversos. Si el cliente ha tratado ampliamente con consultores,
el proceso de seleccion es mucho mas ficil.

Muy a menudo, las mismas empresas consultoras internacionales se
ponen en contacto con el cliente. Los consultores se enteran de las posibili-
dades de trabajo existentes por conducto de sus representantes locales,
consulados o embajadas extranjeras, y contactos que puedan tener en los
ministerios y otros organismos oficiales, o mediante el estudio cuidadoso
de las publicaciones oficiales y de las revistas vy periédicos internacionales
especializados. A través de estas fuentes de informacion, los consultores
siguen la evolucion de los proyectos, y estd bastante extendida la costumbre
de efectuar visitas de cortesfa al cliente.

En varios paises en desarrollo, hay entidades nacionales —Como son
juntas nacionales de planificacion, organismos de desarrollo industrial,
etc.— que han preparado lista de consultores. Por lo general, los consul-
tores que figuran en tales listas han sido evaluados a base de su situacion
jutidica y financiera; la esfera o esferas de su actividad V experiencia,

' Se reproduce como ancxo un resumen de los «Reglamentos que rigen las acti-
vidades de los ingenieros consultores extranjeros en algunos paises del Oriente Medio»,
a titulo de ejemplo de los distintos tipos de reglamentos que existen en varios paises.
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incluso cualquier experiencia en el extranjero; el personal profesional con
que cuentan, y sus calificaciones; y las referencias que han presentado.
Cuando se necesitan los servicios de un consultor, las partes interesadas
consultan las listas.

Pucde ocurrir que, al hacer una lista de los consultores con los que
habrd de ponerse en contacto, el cliente desee localizar consultores que
aun no conozca. Para ello, puede dirigirse a algunas de las entidades
siguientes:

a) Organizaciones que actian en el campo del desarrollo internacional;
b) Agregados comerciales y embajadas de paises industriales;

¢) Asociaciones profesionales de consulta de las que se da una lista
en el Anexo 2). i

El que aparezca ¢l nombre de un consultor en tales listas no significa
que la organizacién u organismo que proporciona la lista lo recomiende.
El alcance de tales listas varia considerablemente, y el cliente debe dirigirse
a varios consultores y peditles folletos explicativos y una descripcion
general de sus actividades, a fin de seleccionar un grupo inicial de consul-
tores con ¢l que ponerse en contacto para la ejecucion de un provecto
concreto.

A veces, para obtener servicios de consulta, los gobiernos de los
paises en desarrollo utilizan el mismo procedimiento que emplean para la
compra o adquisicion de equipo. Al anunciar un proyecto concreto en los
periadicos locales y en los periédicos y revistas extranjeros especializados,
esos gobiernos obtienen ofertas provenientes de consultores interesados,
a los que se les pide que, si quieren conocer més detalles, se pongan en
contacto con la organizacion cliente.

SELECCION Y EVALUACION DE CONSULTORES

Una vez que el cliente cuente con una lista de consultores, puede
cumplir los dos importantes trimites siguientes, previos a la seleccion,
a saber, preseleccion y negociaciones, y convocatoria de la licitacion
correspondiente. Ll siguiente anilisis presupone que ya se hayan tomado
las medidas preliminares enumeradas anteriormente en este capitulo.

Para decidir si los candidatos revnen o no las condiciones necesarias
cabe tener en cuenta diversos factores importantes. Aunque algunos de
los criterios son evidentes y bien conocidos, conviene recapitulatlos aqui:

a) Enfoque que da el consultor al problema;
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b) Experiencia y antecedentes relacionados con el proyecto v servicios
prestados en la ejecucion de proyectos anteriores;

) Experiencia en la realizacion de proyectos similares en pafses en
desarrollo;

d) Personal que habri de asignarse al provecto vy sus calificaciones
profesionales, conocimiento de idiomas, conocimiento concreto del pais
v experiencia dentro de la organizacion consultora:

¢) Antecedentes de la organizacion consultora, que incluvan factores
tales como su situacion financiera, afos de funcionamiento, escala de
operaciones, gama de servicios, clases de clientes, listas de proyectos, el
personal profesional con el que cuenta v sus calificaciones, v servicios
internos tales como los de laboratorio v ensayos, o acceso a los servicios
necesarios para ejecutar un provecto determinado;

/) Prestigio de la organizacion consultora, basado en verificaciones
detalladas de las referencias ;

¢) Honorarios;
5) Duracion.

Conviene adoptar la politica de examinar cuidadosamente el enfoque
que da cada consultor al problema, v analizar su comprension del proyecto
v de los problemas planteados, o de las dos cosas, asi como la forma en que
se propone realizar su mision. El cliente debe determinar si el enfoque del
consultor es realista, si ha tenido en cuenta los datos estadisticos disponi-
bles, los medios de transporte v las facilidades portuarias, el mercado de
mano de obra especializada, de técnicos capacitados v de personal de direc-
cion, la ubicacion v abastecimiento de materias primas y otros factores
similares que deben tenerse en cuenta al ejecutar proyectos industriales.

Ademds, el cliente protegera sus propios intereses si se toma la molestia
de investigar la reputacion v solvencia financiera del posible consultor. Los
clientes anteriores de éste pueden proporcionar informacion sobre su
experiencia y actuacion. El cliente pordria también estudiar la experiencia
adquirida por el consultor en otros paises en desarrollo.

PRESELECCION Y NEGOCIACIONES

Ciertas asociaciones profesionales de consulta de paises desarrollados
—especializadas en el asesoramiento técnicounas yeneel campo de ladireccién
otras— han preparado folletos de informacion en los que recomiendan deter-
minados procedimientos para la seleccion de consultores. Al preparar la
breve resefla que va a continuacion se han tenido en cuenta estas recomen-
daciones. Las medidas que deben tomarse en la prictica pueden variar
considerablemente, segin el cliente, el tipo y la importancia del proyecto,
v la ubicacion relativa del cliente y del consultor.
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1. Preseleccion de los consultores \

Una vez preparada la lista de consultores, se examinan los méritos de
cada consultor a la luz de su capacidad profesional y de los servicios que
ha prestado. En caso necesario, se puede obtener ms informacion pidiendo
folletos explicativos a los consultores. Se puede seleccionar a uno o mis
consultores, a base de toda la informacion disponible, para celebrar conver-
saciones preliminares.

2. F:stablecimiento de los contactos preliminares

Al llegar a este punto, el coordinador de proyectos o el comité debe
dirigirse a los consultores seleccionados proporciondndoles una descripcion
del proyecto y del tipo de asistencia requerida, para que asi éstos puedan
comunicar si estin interesados y disponibles. Al mismo tiempo, es aconse-
jable pedirles detalles sobre la organizacion a la que pertenecen v sobre las
esferas en las que estin especializados, asi como listas de personas o entidades
que puedan dar referencias sobre su desempefio en misiones anteriores.
Asi se complementan informaciones similares que pueden haberse obtenido
anteriormente. Sucede a veces que no les es posible a los consultores propor-
cionar ellos mismos los servicios solicitados y recomiendan a otros consul-
tores.

3. Nueva preseleccion de consultores

Basindose en las respuestas recibidas, el coordinador del provecto, o el
comité, puede decidir qué consultores reunen las condicines necesarias
para la misién de que se trata. [.a seleccion posterior debe hacerse uniczmente
después de estudiar cuidadosamente las respuestas y de examinar la des-
cripcion'de funciones y los criterios aplicables para la evaluacion del acierto
en el desempedio de los cometidos propios de un consultor.

4. L:xploracion minuciosa del problema y peticion de propuestas

El cliente csti ahora en condiciones de estudiar minuciosamente el
proyecto, conjuntamente con varios consultores, y examinar a fondo las
calificaciones y referencias de éstos. Como resultado de sus deliberaciones
y de la correspondencia cruzada, el cliente y uno o mas consultores formulan
las lineas generales en que habran de basarse las propuestas. Partiendo de
esa exploracion preliminar, el cliente puede seleccionar varios consultores
y pedirles que presenten propuestas.

La preparacion de propuestas requiere mucho tiempo y dinero, y el
cliente no debe pedir a un consultor que formule una propuesta a no ser
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que est¢ interesado en el mismo. El consultor qQuizd tenga que definir
nuevamente el alcance del proyecto o realizar investigaciones preliminares
a su propia costa antes de presentar una propuesta. Por consiguiente, no es
decoroso que el cliente utilice la propuesta formulada por un consultor
como base para tratar con otro consultor, salvo, naturalmente, que el
cliente haya obtenido la aprobacion previa del consultor.

5. Neleccion de 1o o mds consultores con ls que negociar

El cliente puede ahora seleccionar a dos consultores y determinar su
preferencia basindose en el enfoque que dé cada consultor al problema
v en un estudio cuidadoso de sus méritos a la luz de los criterios estableci-
dos para evaluar consultores.

6. Negociacion de los honorarios

Llegado este punto, el cliente y ¢l consultor selecciondo en primer
lugar celebran negociaciones sobre los detalles del proyecto y los honorarios.
Si no pueden llegar a un acuerdo, se celebran negociaciones con el consultor
clegido en segundo lugar, v asi sucesivamente, hasta que se llegue a un
acuerdo. .

CONVOCATORIA DE LA LICITACION

Generalmente, hay dos maneras de ponerse en contacto con los con-
sultores segin este sistema. La «convocatoria de licitacion» se envfa o se
pone a disposicién de un nimerc determinado de consultores que el cliente
¥a conoce o que han sido seleccionados de una lista existente; o bien se
publica, y se pide a los consultores que presenten propuestss.

La «convocatoria de licitacion» suele comprender una descripcion
detallada del proyecto y especificar el cometido exacto en que debe basarse
la oferta del consultor. En la convocatoria se puede mencionar el método
Propuesto para ejecutar el provecto; el tiempo que durarin los trabajos;
el costo de los mismos; v el nimero de empleados del consultor que habrin

de trabajar en el proyecto, asi como sus calificaciones.

La «convocatoria de licitacion» sefiala la fecha en que han de presentarse
las propuestas al cliente. Puede haber muy poco contacto, o casi ninguno,
entre el consultor y el cliente una vez expedida la «convocatoria de lici-
tacidn», aunque el consultor puede escribir solicitando mds informacién
o explicaciones, o realizar investigaciones preliminares por cuenta propia
para las que pudiera requerir la ayuda del posible cliente.
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Si las instrucciones proporcionadas por el cliente en la «convocatoria
de licitacién» asi lo requieren, el consultor quizd tenga que indicar en su
propuesta el precio de sus servicios. En tales casos, el método de licitacion
recibe el nombre de «concurson.

CONCURSO

Diversos clientes de paises en desarrollo, y en especial los gobiernos,
prefieren, y a veces imponen, alguna forma de concurso. Muchos organismos
publicos y sociedades privadas han adoptado, para la seleccion de consul-
tores, ¢l mismo sistema de concutso restringido que utilizan para la adquisi-
cion de equipo. En tales casos, se pide a los consultores que indiquen un
precio fijo en la propuesta presentada a su posible cliente. Hasta se le puede
pedir al consultor que preste fianza bancaria al formular su propuesta, para
garantizar su cumplimiento en caso de ser escogido.

En varios pafses, los codigos de ética profesional de las asociaciones de
ingenieros consultores prohiben la licitacién por concurso y el pago de
fianzas. Estipulan, ademis, que se seleccione al consultor a base de sus
calificaciones y que los honorarios se establezcan mediante negociaciones
celebradas posteriormente. La competencia profesional a base de precios es
tan repugnante a los ingenieros como lo es a los miembros de las profesiones
juridica o médica. Con todo, en vista de que en los paises en desarrollo
reinan condiciones diferentes debido a los reglamentos existentes al respecto,
muchas asociaciones de ingenieros reconocen la necesidad de adoptar una
actitud flexible. Por ejemplo, la American Society of Civil Engineers ha formu-
lado la pauta siguiente:

«En los trabajos de ingenieria realizados para el exterior y en los que
sélo se tome en consideracién a empresas de los Estados Unidos, los
miembros actuarin de conformidad con el Cédigo de Etica Profesional
de la ASCE. Para otros trabajos técnicos que hayan de realizarse en
paises extranjeros, los miembros pueden adaptar su conducta a las
normas y costumbres profesionales del pais de que se trate, pero se
atendrin lo més estrechamente posible a los principios de este Cédigo.»?

Cabe sefialar que los cédigos de ética profesional de muchas asocia-
ciones de consulta en materia de direccién de empresas no son muy rigurosos
a este respecto.

Es evidsnte que en los paises en desarrollo —en los que escasean el
capital y las divisas y se da gran importancia a la distribucién de los escasos
recursos— la cuestion de los honorarios juega un papel importante en la
seleccién de consultores. Sin embargo, los servicios profesionales no pueden

* American Socicty of Civil Engineers, 1966 Official Register, Nueva York, p. 53,
nota de pie de pigina.
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ser juzgados unicamente por su costo. Cuando pide ofertas a varios con-
sultores, la organizacion cliente debe especificar e no se ha de seleccionar
necesariamente al que presente la oferta mis baja. En la seleccion final
debe pensarse cuidadosamente cada propuesta considerando la indole del
problema, el enfoque propuesto para resolverlo, los probables heneficios
que han de obtenerse, el costo a que ascienda v la experiencia v aptitudes
particulares de cada uno de los consultores para cjecutar el proyecto. Como
en cualquier otra clase de servicios profesionales, la consideracion primordial
en los servicios de consulta es el resultado. Un buen trabajo bien vale el
precio que se paga por ¢, mientras que un trabajo malo es una pérdida,
cualquiera que sea su precio. Ademis, el costo de estos estudios técnicos
no suele pasar del 10°, del costo del proyecto. Por consiguiente, un ahorro
de hasta el 10%, de los honorarios correspondientes equivals tan solo al
19, del costo del proyecto; en cambio, las deficiencias del estudio técnico
pueden hacer que el costo de un proyecto se duplique.

LICITACION NO VALORADA

Segin este sistema, sc selecciona al consultor a base q -l enfoque dado
al problema, y trazado en el programa de trabajo, v fundi.dose en otros
criterios. Los honorarios se negocian a posteriori y estdn en .c'acidn con
el programz de trabajos, el nimero de meses-hombre calculados, etc. A
menudo, se pide al consultor que presente su propuesta, calificaciones, etc.
en un sobre cerrado; y su célculo de honorarios en sobre aparte. Se estudian
todas las propuestas, y se seleccionan las que reunan los requisitos necesarios,
a base del contenido del primer sobre sellado; y luego se examinan nueva-

mente las propuestas a la luz de los honorarios estipulados en el segundo
sobre.

En el Anexo 1 se mencionan dos casos concretos: el primero, relativo
a una licitacion de servicios de asesoramiento para ladistribucién de gas de

petrdleo licuado; y el segundo, relativo a la seleccién de un consultor para
el establecimiento de una fibrica de cemento.
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CAPITULO 4

Procedimientos de contratacion

A RELACION entre ¢l cliente y el consultor debe quedar bien aclarada
L por escrito antes de quc se inicien los trabajos de un proyecto. El
acuerdo escrito puede revestir la forma de una carta de acuerdo o de un
contrato formal. Los asesores en direccién de empresas suelen preferir la
primera de cstas dos formas. Por otra parte, para los proyectos de asesora-
miento en cuestiones técnicas y de construccién suelen preferirse los con-
tratos formales. Cualquiera que sea la forma que se utilice, quienes negocian
un acuerdo deben tener presente que la responsabilidad de interpretar
sus términos puede recaer en ultima instancia en otras personas y
que, por lo tanto, es esencial que todo aquello que se estipule conste por
escrito.

El contrato debe ser lo mis breve posible, pero totalmente claro. El
exceso de detalle tiende a enmascarar los puntos destacados al detenerse en
minucias que muy bien pueden ser confusas o contradictorias.

Muchas veces es el propio consultor quien prepara el anteproyecto de
acuerdo. Dado que, por lo general, los contratos de consulta abarcan ser-
vicios sumamente técnicos, es esencial que las secciones en que se describen
los servicios que han de prestarse, asi como la sucesion de los trabajos, la
informacién que ha de suministrar el cliente y las condiciones de pago,
sean preparadas por alguien que conozca muy a fondo estos asuntos. Al
final de la presente seccién se encuentra una lista de las estipulaciones
que deben tomarse en consideracién para su posible inclusion en los
contratos.

Cierto nimero de organismos publicos, empresas comerciales y asocia-
ciones profesionales han preparado impresos normalizados para los con-
tratos. En el Anexo 3 del presente informe se incluyen dos modelos de
contrato y una muestra de carta de acuerdo.

A continuacion se trata en particular de la celebracién de contratos con
ingenieros consultores. Sin embargo, muchos de los aspectos que se tratan
son también aplicables a los acuerdos contractuales con asesores en direccion
de empresas.
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CONTRATACION 23
PUNTOS ESENCIALES DE 1.OS CONTRATOS

“Ambito de la misién. ¥Vl éxito de la relacion consultor-cliente depende de
que se defina debidamente la mision de que se trate. El grado de detalle
necesario para ello varia muchisime de unos casos a otros. fin algunos
—cuando se trata de prestar un servicio de ascsoramicnto permanente, por
ejemplo— Ia descripcion puc e ser muy breve, micntras que en otros
—cuando han de prepararsc las especificaciones de una graninstalacion, etc, —
pueden requerirse descripciones muy extensas. Fistos detalles pueden figurar
en apéndices al contrato, con la estipulacion en éste de que tales apéndices
constituyen parte integrante del acuerdo,

Definicion del dmbito en fases sueesivas. Cuando el contrato abarca cierto
numero de fases sucesivas de un proyecto, hay que indicar con detalle, para
cada una de ellas, ¢l imbito de Ja misma, ¢l tiempo que se calcula seri
necesario para su terminacion, y las disposiciones sobre honoratios. Puede
ocurrir que no sea posible preparar un contrato que abarque todo un
proyecto porque los servicios requeridos en las ultimas fases no puedan
preverse con exactitud razonable mientras no se disponga de informacion
basada en Ja terminacion de las fases anteriores. Fn tales casos, el contrato
puede abarcar solo la primera fase. Si hay motivos para presumir que el
consultor habri de ocuparse de fases ulteriores, conviene describir esas
fases en el contrato en términos condicionales, sin hacerlas obligatorias.
A ser posible, también es conveniente dar un calculo preliminar sobre el
costo v duracion probables de esas fases, redactindolo de tal manera que
quede claramente marcado quv tales cilculos no constituyen un acuerdo en
firme hasta que no se disponga de la informacion necesaria,

Modificacion del ambito. Tanto el cliente como el consultor, pero éste en
particular, deben estar atentos a cualesquicra modificaciones apreciables del
caricter v de la magnitud de los trabajos durante el curso de la mision.
Lis mis, tales modificaciones pueden ser tan amplias que requieran la intro-
ducion de cambios en las obligaciones contraidas; v en el contrato debe
preverse tal posibilidad. Cuanto Supongza aumento o disminucion de Ja
intensidad o del volumen del trabajo que ha de realizar el consultor y no
esté previsto en el acuerdo original, debe cuanto antes ser objeto de una
modificacion que refleje ese cambio. De N0 ser asi, podrian surgir desavenen-
cias una vez que hubiesen variado considerablemente las caracteristicas del
trabajo.

Las modificaciones originadas por novedades econémicas o técnicas
imprevistas son inevitables. Ahora bien, se pueden evitar algunos cambios
innecesarios si las decisiones referentes a las fases sucesivas ce toman cada
V€z que se termina una de las fases pracedentes.

~Adscripeion de personal a la miziin. Conviene designar dos personas, una
por parte del cliente v otra por parte de la organizacion consultora, que
sean directamente responsables de las decisiones normativas referentes al
cumplimiento de las disposiciones del contrato. A ser posible, tales personas
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24 MANUAL SOBRIE EMPLILO DE CONSULTORI:S

deben haber estado presentes en las conversaciones que condujeron a ly
concertacion de éste, pues asi estarin pertectamente informadas de los
antecedentes del acuerdo,

Ls corriente que el cliente v el consultor faciliten, mediante un canje de
cartas, los nombres de las personas que havan de representarlos oficialmente
a los efectos del provecto. Ademas, ¢l cliente puede pedir al consultor que
indique los nombres de fas personas que havan de encargarse de los trabajos
ordinarios. Con todo, puede ocurrir que al consultor le resulte dific:l
especificar el personal que hade adscribir af Provectoa no ser qgue se conozea
la techa en gue ha de dar comicnzo la mision,

Stoalgunos de los cmpleados del chente tiene responsabilidades con-
creras de colaboracion en un provecto, conviene designarlos tambicn, Se
debe notiticar a la otra parte cualesquicra cambios que hava en estas adscrip-
clones durante ¢l transcurso de un provecto. Muy a menudo se pide al
consultor que dé ¢l nombre de las personas que han de emprender una
mision v que describa sus calificaciones. Sin embargo, conviene dejarle
cierta libertad de accion en lo que se reliere a la seleccion de personal
para el provecto, Por 1o tanto, en la lista de personal que presente se podrin
prever posibles suplencias, I's mas, se debe dar bastante libertad o' con-
sultor en 1o gue se retiere a I adseripeion de personal, pues pueder surpir
circunstancias imprevistas que, a su juicio, requicran el empleo de otros
especialistas no incluidos en la lista, Fstos asuntos deben discutirse con
¢l coordinador del proyecto que represente al cliente, cuvo consentimiento
debe obtenerse,

Responsabilidad del consuttor. 1] grado de autoridad que ha de ejercer ¢l
consultor ¢n relacion con terceros debe estipufarse en ¢l contraro, l.a
posicion del consultor en relacion con {os subcontratistas, sununistradores
de equipo v otros tereeros, asi como en relacion con el personal del cliente

que ha de trabajar con ¢ o bajo su autoridad, deben definirse cuidadosa-
mente.

El consultor puede provectar la planta, elegir a los suministradores
de equipo v supervisar las operaciones de montaje ¢ instalacion de aquélla,
Por otra parte, el consultor pucde verse obligado a consulear a sy cliente
antes de dictar ciertas instrucciones a terceros, o bien se le puede dar
plena autoridad sobre terceros v contiirsele la supervision del trabajo de¢
¢stos,

Informaciin que ha de suministrar o chente. s importantisimo que cf
cliente d¢ instrucciones al personal en el sentido de que debe facilitar al
consultor, sin restricciones, toda informacion pertinente, sin aguardar
necesariamente a que se la pida. La indole de esta informacion, v o que hava
de hacerse con ella una vez que se haya utilizado, deben estipularse en el
contrato. La ¢ética profesional requiere que ¢l consultor considere esa
informacion como contidencial, salvo acuerdo en contrario.

Servicios v medios que ha dy facilitar el ciente. A menudo la organizacion
cliente pone ciertos medios a disposicion del consultor. Fi cliente puede
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tacilitar locales para oficinas, persomal administrativo v éenico auxiliar,
medios de 1ransporte, alojamiento, cte. Para evitar equivocos, conviene
especihicar todas estas cuestiones en ¢f contrato. Ademas, ¢l costo intrinseco
de los mismos debe tenerse preseute al calcular el costo de los servicios de
consulta,

Discusion y examen critic, \ veces se estipula en los contratos la fre-
cuencia v la amnlitud de las reuniones que han de celebrarse entre los
representantes do - consultor v los del cliente para pasanvrevista a la marcha
del trabajo v confirmar futuros planes. Este constante intercambio de ideas
es importante para mantener la mutua confianza v climinar las causas de
incomprension antes de que surjan equivocos. Ahora hien, aun existiendo
este calendario de reuniones, todo representante debe siempre encontrar el
tempo necesario para reunirse con los demis representantes s hay que
discutir cuestion urgente,

Presentacion de informes. Tambicn deben especificarse las fechas de pre-
sentacion: de informes por el consultor, asi como la indole, ¢l nimero v
¢l idioma de ¢stos, In los proyectos importantes que entraian diversas
crapas sucesivas se suelen rendir informes finales al final de cada faxe.
Ademas, el consultor debe presentar antormes provisionales  breves,
pero niis frecuentes  para mantener informado al cliente. Las medidas que
havan de tomarse en la fase subsiguiente se basavin en las recomendaciones
tormuladas en taies inforuses.

Plazo o duracion. 1in todo contrato sobre prestacion de servicios de
consulta se incluiri una declaracion sobre su plazo de vigencia. Debe preverse
lo necesitrto para modificar ¢l plazo otigtnal, incluidos los limites de tempo
fijados para la preseatacion, por cualquiera de ambas partes, de solicitudes
de moditicacion.

Renovacion o prorroga. K1 método que hava de urilizarse, de mutuo
tcuerdo, para prorrogar o renovar el contrato puede estipularse en ¢l mismo.
Tambicn debe especiticarse cudles han de ser las dispusiciones sobre hono-
rarios en casos de prorroga o de renovacion.

Cancelacion durante ol curso del provecto. Ein todo contrato se deben especi-
ficar las condiciones en virtud de las cuales cualquiera de las dos partes puede
dar por terminado ¢l acuerdo, asi como el plazo de preaviso vequerido;
las disposiciones para dejar debidamente terminados los trabajos en curso; v
las de liquidacion de los gastos que haya efectuado ¢l consultor hasta ¢l
momento de cesacion del trabajo.

Derechos de antor. Por regla general, en los contratos se especifica si los
derechos de autor de los documentos preparados por ¢l consultor en
relacion con el acuerdo corresponden al consultor o al cliente.

Jurisdiccion legal. Si el cliente y el consultor residen en zonus en que
rigen sistemas legales distintos, debe especificarse qué jurisdiccion rige a
los cfectos de 1a interpretacion del contrato. Si éste Se prepara en inis de
un idioma, conviene indicar cuil ticne preferencia a los efectos de la inter-
pretacion del contrato,
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Disposiciones financieras. Para cada una de las fases de un provecto,
deberd indicarse el tipo de hononarios, el plazo durante el cual s¢ han de
devengar v el método de pago aplicabled. }ig Importante que se manitieste
en el contrato 1a moneda o monedas ¢n que se ha de efectuar el pago, v la
base que ha de utilizarse Para la conversion de unas monedas en otras.
Si existen disposiciones en virtu( de las cuales se limiten las transterencias
de moneda al extranjero, conviene estipular en el contrato |a obligacion
que tienen, tanto el consultor como ¢l cliente, de cumplir tales disposiciones.
Muchos contratos contienen una disposicion relativa al pago de intereses
por los pagos demorados. Igualmente se debe estipular L responsabilidad
tributaria que quepa al consultor.

Fianza de cumplimiento. En los contratos se dispone a veces que el con-
sultor tiene que prestar tianza como garantia de que su mision ha de
yuedar terminada de acuerdo con la definicion inicial. I'recuentemente
estas garantias se dan mediante la prustacion de una fianza por intermedic,
de una institucion financiera aceptable para ambas partes. ln los paises
industrializados, estas garantias o fianzas no suclen requerirse en relacion
con los contratos para la prestacion de servicios protesionales, v cierto
nimero de asociaciones profesionales v de consultores se oponen a ly
inclusion de  disposiciones de este tipo en los contratos. Iin los CasOs
€n que se requiera fianza de cumplimiento, en ¢l contrato debe tigurar una
declaracion sobre lo que se cntiende por cumplimiento. lista garantia
sucle ascender a un Pequeiio porcentaje de los honorarios protesionales,
aunque en la practica los consultores muy reputados suelen prestar fianza
€n proporcion superior a la exigida a fin de cumplir sus obligaciones
profesionales v salvaguardar su reputacion.

Garantia del pag. De la misma mancra, se pucde pedir al cliente que
garantice la disponibilidad de fondos para ¢l pago de los honorarios del
consultor extendiendo una carta de credito o prestando fianza,

Multas. En circunstancias excepcionales, en los contratos pucden

figurar cliusulas por las que se impongan multas al consultor en caso de
demora 0 de mal cumplimiento de lo acordado,

rbitraze. En todo acuerdo deben tigurar estipulaciones formales para
solucionar las controversias entre el cliente v el consultor mediante proce-
dimientros reconocidos de arbitraje.

Disposiciones especiales para bos proyectos combinados de estudio técnicy y
consiruccion

los que corresponden a proyectos Para la entrega de instalaciones «a punto»
o dlave en mano». Se trata del sistema en virtud del cual una misma organi-
zacion no sélo presta los servicios de estudio técnico detallado sino que

*En el capitulo siguiente se examinan los distintos tipos de honorarios,

o it A
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se¢ ocupa también de la construccion propiamente dicha. En tales casos,
conviene exigir finanzas de cumplimiento, va que el consultor actda tam-
bién como contratista v cabe delimitar bien el concepto de cumplimiento.

En algunos casos se pide al contratista que asuma la responsabilidad del
funcionamiento ordinario de la instalacion con un rendimiento determinado.
Para asumir esa responsabilidad, ha de tener pleno control sobre el personal
supervisor v sobre los operarios, asi como sobre las materias primas, las
instalaciones de suministro de agua, gas, electricidad, etc. v las especifica-
ciones correspondlientes a los productos terminados, a fin de poder cumplir
las condiciones de rendimiento que se le piden. Si no se le da pleno control
sobre todos estos factores, le seri dificil comprometerse a alcanzar el
rendimiento nominal previsto. Ademads, el contrato puede estipular que
Se pague una prima al ingeniero-contratista si los trabajos quedan terminados
antes de la fecha prevista, a la ves que se puede disponer la percepcion
de una multa si la terminacion del proyvecto se demora mds alla de la fecha
estipulada en el acuerdo.

DISPOSICIONES QUE PUEDEN FIGURAR EN LOS
CONTRATOS!

a) Pecha del acuerdo.

#) ldentificacion del cliente y del consultor, incluida la posibilidad de la
transferencia de responsabilidades a otros sucesores. S el cliente es
un organismo publico, se deben especificar las facultades con arreglo
a las cuales actua v la fuente de los fondos disponibles.

) Resedla de los antecedentes del provecto y breve definicion del mismo.

d) Ambito de la mision, con inclusién de referencias a cualesquiera des-
cripciones detalladas que figuren en apéndices.

¢) Fecha efectiva de comienzo de los trabajos, cuando sea distinta de la
especificada en «a)», v fecha calculada o estipulada para la terminacion.

/) Designacion de las personas autorizadas por las organizaciones cliente v
consultora para la adopcion de decisiones normativas.

Responsabilidades del consultor:

£)  Avuda, servicios e informacion profesionales que ha de proporcionar.
4) Calendario de los trabajos que ha de realizar.

i) Personal que ha de facilitar (pucde detallarse en un apéndice).

/) Disponibilidad para le celebracion de entrevistas con el cliente.

&) Informes: plazos de presentacion, indole e idioma.

* En la presente lista, que cs de tipo general, figuran estipulaciones que pueden
. v aplicarsc cn determinados casos.
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Precio: 82,80 (EE, UU.)
(o su equivalente en Ia moneda del pais)
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/) Especifiquese en el contrato a qQuien corresponde la propiedad de los
diseilos, planos, informes, etc.

m) Proteccion de la informacion facilitada por el cliente.
#) Fianza de cumplimiento, en su caso.

Responsabilidades del cliente:

o) Informacion, servicios e instalaciones que ha de facilitar.
) Disponibilidad para la celebracion de entrevistas con el consultor,

Diracidn del contrato:

¢) Estipulacion de la fecha de terminacion, bien sea fijando una fecha
concreta, bien indicando la duracion de las operaciones a partir de la
fecha de formalizacion del contrato.

r) Previsién de un mecanismo que permita modificar, de mutuo acuerdo,
la fecha especificada.

5) Disposiciones para la prorroga o la renovacion del contrato.

#) Prevision de un mecanismo conforme al cual pueda cualquiera de las
dos partes dar por terminado el contrato antes de la fecha sefialada al
principio.

#) Terminacion del contrato por causas ajenas a la voluntad de cual-
quiera de las dos partes.

v) Prevision de las medidas a adoptar en caso de demora.

Disposiciones Sfinancieras:

») Compromiso financiero total por parte del cliente.

x) Métodoy calendario para la presentacion de minutas de honorarios por
el consultor.

J) Sistema de pago.

%) Moneda o monedas de pago, y tipos de cambio aplicables.
aa) Garantfa del pago por parte del cliente.

bb) Percepcion de intereses en caso de demora en los pagos.

Dispo.iciones generales :

¢) Jurisdiccion legal a los efectos de la interpretacion del contrato.
d) Disposiciones sobre seguros.

¢¢) Compromiso, por parte del consultor y del cliente, de poner el méx‘mo
empefio en el cumplimiento de lo pactado.

ff) Arreglo de controversias por procedimientos de arbitraje.

£8) Obligaciones correspondientes a visados, permisos, licencias para la
explotacion de patentes, e impuestos.

g
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ACUERDOS ESPECIALES: MARCAS COMERCIALES
E INFORMACION DE DOMINIO PRIVADO

El éxito de una nueva operacion puede depender del empleo de
informacién amparada por una patente, o de técnicas de dominio privado.
Puede basarse eni la utilizacion de una marca comercial 0 de una marca
registrada — -0 en alguna otra forma de exclusiva comercial— parte impor-

tante de la cual sea la reputacion que tenga ya adquirida el producto o
servicio ofrecidos.

Licencias continuas. Silainformacion que ha de utilizarse en determinado
pais esti amparada en el mismo por una patente, se puede expedir una
licencia de utilizacion, a los efectos de la operacion propuesta, a cambio del
pago de una regalia convenida. Puede estipularse que la licencia seri
revocada en caso de que los pagos por concepto de regalias no alcancen
determinada cuantia minima o no lleguen, durante un periodo especi-
ficado, a una cuantia media predeterminada.

I.a regalia fijada podra ser un tanto alzado o un tanto por unidad, o
bien cierto porcentaje de las ventas o de la produccion totales. Puede
establecerse una escala que vaya descendiendo progresivamente, desde
un miximo para los casos de bajo volumen de venta hasta tarifas fnenores
para determinados incrementos del volumen. Por o general, el plazo de
validez de la licencia se fija en un nimero determinado de afios 0 en el de
la validez de la propia patente.

Compra de patentes. 1a entidad a quien se concede la licencia puede
preferir comprar la patente o los conocimientos técnicos de que se trate
a cambio de un pago unico o de pagos sucesivos escalonados a lo largo
de un nimero reducido de afios. De esta forma se evita tener que continuar
haciendo pagos durante todo el tiempo en que la patente, o los derechos
sobre la informacion de que se trate, sigan en vigor. A su vez, la entidad
que concede la licencia encuentra la ventaja de que recupera sus regalias
en menos tiempo. En estos casos, la cuantia total de los pagos sera probable-
mente menor que en el régimen de regalias continuas, sobre todo si resulta
que la invencion patentada, o los conocimientos de dominio privado de
que se trate, encuentran gran aceptacion comercial.

Intercambio de informacién. Como existe la posibilidad de que la entidad
que concede la licencia, o la que la recibe, mejoren la invencion original, es
frecuente que en las licencias se prevean disposiciones relatives a la utili-
zacion comun de la nueva informacion que obtenga cualquiera de las dos
partes, bien sea en forma de patentes adicionales bien en la de nuevos
conocimientos técnicos de dominio privado.

1.icencias de nso de informucion de dominio privado. Al considerar la intro-
duccién en paises en desarrollo de nuevos productos o procesos extranjeros
con arreglo al sistema actual de proteccién mediante patentes, no hay que
olvidar la posibilidad de que los inventos no estén amparados por patentes

B s e T T



vilidas en el pafs en desarrollo de que se trate. De aqui que la transmisién
de informacién y de conocimientos técnicos quede comprendida dentro

de la categoria general de «licencias de uso de informacién de dominio
privado ».

En el caso de una patente, la cuestion de la Propiedad legal de los derechos
estd clara; en cambio, el valor de unos conocimientos técnicos no revelados
es mds dificil de justipreciar.

El principal motivo que lleva a obtener esa informacicn es el deseo
de ahorrar tiempo. En los paises en desarrollo, la necesidad de instalar o
lanzar cuanto antes un Proceso o productos nuevos obliga con frecuencia a
obtener de fuentes extranjeras la informacion necesaria. Muchas veces,
esta informacion se facilita en virtud de un acuerdo concertado con una
firma conocida de algun pais desarrollado. A veces, csa informacion puede
ser facilitada por una cmpresa contratista de ingenieria como parte importante
de los servicios que estd dispuesta a ofrecer. Cuando se contrata la utiliza-
cién de los servicios de una empresa exterior de ingenieria para planear y
construir determinadas instalaciones, es normal que, como parte de su
mision, ese contratista haya de proporcionar informacion sobre procesos y
productos.

con esas reputaciones o «clientela potencial» estin dispuestas a hacer
extensivas sus actividades a otros paises. Se encuentran ejemplos de este
tipo en marcas registradas de Productos alimenticios, articulos de tocador,
bebidas, enseres domésticos, productos del petrdleo, aparatos eléctricos, etc.

Con frecuencia, estas ¢mpresas estiman que, para mantener la calidad
necesaria a fin de proteger el valor de sus concesiones en exclusiva, deben

operacion, lo cual puede lograrse mediante el establecimiento de una agencia
o la constitucién de una empresa mixta.




CAPITULO 5

Honorarios de los consultores

PAI\A REMUNERAR 2 los consultores se han establecido diferentes sistemas,

y la eleccidn de uno u otro para un proyecto determinado, o para cierta
etapa de un proyecto, dependeré de las preferencias y de las circunstancias
del caso.

Es importante especificar claramente en el contrato lo que se hava
convenido en cuanto a honorarios. Debe explicarse detalladamente el
sistema escogido para calculatlos; con qué frecuencia y en qué forma se
harin los pagos y en qué moneda (incluido el tipo de cambio, cuando se
trate de divisas); y el perfodo de duracién del contrato. Cuando hayan de
utilizarse distintos sistemas de remuneracién en las diversas etapas de un
proyecto, serd importante tener en cuenta todos esos detalles en cada etapa.
Cuando la empresa consultora esté registrada en un pais y el cliente radique
en otro, deberi incluirse una cliusula acerca de las obligaciones del consultor
en materia impositiva.

En algunos pafses, la tendencia ascendente de los costos en un periodo
determinado puede hacer que los cdlculos originales resulten poco ajustados
a la realidad. Por ello puede ser necesario celebrar negociaciones prolongadas
Para revisar los honorarios, a fin de contrarrestar el aumento de los costos
que se haya prodv-ido desde que se hizo el cilculo inicial.

COMPONENTES DEL COSTO

Hay muchos métodos para calcular y determinar los honorarios. Todos
los sistemas presentan la caracteristica comun de que el consultor desea
cubrir los gastos que demande la realizacién del proyectoy obtener utilidades.
Los principales componentes del costo de una mision son: 1) costo en
sueldos; 2) gastos generales; ¥ 3) desembolsos directos efectuados en
relacion con el proyecto.

)|
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SUELDOS

.@:&‘ﬁﬂ*&w i

El costo en sueldo de un consultor comprende su sueldo regular, las
gratificaciones complementarias que recibe de su empleador y, cuando se
trata de trabajos en el extranjero, los subsidios adicionales por ese concepto.

Las gratificaciones complementarias que conceden las organizaciones
consultoras a sus empleados pueden consistir en primas de seguros médicos
y de vida, jubilacién y otros beneficios de seguridad social. Segin los paises ¥y
las organizaciones, pueden oscilar entre el 15 y el 50, del sueldo base.

Cuando se trata de misiones en el extranjero, pueden concederse
también al consultor subsidios especiales por ese concepto y por la separa-
cién de la familia. Esos incentivos adicionales varian considerablemente
segun la duracién de las misiones v las condiciones imperantes en el pais
en que se haya de trabajar, y pueden oscilar entre el 20 v el 60° del sueldo
base.

Costo en sueldos por dia de trabajo efectivo

Para determinar el costo de la retribucion de un consultor por dfa
de trabajo efectivo es preciso calcular ante todo el nimero de dias de trabajo
efectivo al affo. Esto se hace restando del nimero total de dfas del afio
los fines de semana, las fiestas oficiales, los dias de vacaciones y el promedio
de dias de ausencia por enfermedad. Segin los paises, hay unos 220 dias
de trabajo efectivo al aflo, lo que equivale a 1.760 horas-hombre (a razén
de 8 horas diarias).

A continuacién se explica, a titulo de ejemplo, como se calcula el
costo por concepto de sueldo de un consultor en una misién en el extranjero
por dia de trabajo efectivo. El sueldo base (en délares de los EE. Uu.)
y los porcentajes son convencionales y no deben interpretarse como pautas.
Hay que observar también que se ha simplificado mucho el método de
cdlculo.

15.000 (sueldo anual)

220
15.000 x 30°,, (gratificaciones complementarias)
220

15.000 x 309, (subsidio especial por trabajar en el extranjero)

+ - .
220

15.000 + 4.500 + 4.500  24.000

= 220 "= 550 = 109,09 (costo en sueldos, por

dia de trabajo efectivo)

Estos costos no comprenden las utilidades ni los gastos generales que se
describen mds adelante. Los gastos por concepto de sueldos de una misién
consultora se calculan tomando como base el nimero de horas o de dfas-
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hombre trabajados por cada profesional y técnico, y multiplicindolo por
la retribucion correspondiente a cada uno de ellos por hora o por dia de
trabajo. Los sueldos y las gratificaciones complementarias del personal
de oficinas y de servicios generales suelen ‘ncluirse en los gastos generales.

(GASTOS GENERALES

Existen varios métodos para calcular los gastos generales y determinar
exactamente qué comprenden. Dichos gastos varizn segin la importancia
y la complejidad de la organizacion y se elevan a un 60, o incluso mds,
de los gastos por concepto de sueldos de profesionales.

Los gastos indispensables de organizacion v administracion —como
son, por ejemplo, los de alquiler, impuestos, depreciacion de ensercs,
servicios de luz, electricidad, etc., sueldos de secretarios, oficinistas
y traductores (con las consiguientes gratificaciones complementarias),
suministros, franqueo, telegramas y teléfono, biblioteca, etc.— quedan
comprendidos en la categoria de gastos generales. Ademis hay que tener
presente que los profesionales no consagran todo su tiempo productivo a las
misiones de sus clientes. Las obligaciones generales de caricter ejecutivo
y administrativo —promocién comercial, relaciones con posibles clientes
y preparacion de ofertas, y también la asistencia a reuniones de profesionales,
los programas de formacion, etc.— se clasifican como gastos generales.

DESEMBOLSOS DIRECTOS

Los gastos directos de un proyecto comprenden viajes, gastos de
subsistencia, comunicaciones justificadas, gastos juridicos, de laboratorio,
de imprenta, elaboracion electrénica de datos, estudios sobre el terreno,
suministro, gastos des reproduccién de documentos v otros semejantes.
Cuando se trate de misiones de larga duracién —seis meses o mds— los
gastos directos comprenderan el transporte y los gastos de subsistencia de
los consultores residentes y, en algunos casos, de sus familias. Si el contrato
asi lo estipula, el consultor puede tomar a su cargo todos o algunos de
esos desembolsos directos. Esos gastos, por lo general han sido tenidos en
cuenta por el consultor al fijar sus honorarios.

TIPOS DE HONORARIOS

Dikras

El sistema de dietas se utiliza cuando se trata de misiones a corto plazo
que exigen los servicios personales de uno o varios consultores. Resulta
especialmente adecuado para las misiones en que se necesita el asesoramiento
del consultor, la preparacién de informes, e investigaciones o actividades
que no requieren proyeccion, delineacion o servicios conexos, o sélo Ios
requieren en grado minimo.
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Ese es el sistema de remuneracion que comunmente adoptan los
consultores en materia de administracion, los economistas y los consultores
especializados. En cambio los ingenieros consultores suelen cobrar dietas
mientras realizan las investigaciones e informes preliminares, y también
durante la supervision de los trabajos de instalacion, montaje y construccion,

Cuando se prestan esos servicios, cada profesional es remunerado por
todo el tiempo que ha dedicado 2 la tarea. Esto incluye el tiempo de viaje,
que se calcula prorratedndolo por dia. Cuando se trata de consultores
contratados para ejecutar proyectos que requieren la prestacién continua
de servicios durante algin tiempo, puede fijarse una retribucién por sema-
nas, meses o afios, que variard seguin la categorfa, reputacion y experiencia
de cada persona. Las dietas pueden oscilar entre 90—120 délares de los
EE. UU. —enel caso de los socios de una firma consultora en determinado
pais industrializado— y 150—350 délares en el de los funcionarios de mas
categoriz de una firma de otro pais.

Las dietas comprenden casi siempre el sueldo y los gastos generales,
v también las utilidades. En el Anexo 3 figuran los resultados de un estudio
sobre las dietas que, en determinado pais, cobran algunas empresas con-
sultoras en materia de administracién, segin las diferentes categorias de
empleados profesionales. Pero las dietas no siempre incluyen los gastos
generales. En algunos casos, éstos se calculan por separado y se facturan
a prorrata. En cuanto a los gastos en efectivo, suelen ser reembolsables.

Si es posible d- ‘erminar exactamente el alcance de un proyecto, pueden
especificarse en el contrato el numero de dias de trabajo necesarios para
ejecutar el proyecto. cuintos consultores se requerirdn y las dietas de éstos.
Ello equivale a calcalar una suma global. Sin embargo, el sistema de dietas
permite reajustar los pagos si se altera o amplia el programa dc trabajo.

CALCULO DE LOS HONORARIOS MEDIANTE LA FIJACION DE UN LIMITE
SUPERIOR Y OTRO INFERIOR

Cuando no se puede determinar con exactitud la magnitud de un
proyecto, los consultores hacen a menudo una estimacién total de sus
honorarios que oscila entre ciertos limites. Ello quiere decir que fijan
unos honorarios maximos y otros minimos, dando por sentado que el
trabajo —que se cobrara por dia— seri realizado dentro de esos limites,
salvo que se modifique el alcance del proyecto o que surjan circunstancias
imprevistas.

MULTIPLICACION DEL COSTO EN SUELDOS POR UN COEFICIENTE 'Y ADICION
DE LOS DESEMBOLSOS DIRECTOS

El sistema de multiplicar el costo en sueldos por un coeficiente, y otros
sistemas de remuneracion conexos basados en los costos del consultor, se
aplican frecuentemente en los casos en que no es posible determinar bien
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la magnitud de la tarea y de los servicios profesionales necesarios. Puede
tratarse de estudios técnicos preliminares, de estudios de procesos, o de
investigaciones para establecer el plan definitivo. No obstante, en el contrato
debe hacerse una descripcion o exposicion general de la labor que se quiere
realizar. Muchos institutos de investigacién y sociedades consultoras en
materia de administracion han adoptado este método para presentar su
cuenta de gastos.

Los honorarios se calculan multiplicando los gastos fijos de la némina de
sueldos —calculados segun el tiempo efectivamente dedicado al proyecto—
por un coeficiente dado. El empleo de este coeficiente tiene por objeto
resarcir al consultor de sus gastos generales, darle un margen de seguridad
razopable contra imprevistos y pagar los intereses del capital invertido,
la disponibilidad del consultor y sus utilidades. El coeficiente varfa segin el
lugar donde radica la organizacion consultora y la duracion y el tipo de la
mision, siendo por lo general del 2,00 o mds. En el Anexo 3 se da, a titulo
de ejemplo, la mediana de la relacion entre las dietas y el sueldo base en
50 sociedades consultoras norteamericanas en materia de administracion.
En ese estudio, ¢l coeficiente varia entre 2,30 y 3,00 seguin la categoria del
personal.

Cuando se emplea ese sistema de pago, el cliente puede exigir que las
propuestas vayan acompafiadas de presupuestos de gastos ~n sueldos y
desembolsos directos, presupuestos en los que deberd distinguirse entre
gastos en moneda del pais y gastos en divisas. Los consultores pueden
facilitar también a los clientes un estado en que conste la relacion que guar-
dan los honorarios con los costos directos por concepto de sueldos y se
especifique en qué medida el coeficiente representa gastos generales.

Cos10 TOTAL MAS HONORARIOS F1JOS

Este método de pago, que es una variante del anterior, se utiliza tam-
bién cuando no se pueden determinar_claramente las caracteristicas c el
alcance del trabajo. El caso de presenta con més frecuencia cuando la con-
sulta se refiere a estudios técnicos. En los contratos en que se aplica el
sistema del costo mds honorarios fijos se especifica que se reembolsarin al
consultor sus costos directos por razén de todos los servicios y suministros
incluidos sueldos, gastos generales y desembolsos. Ademis, el consultor
y el cliente acuerdan el page de unos honorarios fijos para cubrir los im-
previstos, los intereses del capital invertido, la disponibilidad del consultor
y sus utilidades. Cuando se trata de estudios técnicos, los honorarios
consisten a menudo en un tanto por ciento del presupuesto estimado de
construccion.

Como los honorarios son fijos, debe preverse en el contrato su revision
siempre que se modifiquen fundamentalmente la magnitud del proyecto,
el tiempo necesario para realizarlo o los servicios exigidos. En lugar de
unos honorarios fijos, puede convenirse en un tanto por ciento basado en los
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costos en sueldos, 0 en esos costos mds los gastos generales, Liste sisten,
que plantea pocos problemas o ninguno cuando se modifica o amplia L
3 tarea, se utiliza con frecuencia cuando el cliente quiere que los £astos sean
A verificados en la medida de lo posible.

P()R(IHNTA.IF. DFE LOS GASTOS DI CONSTRI'CCION PRESUPLES I'A DOS
O EFECTIVOS

Eiste sistema se utiliza Para remunerar a los consultores que han de
preparar planos, dibujos, especificaciones y otros documentos en que se
describen las instalaciones que hay que construir. Con frecuencia se incluye
en el costo la supervision de los trabajos de construccion, Se parte de la base
4 de que los gastos del estudio técnico son directamente Proporcionales
los de construccion.

.. Se han preparado diversos cuadros de honorarios en los que se establece
9 determinada relacion engre los gastos de proveccion v construccion v
determinados tipos de proyectos. listos cuadros se aplican cuando los
procedimientos v los materiales de construccion son mis o menos uni-
formes3. [.os honorarios verian segun la importancia v la clase del provecto,
su dificultad técnica v Ia amplitud de los servicios requeridos. Como esos
cuadros de honorarios se refieren toncretamente a trabajos de construccion
2 ejecutados en el pais donde el consultor radica, seri preciso adaptarlos
cuando se apliquen a trabajos realizados en otro pais.

Enel contrato debe especificarse siel porcentaje se basa en los gastos de
construccion presupuestados o en los efectivos. En este ultimo caso, debe
estipularse otro método de Pago posible para ¢l caso de que se abandone la
4 obra.

Cuando los honorarios se basan en los gastos de construccion cal-
culados, pueden determinarse antes de iniciar el plan detinitivo. Fn esq
forma, el consultor no se perjudica si sus mejoras en el plano final reducen
los costos. En cambio, si sus honorarios se basan en los gastos de construe-
cion «efectivos », carece de estimulo Para reducirlos tanto como sca posible.
Ademis, en el contrato debe dejarse bien sentado qué conceptos se in-
cluyen entre los gastos de construccion, v cuiles no. Los desembolsos
directos pueden incluirse o no en los gastos de consiruccion, segun los
Casos.

PaGo DE 1'NA siMA Grosay, FIJA

En este sistema, el consultor antes de iniciar el proyecto, fija su remune-
racion en una suma determinada. Por lo general, los consultores calculan
i lo que han de cobrar utilizando algunos de los otros sistemas de remunc-
; racion. No obstante, normalmente se prevé una suma apreciable paia
imprevistos, a fin de compensar los riesgos comerciales,

* En ¢l Anexo 3 se reproduce uno de cstos cuadros,
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s preciso determinar exactamente la magnitud del provecto, v ose
debe precisar en ¢l contrato el plazo dentro del cual ha de realizarse el
trabajo. Ademis hav que prever la posibilidad de modificar el pago st se
moditica fundamentalmente ¢l alcance de la mision.

Muchos clientes  especialmente los gobiernos de los paises en desa-
rrollo- - preticren este método de remuneracion porque quieren conocer
¢l costo de un provecto antes de firmar un contrato. Ahora bien, desde
cl punto de vista de los consultores, este mtodo de pago entraiia grave
riesgo, a menos que pueda determinarse con exactitud ¢l aleance de
mision.

Iin la prictica s¢ combinan con frecuencia los diversos métodos de
remuneracion. Por ¢jemplo, es posible fijar en ¢l contrato una suma mi-
nima o maxinma ¢n concepto de honorarios v estipular que la cuantia de
la factura se calculari por otro sistenu.

HONORARLOS POR DISPONIRILIDAD DI ONSULTOR

Ein este sistena, ¢l cliente paga una suma al consultor para quce esté a
su disposicion durame algan tiempo. Los términos en que pueden concer-
tarse estos acuerdos varian mucho. Cuando se hacen por aiio se basan
normalmente en programas concertados de pago v de prestacion de ser-
vicios de asesoramicnto. Si la duracion excede de la especificada en el
contrato, ¢l consultor puede presentar facturas complementarias conforme
a una tarfa estipulada. Los gastos de viaje v otros gastos directos se re-
sarcen normalmente como desembolsos,

Liste sistema tiene Ja ventaja de que ¢l cliente puede utilizar ficilmente
v en cualquicr momento los conocimientos especializados v la expericncia
del consultor. Adenuis, garantiza que éste organizara sus COMPromisos
en forma que le permita reservar siempre tiempo suficiente para ese cliente
¥ que noaceptari contratos cuyo cumplimiento pueda impedir la prestacion
de csos servicios,

LISTA DE COMPROBACION

Al determinar los honorarios de un consultor para un provecto de-
terminado, puede ser util la siguiente lista de comprobacion:

@) ¢ Son adecuados los honorarios al tipo de provecto o 2 la etapa en que
ésta se encuentra ?

h) ¢ Son las cliusulas sobre remuneracion lo bastante flexibles en lo que
se refiere a posibles modificaciones del alcance y del volumen del tra-
bajo?

¢) ¢ Listd la remuneracion relacionada con la duracion o con el volumen de
los trabajos que han de realizarse?

d) ¢ in qué medida se basan los honorarios en fos costos directos del
consultor, y como se calculan los costos ?




Prdlogo

E N DICIEMBRE DFE. 1964 se celebr6 en Beirut (Libano), con el patrocinio
de las Naciones Unidas, un seminario interregional sobre institutos
de investigacion y realizacién para la industria en los paises en desarrollo.
El objeto del seminario era estudiar las maneras de reforzar los institutos de
esa clase que existieran o se crearan en los paises en desarrollo.

Durante el seminario, se suscitaron con frecuencia cuestiones rela-
cionadas con la manera de seleccionar y contratar consultores externos, asi
como de llevar las relaciones con los mismos, particularmente en el caso
de consultores procedentes de paises extranjeros. Muchos de los paiticipan-
tes manifestaron que carecian de experiencia directa al respecto y que, por
lo general, la obtencién de este tipo de asistencia —bien fuera para sus
propios proyectos o en relacién con consultas recibidas de organizaciones
o empresas locales— les llevaba mucho tiempo y les suponiz un gran
esfuerzo.

En vista de la gran importancia de la funcion de los consultores en
relacién con el proceso de desarrollo, los participantes en el seminario de
Beirut acordaron que convendria preparar, para orientacién de los paises
en desarrollo, un m2nual sobre el empleo de consultores.

Como resultado de estas deliberaciones, el Centro de Desarrollo
Industrial —6rgano predecesor de la Organizacién de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial— decidié publicar un manual sobre empleo
racional de consultores, a fin de que sirviese de orientacion prictica a los
gerentes vy administradores industriales, funcionarios publicos v otras
personas que hubiesen de ocuparse de problemas de industrializacién en
los paises en desarrollo. La finalidad del manual fue aprobada pcr el Comité
de Desarrollo Industrial, 6rgano auxiliar del Consejo Econémico v Social,
en su quinto periodo de sesiones, celebrado en mayo de 1965.

El Manual que ahora se presenta tiene por finalidad primordial no
solo la de proporcionar a los funcionar.ns, hombres de negocios v otras
personas que utilizan a menudo los servicios de consultores informacién
general sobre la seleccién y empleo eficaz de tales servicios, sino también
la de mostrar cudl es la organizacién de los consultores; los tipos y escalas
de hor.orarios que suelen pagarse por sus servicios; los modelos de contrato




CAPITULO ¢

La relacion chente-consultor

1. £xrro de las misiones de consulta depende no solo de que los pro-

blemas se enfoquen con criterio prictico, realista y cientifico, sino

también de que se comprendan claramente las funciones del consultor v
del cliente v de que se las cumpla con eficacia.

Para que el empleo de consultores tenga éxito, el cliente debe hacer
todo lo posible por entablar relaciones de confianza v cooperacion mutuas,
Por cllo conviene que ¢l consultor forme parte, en cierto modo, de la propia
organizacion del cliente. Fsto significa que ambas partes han de poder
estar realmente en comunicacién, tratarse con franqueza v estar de acuerdo
en cuanto a los objetivos del proyecto v del procedimiento para alcanzarlos.

No hay normas fijas que garanticen una feliz relacion entre el clicnie
v el consultor, pero si pueden recomendarse ciertas pautas para que sea
cficaz. Ante todo, ambas partes tienen determinados deberes.

RESPONSABILIDADES DEL CONSULTOR Y DEL CLIENTIE

RESPONSABILIDADES DEL. CONSULTOR

El asesoramiento es un servicio personal. Por ello cs preciso que los
consultores se comporten de un modo ejemplar, como lo hacen los parti-
culares v organizaciones de renombre en otros ramos profesionales. Han
de evitar con gran cuidado todo acto o prictica poco digno o no profesional,
0 que pueda desacreditar o dadar a la profesion.

Los consultores deberan tratar con la organizacion quc piensa utilizar
sus servicios para determinar la indole v el alcance de la asistencia requerida
¥ ver las ventajas que pueda reportar. Iisa discusion preliminar suele
emprenderse sin compromiso para el posible cliente.

38
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Iin vista de las responsabilidades que tiene hacia el futuro cliente, el
consultor ha de exponer su caso basindose exclusivamente en su experiencia,
reputacion v capacidad, sin prometer mis de lo que pueda realizar, Ademis,
dari al tuturo cliente toda clase de oportunidades para que estudie sus
antecedentes v le ayudari a interpretarlos.

Por desdicha, no todos los consultores presentan sus caliticaciones de
un modo digno v veraz, compatible con altas normas profesionales. Los
puslhlcs clientes harin bien en desconfiur de los consultores quc ofrezcan
servicios  gratuitos, garanticen  resultados o economias, o propongan
honorarios que dependan del resultado de los servicios que se presten.
Tales incentivos son incompatibles con la sana prictica profesional. Un
consultor serio pone su experiencia profesional a disposicion de los clientes
v los sirve lo mejor que sabe v puede. Quicnes prometen miis no sirven los
verdaderos intereses de sus clientes.

L:tica profesional

En muchos paises donde la profesion de consultor ha adquirido gran
importancia, se han formado sociedades o asociaciones profesionales de
consultores. Una de las principales preocupaciones de esas entidades es
adoptar un cadigo de ética para sus miembrost. Una de las condiciones de
afiliacion es aceptar la obligacion de practicar la profesion con arreglo a las
normas de ese codigo.

Los codigos de ética profesional contienen algunas de las normas de
conducta miis obvias, mas detinibles, mis pricticas, o mds facilmente
aplicables; pero no pueden prever todas las contingencias. Asi v todo, los
codigos que tratan del aleance ¢tico de la profesion en la sociedad sirven
sin duda un fin Uil aungue limitado. :

Para ser eficaces, c:tos codigos han de ser precisos v abordar de lleno
todos los aspectos éticos de la profesion. Pero adoptar un cadigo, por com-
pleto y minucioso gue sea, no basta: es indispensable que los profesionales
lo estudien, sepan a qué razon obedecen sus normas y comprendan su
importancia general como parte de la vida profesional. Por gltimo, para ser
algo mids que una codificacion de las pricticas existentes o instrumento de
relaciones publicas, esas normas han de prever sanciones. A la falta de
sanciones adecuadas se debe principalmente que hasta los cadigos bien
hechos hayan surtido poco efecto en muchas profesiones.

Aunque difieran ¢n cuanto a redaccion, ¢l propadsito que en definitiva
persiguen los codigos es tijar normas de conducta decorosa para los miem-
bros de la profesion. Los codigos de ética suelen disponer que todo consul-
tor debera hacer saber al cliente cualesquiera circunstancias que limiten

¢ Las disposiciones que se encuentran en los codigos de ética profesional pueden
estudiarse mds detalladamente en los modelos que tiguran en el Anexo 4,
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lo que puede hacer por ¢l Contienen disposiciones relativas a la érica con
que ha de tratarse toda informacion contidencial o e dominio privado
proporcionada por el cliente. También establecen normas tundamentales
para_evitar conflictos entre ¢l consultor voel clienie, v con rereeros con
quienes entable contacto ¢l consultor.

Por consiguiente, ¢l hecho de que un consultor sea miembro de una
3 asociacion profesional es una garantia para el chente de que la persona a
quien emplea se ha compre netido a cumplir cierras normas éticas minimas.
No obstante, puede ocur ¢ que, por cualquier monvo, consultores de alto
nivel ético no perrenezean 1 una asociacion profesional.

En detinitiva, un codigo de etica no es mis que una avuda. Retleja el

. nivel moral del profesional, pero no garantiza el acierto de sus decisiones.
| El respeto de sus normas puede asegurar que se fendrin siempre en cuenta
los factores éticos que estén en juego cuando se havan de adoprar decisiones

practicas, pero no puede garantizar que esas decisiones sean siempre acerta-
das y convenientes, ni que el consultor se mostrard siempre a la altura de
las normas prescritas, 14 mejor indice del nivel ético de un consultor s Ia
forma en que ha cumplido las misiones previas,

RliSl'()NSAIII LIDADES DEL CLIENTE

No hay un codigo formal que detma las normas éticas que han de
respetar los clientes en su relacion con los consultores, Pera siexistiese,
contendrfa seguramente las normas esenciales pata que hava respeto mutuo
v una buena relacion protesional, como por cjemplo:

@) lis deber del cliente clegir a los consultores hasandose en sus
méritos y atenicndose a la practica aceprada.

) El cliente debe abonar honorarios adecuados v equitativos al con-
sultor por sus servicios, de acuerdo con el prograna que se establezca en
el contrato,

¢} El cliente debe aceptar al consultor como asesor profesional v
tratarle con respeto v contianza,

d) El cliente esti obugado a proporcionar al consultor la informacion
v los datos que éste necesite, ¥ a reviamy aprobar las informaciones v

~.

recomendaciones que el consultor le presente.

¢) El cliente debe aceptar las consecuencias de su decision de no
atenerse a las recomendaciones del consultor.

/) El cliente debe respetar la posicion del consultor respecto de ter-
ceros (contratistas, proveedores de material, ctc.) v no pasarlo por alto en
sus tratos con ellos.

,Ji‘ T g TR
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PAUTAS PARN UNN COLABORACION EFICAZ
ENTRE FLCHLIENTE Y EL CONSUL'TOR

Uno de los obsticulos a Lis huenas relaciones de trabajo entre chiene v
consultor es aqacl suele tener una idea poco clara, o equivocada, de lo gue
pucde esperar de st

Una sensacion vaga de mquietad o descontento no ¢s motivo adecuado
para contratar 4 un consuhor: en cualquier situacion, tiene que haber -
zones concretas par pensar en recurrir a la asistencia externa, Los con-
sultores pierden a veees tiempo v dinero al definir v planear un provecto
o mision sioel cheme no esti preparado desde un principio para decirles
lo que se desea, El cliente ha de especiticar en qaé condiciones se Hevard
a cabo La musion, los resultados que se persiguen v toda norn o restriceion
que se hava de respetar al realizar el trabajo,

Uno de los primeros deberes del consultor ex cerciorarse de que ¢l
cliente comprende cuil ¢s su fancion v como va a actuar, Cuanto mas
clatamente se expliquen las ventajas que se esperan, tanto mis probable s
que ¢l cliente quede satisfecho de los resultados. No e easualidad gue los
consultores Hamados para inspeccionar la instalacion de computadoras
v ode sistemas de tratamiento electronico de datos, v para comprobar las
atirmaciones de tubricantes v vendedores rivales, obtengan una alta pro-
porcion de clientes satistechos: se trata de misiones que pueden detinirse
concretamente, v resultados pueden evaluarse.,

La comprension v las relaciones entre cliente v consultor serin mcjores
sicada uno de ellos nombra a un representante o comite que se ocupe del
provecto desde el comienzo hasta L terminacion. Ambos representantes
ticnen que estar seguros de que entieaden bien los objetivos perseguidos,
los términos del contrato, el ritmo del progreso que se espera v el calendario
del futuro programa, También han de tener presente la necesidad de que
exista la debida comunicacion, estar alerta a cualquicer tallo de 1a cooperacion
entre sus asoctdos en la estera prictica, v aplicar los remedios necesarios.,
LLagente de enlace designado por el cliente ha de tener la catcgoria suticiente
para tacilitar al consultor ¢l acceso a las muis altas esteras administrativas
o directivas, v tmbién para disponer, por si mismo, que se le preste la
-.nyud;l que pueda necesitar,

Las diticaltades con que se suele tropezar para conseguir una relacion
de trabajo armoniosa entre cliente v consultor son debidas a que aquél
no ¢s una persona matural sino lo gue pndlc amos Hamarun «sistenia cliente »,
esto s, una organizacion, un departamento del gobierno o una empresa
industrial con multiples empleados. No es raro que éstos vean con malos
ojos la presencia de uno o mias extraios muy bien pagados, cuvo asesoma-
miento pucde tener considerables consecuencias para sus propios empleos,
v que los consideran como una amenaza. Isa impresion puede acentuarse
cuando los extraiios son, adeniis, extianjeros, 8i no se adopran las debidas
precauciones, las personas mismas que han de trabajar en mas estrecho
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contacto con el consuior v cuya franca cooperacion es importante para el
éxito del proyecto, pueden ser las Que mis molestas se sientan por la llegada
del consultor. El personal técnico de una fibrica o de un departamento del
gobierno puede interpretar el nombramiento de un consultor externo como
una critica implicita de su competencia, y empeflarse entonces, consciente
o inconscientemente, en demostrar que esa persona no es mds capaz que
ellos de hacer frente al problema.

Importa, pues, preparar el terreno mucho antes de la llegada del con-
sultor, garantizando asi la cooperacion de cuantas personas haya de tratar.
En cuanto sea posible, conviene que todo el personal clave que deba trabajar
con el consultor esté de acuerdo con la decision de utilizar los servicios de
éste. En esa forma se evitard que aquellos cuya cooperacion es vital para el
éxito del provecto tengan la impresion de que se les impone una ayuda
externa. Todo el resto del personal deberi estar bien informado de la
indole y del alcance de las actividades del consultor. A todos los empleados
del cliente que aporten hechos o expresen opiniones, se les hari ver que
su confianza serd respetada.

El cliente debe partir de la idea de que el consultor trabaja a favor
de la organizacion cliente, y asi lo asegurari a su personal. Si no se hace
asi, podrd ocurrir que se retenga informacién esencial para el éxito del
proyecto y que, por esa razén, el consultor pase por alto factores importan-
tes cuya omision puede hacer que se derrochen tiempo y esfuerzo. Esto a
su vez puede aumentar los costos o disminuir la cficacia del trabajo y ser
causa, ademas, de que no se resuelvan debidamente los problemas.

Para crear un ambiente de cooperacion hay que establecer buenas
relaciones personales entre ¢l cliente y el consultor. Como primer paso, el
personal de consultor sers presentado a los empleados de la organizacion
cliente al comienzo del trabajo. Como el tiempo del consultor cuesta mucho
dinero, le conviene al cliente proporcionar el mayor nimero posible de
servicios de apovo de su propia organizacion. Es también ventajoso relevar
de otras funciones personal de todas las categorias para que puedan ayudar
al consultor. Habida cuenta del considerabic costo de los servicios de
consulta, es precaucion sensata cerciorarse de que todas las personas con
quienes haya de contar el consultor estin disponibles y dispuestas a
cooperar,

Ademds, el cliente debe tener en cuenta que, aunque algunos de los
servicios que solicite el consultor durante la ejecucion del proyecto no
estén enumerados en el contrato, redunda en provecho Suyo proporcionar-
los cuando sean razonables y contribuyan a facilitar la marcha del proyecto.

Cliente y consultor han de cuidar de que se establezcan y utilicen los
adecuados conductos de comunicacion. Para ello es necesario acordar
a quién han de dirigirse las cartas, los informes y las comunicaciones, y
también con qué frecuencia se presentardn informes escritos o se celebrardn
reuniones. En toda relacion cliente-consultor importa mantener una comuni-
cacion continua para comprobar hipétesis y opiniones, y pasar revista a las
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técnicas, mano de obra, etc. aplicados, a fin de que las recomendaciones
finales del consultor se basen en la mejor combinacién posible de conoci-
miento técnico y viabilidad.

No mienos importante es la necesidad de que cooperen entre si cliente
y consultor cuando surjan discrepancias. Si no se establecen relaciones
armoniosas entre todos los interesados, puede ocurrir que pequeiias infrac-
ciones de lo que una u otra de las partes considere una obligacién se
exageren hasta darles importancia mucho mayor que la que tienen para el
proyecto. Por ello es preciso que las desavenencias se ventilen lo antes
posible, y que los responsables de ambas partes procuren ponerse de acuerdo
sobre lo que haya de hacerse.

El consultor estd obligado por los términos del contrato en cuanto a los
plazos y la indole de los servicios que ha de prestar. Se le pueden imponer
sanciones pecuniarias si no cumple su misién en el tiempo estipulado. Se le
pueden reclamar dafios y perjuicios por deficiencias en su trabajo. Por lo
general, el cliente no tiene mis obligacién formal que la de efectuar,
en los plazos fijados en ¢l contrato, el pago de los servicios contratados.
A veces, es posible especificar la clase y la cantidad de la informacién y de
los servicios que le corresponde proporcionar. Pero esos detalles no suelen
expresarse de manera que permita fijar sanciones por incumplimiento. Si
la actitud del cliente impide completar el trabajo, el consultor no tiene mis
recurso que interrumpir la mision; pero deberd organizar los resultados
de lo que lleve hecho, para que el cliente pueda utilizarlos.

Si el cliente y el consultor no pueden zanjar divergencias, caso muy
raro, deberan recurrir al arbitraje de terceros. Algunas veces se estipula
en el contrato cémo se recurriré al arbitraje. Las normas de arbitraje impar-
cial de la Cimara de Comercio Internacional (CCI) se incluyen en muchos
contratos comerciales internacionales. El Tribunal de Arbitraje de la CCI,
radicado en Paris, aplica un sistema internacional de arbitrajc que puedec ser
de gran ayuda a quienes utilizan los servicios de consultores cuando surjan
diferencias en la interpretacion del contrato. Cuando no se ha estipulado
cl método de arbirraje, el procedimiento que suele seguirse para elegir
arbitro es concertar un acuerdo por ¢l que cada parte elige a un 4rbitro, y
los dos drbitros asi elegidos eligen a un tercero.

EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LAS MISIONES DE
CONSULTA

Una vez terminada la mision de consulta, el cliente debe examinar la
situacion para juzgar su eleccién de consultor y en qué medida se justi-
ficaba, asi como también el desempefio de su propio personal. No siempre
es ficil comprender por qué se obtienen en unas misiones mejores resultados
que en otras. A veces resulta dificil incluso decidir si ha sido util o no la
relacién consultor-cliente, y atin es mds arduo evaluar en términos relativos
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la actuacién de los diversos elementos y determinar hasta qué punto se
deben a cada uno de ellos los éxitos y los fracasos. Los factores que contri-
buyen al éxito de una labor de consulta son sobre todo humanos. El
consultor puede contribuir con su especializacion, sus dotes y sus conoci-
mientos, pero tanto él como el cliente han de aportar ademis tiempo,
esfuerzo, juicio certero, sentido comin, perspicacia y buena voluntad de
cooperar en la busca de mejores soluciones. Por otra parte, los resultados
de una misién son a menudo intangibles, pues pueden adoptar la forma de
planes, idzas, recomendaciones y sugerencias, cosas que no es ficil medir nj
analizar. Ademds, por su misma indole, las consecuencias de la asistencia
que preste el consultor tardan en advertirse’,

Aun asi, hay una serie de factores que el cliente puedc estudiar para
evaluar una mision concreta. Esos factores sitven ademds de guia para las
futuras relaciones con los consultores, La lista que damos a continuacion
puede utilizarse para evaluar misiones de consulta que consistan en un
«estudio general» en materia de administracion. Toma como punto de
partida los problemas del cliente v hace recomendaciones para resolverlos.

e

s Grndi

CRITERIOS PARA EVALUAR LAS MISIONES DE ESTUDIO GENERALS

¢ Se definieron claramente, preferentemente por escrito, el propésito,
el alcance, el plan general de procedimiento, el tipo de resultados
previstos y los términos de la mision, y fueron revisados luego con el
cliente por el consultor >

¢ Planed cuidadosamente el consultor el trabajo que habia de realizar 2
para el cliente? (De ordinario, el «plan de estudio» para asesorar a
un cliente debe incluir puntos como el alcance del proyecto, los re-
sultados que se espera del estudio, los métodos que se utilizarin v
los criterios que se aplicarin para dirigir el estudio, la supervision y la o
dotacién de personal asesor, plazos que se seguirdn en la realizacion
del estudio y el tipo de informe que ha de presentarse).

¢ Present6 el consultor en el curso de su misi6n algun informe sobre la
marcha de los trabajos a los directores correspondientes de la organi-
zacion cliente? ¢ Se condujo el personal profesional de la organizacion
consultora de un modo profesional ? ¢ Cumplieron como cabia esperar
cuando se traté de averiguar hechos y en otros aspectos analiticos

del trabajo? ; Demostraron competencia profesional, objetividad e

integridad »

" Basado en un documento que preparo la ONUDI con ayuda del Sr, Stanley
C. Hollander «The use of industrial consultants in developing countriesy —{(«Empleo
de consultores industriales en los paises en desarrollon)-— para ¢l Simposio Internacio-
nal sobre Desarrollo Industrial celebrado en Atenas en diciembre de 1967.

* Estos criterios se han tomado de la obra de Philip Shay titulada How fo gel the
best results from managements consultants (Como sacar el madximo partido de los consultores
especializados en direccion de empresas ), Association of Consulting Maaagement Engincers,
Nueva York, 1965, p. 42-44.







que suelen utilizarse, etc., todo ello con el fin de dar pautas para la creacion
de organizaciones consultoras locales en los paises en desarrollo.

Alos fines del presente infcrme, se entiende por «consultor» la persona

que se ocupan en otros sectores o en el desarrollo de la infraestructura,
como son los especialistas en transporte, energia, ensefianza, etc.

Los consultores son profesionales de la resolucion de problemas cuya
experiencia especializada puede abarcar cierto nimero de campos profesio-
nales tradicionales y que estan particularmente calificados para estudiar
con independencia e imparcialidad determinado problema y llegar a una
solucion racional. El valor de un consultor estriba en su formacion Vv en
su experiencia en la resolucion de problemas conexos, asi como en su capa-
cidad para elegir el camino prictico que, a su experto juicio, debe seguirsc.

Il presente Manual se ha preparado er colaboracién con diversos
expertos en la materia y, en general, refleja el parecer de quienes suelen
prestar v utilizar servicios de consulta, tanto en los paises en desarrollo zome
en los desarrollados. Como base parael Manual sirvio un informe de antecc-
dentes preparado por el Centro de Desarrollo Industrial con ayudz del
St. Lawrence W. Bass. Dicho informe fue enviado a mis de doscientos
cincuenta corresponsales honorarios, especializados en la labor de consulta
para la industria, de diversos paises, con el ruego de que formularan las
obsetvaciones v sugerencias ‘que estimaran oporturas. Se recibieron obser-
vaciones particularmente valiosas de las personas y entidades siguientes:
R. Agrawal, Presidente de Agrawal Limaye Management, Engineering
Consultants, de Bombay (India); J. C. Armstrong, Director-Gerente de la
George S. Armstrong Company, de Nueva York (Estados Unidos):
S. P. Banes,ee, ingeniero asesor registrado, especializado en estructuras, de
Calcuta (India); C. Bernard, Secretario de la British Overseas Engineering
Services Bureau, de ILondres (Inglaterra);  J. Bognar, del Centro de
Investigaciones Afroasiiticas de Ia Academia de Ciencias de Hungria, de
Budapest (Hungria); H. E. Bovay, Director-Gerente de la Bovay Engineer-
ing, de Houston (Texas, Estados Unidos); S. Braden Jr., consultor, de
Bogoti (Colombia); O. . Bray, Director-Gerente de Jackson & Moreland
International, de Boston (Estados Unidos); E. K. Bryant, miembro del
American Institute of Consulting Enginecrs, de Nueva York (Estados
Unidos); D. A. Buzzell, Director Ejecutivo del Consulting Engineers
Council, de Washington (Estados Unidos); B. C. Carlberg, de la Ekonomisk

iv
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loretagsledning (Ei°) AB, Estocolmo-Solna (Suecia); C. H. Chen, Jefe
de la Division de Productividad del Centro Chino de Productividad v
Comercio, de Taipei (Taiwin); B. P. Coe, Director Ejecutivo de Volunteers
for International Technical Assistance Incorporated, de Schenectady
(Nueva York, Estados Unidos); CC. W. van Dorsser, Secretario Honorario
de la Orde van Nederlandse Raadgevende Ingenieurs, de La Hava (Paises
Bajos); V. Farkas, de la Ekonomski Fakultst Zagreb, de Zagreb (Yugosla-
via); L. L. Fischman, Director de Economic Associates Incorporated, de
Washington (Estados Unidos); C. J. Foxall, Secretario de la Association
of Consulting Engineers, de Sidney (Australia); C. Frey, de la Secretaria
del Engineers Joint Council, de Nueva York (Estados Unidos); A. V.
Torres Garcia, D. 1. M. S. Consultores, de Buenos Aires (Argentina);
A. ). Gideonse, del Raadgevend Burzau Ir. B. W. Berenschot N. V

Consulting Management Engineers, de {{engel (Paises Bajos); M. B. Gran,
Secretario de la Radgivende Ingenirers Forening, de Oslo *(Noruega);
. Guiot, Chambre syndicale des bureaux d’études techniques de France,
de Paris (Francia); A. Gustafson, Presidente de la Asociacién Sueca de
Consultores para la Direccion de “mpresas, de Estocolmo (Suecia);
D. A. Harper, |efe de Contratacion de la Sandwell and Cou., de Vancouver
(Cinadd); J. Hartmark, Norsk Forening Av Radgivende Rasjonaliserings-
firmaer, de Oslo (Noruega); R. G. Havemever, de la Case and Com-
pany, de Nueva York (Estados Unidos); D. B. Hertz, Director de la
McKinsey & Company, de Nueva York (Estados Unidos); W. T. Hocking,
Vicepresidente Ejecutivo de Fry Consultants, de Chicago (Illinois, Estados
Unidos); A. Hubesch, Secretario General de Etudes et Recherches Indus-
trielles, de Bruselas (Bélgica); F. Hussein, Director General de la Organiza-
cion General de Industrializacion encargada de la ejecucion del Plan
Quinquenal Industrial, Administracion de Disefio Industrial, de Il Cairo
(Republica Arabe Unida); C. R. Jones, Presidente lel Overseas Engineering
Committee de la National Society of Professional Engineers, de Washington
(I:stados Unidos); Klockner Industrie-Anlagen GmbH, de Duisburgo
(Alemania); W. A. W. Krabs, Vicepresidente de «Arthur D. Little», de
Cambridge (Massachusetts, Estados Unidos); M. ]. Laborde-Milan, de la
Société générale d’exploitations industrielles, de Paris (Francia); W. G.
Lilly, de la Gordon Lilly Company, l.ocations Consultants, de I.ondres
(Inglaterra); R. Mattason, Director-Gerente de la Rationellt Naringeliv
AB, de Estocolmo (Suecia); T. M. Medland, Secretario Fjecutivo de la
Association of Consulting Engineers of Canada, de Toronto (Canad);
O. Phillips Michelson, consultor independiente, de Bogota (Colombia);
Middle East Industrial Relation Counselors, de Beirut (Libano); U. P.
Mullick, Presidente del Institute of Cousulting Engineers, de Calcuta (India);
L. . Nevitt, consultor independiente, de Toronto (Canada); F. G. Nicholls,
Project Manager, Applied Scientific Research Corporation of Thailand, de
Bangkok (Tailandia); P. A. L. Northcott, de «W. S. Atkins and Partners»,
de Epson (Surrey, Inglaterra); K. Pennethur, del National Productivity
Council, de Nueva Delhi (India); E. ]. Quirin, Presidente del Consejo de
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Administracion de «Frederic R. Harris, Incorporated», de Nueva York
(Iistados Unidos); 1.. O, Rice, de Urwick, Orr & Partners International
Limited», de Londres (Inglaterra); H. Robinson, Director Asociado de
Investigaciones sobre Desarrollo Econdmico, del Stanford Research
Institute, de Menlo Park (California, Estados Unidos); O. H. Rose, Inves-
tigador Jefe de la international Research & Development Co., Lid., de
Newecastle Upon Tyne (Inglaterra); A. Rusck, Project Manager, Industrial
Studies & Development Centre, de Dar-es-Salaam (Tanzania); Y. Sakata,
Director-Gerente del Marketing Management Center, de Tokio (Japon);
Ph. W. Shay, Lxecutive Director, Association of Consulting Management
Engineers, Incorporated, de Nueva York (Estados Unidos); D. Sotiriou,
Doxiadis Associates, de Atenas (Grecia); W. . Stevens, Secretario de
Honor de la Association of Consulting Scientists, de Bromley (Kent,
Inglaterra); W. Tvede, Den Danske Sammenslutning, Af Konsulenter
I Virk-Somheds-ledelse, de Copenhague (Dinamarca); |. Moraics Valarino,
Director General del Instituto Venezolano de Productividad, de Caracas
(Venczuela); I |. Van Antwerpen, Sccretario del American Institute of
Chemical lingineers, de Nueva York (Estados Unidos); C. P. Fernando
Vilchis, de Tomds Vilchis Cia,, S. C., de México D. E. (México); S. Bastos
Villaca, Director del Centro Nacional de Productividade na Industria,
de Rio de Janeiro (Brasil); F. Viagak, Ministro-Presidente, Comision
Tecnoligica del Estado, de Praga (Checoslovaquia); v W. H. Wisely,
Secretario Ljecutive, de la American Society of Civ)] Fngine :rs, de Nueva
York (Estados Uniacs).

Entre el 10 y el 21 de _-tubre de 1966 se celebro una serie de reuniones
en la Sede de las Naciones Unidas de Nueva York con el fin de estudiar el
informe inicial y las observaciones recibidas de los corresponsales honorarios
arriba indicados; de escuchar las opiniones de los expertos presentes; v
de dar forma definitiva a un borrador revisado propuesto por el Centro
de Desarrollo Industrial. EJ Brupo estuvo integrado por los expertos
siguientes: Lawrence W, Bass, consultor, de Nueva York (Estados Unidos);

William B. Campbell, consultor, de Jamaica; Ikrem Youssef Sayed, Direc-

Development, de El Cairo (Republica Arahe Umda); Celestino Segni,
Director de «ltalconsult», de Roma (Italia); Jean Vavasseur, Adjoint au
Chef du Service des affaires extérieures, Ministére de PIndustrie, de Paris
(Francia); Vratislav Vik, Jefe de Departamento, Comisién Estatal de
Cooperacion Econémica, Cientifica y Técnica, de Praga (Checoslovaquia);
¢ Hitoaki Yamaguchi, Managing Director, Engineering Consulting Firms
Association, de Tokio (Japon), asi como por funcionarios del Centro de
Desarrollo Industrial, entre ellos Azmj A. Afifi, Jefe de la Seccién de
Instituctionss Industriales, Louay Katkhouda, v Marta Ward, ambos de
€sa misma Seccidn.

El presente Manual —que se basa en las sugerencias recibidas de los
corresponsales honorarios— esti concebido con el proposito de dar res-
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Puestas sencillas y pricticas a las preguntas relacionadas con el empleo
de consultores. Para dar clara idea de este tipo de actividades, se han isicluido
en el Manual miiltiples ejemplos concretos de trabajos de consulta, asi
como modelos de contratos, escalas de honorarios, etc., tomados de la
reziidad.

Los siete primeros capitulos del Manual abarcan las cuestiones mis
importantes que se suscitan en relacién con el empleo de consultores.

En el capitulo 1 se trata de la funcién de los consultores en el proceso
de desarrollo, tanto en los paises industrializados como en los que se estin
industrializando, y se indican someramente los principales motivos que
aconsejan al utilizacién de servicios de consulta externos.

En el capitulo 2 se pasa revista a las principales fuentes de servicios de
consulta, como son los consultores individuales, las empresas consultoras,
los institutos de investigacién industrial, las universidades, los organismos
oficiales, lus gobietuus extranjeros y las organizaciones internacionales,
asi como a diversas fuentes secundarias, tales como los suministradores
de equipo, de materiales o de informaci¢:u de dominin privado, v iss orga-
nizaciones integradas de estudio técnico y construccion.

Los diversos trdmites que han de cumplirse para seleccionar consul-
tores que posean las calificaciones y experiencia necesarias para cjecutar
un proyecto con acierto v economia se describen en el capitulo 3. Para dar
idea prictica de los procedimientos, se citan ejemplos concretos; en cuanto
a los reglamentos que rigen en algunos paises la seleccion de consultores
extranjeros, se reproducen en el anexo 2, en el que también figura una lista
de asociaciones de consultores.

El capitulo 4, que trata de los procedimientos de contratacion, abarca
los puntos esenciales que han de incluirse en los acuerdos concertados por
escrito entre los clientes v los consultores, v contiene una lista sumaria de
las estipulaciones contractuales que no deben olvidarse. En el anexo 3 se
reproducen diversos tipos de formularios de contrato, elegidos a titulo de
cjemplo.

El capitulo 5 se inicia con un eximen de las diversas pariidas de
£astos que ocasiona la prestacion de servicios de consulta, v continda
tratando de los diferentes sistemas establecidos para remunerar a los
consultores. En el anexo 3 se informa, a titulc de ejemplo, sobre las escalas
de honorarios adoptadas por las asociaciones de consultores de varios
paises.

En el capitulo 6 se trata de las funciones del consultor v del cliente
en relacion con la prestacion de servicios de consulta, asi como de las
responsabilidades que respectivamente les incumben en orden 2 la feliz
culminacién de un proyecto de este tipo. Habida cuenta de que tanto el
cliente como el consultor han de evaluar, una vez terminada una de estas
misiones, los resultados de la misma, una parte del capitulo versa sobre
los procedimientos de evaluacion.

vii
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¢ Trabaj constructivamente el consultor con el personal del cliente?
¢ Utilizo debidamente al personal del cliente durante el contrato?
Iin caso negativo ; Hubo justificacion adecuada para recurrir a su
propio personal 7 ; I'ue supervisada debidamente la labor de consulta?
¢ Se llevo a cabo con el minimo trastorno para la organizacisn cliente ?

¢ I'amiliarizo el consultor al personal de! cliente con todos los principios,
métodos, aptitudes o técnicas que él utilizo o aplico a fin de que las
mejoras sugeridas o introducidas pudieran ser adecuadamente adminis-
tradas y continuadas después de terminada la labor de consulta? ¢ Esti-
mulé el pensamiento del personal del cliente y le present nuevas
ideas?

¢ Alcanzé el estudio los objetivos de la labor de consulta expuestos en
la propuesta inicial y en el plan de asesoramiento, o en las modifica-
ciones que se hubieran introducido en el curso del trabajo? ; Fueron
las soluciones halladas completas, oportunas, pricticas y adecuadas
a las necesidades concretas del cliente ? ¢ Fue el curso de accion sugerido
el mis eficaz y econdmico desde el punto de vista del cliente? ¢ Se
tuvieron en cuenta en las recomendaciones el elemento humano yla
capacidad del personal del cliente para cumplirlas? ; Se atendi6
debidamente en las recomendaciones a los objetivos, politicas, planes
a largo plazo y otros factores de critica importancia de la organizacién
cliente?

¢ Estima el cliente que las recomendaciones representan la mei .r opinion

* conjunta del consultor y de su propio personal directivo ?

¢ Se explicaron debidamente los resultados, conclusiones y recomenda-
ciones al personal del cliente encargado de su revision, aceptacion
o aplicacién? ; Considera satisfactoria el cliente la forma en que se
comunicaron a su organizacion dichos resultados v recomendacio-
nes’

¢ Subrayd el consultor la importancia de planear cuidadosamente la apli-
cacién o la introduccion de las recomendaciones aprobadas? ¢ Man-
tuvo estrecho contacto con la organizacion cliente durante el estudio
e introduccion de las recomendaciones, o le dié ayuda?

¢ Se realizé el trabajo dentro de limites razonables en cuanto al tiempo
y a los honorarios ? ¢ Fueron realistas los calculos originales de tiempo y
costo? En caso contrario: ¢ fueron razonables las revisiones v se
aclararon de antemano con el cliente ?

¢ Cudntas recomendaciones se aceptaron? ¢ Cuantas se rechazaron 7 ¢ Cudn-
tas fueron modificadas ? ; Por qué se rechazaron algunas y se aceptaron
otras? ¢ Que efectos surti6 en la prictica, para la organizacion cliente,
la labor de consulta ? ; C6mo evalué globalmente el personal directivo
del cliente los resultados de la labor de consulta ?

¢ Efectud el consultor una revision posterior de las mejoras recomenda-
das o de los resultados de la labor de consulta?




54 MANUAL SOBRE EMPLEO DE CONSULTORES

personas para los servicios de extension relacionados con la labor de consulta
o la de asesoramiento. Ya se han fundado, en virtud de programas bila-
terales y multilaterales de asistencia, diversos centros de direccion de
empresas y productividad que prestan servicios de asesoramiento a la
industria de los paises en desarrollo.

Un medio importante de proporcionar asistencia multilateral es la
creacién y perfeccionamiento de servicios de asesoramiento adscritos a
bancos y corporaciones de desarrollo industrial, institutos de investigacion
industrial, centros de fomento de la pequefia industria, etc. que ya cuenten
con la confianza de los directivos industriales. La ayuds multilateral y
los programas de asistencia técnica de las Naciones Unidas también pueden
proporcionar expertos que capaciten & ios profesionales locales y los ayuden
a organizar servicios de consulta.




CAPITULO &

Servicios consultsvos integrados

Emnz LOs COMETIDOS mis importantes de los consultores figuran los
trabajos de estudio, puesta a punto y establecimiento de instalaciones
industriales. En el presente capitulo se estudian los servicios que prestan
los consultores desde que se inicia un proyecto industrial hasta que la
fbrica entra en funcionamiento. Esto requiere diversas actividades de
cardcter consultivo, algunas de las cuales se examinan mds detenidamente en
capitulos posteriores.

La puesta en marcha de un proyecto industrial puede deberse 2 dis-
tintas causas: el descubrimiento de recursos naturales mineros o agricolas,
el deseo de explotar los existentes. la existencia de nuevos mercados creados
por el aumento de la demanda interna, un esfuerzo sistemético de promocion
de las exportaciones o un programa de sustitucion de las importaciones.
Puede emprenderse también dentro del émbito mis amplio de un p
de planificacién industrial. La decisién de averiguar Ia viabilidad econémica
de determinado proyecto industrial debe basarse en investigaciones preli-
minares que indiquen si la empresa merece un estudio detallado.

ESQUEMA DE LAS SUCESIVAS ETAPAS

A continuacién se describen minuciosamente, para mayor claridad,
las fases sucesivas de un proyecto industrial, pero en Ia prictica algunsoalgu-
nas de ellas pueden combinarse o simplificarse. Se supone que el proceso in-
dustrial que se utiliza se basa en una tecnologia existente y ya probada,
que requiere sélo pequefios ajustes.

a) Estudio de viabilidad. El examen de la viabilidad del proyecto
entrafia la investigacion de las materias primas y del mercado, de la ubi-
cacién de las instalaciones, de las necesidades de mano de obra, de los
costos de produccion, de las inversiones necesarias, de la estructura del
capital, de las perspectivas de financiacién y de rentabilidad, y de todos
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los demds factores relacionados con la viabilidad de la empresa. Los resul-
tados de esta fase son de importancia decisiva para pasar a la siguiente.

b) Estudio técnico detallado y preparacion de pliegos de condiciones
para la adquisicion del equipo. Estos plicgos de condiciones tienen normal-
mente una seccion de condiciones generales, epecificaciones técnicas, plazos
y planos. En algunos casos se preparan al mismo tiempo los plicgos de
condiciones para las obras de ingenicria civil.

¢) bivaluacién de 1o ofertas de equipo y recomendaciones. Fn esta
ctapa sc hace la evaluacion de las caracteristicas técnicas de las ofertas de
equipo, teniendo en cuenta factores como su idoneidad, perfeccion, rendi-
miento, plazos de entrega, precio v condiciones financicras.

d) Preparacion de plicgos de condiciones para las obras. Después de
evaluar las ofertas recibidas de los suministradores de equipo y de elegir
éste, se preparan los diselos como, por ejemplo planos de edificios, deposi-
tos, almacenes, silos, depositos de agua, carreteras y otras obras de ingenieria
civil. A veces los pliegos de condiciones para las obras se preparan al mismo
tiempo que los de condiciones para el equipo.

¢) Evaluacion de las ofertas de los contratistas de obras. Una vez que los
contratistas conocen los pliegos de condiciones, se reciben y evaldan sus
ofertas. Al cliente se le presenta un informe en el que el consultor hace
sus recomendaciones y que sirve de base para adjudicar la contrata.

/) Supervision de fabricacion del equipo. Por o general, es necesaria
cuando sc trata de industrias que requicren unidades de equipo de gran
tamaflo o piczas de cardcter muy especializado y tiene por objeto garantizar
que tanto las materias primas como la mano de obra reinen los requi-
sitos exigidos. Puede comprender la supervision de ensayos de rendimiento
de miquinas, de grupos de miquinas que realizan una tarca determinada
o de diversas unidades de equipo, durante la fabricacion y antes del embalaje.

¢) Coordinacion. O sea, la coordinacién de las obras de ingenieria
civil y de construccion, la fabricacion del equipo, los envios v los programas
de montaje.

h) Supervision de las obras. Comprende la de la construccion de edifi-
cios v la de la instalacion de conducciones de aguas, calderas de vapor,
tuberias, v grupos electrogenos, tendidos de lineas y conducciones cléctricas
internas.

i) Supervision del montaje del equipo y de su conexion.

J) Supervision de la puesta en marcha y de la puesta en funcionamiento
normal.

k) Contratacion y adiestramiento del personal. Con frecuencia los
consultores prestan su asistencia en la busqueda y contratacion del personal
esencial y en ¢l adiestramiento de capataces o mecdnicos, o de ambos.
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/) Prestacion de asistencia con posterioridad al montaje v funciona.
miento inicial de las instalaciones.

Cardeter sucesivo de las fases

Puede ocurrir que, al realizar un provecto industrial de la forma ex-
puesta, distintos consultores se encarguen de distintas fases de los servicios
integrados. Cada fase debe iniciarse solo después de haber estudiado ade-
cuadamente la anterior, de conocer sus resultados y de que tanto el cliente
como el consulior sepan perfectamente lo que conviene hacer. Algunas de
las etapas antes mencionadas constituyen una fase perfectamente determinada
0 un pequeiio proyecto independiente v, al concluirlas, pueden interrumpirse
los trabajos o bien cabe iniciar la fase o las etapas siguientes. las ctapas
a), b), ¢), y e) son de tal naturaleza que el cliente puede poner fin al
proyecto al concluir cualquiera de cllas. No obstante, una vez se pide el
equipo (etapa /), el proyecto, normalmente, continuara hasta el tin.

Las etapas f),¢),5) ei) comprenden la fabricacion del equipo, la cons-
truccion efectiva de los edificios y el montaje del equipo y, por lo general,
torman una sola fase. El tiempo necesario para terminar esas etapas depende
de la diligencia de los contratistas y se determina por contrato con ¢l con-
tratista de obras y con el suministrador del equipo.

l.a fase /) (supervision de la puesta en marcha v de la puesta en funcio-
namiento normal) sirve para comprobar que se han cumplido las garantias
exigidas. Los pagos parciales pueden postponerse hasta que sc havan
conseguido resultados satisfactorios en clla. 1.a fase £) (contratacion vy
adiestramiento del personal) se acomete, por lo general, cuando la fibrise
se encuentra en periodo de montaje. Se realiza gratuitamente o por poco
precio, salvo cuando entrafia gastos de viaje o de otro tipo como, por
ciemplo, de insercion de anuncios, de cclebracion de entrevistas o de
subsistencia. Estos gastos tiene que autorizarlos el cliente por escrito.
la fase /) serd objeto de un contrato totalmente distinto.

EXAMEN DE LAS DISTINTAS ETAPAS

STUDIOS DE VIABILIDAD

El primer paso para realizar un proyecto industrial debe ser siempre
lievar a cabo un estudio de viabilidad. Deben hacerse algunas investigaciones
minuciosas para determinar la viabilidad economica del proyecto y, cuando
se trate de un proyecto oficial, sus repercusiones sobre la economia dei pais.
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En este ultimo caso, el estudio debe comprender una investgacion de la
medida en que el proyecto propuesto contribuira al producto nacional
bruto, de sus efectos sobre la balanza de pagos vy sobre el presupuesto
nacional, v de sus posibilidades de crear nuevos puestos de trabajo. l.a
evaluaciéon de los factores citados proporcionara al gobierno los datos
necesarios para determinar la prioridad que debe asignar al proyecto dentro
de la politica economica nacional.

Al hacer el estudio de viabilidad, lo primero es, casi siempre, evaluar
los mercados exterior e interior de un producto. Al mismo tiempo que se
estudian las tendencias de la produccion, del comercioexterior y del consumo,
es necesario estudiar también la estructura de precios v los tres niveles
fundamentales donde se situan las transacciones: en fabrica, al por mavor
v al detalle. Para ello, hav que investigar las fuentes de suministro de
mercancias o servicios competitivos, los mecanismos de distribucion v las
politicas econémicas nacionales pertinentes como, por ejemplo de fijacion
de precios, subvenciones, impuestos v derechos de aduana, v convenios
internacionales aplicables, y asimismo algunos rasgos de la comercializacion
como, por ejemplo, el tamafio, envasado v presentacion de los productos.
Los resultados de esa evaluacion permitiran calcular el mercado que,
normalmente, puede esperar conquistar la empresa proyectada.

En esta etapa deben estudiarse también la disponibilidad, idoneidad v
fluctuacion de los suministros v el costo de las materias primas. A\ veces,
la evaluacion de la cantidad necesaria de materias primas v de su idoneidad
puede constituir por si sola un provecto. Por ejemplo, la investigacion
de un yacimiento mineral puede exigir extensos trabajos de perforacion,
sondeo, anadlisis y otros trabajos sobre el terreno v de laboratorio que cul-
minen en un informe general geologico v minero.

En algunos casos deben tenerse en cuenta la capacitacion de la mano
de obra de que se dispone v las especiales condiciones socioeconomicas del
pais o de la comunidad local, por ejemplo su actitud en relacion con el
trabajo en la industria o con la industria concreta de que se trate.

L.a ubicacion de la fabrica es uno de los factores importantes que es
preciso determinar. Antes de decidir ¢l emplazamiento definitivo, deben
investigarse la existencia de servicios (agua, electricidad, combustible) v
su costo, los medios de transporte, v su costo, la eliminacion de residuos,
la mano de obra y la proximidad de industrias complementanas o auxiliares.

Cuando se dispone de todos esos datos, pueden tomarse decisiones sobre
la capacidad de las instalaciones de produccion v el procedimiento de pro-
duccion mas adecuado. Luego debe determinarse ¢l equipo de produccion
v auxiliar necesarios asi como sus condiciones generales, los trabajos de
construccion v de ingenieria civil que han de emprenderse v las necesidades
de terrenos. Iise estudio permite al cliente calcular las inversiones necesarias
de capital fijo vy de explotacion, asi como los gastos de puesta en funciona-
micnto. Entonces pueden calcularse los costos de produccion. Estos costos
comprenden la amortizacion y el seguro de los edificios v del equipo instala-
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do, la amortizacion de los gastos de puesta en funcionamiento, los gastos de
administracion, los de mantenimiento, los gastos generales, los intereses,
v el costo de las materias primas, la mano de obra, los servicios, el envasado,
la venta v la distribucion.

la comparacion de las ventas anuales calculadas v de los gastos d¢
produccion v venta permitird calcular las utilidades esperadas. Por lo
general, ¢stos se expresan en porcentajes de la inversion y de las ventas.
Se suele también sefialar el umbral de rentabilidad, dato que permitira
tormarse idea de las pérdidas o delas wtilidades que corresponden a diversos
niveles de la produccion v de las ventas.

Aun en el caso de que un proyecto arroje utilidades y proporcione un
rendimiento neto apreciable en relacion con el capital invertido, hav que
efectuar provecciones para calcular la liquidez, va que el problema de Ia
financiacion esdistinto del de la evaluacion. 1as discrepancias se deben, sobre
todo, a que las reservas, los intereses, la amortizacion de créditos, los
impuestos de utilidades v los pagos de dividendos se consideran desde
distintos puntos de vista. Por ejemplo, suponiendo que tanto las reservas
como los intereses se incluyan en los costos v, por tanto, en las ventas,
siempre quedarindisponibles comoactivoliquido. Porotra parte, el impuesto
de utilidades no se incluye como gasto en el presupuesto de ingresos
¥ gastos ya que, a los efectos de la comparabilidad del proyecto, es pre-
ferible calcular las utilidades antes de deducir los impuestos.

Las limitaciones financieras pueden ser de importancia decisiva al
considerar ciertos aspectos del provecto, como los relativos al grado v
alcance de su mecanizacion. En estos casos, el problema de la financiacion
debe estudiarse al mismo tiempo que se hace la evaluacién del proyecto, y
no después. Desde el punto de vista del empresario, la evaluacion financiera
del proyecto debe proporcionar también informacién sobi= el rendimiento
neto del capital invertido y servir por tanto para determinar el volumen de
créditos v los tipos de interés necesarios.

Una vez que el consultor ha investigado todos los factores tecnolégicos,
socioeconémicos v financieros pertinentes, relacionados con la viabilidad
del proyecto, se prepara un informe de viabilidad que se presenta al cliente
para que éste lo estudie v examine sus resultados juntamente con el consultor.

PREPARACION DE PLANOS GENERALES Y DE PLIEGOS DE CONDICIONES PARA
EL EQUIPO

A base del informe sobre la viabilidad y de sus conversaciones con el
consultor, el cliente puede ya evaluar el proyecto. Si el proyecto propuesto
parece ventajoso en comparacion con otras empresas, el cliente pide al
consultor que pase a la segunda fase del proyecto, o elige a otro consultor.
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Desde ese momento, las actividades del consultor constituyen ¢l «estudio
técnico del proyecton.

Ein primer lugar, el consultor examina los elementos tecnologicos
existentes v selecciona los mis adecuados para el provecto. Luego estudia
cada una de las secciones de la fibrica y su relacion con las demis, dedicando
especial atencion a determinados factores como la descarga de materiales,
medios de transporte, servicios publicos, etc. Si la fabrica exige equipo
especial, se disefia el necesario con el miximo cuidado.

A continuacion se preparan los pliegos de conuaiciones. Listos pliegos
sirven de base para las otertas de los distintos proveedores o contratistas
de equipo. Lin el capitulo de las condiciones generales se especitican las
normas administrativas, juridicas y financieras por las que se regirin las
relaciones entre ¢l proveedor o contratista v el cliente.

En general, las condiciones téenicas se clasihcan, por grupos de
miquinas que corresponden a las diversas fases de la tabricacion, en capitulos
separados. Se estipula el namero de unidades necesarias, ¢l material de
construccion, el disefio, el tamaidlo, la produccion, la capacidad, las condicio-
nes de seguridad, el rendimiento v los demas requisitos pertinentes. Cuando
es necesario, se expresan lambién los margenes de tolerancia v las normas
de construccion, v se especifican igualmeate los instrumentos de medida
c indicadores que deben suministrarse con el equipo. No se mencionan
denominaciones comerciales ni marcas registradas. No obstante, si fuese
necesario mencionar algin nombre comercial en las condiciones, dehe de-
cirse también que se le puede sustituir por otro equivalente.

Ademis, la calidad de construccion se determina segun los reglamentos,
pracnca< o referencias conocidas v, en detinitiva, queda sometida a la
inspeccion v aprobacion del consultor. A menudo, los fabricantes desean
proponer otras condiciones. Por ello, el consultor no debe entrar en
pormenores cuando los fabricantes puedan ajustarse a otras condiciones,
ni especificar dimensiones cuando éstas no influyan en el proceso de fabri-
cacion, va que el hacerlo podria favorecer a un fabricante en perjuicio de
otro. La clasificacion del equipo en secciones, segun la funcion que desem-
peiia, permite seleccionar también grupos de maquinas de uno o de varios
suministradores, siempre que esa decision no redunde en perjuicio del
funcionamiento norma! de la tdbrica.

Para indicar las caracteristicas del equipo, v otros datos de interés, se
emplean unos formularios especiales que prepara el consultor v que ha de
rellenar el fabricante. Gracias a estos formularios-ficha, el consultor puede
facilmente comparar, en el caso de cada elemento de equipo, las caracteris-
ticas importantes de los que ofrezcan los diversos suministradores.

(Cada juego de especificaciones técnicas suele ir acompafiado de planos
y diseilos detallados. Por lo genenal, contienen muchos pormenores que
son necesarios para comprender bien las especificaciones escritas. Cuando
se trata de equipo fabricado por encargo especial se suministran también
los correspondientes detalles de construccién y disefios técnicos.
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FVALIEACION DE LAS OFERTAS ¥ RECOMENDA CIONES

Iin el anuncio de licitacion se indica normalmente la direccion a la
que deben remitirse las ofertas v el plazo de presentacion. 1.as sedas suelen
ser las del cliente. Las ofertas se envian, debidamente selladas, por correo
certihicado o se entregan en mano previa expedicion del oportuno recibo,
Existe un registro de ofertas en el que se anotan el nombre del proveedor
v la techa de entrega.

Lin la techa prevista se procede a la apertura piblica de los pliegos de
oferta v se numeran todos los documentos adjuntos, v se les ponen iniciales
en presencia del cliente o del representante que designe (que puede ser el
consultor), v de representantes de los provecdores.

El consultor evalua las ofertas  sclecciona las que considera mis
convenientes teniendo en cuenta la medida en que cumplen las especiti-
caciones, su perfeccion, calidad de los suministros, precio, cte. Luego se
analizan v comparan los capitulos correspondientes a los diversos grupos
de unidades de equipo destinadas a una misma funcion; se anotan las pre-
terencias, con las razones que las motivan, v se indican otras posibilidades.

Entonces se agrupan las observaciones relativas a los distintos capli-
tulos por tunciones, v se preparan v presentan al cliente las recomendaciones
relativas a cada oferta. Se suele preparar 1ambién un cuadro sindptico de
las principales caracteristicas de cada una. Lin general, las ofertas de equipo
basadas en procedimientos inadecuados, de disefio anticuado o con escalas
de precios mis elevados que los de las otras, son rechazadas en la primera
evaluacion””

Después de debatir las recomendaciones con el cliente, se acude al
proveedor cuva oferta se ha recomendado, con objeto de iniciar las nego-
ciaciones, Cuando se trata de grandes provectos, se entablan negociaciones
simultineas con los proveedores que ocupan los primeros puestos en las
recomendactones. Durante esas negociaciones, ¢l consultor ayuda al cliente
a redactar ¢l contrato v estipular las garantias a negociar los plazos de entrega
¥, a veces, a elaborar el programa de pagos a plazos v a resolver otros pro-
blemas de caricter estrictamente técnico.

PREPARACION DE PLIEGOS DE CONDICIONES PARA LAS OBRAS

Una vez concertado el acuerdo sobre el plan de ejecucion con todos
sus pormenores, sc preparan los planos de las obras de ingenieria civil y
los pliegos de condiciones para llevarlas a cabo. .o mismo que en el caso
de los pliegos de condiciones para el equipo, esos pliegos contienen las
condiciones generales, las especificaciones técnicas, 1a cubicacion de las
obras, los planos v los disefios.
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Las especificaciones técnicas comprenden la descripcion de las obras
necesarias, los rasgos fundamentales del plan y una descripcion de las
dimensiones, materiales, tipo de construccién y acabado de cada una de
las secciones de la fabrica. Se indican claramente las condiciones que deben
reunir los materiales bdsicos: cemento, arena, varilla para cemento, ladrillos,
bloques de hormigon, etc. Se mencionan las instalaciones de almacena-
miento, depositos, torres de aguas, estanques de enfriamiento, instalaciones
de depuracion de residuos, desagiies, edificios administrativos, carreteras,
vallas, puertas, etc. y se describen sus respectivas funciones, dimensiones
y caracteristicas. Se indican claramente las conducciones de agua, znergia
eléctrica y vapor y otras conducciones de servicios, y se sefialan en los
disefios el tamafio y la ubicacion de los entronques. Los planos y disefios,
por lo general, son lo suficientemente detallados para que el contratista
pueda planear el proyecto, calcular su importancia y, de esa forma, asignar
los fondos iniciales, la mano de obra y la maquinaria auxiliar necesarios para
la construccion, asf como determinar el plazo de su terminacion.

Los reglamentos prdcticos, normas o materiales mencionados en las
condiciones deben basarse en los aceptados en el pais en que deba efectuarse
la construccion. Cuando se apliquen normas extranjeras, debera explicarse
su alcance al contratista. A este respecto, el consultor debe desempeiiar
una funcién educativa, ya que el contratista local o su experto técnico le
pedirdn con frecuencia su consejo y parecer.

Normalmente, el contratista formula una enumeracion de requisitos
con indicaciéon del nimero de expertos técnicos y de trabajadores y las
calificaciones que deben reunir y de los servicios y miquinas que necesitan,
y describe proyectos andlogos o grandes proyectos de construccion reali-
zados por la organizacién a que pertenece. Solo se permite licitar a contra-
tistas que se consideren suficientemente calificados.

Por lo general, los pliegos de condiciones se venden, y su precio oscila
entre 50.y 500 ddlares de los EE.UU., o mis, segin la importancia del
proyecto. Cuando la obra es demasiado importante para que puedan
realizarla los contratistas locales, o cuando no se dispone localmente de
personal con la experiencia necesaria, se recurre a la licitacién inter-
nacional.

A menudo y, sobre todo, cuando el montaje y la instalacion del equipo
estin estrechamente vinculados a la construccién y se realizan al mismo
tiempo que ésta, se ponen en conocimiento del contratista del edificio los
detalles del equipo, el trazado y los planos, y se le pide que haga también
una oferta para el montaje y la instalacién del equipo. De esta forma se
facilita la coordinacion entre la construccién y la instalacién del equipo
y toda la operacién se desliza mds ficilmente. No obstante, ello no excluye
que se pida al proveedor del equipo que presente facturas separadas por
el costo del montaje y el costo de suministro del equipo. Al montaje
asisten siempre uno o mds expertos técnicos de los distintos proveedores
con objeto de dar instrucciones especiales sobre la instalacién.
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EVALUACION DE LAS OFERTAS DE LOS CONTRATISTAS DE OBRAS

A semejanza de las ofertas de equipo, las ofertas de construccion se
reciben, abren y examinan. La evaluacién de las ofertas y las correspon-
dientes recomendaciones se retinen en un breve informe destinado al cliente.
A base de esas recomendaciones se entablan negociaciones con el contra-
tista elegido, se discuten los pormenores del contrato v se firma éste.

A su vez, el contratista puede contratar con otras personas la ejecucion
de determinadas partes de la tarea que quedan fuera de su esfera de actividad
O requieren aptitudes especiales. En algunas industrias de elaboracion
como, por ejemplo, las del azicar, cemento, sustancias petroquimicas,
etc., el suministrador del equipo es también, frecuentemente, el contratista
de las obras, y se compromete tanto a la construccién como al montaje.

SUPERVISION DE LA FABRICACION DEL EQUIPO

Una vez adjudicada la contrata de suministro del equipo, puede ser
necesario inspeccionar periodicamente los materiales utilizados, la calidad
de la construccion y el rendimiento de algunas miquinas o grupos de
mdquinas. Los fabricantes realizan ensayos de funcionamiento en presencia
del consultor.

La prestacion de esos servicios supone relizar viajes al pais del fabri-
cante a intervalos regulares. Es costumbre —sobre todo si €l consultor no
tiene oficinas en el pais de la fabricacion— concertar subcontratos con
agencias de inspeccion que efectuan en ¢l mundo entero esa inspeccion y
expiden los certificados pertinentes. También se pide a esas organizaciones
que comprueben el contenido de los embalajes antes de los envios v veri-
fiquen que su contenido concuerda con el mencionado en la correspon-
diente lista 0 en el conocimiento de embarque. Esta fase puede abarcar
todo el periodo de fabricacion del equipo y hasta prolongarse mientras se
someten a la aprobacion del consultor los planos del proveedor o del
fabricante.

COORDINACION DE LA CONSTRUCCION, LA ENTREGA DEL EQUIPO, EL MONTAJE
Y LA SUPERVISION

El consultor prepara un plan general en el que se indica el programa
de construccion y entrega del equipo asi como de su montaje y ensayo,
segun lo estipulado en los contratos concertados con diversos suministra.
dores y contratistas. En ese cuadro general se anota la marcha de cada una
de las actividades, y los trabajos se organizan de forma que ninguna de
cllas se adelante o retrase demasiado con respecto al programa, impidiendo
asi que éste progrese o imposibilitando la ejecucién de parte de la tarea.
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¢ Estima satisfactorio el cliente e desempefio de su propia organizacién al
trabajar con el consultor ?

¢ Adquirié personal de direccién del cliente mayor competencia como re-
sultado de su trabajo con el consultor ?

¢ Contratarid de nuevo el cliente al consultor si necesitase esa clase de ser-
vicios profesionales ?

OTROS CRITERIOS PARA EVALUAR LAS MISIONES DE CONSULTA ORIENTADAS
HACIA LA ACCION

La lista siguiente puede utilizarse, junto con Ia anterior, para evaluar los
resultados de las misiones de consulta orientadas hacia la accion, tales como
planes para reforzar Ia investigacion, penetrar més de lleno en los mercados
actuales, abrir nuevos mercados, crear nuevos productos y servicios, esta-
blecer nuevas instalaciones, ampliar la capacidad de las instalaciones,
etc.
¢ Se coording el programa de desarrollo con los propositos y objetivos

fundamentales del cliente y con los recursos v posibilidades reales

de la organizacion cliente

¢ Explor6 a conciencia el cliente con el consultor, las ventajas y los in-
convenientes, antes de comprometer a la organizacion en el curso de
accién recomendado ?

¢ Reflejo el programa de un modo realista los puntos fuertes v débiles del
cliente ?

que el proyecto exigia ?

¢ Disponia el programa la adopcion oportuna de medidas importantcs, y
daba tiempo para la adopcion de otras mds adelante >

¢ Se aprovechaban al méximo en los recursos v facultades de Ig organiza-
cion cliente ?

¢ F'a mejorado la labor conjunta del personal directivo del cliente? ; Se
han definido mis claramente las metas? ; Son mas claras las comu.
nicaciones? ; Son mds eficaces las operaciones ? ¢ Han aumentado
los utilidades reales o potenciales ? ; Estd de acuerdo el personal direc-
tivo en que los nuevos sistemas son mejores que los antiguos >

¢ Fue competente el consultor al Programar medidas y ajustar los pro-
glamas a las circunstancias ? ¢ Fue competente en los sectores técni-
Ccos en que trabajo ?
En ultimo andlisis, el mejor criterio para juzgar los resuitados de la labor
de asesoramiento es el deseo del cliente de volver a emplear al mismo
consultor: esa es mejor prueba de que su rendimiento fue eficaz.

Ylbid,
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El consultor facilita personal residente integrado por expertos téeni-
cos y medidores de cantidades de obras, delineantes v supervisores, a fin
de asegurarse de que se siguen los planos v condiciones establecidos v que
s¢ consigue un alto rendimiento de trabajo, e interpreta también los planes,
a requerimiento del contratista. A medida que la labor progresa, es necesario
a menudo hacer pequeflas alteraciones en cl plano original o en los planes
de instalacion. Estas alteraciones no pueden realizarse sin autorizacion
escrita del provectista residente. Algunas veces es preciso hacer nuevos
planos.

Segun van progresando, se miden las obras de ingenieria civil v se
expiden las correspondientes autorizaciones de pago al contratista. Ll ex-
perto técnico residente deberi investigar y pedir que se realicen ensayos, 2 in
de asegurarse de que tanto los materiales como la labor se ajustan a las
condiciones o a las modificaciones comunicadas al contratista. En el contrato
se estipula que el contratista serd penalizado si no termina la obra en el plazo
previsto, a menos que, naturalmente, el retraso se deba a causas ajenas a
su voluntad, como son tormentas, dificultades de transporte, huelgas, etc.
En esos casos, el contratista debe informar al consultor por escrito en cuanto
se produce el retraso.

Esta fase del proyecto, que es la mis larga, requiere gran experiencia
prictica. El personal residente del consultor tropicza diariamente con pro-
blemas administrativos v técnicos que ha de resolver ripida y eficazmente,
contando, desde luego, para ello con la experiencia y los conocimientos de
la oficina principal de la organizacion consultora.

Durante este periodo, el funcionario de la oficina principal encargado
de coordinar el proyecto visita el emplazamiento de las obras para com-
probar los progresos de la labor, eliminar las dificultades que escapen a la
competencia de los expertos técnicos sobre el terreno, o adoptar decisiones
sobre cuestiones de principio. Ademds, sucle seguirse la buena costumbre
de que el cliente contrate en ese momento, su personal técnico mds impor-
tante (mecinicos, personal de mantenimiento, etc.) y el capataz de la fibrica,
los cuales pueden adquirir una experiencia muy provechosa durante cl
montaje v la instalacion del cquipo, la puesta en marcha v la puesta en
funcionamiento.

En todo momento, el consuiicr debe actuar con la necesaria flexibili-

dad, pero sin perder de vista que su principal obligacion consiste en defender
los derechos del rlicnte.

SUPERVISION DE LA PUESTA EN MARCHA Y FUNCIONAMIENTO INICIAL

Una vez terminada la instalacién del equipo de produccion y del equipo
auxiliar, asi como la construccién Je los edificios principales, y una vez
conectado el equipo v las fuentes de clectricidad, vapor, agua, aire compri-
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mido, ctc., un representante del suministrador del equipo pone en marcha
las maquinas una por una v luego por secciones, para asegurarse de que
todas funcionan. Parte del equipo puede necesitar un periodo de rodaje
de 24 o de 48 horas, terminado el cual se efectuan el engrase v los oportunos
ajustes. Kstos ensayos preparatorios son realizados por el representante del
suministrador sin que el consultor deba estar presente.

Entre tanto, el cliente debe adoptar dos clases de medidas prepara-
torias: contratar el persona! de todas las categorias, v adquirir las materias
primas v los materiales de envasado. Una vez ajustado el equipo comienzan
las verdaderas pruebas «de produccion», primero por secciones, v luego de
toda la fibrica, bajo la supervision del fabricante del equipo \ el control
de los expertos técnicos sobre el terreno. Se comprueban el estado v rendi-
miento de las maquinas, asi como otras caracteristicas como la produccion,
la calidad del producto terminado v el consumo de energia eléctrica,
carbunante, ctc. Por lo g:neral, se conviene de antemano en que, durante
un periodo determinado, se deberin alcanzar v mantener, ciertos niveles
de rendimiento garantizados. Terminadas todas las pruebas a satisfaccion
del consultor, se prep-ra un documento Hficial en el que figuran todos los
pormenores de la puesta en funcionamiento. lse documento, debidamente
fechado v firmado para constancia, sirve de base para el pago. Se suele re-
tener un tanto por ciento del costo del equipo  porejemplo, el 10, — hasta
que las mdquinas han prestado rendimiento satisfactorio durante cierto
periodo (de seis meses a un afdo), durante ¢l cual el suministrador est
obligado a sustituir cualquier parte defectuosa del equipo. Si la fibrica no
alcanza el nivel de rendimiento garantizado, se aplican las cliusulas penale .
del conirato.

CONTRATACION ¥ FORMACION DEL PERSONAL

El consultor, utilizando sus relaciones industriales, puede disponer lo
necesario para que los empleados del cliente reciban la formacion que necesi-
ten, o bien pueden darles esa formacion, en el mismo empleo, el fabricante
o el contratista del equipo. Algunos capataces v trabajadores importantes
pueden ser enviados a las instalaciones industriales del fabricante del
equipo para que reciban formacion especializada. Il consultor puede también
buscar, entrevistar y seleccionar esos miembros del personal. Los gastos
de viaje y otros gastos adicionales realiz.dos en el desempefio de esas
actividades requieren por lo general autorizacion previa del cliente.

Mientras el personal contratado localmente seesti formando, el funciona-
miento de la fibrica corre generalmente a cargo de empleados experimen-
tados durante dos o mds afios, o sea, hasta que el personal del cliente haya
adyuirido la capacitacion necesaria para hacerlo directamente.
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ASISTENCIA SUBSIGUIENTE AL MONTAJE Y FUNCIONAMIENT(O
INICIAL DE LAS INSTALACIONES

Cuando la fébrica est4 funcionando y sus productos estin en el mercado,
el cliente puede descubrir que es posible mejorar su funcionamiento o
algunas de sus fases o secciones. Ademds pueden plantearse problemas de
comercializacién, produccién, administracion y formacion de personal,
etc. El cliente puede recurrir a su primer consultor 0 a otro distinto para
que le ayude a resolver el problema. Si el cliente esti satisfecho de los set-
vicios antcriores del consultor en la misi6n anterior, es probable que lo
utilice nuevamente, ya que conoce bien las instalaciones de produccion.
No obstante, puede ocurrir que el problema exija nuevos métodos, o quede
fuera de la esfera de actividades del antiguo consultor, y que se prefiera
contratar 4 otro nuevo. En cualquier caso, los servicios de esta naturaleza
se estipulan en un nuevo contrato sin relacion con el anterior.

En el Anexo I itfra se describen detalladamente, a titulo de cjemplo,
dos casos de servicios integrados de consulta. El primero se refiere al
estudio de la viabilidad de una fébrica de papel de bagazo, y el segundo al
mejoramiento de las operaciones de produccion y refinado de sal obtenida
por evaporacion solar.



CAPITULO 9

Servicios técnicos

EN MUCHAS OCASIONEs, aun conociendo la tecnologia fundamental,
hay que hacer toda una labor sistemitica para determinar hasta
qué punto sc adaptan esas técnicas a las circunstancias del caso. Puede ser
necesario elegir las materias primas mds adecuadas, la etapas mis eficaces
del proceso, los tipos de equipo necesarios para los procesos de transfor-
macion, o bien evaluar la utilidad de un producto. Dicho de otro modo:
el consultor no puede optar inmediatamente basindose sélo en su ex-
periencia directa, sino que ha de investigar ciertas alternativas para averiguar
cual es la combinacion optima de materias primas y de procesos para obtener
el producto final deseado. Esta labor suele considerarse bajo el epigrafe
de «trabajos de investigacion y realizacion técnica (o de «investigacion
v desarrollo», en ocasiones) industriales». Cuando el programa técnico
lo dirige una organizacion externa - -es decir, un consultor— se suele hablar
de «investigacion por contratan.

Esta investigacion, en pequeiia escala, de la viabilidad técnica de una
operacion propuesta puede ser necesaria por diversas razones: en primer
lugar, las materias primas pueden diferir de las empleadas en otros casos v,
por lo tanto, quiza sea dificil afirmar si rendirin el producto deseado;
en segundo lugar, debido a esas diferencias, quiza no se pueda prever con
certeza el comportamiento de las materias primas durante el proceso. Por
ello, a veces hay que efectuar ciertas operaciones para poder comparar
cuantitativamente los resultados. Por ultimo, v debido a que las materias
primas suelen diferir de otras utilizadas hasta entonces, v a que el proceso
de transformacion puede requerir cambios, ocurre a menudo que el pro-
ducto acabado es muv distinto del fabricado en otros lugares, v hay que
evaluar hasta qué punto encaja en el mercado local. 1.os estudios y trabajos
de desarrollo, o de adaptacion de la tecnologia, suelen hacerse primero
en un laboratorio, o bien —si se trata de productos de las industrias me-
canicas o eléctricas— enun taller de modelos. Una vez resueltas las cuestiones
principales mediante experimentos en pequefia escala, se amplfan los tra-
bajos en una instalacion experimental, o incluso se realizan a escala co-
mercial.

67
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Las investigaciones de esta indole suclen corresponder a cuatro epi-
grafes generales:

a) Lstudio de las materias primas locales de las que puedan extraerse
clementosaprovechables para ciertos usos, como, por ejemplo, la preparacion
de fibras industriales de origen vegetal, la recuperacion de productos de
minerales metaliteros y no metaliferos, o la produccion de alimentos a
base de productos vegetales o animales;

#) Adaptacion de las téenicas generales de transtornucion indusirial
con miras a recuperar, en cantidades v i costos que interesen, constituventes
valiosos de las materias primas;

¢) Nuevas aplicaciones de las materias primas locales disponibles;

d) 'ormulacion o proyeccion de productos para satistacer las necesidades
concretas del mercado del pais, inclusive la adaptacion a circunstancias o
situaciones locales.

Ln general, va existiri una tecnologia bisica, v la tarea del consultor
consistiri en evaluar sistematicamente ¢sos conocimientos para determinar
yué procedimientos darin mejores resultados.

La bibliogratia sobre tales procesos es copiosa, v el volumen de tra-
bajo aumenta rupidisimamente en ¢l mundo entero. Lo que necesitan en
la actualidad los paises en desarrollo es utihizar con eticacia los conocimientos
existentes, lo cual hace pensar en orientar los recursos 1éenicos hacia la
solucion de problemas concretos, beneticiando asi a esos paises v evitando
la duplicacion de estuerzos en que se ha incurrido a veces en otros lugarest4,

DESARROLLO DI PRODUCTOS Y DE PROCESOS

tn el campo de la realizacion téenica de productos v de procesos, el em-
pleo de la asistencia consultiva para acelerar los cambios téenicos, bastante
frecuente en los paises industrializados, lo es menos en los paises en de-
sarrollo, pues en éstos la necesidad de introducir ripidamente nuevas
operaciones indusiriales constituye un vigoroso incentivo para limitarse
a adaptar 1écnicas va existentes.

tn los paises industriaizados, la mayor parte de los tnabajos de de-
sarrollo de productos v de procesos corren a cargo de las empresas, que
los realizan en sus pmpi()s' laboratorios. No obstante, en csos paises se
recurre tanhién, ventajosamente, a organmizaciones externas de investiga-
cion técnica, sobre todo cuando se trata de empresas no familiarizadas
suticientemente con ¢l sector industrial en que desean participar. Al em-
prender tales provectos, esas empresas pueden contratar un personal téenico

" Paca atender al gran nunwro de consulias recibidas de paises en desarrollo,
Ia ONI'DIE ha cstablecido los Servicios de Informacion Indusirial, c‘uc aticnden a
quicnes s¢ mteresan por cuestiones relacionadas con la investgacion industrial,
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dotado de formacion idonea, o valerse de una organizacion consultora
externa de investigacion.

Lin cambio, las empresas de los paises en desarrollo pocas veces poseen
laboratorios propios y, cuando tropiezan con problemas. han de buscar
ayuda. Con frecuencia, una de las primeras fuentes de asistencia técnica
es un instituto de investigaciones industriales. Uno de los fines principales
de estas entidades es adaprar la teenologia conocida a determinados pro-
blemas de la comunidad industrial. Aun antes de que empiezen a funcionar
esas organizaciones, s corriente que los profesores universitarios dotados
de experiencia especializada actuen como consultores técnicos v trabajen
en sus propios laboratorios,

Con el tempo, las necesidades esenciales de productos de un pais
Hegan a satisfacerse, en gran parte, mediante la construccion de factorias
con arreglo a la tecnologia conocida. Pero incluso las instalaciones mis
modernas tendrin que adoptar, pronto o tarde, métodos técnicos nuevos
o modificados a fin de poder utilizar nuevas fuentes de materias primas,
ajustar los procesos a nuevas condiciones, o producir articulos diferentes
que satisfagan las necesidades del consumidor. A medida que progresan
la especializacion y experiencia téenicas de un pais, aumenta ¢l numero
de criterios innovadores con que pueden emprender este upo de provecto
bos teenologos locales, incluidos los consultores v los institutos de inves-
tigacion industrial. Pero esos cambios en el producto v en los procesos
equivalen en gran parte a la mera adaptacion de los datos recibidos del
exterior. El persomal téenico local emplea esta informacion eficazmente
porque esti familiarizado con las exigencias concretas de su respectivo
pafs. Tambicn cabe estudiar ¢l empleo de asesoramiento 1écnico extranjero
que, sin embargo, puede ser oneroso o correr a cargo de consultores extran-
jeros que desconozean las circunstancias locales.

lirapas SUCESIVAS DE ENPERIMENTACION N LD DESARROLLO DY NI'EVOS
PRODUCTOS Y PROCESOS Y EN LA ADAPTACION DI: TECNOLOGIA CONOCIDA

Uno de los principios mas importantes de la labor de realizacion
técnica de productos y de procesos es el que aconseja que los experimentos
se cfectien del modo més rapido y barato posible. Asi pues, la primera
etapa de toda investigacion sera exploratoria v se realizard en un laboratorio
pequedio o en un taller de modelos. Con el tiempo convendri ir aumentando
gradualmente el volumen de los experimentos.

Lin la prictica, un proyecto de envergadura puede descomponerse
en varias fases o etapas en las que se puedan efectuar evaluaciones sucesivas.
Ello permitird determinar si los resultados justifican la iniciacion de trabajos
de mayor envergadura. Dichas etapas, que mas adelante se resumen, son
recomendables cuando el producto o proceso sea tan nuevo que resulte
peligroso el avanzar demasiado deprisa. Fn cambio, cuando el producto



(4
~

MANUAL SOBRE EMPLEO DE CONSULTORES

sauared _ ! uoneduqey ' sapessusd £ ! $30OI UoPEY uoezIed o
‘sostuzad | uoenueuy | e 3p U0 | SEJIUDY SIU ssinbpy PIOO- -IUIOD ¥ 3p  EINSUO’) eI NSUO") -«N__«.u.._.uE:U.
‘s01eNUO) | -eZAOR -o1ereIsuf ISINPPY IpIOe) UOIEZIIAO]Y e

i uoezI| [ RITEREY ]
f -e1212Wo0d €] op
ap UOISIA(] uoISIIN(]
eALIIUYIP suy us awy ua uswex? uoeZI| srAnIuY sEATlU
" b 1eL Hut s eqord
uo :“.w..wﬂw::jna. v E.:uaCUhunuw SHUOED $2U01JeD 12p uod ~BIDINUOD -3p SDUOID  -YIP SO :_uuuur
-eulIyUO’) d P ueid -y1dadsg -ydadsyy | -eurpaoo’) ap ue|q -edydadsiy  -edy1dads:y e
sapepium OpeIINRU
Pep! EAINUYDP P
| -3udo 3p uon OEWIO 1°p
__ ~Twiy o) i 4 Jooeunyuo
g L ! 4
e — . D )
pepijiqela EALIIUYOP sealliuyap ' osadoxd osazoad
:.—Muc:mm.%mww ;. ®l 3p uon uon © o shuoe [Pp oatuuy :..:m«u_._“mmx i 2P
d ﬁ -TwIyuo’) -duasaq -y12ads:y -ap ouasi(] lqtsed c..._quuc::Uj
' opesiAS: _ s2391U1 SEI2IDUOD owanpuas | onpoid
uoen[Esg | oisandnsas Pp Lot SIpep 1P P
: rAg d -eunyuo’)  -iunsodQ) usurey ;| uoEnjeay
IR —— - . — -
;. deurarjaid saferdtul el uo
[etarut uo S3UOIdED U -esyipow osadaad i
uoenfeAs] diase - - g ofj01esa(]
. -dudsay -yradsy -diasay Aqrsod
—_ - e o e _ _ :
!
i UL J[EIdtu
seunwipaad soisondnsaid . [e1a1ul reutunpaad w“ﬁw_.““_.“w ! feauswrEpUNg mmw:_.. .mu_ opnpoad pPp
, 01224 ndaduo- O A olanbsc ; 013
oprusg | 9p onafoxd [ daduery | uonuya(y aese) . H _payadsg | OHOTRRA
—————— e — - N
el>ul soanalqo epuewap BLAU TR sazeuIny eped
, :._:wu.a : SO} UOD pEp ¥[ 2p pep uo -a1d seon -ijde vo
! ” MIIPS -luiojuo’) -ljiqrqod “Enjeayy -S1101deie) -«n_.:wu\rc—
. i .

snued . SOIDUEBY | UOEd sauordy | sewnd 0 edussar ¥|
& sootppani 'sosandnsaly] uqe vieisu C o senarely Sp s OPEMIN MR fnpolg
sopadsy | n: uge.| [Esy Selately M SN

SYAISHDS SVAVLIT ¥Od ‘SOLDIA0Md 30 OTTOMMVSH A SOLDFROUL FQ NOIVIIIVALY




SERVICIOS TECNICOS 71

0 proceso provenga de adaptar la tecnologia conocida, tal vez se pueda
pasar directamente de la fase de laboratorio a la de pleno funcionamiento
comercial.

El tipo de evaluacién que se justifica en cada etapa figura en el cuadro
adjunto. A medida que aumentan la escala del trabajo y la cantidad de
informacion, se justifican mejor los juicios v recomendaciones.

Investigacion aplicada : Este tipo de trabajo entrafia el estudio sistemdtico,
a escala de laboratorio, de la calidad de las materias primas disponibles,
de su comportamiento en el proceso, y de las propiedades del producto
acabado.

Definicin del producto : A base de los datos obtenidos con la investigacién
exploratoria, se puede efectuar luego un examen detallado de las variables
v formular la definicién del producto con especificaciones provisionales
entre las que deberin figurar las propiedades deseadas en el mercado.

Definicion de procesos : Después se analiza sisteméticamente a pequefia escala
la informacion que se conozca del proceso, para elegir las condiciones
optimas de funcionamiento. Esas condiciones se resumirin en la definicion
preliminar de las medidas que deban adoptarse a escala comercial.

l:valuacion de las propiedades del producto: Aun después de haberse fijado las
especificaciones p.eliminares del producto, convendria que su adecuacién
fuese confirmada por un estudio sistemitico de su comportamiento en
condiciones de uso y en comparacién con productos rivales que estén
va en el mercado. En ese estudio deberin tenerse en cuenta los costos
relativos del nuevo producto propuesto, comparados con losde los productos
ya existentes. Ahora bien: como estos anilisis v estas pruebas de utilidad
se efectuan internamente, en ambiente que probablemente favorece al nuevo
producto que se propone, es esencial obtener la opinién imparcial de posibles
clientes. Cuando se trata de productos industriales, se envian pequefias
muestras a una seleccion de posibles clientes, para que puedan evaluarlo en
sus propios laboratorios o mediante pequefias pruebas en fibrica. Si se
trata de productos de consumo directo, es habitual valerse de grupos de
prueba externos (que representan la clientela posible), o efectuar un estudio
del mercado.

Confirmacion del proceso: Si las evaluaciones son favorables, se justifica
un examen mds minucioso del proceso y de la economia de la produccién a
escala comercial. Esos estudios estin a cargo de ingenieros especializados
en la realizacidn técnica, que los efectuan en factorfas experimentales, o a
cargo de ingenieros tecnologos de procesos que formulan el diagrama
detallado del proceso fabril y preparan presupuestos de la inversién en
instalaciones y de los costos de explotacién. Estos datos brindan una base
provisional para que los gerentes decidan si han de seguir adelante y pasar
a la fabricacién con fines comerciales.

Confirmacion de las posibilidades comerciales: Antes de que una empresa decida
instalar una fibrica, puede ser necesario obtener pruebas mis directas de
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que el producto es vendible. Con frecuencia es posible conseguir pruebas
satisfactorias de sus posibilidades comerciales mediante el establecimiento
de contratos de compra, sin llegar a ofrecer realmente el producto en venta.
A veces pueden ofrecerse pequeilas cantidades en venta a clientes reales.
Las etapas anteriores pueden haberlas realizado un consultor; pero en
esta deberd intervenir directamente el personal de comercializacion de la
empresa cliente, porque la venta del producto incumbe a la propia empresa.

Lvaluacion completa antes de la comercializacion: Vin la fase final, el cliente
examinard toda la informacion referente al proyecto, inclusive la disponibili-
dad de materias primas, viabilidad del proceso, conclusiones econdmicas
globales acerca de los costos de fabricacion y politica de comercializacion v
la concordancia de todo el proyecto con los objetivos de la empresa.

OTROS TIPOS DE SERVICIOS TECNICOS

SERVICIOS DE INFORMACION

Teniendo en cuenta que va se dispone de una buena parte de la infor-
macion tecnoligica esencial que necesitan los paises en desarrollo, ¢s funcion
importante de todo consultor el buscar, asimilar v resumir en forma utilizable
la documentacion disponible. Una de las primeras actividades de un centro
técnico (por ejemplo, un instituto local de investigaciones industriales)
consiste en organizar su biblioteca v dotarla de personal especializado. 1:: »s
centros suelen pubiicar resimenes generales de informacion técnica, como
parte de sus servicios publicos. A veces preparan recensiones periodicas
sobre la tecnologia de determinadas industrias v en tal caso el costo puede
ser sufragado, en parte, por alguna asociacion industrial. Ademis, a veces
preparan también, a solicitud de sus clientes, estudios detallados sobre
determinados temas. Por ultimo, la biblioteea vy los archivos de esos centros
pueden ser valiosisimos para un examen inicial de la tecnologia disponible,
con vistas a un nuevo proyecto de investigacion v realizacion técnica.

CONTROL DE CALIDAD, ENSAYOS

Muchas empresas de paises en desarrollo no poseen e' e juipo ni el
personal especializado necesarios para efectuar anilisis y ensayos e niaterias
primas y productos, v suelen recabar esos servicios del exterior. I.a mayoria
de los institutos de investigacion cuentan con un departamento de analisis v
ensayos adecuados para prestar tales servicios.
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NORMALIZACION

(asi todos los paises en desarrollo estiman conveniente fijar normas de
calidad para los fabricantes. Asi protegen los intereses del consumidor v
satisfacen las exigencias de los mercados de exportacion. De la formulacion
de especificaciones normales v del ensayo de las muestras se encargan a veces
algunos organismos oficiales; pero a menudo, y con el estimulo del gobierno,
esas funciones son una actividad semi-publica patrocinada por una asociacion.
Ista no tendrd quizd instalaciones de laboratorio parael ensayo de materiales,
pero puede cooperar con algun instituto de investigaciones industriales u
otra organizacion técnica que disponga de aquellas instalaciones. El costo
de la preparacion de especificaciones normales suele ser sufragado por la
asociacion, pero los ensayos de materiales se efectiuan a expensas de la
empresa que remite las muestras correspondientes.

SERVICIOS TECNICOS PARA SOLVENTAR PROBLIIMAS DE
FABRICACION Y COMERCIALIZACION

|.a mayoria de las empresas medianas v grandes de los paises indust:ia-
lizados poseen laboratorios v personal apropiados para resolver problemas
de produccion a corto plazo y contestar a las consultas de los clientes.
Pero en los paises en desarrollo hay muchas empresas que no estin en
condiciones de ocuparse de tales asuntos tecnologicos, v recurren a consul-
tores locales o a institutos de investigacion industrial, también locales,
para que les ayuden a hallar soluciones pricticas.

ESTUDIOS DE MATERIAS PRIMAS

Con frecuencia, los programas de desarrollo industrial de los paises
de reciente independencia dependen del mejoramiento de sus recursos en
materias primas. Consisten éstas tanto en recursos raturales de origen
mineral como en recursos renovables de origen vegetal o animal. Convienc,
pues, evaluar esas materias primas desde un amplio punto de vista técnico-
economico.

Las técnicas de evaluacion de los recursos minerales han progresado
mucho, debido a la necesidad creciente de hallar fuentes de materias primas.
Iijemplo notable son los métodos especializados que se emplean en los
trabajos de prospeccion petrolera.

Los estudios de recursos minerales son investigaciones sobre la calidad,
cantidad v disponibilidad de los vacimientos. Se han ideado métodos
especiales para evaluar la cuantia de las reservas. La calidad se averigua
determinando el contenido en los constituyentes deseados v la composicion
de los concentrados que puedan obtenerse a escala practica. la cantidad



CAPITULO ?

La profesion de consultor en
los patses en desarrollo”

Posmzumm, el factor més importante para llegar a contar con buenos
servicios de consulta y asesoramiento en los paises en desarrollo es el
propio progreso econémico. A medida que la industria y el comercio
cobran incremento, y que aumentan las oportunidades de hacer carrera
en €50s campos, crece el nimero de personas que se dedican a estas pro-
fesiones. Y, si bien la mayorfa de ¢ as personas se sienten atraidas por la
industria o por la administracién publica, algunos profesionales de la
ingenierfa o de la tecnologja, algunos economistas v especialistas en organi-
zacion y direccion de empresas, etc., tienden hacia el trabajo de consultor,
al que les lleva su aficion personal o la idea de las oportunidades que en esa
esfera se les brindan.

Al mismo tiempo, la existencia en el plano local de una profesion de
consultor viable estimula el propio proceso de desarrollo y hace que los
paises en desarrollo ya no tengan que depender tanto de las fuentes externas
para obtener determinados conocimientos técnicos que son ohjeto de
frecuente demanda. No sélo es que la existencia de personal consultor
experimentado proporciona a la industria, por periodos cortos, los servicios
de estos especialistas, sino que el acceso a altos cargos industriales de per-
sonal procedente de organizaciones consultoras es una de las valiosas
funciones que de éstas se espera.

No hay contradiccién alguna entre el crecimiento de la profesion de
consultor en el dmbito local y el papel permanente que corresponde a los
consultores internacionales en el proceso de desarrollo. Es frecuente que
escaseen los consultores extranjeros, v hay ciertas actividades para las que

* El presentc capitulo se bass, en partc, ¢n un trabajo prern\ndo porla ONUDI, con
la colaboracion de Stanley C. Hollander « The use of industris] consultants in devclopin

countries» («Empleo de consultores industriales en los paises en desarrollo ») para e
159‘%?0310 Internacional sobre Desarrollo Industrial celebrado en Atenas en diciembre de
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de mineral disponible depende de las posibilidades de explotacién del
yacimiento. Los estudios de recursos minerales han de ser efectuados
por gedlogos e ingenieros de minas especializados y que tengan experiencia
de tales prospecciones en diversas partes del mundo.

EMPLEO DE LOS RECURSOS RENOVABLES

La economia de muchos paises en desarrollo se basa en la agricultura.
Es frecuente que su poblacién rural se dedique a la agricultura de subsis-
tencia y tenga un nivel de vida relativamente bajo. Hay paises que se es-
fuerzan enérgicamente por idear métodos que mejoren el rendimiento y
la calidad de las cosechas, asi como la productividad y calidad del ganado.

Se emplean a menudo servicios de consultores para mejorar los produc-
tos agricolas, porque el atender mis a la recoleccion, al tratamiento previoy
al transporte puede reducir las pérdidas mecanicas y por deterioro. Para
mejorar las operaciones, tanto los tecnélogos como los economistas han
ideado nuevos metodos y técnicas. El uso adecuado de éstos puede fomentar
la productividad y elevar el nivel de nutricién de los paises en desarrollo.

APROVECHAMIENTO DE SUBPRODUCTOS Y DESECHOS

Siempre han revestido gran interés los estudios encaminados a apro-
vechar los productos derivados y los desperdicios, estudios que no sélo
proporcionan ingresos adicionales sino que también aumentan los beneficios
del proceso principal, al paso que la propia idea de convertir en productos
valiosos unas materias primas gratuitas es muy atrayente. Cuando esos
proyectos funcionan bien, pueden dar resultados impresionantes: buen
ejemplo de ello son la fabricacién de productos del papel a base de desechos
agricolas, y la industria petroquimica basada en los derivados del prtréleo
(en el Anexo I figura un caso referente al papel de bagazo).

Sin embargo, todavia se invierte mucho esfuerzo improductivo en
proyectos no sometidos al adecuado anilisis técnoeconémico; porque, aun-
que los principios tecnolégicos de la conversién de desechos sean validos,
la economia de la inversion puede ser errénea. Por ejemplo, la cantidad de
desperdicios o subproductos puede ser demasiado pequefia para justificar
una nueva operacién. Aunque sea adecuada la cantidad inicial, los cambios
ulteriores que se introduzcan en la operacién principal podrian reducir
radicalmente dicha cantidad o cambiar su composicion. Si no se evaluan
previamente, con el debido cuidado, todos estos factores, puede ocurrir
que se realice en vano un gran esfuerzo antes de advertir que, al creer contar
con materiales adecuados, se partfa de una base falsa,



CAPITULO 10
Servicios econdmicos

Los SERVICIOS econémicos prestados por los consultores a los paises en
desarrollo abarcan una amplia gama de actividades destinadas a fomentar
el crecimiento econdmico » industrial: estudios sobre la economia global
de un pafs o regioén con miras a determinar la preparacion de planes econé-
micos o industriales generales; evaluacion de planes ya existentes; estudios
de situacion encaminados a indagar las posibilidades de creacion o de
ampliacion de industrias; estudios sobre el ambiente que pueden encontrar
las inversiones, o sobre las formas de fomentar la inversion en la industria,
etc. A nivel de los proyectos, los consultores suelen ocuparse de evaluar la
viabilidad técnica y econémica, asi como las perspectivas de rentabilidad
de un proyecto a fin de atraer medios de financiacién y de aclarar su justi-
ficacion en el plano econémico.

PLANIFICACION ECONOMICA GENERAL

Es indispensable contar con alguin plan econémico general en que los
fines econémicos y sociales puedan representarse mediante objetivos tan-
gibles y concretos susceptibles de figurar en los presupuestos y normas de
politica, tanto si la planificacién patte de arriba (es decir, si se ha formulado
todo un plan que se vincula a variables y pardmetros globales) como si
parte de abajo (es decir, si sélo se ha preparado una siniple lista de los
proyectos que se pretende ejecutar).

En algunos paises se pide a los consultores que evalien los recursos y
el potencial de desarrollo con vistas a planes para un futuro remoto, y que
establezcan prioridades entre los diversos programas realizables. En algunos
casos, los consultores preparan un plan basindose en técnicas econdmicas
modernas. A menudo sus ideas sugieren otras al personal autéctono y
aclaran aspectos que han de ser luego desarrollados en los planes y politicas
operacicnales.
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Muchos gobiernos contratan a consultores para organizar las activi-
dades administrativas de la planificacion, entre las que figuran no solamente
las relacionadas con la estructura administrativa y la dotacién de personal
idéneo de los 6rganos de planificacién sino también las relativas al esta-
blecimiento de un sistema apropiado de informacion para la planificacion
cientifica. Para citar un ejemplo concreto, el establecimiento de programas
nacionales adecuados de estadistica es de importancia vital para la plani-
ficacién ; ademis, dada la creciente tendencia hacia la cooperacion econd-
mica entre paises vecinos, la necesidad de establecer sistemas estadisticos
comparables en el plano internacional es cada dia mayor.

PROGRAMAS DE INDUSTRIALIZACION

El crecimiento econémico de un pais en desarrollo entraita nada menos
que la transformacion estructural del pais, tanto desde el punto de vista
economico como social, prestando creciente atencién al desarrollo del
sector industrial. En vista de que la expansion de ese sector implica la
creaciéon de nuevas industrias, la adaptacion adecirada de la experiencia
adquirida en paises mds industrializados tiene importancia decisiva. [.os
consultores desempefian una funcién importante en el estudio de las
oportunidades industriales y en la formulacién de programas de desarrollo
industrial.

En las economias centralmente planificadas, los planes industriales
sitven de guia detallada v especifica a los otganos que controlan la inversion
y la produccion de las diversas ramas de la industria. Ios planes industriales
de los paises de economia mixta comprenden muchos elementos «liberales»
o «indicativos» sobre los cuales el gobierno ejerce una influencia indirecta
mediante politicas monetarias v fiscales, los incentivos y reglamentos
comerciales, establecimiento de conglomeraciones industriales, etc. I.os
consultores experimentados suelen estudiar a2 menudo estos aspectos.

Muchas veces los consultores realizan estudios industriales para evaluar
la estructura y rendimiento de las industrias existentes, asi como para averi-
guar las principales posibilidades de produccion y los aspectos en que pu-
diera requerirse la correspondiente intervencion gubernamental. A la vez
que formulan tales planes industriales —que abarcan todo el sector industrial
de un pais— los consultores suelen prestar asesoramiento sobre politicas v
reglamentaciones industriales relativas a la ejecucion de los mismos.

Ese asesoramiento puede comprender un estudio sobre el sistema
fiscal, la reglamentacién de divisas (inclusive las reglamentaciones sobre
industrias incipientes, nacionalidad de los propiztarios, empleo de personal
extranjero, etc.), las politicas de nacionalizacién y la legislacion laboral, asi
como sobre los programas oficiales de inversién relacionados con necesi-
dades concretas de infraestructura (ubicacion de industrias, instalaciones de
investigacion industrial, institutos de financiacion para la industria, centros
deinversion y productividad, etc.). Ademds, los consultores pueden asesorar
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sobre los incentivos necesarios para atraer el capital y Ia tecnologia extran-
jeros y redactar una guia del inversionista que oriente a quienes se interesen

EST('DIOS DE VIABILIDAD TECNICA Y ECONOMIC A

El estudio v la evaluacion de los distintos proyectos v productos deben
ser realizados por especialistas industriales dentro del marco que propor-
cionan la estructura del programa nacional de desarrollo v el anilisis sec-
torial. Una de las actividades de planificacion mds importantes, para la que
suele recabarse Iz avuda de consultores, consiste en efectuar, durante las
tases de formulacion v evaluacion de los proyectos, un estudio de los planes
econdémicos nacionales ¥ una evaluacion de la rentabilidad comercial de
diversas empresas.

Adviertase que uno de los requisitos previos de todo estudio concien-
zudo sobre la viabilidad de un proyecto estriba en la existencia de una gama
suficiente de posibles alternativas formuladas a los efectos de una evaluacion
comparativa.

En vista de la vital importancia que tienen las limitacioaes financieras
a los efectos de la Planificacion, al estudiar la viabilidad técnica y econdmica

PERSPECTIVAS DE RENTABILIDAD

Ocurre con frecuencia que, para obtener capital extranjero o nacional
—sea de fuentes privadas, del gobierno del pais, de otros gobiemos o de
Organismos internacionales— hay que preparar un -esumen sinoptico sobre
las posibilidades de inversion. Por lo general, tales andlisis deben ser

facilitarlo. Aunque basadas primordialmente en estudios de viabilidad, las
conclusiones de los consultores muestran hasta que punto hay perspectivas
de que la inversion produzca un rendimiento que resulte aceptable para los
expertos financieros.

Las limitaciones financieras pueden revestir vital importancia al con-
siderar otros aspectos de un proyecto, tales como la magnitud o alcance de
la mecanizacién, en cuyo caso la financiacién debe examinarse simultinea-
mente con el resto del proyecto, y no después. Ademss, desde el punto de
vista de las empresas Privadas, la evaluacion financiera debe proporcionar
datos sobre el rendimiento neto del capital invertido, ¥, por lo tanto,
determinar el volumen de crédito y los tipos de interés,




CAPITULO 11

Servicios relactonados con Ia gestion

EN Los PAfsES industrializados se han difundido nuevos conceptos
relativos a las pricticas de direccién de empresas, tanto en el sector
privado como en el publico. Los consultores han ayudado a los gerentes a
analizar y resolver problemas de direccion y otros problemas operacionales
y técnicos conexos. La labor conjunta de consultores e industriales ha con-
ducido a un mejoramiento de casi todas las técnicas consagradas —medicion
del trabajo, sistemas de remuneracién, disposicién de instalaciones y
manutencién de materiales, andlisis de sistemas, investigacion de mercados,
planeamiento y control de la produccién, control presupuestario, etc.—
basado en el uso de computadoras electrénicas.

A esa labor conjunta se deben también las soluciones que se han
elaborado para los muchos y variados problemas operativos de los princi-
pales sectores de la industria. Los consultores han contribuido a la clari-
ficacién de los problemas centrales de direccion de compailias u organiza-
ciones, es decir, los relacionados con proyectos de funcionamiento, fijacion
de metas, organizacion industrial, mejoramiento de las técnicas de direccion,
pautas en las relaciones con el personal, innovacione ,, mantenimiento de la
entidad a la par con la evolucion del medio politico-social en que se desen-
vuelve, etc.

En muchos paises en desarrollo, los organismos oficiales y las empresas
privadas han contratado a consultores para examinar la organizacion, y
las politicas y précticas operativas, correspondientes a diversas actividades.
La creciente demanda de servicios de direccién de empresas en los paises
en desarrollo obedece en gran parte a la carga cada vez mayor que pesa
sobre los gerentes en los ultimos afios. Los directores de fébrica, sobre todo,
afrontan una serie de problemas administrativos, operativos y técnicos que
nacen de la ripida transformacion por que pasa el mundo, problemas que
los consultores les ayudan a afrontar.

Como los cambios politico-economicos suelen alterar la magnitud y el
poder de atraccién de los mercados extranjeros, resulta que, para vender
nuevos productos en nuevos mercados, hay que modificar continuamente
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las précticas de comercializacion y distribucion. Es preciso que las ideas de
como mejor planear, explotar y vigilar una fibrica marchen al unfsono con
la ripida evolucién de las nuevas economias.

Los problemas de gerencia figuran entre los mas enrevesados y mids
acuciantes obsticulos con que tropiezan los programas de fomento de la
economia de los paises en desarrollo. Incluso cuando un pais es capaz, en
la medida en que sus propios recursos lo permitan, de importar equipo v
tecnologfa modernos, y de emplear a personal extranjero para suplir la falta

cién son de importancia primordial, pues ayudan al personal local a adquirir
los conocimientos técnicos, la especializacion y los instrumentos que
necesitan para desempefar su funcién decisiva en los programas de desa-
rrollo econémico.

Apremiados por los continuos cambios que ocurren, muchos esta-
blecimientos industriales carecen del tiempo o de los conocimientos nece-
sarios para hacer frente a esos problemas por sus propios medios. .\demis,
las discrepancias internas acerca de c6mo plancar el porvenir de una organi-
zacién en un mundo que cambia constantemente, obligan a veces a la
gerencia a recurrir a una opinion independiente.

En la esfera de la direccién de empresas, la actividad del consultor no

pensamiento ha de dirigirse a mejorar la actividad directiva v econémica v
a conseguir resultados positivos Para el cliente que recurre a sus oficios,
La funcién principal del consultor consiste en instar y en persuadir al
cliente y, si es necesario, ayudarle a que siga el rumbo acertado.

NECESIDAD DE LOS SERVICI( )S DE DIRECCION
DE EMPRESAS

Los diversos servicios de asesoramiento externo a los que la gerencia
recurre pueden clasificarse segin el grado de responsabilidad que asume el
consultor respecto de los problemas del cliente. En el primero de estos
niveles, el consultor puede estar tan s6lo llamado a dar opinion indepen-
diente o a aportar datos que la gerencia necesite para adoptar una decision.
En el nivel siguiente, el consultor puede eventualmente tener que comple-
mentar los esfuerzos del cliente con sus conocimientos especializados vV su
competencia técnica. Aun mds importante es la funcion organizativa del
consultor, la cual consiste en mejorar métodos, estructuras y procedimientos
Ppara poner a la empresa en mejores condiciones de resolver sus problemas
2 medida que éstos surgen. Por dltimo, el m4s general de todos los servicios
de consulta que se solicitan es el de fiscalizacién, que permite al consultor
descubrir y formular cualquier problema que el estudio general de las
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actividades ponga de manifiesto. Ello coloca a la getencia en mejores
condiciones de descubrir las dificultades incipientes y remediarlas antes de
que sobrevengan graves consecuencias.

No menos importante que la fiscalizacion de las actividades de gerencia
es el examen general de las operaciones realizado por los consultores en los
mOmentos en que se operan cambios en la alta direccién. Fn tal caso, el fin
principal es calcular los puntos fuertes y débiles de la organizacion, con
vistas a planear su futuro desenvoivimiento. También se recurre con fre-
cuencia a consultores cuando ha habido un aumento importante del volu-
men de la empresa, puesto que a medida que una organizacion se amplia
surgen importantes cuestiones de financiacion, aumento del volumen de
trabajo, planificacién, complejidad creciente de las relaciones en el organi-
grama de la entidad y problemas de comunicacion.

'\ veces se necesita asistencia externa debido a que, aunque se conozcan
los problemas, la propia compaiiia u organizacion no dispone facilmente
del tiempo y de las dotes que su solucion exige. Puede ocurrir también que
la gerencia sospeche que hay problemas que resolver y desee, o bien des-
cubrirlos, o bien cerciorarse de que no existen. l.a situacion real puede tan
solo averiguarse al cabo de un estudio completo v objetivo hecho por
consultores, cuya vision es mas amplia que la de quienes se ocupan de las
operaciones cofrientes.

\demis, el asesoramiento externo puede ser necesario cuando la
gerencia ha intentado en vano resolver un problema. Otras circunstancias
sugieren a menudo la necesidad de tal ayuda, por ejemplo, la falta de cono-
cimiento del problema mismo, el deseo de recibir otras ideas o de familiari-
zarse con nuevas técnicas, o la divergencia de opiniones dentro de la empresa.

bin las economias plenamente desarrolladas, el nimero creciente de
problemas de gerencia son de alcance y complejidad tales, que sucle ser
antieconomico incorporar al personal estable a especialistas capacitados
para darles solucion a todos. En tales casos, el consultor puede ser de
esnecial utilidad.

Ia situacion es menos clara cuando la gerencia recurre al consultor para
que éste adopte decisiones que incumben a aquélla. No cabe duda de que
un conjunto de recomendaciones solidamente apoyadas en hechos v ciftas
—-como son los que suelen presentar los consultores - esta llamado a influir
en las decisiones que adopte la gerencia; pero la labor del consultor consiste
en recomendar a la gerencia un rumbo acertado, no en decidir en lugar suyo.

ALCANCE Y TIPO DE LOS SERVICIOS DE GESTION

SERVICIOS GENERALES DE GFSTION

Los servicios que ofrecen los consultores en la esfera general de la
direccién de empresas en los paises en desarrollo abarcan una amplia gama
de actividades: estudios de objetivos, fines y politicas; estrategia comercial
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global; organizacion; reduccion de costos y aumento de las utilidades; v
programas de perfeccionamiento profesional, v de rerribucion, del personal
directivo.

ST DI0S DI PRODECTIVIDAD

Iista funcion, que ultimame ‘e ha adquirido considerable importancia,
recibe a veces ¢l nombre de «ingenieria industrial». El propasito de estos
estudios es crear procedimientos para ¢l aprovechamiento dptimo de las
instalaciones, del potencial humano v de los materiales.

Iis muy probable que la primera fase consista en examinar como deben
disponerse las distintas partes de la fabrica para racionalizar al miximo la
circulacion de materiales v de productos. Muchas veces hay que introducir
también procedimientos de planificacion de la produccion. Asimismo es
frecuente que se efectien estudios de tiempos v movimientos para emplear
con eficiencia 'a mano de obra. Y, con el fin de reducir en lo posible la
fabricacion de productos que no cumplan las especificaciones correspon-
dientes, se suelen disponer 1ambién los oportunos sistemas de inspeccion,
normas, métodos v programacion escalonada, que revisten especial impor-
tancia si se quiere evitar el despilfarro de materias primas. Asimismo, se
adoptan medidas de seguridad para reducir el numero de accidentes v se
implantan métodos de capacitacion pata perfeccionar la preparacion pro-
fesional de los trabajadores.

D1sTRIBI (10N MATERIAL

Muchos particulares v empresas ofrecen servicios consultivos en rela-
cion con la distribucion material. Entre los servicios v estudios relacionados
con el control, la circulacion v el almacenamiento de materiales dentro del
sistema total de fabricacion figuran los siguientes: organizacion de almace-
nes v manutencion de materiales; circulacion y almacenamiento de mate-
riales v productos; recogida v embarque de pedidos; recepcion de partidas;
envasado de productos; trifico v transporte; disefio de la red general de
distribucion material; gestion v control de existencias; tramitacion de
pedidos; preparacion de documentos de embarque v de estadillos de movi-
miento; v determinacion v disefio del equipo utilizable para los servicios
de distribucion material. }n los paises en desarrollo, la eficiencia con que
se distribuvan los productos de exportacion tiene especial importancia.
Ademis, al ir creciendo la economia cobra agudez el problema de hacer
llegar el producto al consumidor con la maxima eficiencia.

PROBLEMAS DE COMERCIALIZACION

En esta categoria de problemas quedan comprendidos los relativos
a los aspectos siguientes: estrategia de la comercializacion y planificacion a
largo plazo, planificacion del surtido de productos, controles y proce-
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dimientos de comercializacion; organizacion de la comercializacion;
remuneracion del personal de los servicios de comercializacion; metodos \
costos de distribucion; direccion v organizacion de los servicios de ventas;
sondeo de mercados ; investigaciones sobre participacionennuevos mercados
por medio de agentes, distribuidores, concesionarios o empresas mixtas;
busqueda de filiales; ¢ informacién comercial internacional.

PROBLEMAS ADMINISTRATINOS Y DE OFICINA

Bajo este epigrafe suelen considerarse los problemas relacionados con
lo siguiente: disposicion material v organizacion de oficinas, simpliti-
cacion del trabajo, volumen de trabajo y dotacion de personal, sistemas v
procedimientos, control de costos de los servicios administrativos, per-
feccionamiento de la calidad, sistemas v equipo de archivo, correspondencia
¢ informes, v ordenacion de los servicios de documentacion.

CONTROL CONTABLE Y FINANCIERO

Es frecuente que los contadores juramentados y los peritos mercan-
tiles no se limiten a efectuar un examen independiente de la contabilidad,
sino que presten a sus clientes muchos otros servicios. In los paises n
desarrollo son muchas las empresas - -las pequefias, sobre todo  que
carecen de sistemas modernos de contabilidad de costos. Los consultores
pueden, pues, idear ¢ implantar sistemas de contabilizacion, incluida la
contabilidad de costos; asesorar en materia de politica financiera v coadvuvar
a la implantacion de mejores procedimientos. Entre los  cursos de
formacion que se organizan localmente, los relacionados con la con-
tabilidad se¢ cuentan entre los mas importantes v encuentran  cspecial
aceptacion. bl perfeccionamiento de las practicas contables da mavor
eficacia a los anilisis de productividad v a los sistemas de planificacion
control de la produccion v de control financiero v presupuestario.

INVESTIGACION OPERATIVA

En los dos ultimos decenios viene empleindose cada vez mis el
analisis matematico para averiguar las relaciones que rigen las operaciones
industriales 0 gubernamentales complejas que entraflan muchas variables.
A esa funcion se la denomina a veces «investigacion operativa». El per-
feccionamiento de las computadoras ha permitido a la industria manejar
grandes cantidades de datos indispensables para la adopciin de decisiones.

En los paises en desarrollo, las técnicas de la investigacion operativa
pueden utilizarse para la asignacion vy el empleo de recursos. 1.2 cantidad de



et

SERVICIOS DE GESTION 83
conocimientos especializados, los datos requeridos v el equipo necesario
varfan segun el grado de desarrollo del pais v los conocimientos técnicos y
experiencia del personal disponible. Estin entrando en uso modalidades de
anilisis tales como el «método del camino criticon (CPM), la «técnica de
evaluacion vy revision de programas» (PERT) v la simulacion.

TRATAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS

Los principales problemas de elaboracion de datos con que han de
enfrentarse los consultores re refieren a la aplicabilidad de los sistemas exis-
tentes, a la integracion del aporte de datos, a los estudios de viabilidad por
computadoras, a la especificacion y seleccion del equipo, al control de
costos v de calidad, a las exigencias de organizacion y de dotacion de per-
sonal, v a la capacitacion de éste.

En el Anexo 1 se mencionan dos ejemplos del empleo de los servicios
de gestion en paises en desarrollo. El caso n© 5 se relaciona con una empresa
manufacturera que estimaba posible mejorar sus actividades de produccién
v de comercializacion; el caso n© 6 explica la asistencia prestada & una gran
empresa fabril cuyos costos de produccion eran excesivos.
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sus servicios resultan puco apropiados v excesivamente caros, Los consul
tores extranjeros suelen estar mejor cquipados para abordar problemas
complejos v para prestar servicios a grandes industrias especializadas, pucs
les resulta ficil formar cquipos de expertos que havan adquirido amplia
experiencia en cierto nimero de paises v conozean a fondo los mercados
mundiales v las técnicas modernas.

In cambio, los consultores locales, que conocen intimamente las
condiciones del pais respectivo, estin en mejores condiciones para re-
solver problemas menos complejos, particularmente en industrias pequeiias
v medianas. Ademds, muchos clientes pequefios no pueden hallar un con-
sultor internacional ni estin en condiciones de sufragar los correspon-
dientes gastos de viaje v dietas. Por lo tanto, el consultor local puede crear
un mercado totalmente nuevo al prestar servicios de consulta a clientes
pequeiios en su propio pais.

Frecuentemente, las actividades de los consultores locales v las de los
extranjeros pueden complementarse. In algunos casos, hay grandes organi-
zaciones internacionales de consulta que estin representadas por una
entidad consultora local v cooperan en las misiones de este tipo que se
efectuan en determinado pais 0 grupo de paises. A veces, organizaciones
consultoras locales v extranjeras aunan sus fuerzas en una empresa comun
para la que prestan servicios mutuamente complementarios. Otra modalidad
consiste en que parte de una mision se subcontrata a consultores locales,
o bien se contratan directamente los servicios de éstos. Lin algunos paises
se exige que determinado porcentaje de los puestos de personal titulado
sean desempefiados por nacionales del pais.

Estas formas de cooperacion tienen muchas ventajas. Para el consultor
internacional, consisten en que sus asociados locales conocen el idioma, los
usos comerciales, los problemas fiscales v juridicos, crc. de su pais v estan
en contacto con los funcionarios, hombres de negocios v personal titulado
locales, por lo que pueden averiguar ciertos puntos de los provectos antes
de que lleguen a conocimiento del piblico. Pueden adquirir terrenos ¥
edificios y contratar personal local de importancia decisiva. Por lo ge-
neral, resulta menos costoso emplear ingenieros, técnicos, etc. locales,
puesto que no se han de pagar dietas ni gastos de transporte internacional.

Por otra parte, los consuitores locales también obtienen ventajas. Al
colaborar con expertos internacionales adquieren una experiencia v una
capacitacion sumamente valiosas. lisa colaboracion permite a las organiza-
ciones consultoras locales trabajar en provectos que, por falta de experier :ia
o de especializacion, quizis no hubieran podido emprender por si solas.
Ademis, al apovo v la reputacion de una o.ganizacion internacional de
consulta realza el prestigio de los consultores locales. La organizacion les
proporciona asimismo un conducto establecido para adquirir conocimientos
especializados que no podrian encontrar en el pais. Asi pues, los consultores
locales desempefian un papel importante como elemento puente entre las
industrias locales v los consultores extranjeros.
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CAPITULO 12

Progmmaf de capacitacion”

U NADELAS FUNCToNesimportantes de los consultores consisteenestablecer

¥ ejecutar, a todos los niveles, programas de capacitacion relativos
a direccion general de empresas, departamentos especializados, supervision
subalterna y operaciones de produccion. los cursos para sectores de
gerencia o para aumentar la capacitacion y habilidad productiva pueden ser,
o de tipo académico, o de formacion practica preliminar, o de perfeccio-
namiento en el desempedio de la funcion, o de los tres tipos a la vez.

“n los paises en desarrollo, los programas de formacion de directivos
estin generalmente a cargo de empresas privadas consultoras de gerencia,
asi como de determinadas universidades. Concretamente su funcion con-
siste en capacitar a los directivos en materia de direccion o de finanzas. L.os
programas de capacitacion mejoran los conocimientos de los directivos o
los familiarizan con las nuevas técnicas de direccion. Suele ocurrir que
dichos programas estén dirigidos por un experto, en cuvo caso tanto el
instructor como el alumno trabajan juntos en hipotéticos casos concretos
de formacion en el empleo.

También se establecen, sea en las propias tibricas o en otro local, cur-
sos de formacion para capataces de fabrica. Tales programas pueden abarcar
las relaciones, tanto técnicas como humanas, de una industria en parti-
cular (textiles, cemento, etc.), o bien servir para diversas industrias en
relacion con materias tales como, por ejemplo, la mejora de las condiciones
laborales, las mediaas de seguridad en las fabricas o las relaciones entre
el capataz y el operario. En general, en el curso de los debates se estudian
casos concretos. L.os participantes apuntan distintas soluciones o posibles
rumbos de accion v advierten las ventajas e incovenientes respectivos.

Los programas de capacitacion abarcan también a veces cuestiones
técnicas, tales como el funcionamiento de una unidad de produccion.
Para la instruccion se suelen emplear maquetas, muestras de cortes de

* Este capitulo sc basa en documentacion preparada por Sandwell and Company
l.td., de Vancouver (Canadd), empresa especializada ¢n la produccion de pulpa y dc¢ pa-

pel; la documentacion se utilizo en la priciica para la realizacion de un proyecto sobre
el terreno,
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equipo o piezas semejantes. Para algunas industrias se han ideado ciertos
mecanismos o simuladores que reproducen los talleres o dispositivos de
funcionamiento real, a fin de demostrar como funcionan las partes vitales
del equipo o sus mandos.

L.os capataces y trabajadores de una planta recién creada reciben a
veces formacion técnica, antes o después de su construccion v entiada en
funcionamiento. Lis frecuente que los ingenieros, los capataces v los traba-
jadores clave sean contratados mientras la fabrica estd todavia en cons-
truccion. De tal modo adquieren una buena formacion para la labor que
estan llamados a llenar, lo cual es sumamente util para el mantenimiento v
la buena conservacion futuros de las instalaciones de produccion v auxiliares.
También los operarios de procesos pueden capacitarse mientras se cons-
truye la fibrica, pues cabe contratarlos para que trabajen en una instalacion
similar en el extranjero.

s posible, asimismo, que la formacion se proporcione después de
entrar la fabrica en funcionamiento, v ello con el fin de mejorar la aptitud
técnica v la eficacia de capataces vy obreros. Asi es util proceder sobre todo
en los paises donde la industria ha sido introducida recientemente v donde,
por consiguiente, los obreros tendrin que cumplir labores nuevas pata ellos.

Procedimientos

I.a mayoria de las empresas industriales se ajustan en sus operaciones a
una serie de procedimientos normalizados, muchos de los cuales se ex-
plican por escrito y se distribuyen al personal clave en forma de libro, con
miras a uniformizar todas las actividades de la empresa. Los procedimientos
normales se exponen en manuales que suelen abarcar los siguientes temas:

a) especificaciones de calidad, que exponen las caracteristicas mensura-
bles de los productos acabados de la empresa, asi como de los productos al
final de cada etapa del proceso de elaboracion

h) especificaciones de materias primas;

¢) especificaciones de elaboracion, que indican la cantidad (v calidad)
de las materias primas y otras empleadas a lo largo del proceso de ela-
boracion.

d) manuales de funcionamiento, que describen detalladamente cada
fase del proceso de elaboracion y como ha éste de ejecutarse;

e) organigramas, y descripciones de empleos, :n que se especifican
el nimero y el tipo de personas requeridas para el buen funcionamiento de
la empresa, y los deberes y responsabilidades de cada cual;

f) manuales de practicas normalizadas, que describen cuanto se precisa
para que la organizacién funcione bien, y tratan de puntos tales como
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la reglamentacion de la empresa, sus procedimientos de compra y con-
tratacion, y los relativos a diversas actividades interdepartamentales.

Es necesario que todos los procedimientos, especificaciones y manuales
arriba indicados se preparen antes de la puesta en marcha delas instalaciones,
a fin de que todo el personal clave los conozca bien con la suficiente
antelacion para estar en condiciones de capacitar a tiempo al personal
restantc.

Necesidades generales de formacidn

Las exigencias de formacién son, en general, las siguientes:

a) Todo el personal clave extranjero que no posea el idioma del pals
ha de aprenderlo en grado suficiente para desempeiiar sus tareas de super-
vision del funcionamiento de la fibrica y de capacitacion del personal
local en la ejecucion de los correspoudientes cometidos de detalle;

b) Todo el personal clave debers formular por escrito los procedimien-
tos, especificaciones y manuales a que se refieren los pérrafos anteriores,
v luego capacitar a otras personas para que los apliquen;

¢) Todo el personal clave ha de conocer perfectamente los métodos y
técnicas de la capacitacion.

Programa de capacitacion

Para que un programa de capacitacion satisfaga las exigencias antes
expuestas, ha de fijar un plan o calendario que responda a todas las necesi-
dades esenciales de una nueva fibrica cuando ésta empiece a funcionar. El
calendario se basa en c4lculos amplios del tiempo que cxigen los preparativos
de su puesta en marcha, y ha de guardar relacion con los programas de
movilizacion del personal. Dichos programas se aplican al personal clave
(extranjero o nacional) llamado a seguir un programa especial de for-
macién prictica preliminar, a cuyo cargo estard luego la instruccion de
otras personas. Los detalles del programa de capacitacion, en cuanto
concierne a los directores, capataces y operarios, se indican en las lineas
siguic..tes.

Formacidn linghistica

El éxito de la gerencia depende del ficil entendimiento reciproco de
todo el personal. Por ello es precioso que todo el personal clave, del direc-
tor a los obreros, aprenda el idioma del pafs, para que pueda establecerse en
grado suficiente un mutuo entendimiento.

A tal fin se formulard un programa de ensefianza del idioma verniculo,
programa que comprender los siguientes puntos:
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a) Publicacién de un diccionario manual de términos esenciales, que se
entregard a cada empleado extranjero tan pronto como se le contrate.

b) Empleo de intérpretes en cada turno de trabajo, durante los primeros
meses de funcionamiento de la fibrica. Los intérpretes se desempefian
también como profesores; durante las horas fuera de turno darin cursos
regulares de instruccién en la lengua del pais.

Ademis, debe considerarse el pago de un incentivo pecuniario a
quienes lleguen a dominar el idioma; en ocasiones se dispone que quienes
poseen de antemano la lengua del pais de que se trate reciban ese incentivo
de entrada en funciones. Hay que disponer de varios juegos de discos
grabados en el idioma nacional; y, si es posible, se han de poner a dis-
posicién de los empleados tan pronto como se les contrate.

FORMACION DE PERSONAL SUPERVISOR

Es necesario que el personal clave fije, entre otras cosas, los proce-
dimientos, especificaciones y manuales adecuados a cada fébrica y que
hecho esto, adiestre a otras personas en su aplicacién y uso. Dado que la
preparacion de esa decumentacion es instructiva en si, ha de ser incluida en
el programa de capacitacién. Debido a su importancia, dicha tarea se enco-
mienda al personal de supervision?®.

ESPECIFICACIONES

Por «especificaciones» se entiende una amplia gama de mediciones o
normas expresadasen guarismos. En realidad, el inicomodo de quela gerencia
se asegure de la calidad constante de la produccién, de la eficiencia de la
fébrica y de su méximo rendimiento consiste en trabajar con especificaciones
claramente formuladas.

MANUALES DE FUNCIONAMIENTO

Si las especificaciones se expresan en guarismos, los «manuales de
funcionamiento», en cambio, describen el proceso de elaboracién, con lo
que permiten a los operarios de todos los departamentos controlar eficaz-
mente el proceso. Dedicese que los manuales han de estar listos antes de
que lo fibrica empiece a funcionar, y con antelacién suficiente para que
capataces y obreros puedan adiestrarse en todos los procedimientos opera-
tivos.

1 El término «personal de supervision» se aplica a todos aquellos jefes de
departamento que dependen directamente del director de la fébrica y, casi siempre, a
los quc tienen el rango de «jefe adjunto». La palabra «supervision» no es mis que un
término corriente que define la tarea de controlar las tarcas de los demis.
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Como la tarea de redactar manuales es muy absorbente, conviene que
el personal de supervision cuente en su preparacion con la méxima avuda
posible. Los medios que se utilizan para ello comprenden:

a) ejemplares de manuales de instrucciones andlogos, en uso en otras
fabricas;

b) ayuda para la obtencion de datos procedentes de los proveedores de
equipo;

¢) acceso a la correst.ondencia y a los ficheros de especificaciones del
equipo en la fibrica misma;

d) pliegos que indiquen todo el equipo que haya de vigilar cac.
operario;

¢) ejemplares de diagramas representativos del escalonamiento de fases
de produccion v de la disposicion general previstos en diversas empresas;

f) diagramas de circulacion o planos del sistema de conducciones, o
ambas cosas, preparados especialmente para servir de ilustraciones de los
manusles;

&) ayuda editorial en la preparacion del texto desde el punto de vista de
la redaccién y, sobre todo, para cerciorarse de que se atiene a la idea del
disefio;

h) impresion y distribucion de los manuales.

En general, es de buena norma ayudar al personal de supervision a
preparar los manuales de funcionamiento. Pero el llamado a responder
plenamente de ecllos es el personal de supervisién y a él incumbe la apro-
bacién previa a la impresion y distribucion de los mismos.

ORGANIGRAMAS

Los organigramas enumeran el personal que requiere cada fase del
proceso de elaboracién y, al mismo tiempo, indican la linea jerirquica
de control de las operaciones. Se preparan organigramas provisionales
para calcular las necesidades de personal y los costos. Esos detalles ha de
examinarlos, y a veces revisarlos, el personal de supervisién, a fin de que
correspondan exactamente a los procedimientos enunciados en los manuales
de funcion.amiento. Se entiende que los organigramas sirven de norma para
el control de la mano de obra, para calcular los costos y como contraste de
las descripciones de empleos.

DESCRIPCIONES DE EMPLEOS

Las descripciones de empleos ponen en relacion los organigramas con
los manuales de funcionamiento y enumeran los respectivos deberes v
responsabilidades de cada persona en el proceso de elaboracion. Las

St i o
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descripciones de empleos son, esencialmente, de dos tipos: las que des-
criben los deberes y responsabilidades del personal supervisor, y las que
describen detalladamente las operaciones que han de efectuar los trabaja-
dores conocidas por lo general como «hojas de tiempos» («job break-
downsy).

El personal de supervision prepara descripciones de sus propios come-
tidos y de los de sus capataces. Al final del presente capitulo se reproduce una
tipica descripcion del empleo de un supervisor.

NORMALIZACION DE PRACTICAS

La politica general de la empresa y los procedimientos que sigue en
relacién con los trabajos de oficina y administrativos se recogen en un
Manual de Pricticas Normalizadas. De preparar las hojas de pricticas
normalizadas que se necesiten se encargan casi siempre los jefes de los
departamentos de servicios.

TECNICAS DE FORMACION

En general, el personal de supervision es responsable de la formacion
de sus capataces y operarios. Para ayudarles a desempefiar esa responsabili-
dad, conviene organizar un cursillo de instruccion acerca de las técnicas que
podrian aplicar eficazmente a la capacitacion de otras personas.

TABLA DE CAPACITACION

Basindose en el programa que se haya trazado para preparar los
diversos manuales de pricticas normalizadas 2 que ya se ha hecho
referencia, se debe preparar una tzbla o programa para la capacitacion del
personal supervisor. Subsiguientemente pueden prepararse y publicarse
tablas mds detalladas, que concreten algo mis las responsabilidades.

EVALUACION GENERAL

De lo anterior se deduce que el programa de capacitacion del personal
supervisor consiste primordialmente en trazar un plan detallado de tiahajo,
plan que se ha de cumplir antes de que empiecen a funcionar las instalaciones.
En realidad, se trata de un programa de autocapacitacion que entrafia un
minimo de labor «de aula» y un miximo de asistencia v de orientaciones
précticas.

A continuacion se reproduce, 4 titulo de orientacion aproximada, una
lista en que se indica qué documentacidn se necesita y a quien corresponde
prepararla.
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Lista de la informacidn escrita que ha de preparar
¢l personal de supervision

Concepto esp-cificaciones
Especificaciones de productos
Especificaciones de materias
primas
Especificaciones de fabricacion,
y pastas papeleras
Procedimientos de ensayo
Manwales de funcionamiento
Autoclaves

Lavadoras y tamices para
crudos

Planta de blanquear

Preparacion de lejfas de
blanqueo

Lavadoras para género
blanqueado

Horno de calcinacion
Planta caustificadora
Secadoras de pasta de papel

Planta de preparacion de la
madera

Caldera de vapor
Turbinas
Evaporadores

Cubas de precipitacion
clectrostética

Organigramas
Descripciones de empleos
Prdcticas normalizadas

Persona encargada
Quimico jefe

Quimico jefe
Quimico jefe, y jefe del servicio
correspondiente

Quimico jefe
Jefe del servicio respectivo

Jefe del servicio respectivo
Jefe del servicio respectivo

Jefe del servicio respectivo

Jefe del servicio respectivo
Jefe del servicio respectivo
Jefe del servicio respectivo
Jefe del servicio respectivo

Jefe del servicio respectivo
Jefe de Vapor y Fuerza
Jefe de Vapor y Fuerza
Jefe de Vapor y Fuerza

Jefe de Vapor y Fuerza
Todos los jefes
Jefes y capataces

Director de la fibrica, jefes y
capataces

FORMACION DE CAPATACES

GENERALIDADES

Los capataces de los departamentos operativos deben familiarizarse
con las partes de la fébrica que hayan de estar a su cargo. Ademds, tienen
que aprender el idioma del pais lo mejor posible y formar parte integrante
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de la organizacién de la fébrica. Sean cuales fueren sus especialidades y
experiencia, todo capataz deberd participar en un programa de formacién
intensiva, organizado para crear un «equipo operativo» que pueda prestar
asistencia en materia de técnicas docentes.

Para familiarizarse mis de prisa con la fébrica, los capataces ayudardn a
los ingenieros a comprobar todo el equipo, antes de iniciarse el funciona-
miento.

PROCEDIMIENTOS

Con el fin de adaptarse debidamente a la empresa a que pertenecen, los
capataces recibirdn y estudiarin las hojas de priciicas normalizadas, a
medida que estén disponibles. También podrin recibir instruccién en aula,
para ciertas pricticas mis coriplejas. A todo el personal supervisor se le
proveeri de los correspondientes libros de hojas movibles para conservar
las hojas de précticas normalizadas y consultarlas mis ficilmente.

TECNICAS DE FORMA CION

El importante cometido de instruir a los operatios antes de iniciarse el
funcionamiento de la fabrica se confia a los capataces. Para ayudarles en esta
labor hay que organizar un curso de técnicas de capacitacion. A veces se
encarga a un especialista de dirigir ciertos cursos destinados tanto a los
capataces y operarios como a los supervisores.

EVALUACION GENFWAL

En general, el plan de movilizacion de los capataces y operarios es tal
que la formacion de los capataces se vincula inextricablemente a la de los
operarios. En realidad, algunas de las 1écnicas aplicables a la capacitacion
de .operarios contribuyen esencialmente a la formacion de los propios
capataces. Kn los pirrafos siguientes se trata sucintamente de esas técnicas.

FORMACION DE OPERARIOS

Forzosamente, la experiencia de los contratados como operarios varia
considerablemente: algunos cuentan con una buena dosis de experiencia
aplicable, mientras otros s6lo posecn poca o ninguna. En todos los casos,
cada operario habri de aprender por primera vez una serie de cosas. Y,
puesto que es imposible proporcionar una instruccién individual para
ensefiar a cada operario lo que ignora, los alumnos expetimentados tendrdn
que considerar parte de su adiestramiento como un repaso de conocimientos
ya adquiridos. La ventaja de este repaso consiste en impartir a 108 alumnos
mis adelantados el conocimiento exacto de lo que el curso de capacitacién
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abarca en beneficio de quienes poseen menos experiencia. Para mantener cl
interés que el operario experimentado sienta por la empresa, es posible que
s le pida que participe en la actividad docente, siempre que sus conocimien-
tos puedan aprovechar a otros.

El método mis eficaz de capacitacion es el de formacion en el empleo.
I‘n el cuadro que sigue, se indica en la columna de la izquierda la cantidad
de conocimientos asimilados por un alumno después de seguir el método
de instruccion mencionado en la columna de la derecha:

Conocimientos retenidos Meétodo de adguisicion de los
( porcentaje) conocimientos
10 Lectura (Manuales de instruccion)
20 Audicion (conferencias)
30 Vision (peliculas, demostraciones)
50 Medios audiovisuales
70 Recitacion de conocimientos
aprendidos
9% Pricticas (formacion en el empleo)

Si la fabrica todavia no ha empezado a funcionar al iniciarse el programa
de capacitacion, no se podri emprender la formacion en el empleo; en su
lugar habra que valerse lo mejor posible de todas las demis técnicas dis-
penibles. Asi pues, el programa de capacitacion puede consistir en:

« ) instruccion en aula, basada cn los manuales de funcionamiento;
#7) instruccion en la fibrica para simular la formacion cn el empleo;

¢) observar la comprobacion de todo el equipo de la fibrica v cooperar
en las operaciones correspondientes:

d) pruebas periodicas para medir el grado de asimilacion de conoci-
mientos.

INSTRI'CCION EN AULA

Muy a menudo, la instruccion en aula representa el 30, del tiempo que
se dedica a la capacitacion. Casi todo el tiempo de aula se invierte en debates,
mas que a instruccion, con objeto de asegurar la maxima participacion de los
alumnos. En lo posible, se exige a éstos que expongan entre si -y a quien
dirige el debate- como deberian efectuarse sus respectivos trabajos. Estas
discusiones conducen a preparar subdivisiones detalladas de las distintas
operaciones como womplemento de lo especificado en los manuales de
funcionamiento. La instruccion en aula comprende también cursos destina-
dos a familiarizar a los operarios con la organizacion e la fibrica, el
reglamento y procedimien:os de la empresa, v otros conocimientos necesa-
rios.
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INSTRUCCION EN LA FABRICA

La instruccion en la fibrica tiene por objeto el vincular la instruccion en
aula con el funcionamiento de la fabrica. Los operarios ponen las marcas de
identificacion necesarias en vilvulas, tuberias y equipo, para familiarizarse
con la planta v el equipo de que estan encargados. Otro medio para el mismo
fin consiste en que los operarios presencien los trabajos de comprobacion
del equipo y de los suministros que van incorporindose a la fabrica antes
de su puesta en marcha v, a ser posible, que ayuden a realizarlos.

ENSAYOS

l.os procedimientos de ensayo abarcan la comprobacion, sobre el
terreno, de las tuberias y de la circulacion de servicios, asi como la prepara-
cion de diagramas del proceso de fabricacion, y el empleo de cuestionarios.

FORMACION DE PERSONAL AUXILIAR

Los operarios participan extensamente en la capacitacion de sus auxi-
liares, va que con cllo se aumentan sus propios conocimientos.

EVALUACION GENERAL

El obijeto del programa de capacitacidn es formar —antes de la puesta
en marcha de la fibrica— un grupo lo bastante idoneo para garantizar que el
ritmo de produccion v la calidad de los productos alcancen lo antes posible
su nivel optimo. Los principios de capacitacion que aqui se esbozan no
¢6lo conciernen al funcionamiento del equipo, sino también a los easayos
de productos, mantenimiento del equipo v procedimientos de oficina v
trimite.

FORMA CION POSTERIOR A LA PUESTA EN MARCHA

Es preciso que la capacitacién continde después de empezar a funcionar
la fabrica, por las razones siguientes:

a) la capacitacion anterior a la puesta en marcha es forzosamente incom-
pleta, ya que es imposible prever todas las reacciones y todas las incidencias
de los procesos; :

b) los conocimientos adquiridos nunca serin suficientes, y habrd que
revisarlos y complementarlos;

¢) la cantidad de conocimientos asimilados disminuye con el transcurso
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Ll DESARROLLO DIX LA PROFESION DIX CONSULTOR EN EL
PLANO LOCAL

Los factores que influven en el crecimiento de los servicios locales de
consulta son varios. Fintre ellos figuran las oportunidades que existan de
capacitarse en materia de investigacion industrial, el nivel de remuneracion
en comparacion con la que se obtiene en otras profesiones, y el estimulo
que proporcionen las asociaciones, revistas, reuniones y seminarios pro-
tesionales.

CAPACITACION

En primer lugar, todo buen programa bisico de formacion en materia
de gestion comercial, ciencias de la direccion, estudios técnicos, quimica
y otras ramas de la industria, que sea apropiado para capacitar operarios y
mandos es también apropiado para los posibles consultores. Esta capacita-
cion fundamental debe complementarse con experiencia directa en la
industria a fin de que ¢l consultor adquiera mayor competencia técnica v
se capacite para la labor de asesoramiento. Ninguna institucion ni ningin
sistema determinados pueden subvenir a todas las necesidades de un pais
a este respecto.

Capacitacion de nivel mniversitaris

Las universidades habrin de organizar cursos que culminen en la
obtenciin de titulos en disciplinas esenciales. También pueden organizar
cursos especiales, programas de repaso v seminarios de capacitacion. Al-
gunos observadores estiman que, en la mayoria de los paises, los institutos
en que se cursan estudios técnicos v sobre direccion de empresas funcionan
mejor fuera de las universidades, pues éstas ejercen tradicionalmente gran
control sobre los planes de estudios v no son partidarias de las innovaciones.
la validez de esta observacion depende en cada caso de las circunstancias
locales. Ahora bien, si se crean institutos especiales, debe darseles cuanto
antes una categoria analoga a la de las universidades.

Otra de las cuestiones que hay que decidir es si los futuros consultores
deben asistir a escuelas de paises desarrollados v la de si debe envidrselos
alli para el estudio de programas bisicos o para ampliar estudios. La
respuesta dependerd de hasta qué punto se disponga localmente de ele-
mentos con que subvenir a este tipo de necesidades. Cierto grado de inter-
cambio educacional internacional es siempre dcseable y debe alentarse. Uno
de los problemas que plantea el uso de medios radicados en el extranjero
es el de que se ha de cuidar de que ios alumnos regresen a su patria para hacer
alli pricticas. Siempre que la demanda y los recursos existentes lo justi-
fiquen, la solucién mejor a largo plazo es la creacion de instituciones na-
cionales.
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del tiempo, si s6lo se utilizan rara vez. Por ello es indispensable la instruccion
«de repason;

d) la capacitacion en el empleo del personal nacional homalogo, s
decir, del que sustituird a los Operarios extranjeros, constituye una actividad
permanente.

A continuacion se €xpone un programa detallado de Ia capacitacion
posterior a la puesta en marcha.

Tiempo que se sugiere para la capacitacion de operarios

Capacitaciin wo operativa Porcentaje del tiempo
Admision y orientacion ..... ... .. 10
Imprevistos (ajustes personales vy familiares) . . . . 2
Fomento del espiritu de equipo ................ 5
Técnicas docentes ........ . . T 5
Normas y procedimientos :

deberes y funciones ............ . .. 3
normas y reglamentos de la empresa y del
personal ........ .. .0 0 R
organizacion de la fibrica, v relaciones entre
sus departamentos .......... . ... .. . . 2
Mioma ................. ... 10

Capacitucion operativa
Conferencias ....................... ... 15
Asignacién de tareas ............. . ... 15
Adiestramiento ......... . ... T 12,5
Ensayos previos del equipo ... 10
Distribucion de tiempos ................... .. 7,5

100,0

CAPACITACION ORIENTADORA

Admision y orientacin

La incorporacion y la orientacion de operarios se consideran como un
proceso capacitador durante el cual los operarios van conociendo los objeti-
vosde la compailia, su organizacidn, las funciones de cada departamento, el
personal principal, lo. detalles topogrificos de la planta, los principios por
los que se rigen las operaciones corrientes en sus respectivos departamentos,
etc., y ademis instruccion prictica sobre diversos elementos tales como
instrumentos, vélvulas y bombas. La importancia relativa de las normas de
la empresa respecto a la seguridad y a la administracién forman parte
también del programa de admisién y orientacion imprevistas,
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Margen para incidencias

En ¢l programa de capacitacion se prevé un corto tiempo para atender
a los problemas de familia que pucden plantcarse al personal nacional y
extranjero recién llegado a un nuevo destino.

Fomento del espiritu de equipo

Conviene omar medidas para asegurarse de que los operarios que
llegan a la fibrica, y cuyos antecedentes son muy diversos, adquieran lo
antes posible un sentido comiin de responsabilidad por el éxito de la empresa
en su conjunto. kn cierto modo, el desarrollo de tal sentido de la respon-
sabilidad es un «subproducto» de todas las partes del programa de capacita-
cion. No siempre queda claro como se puede desarrollar ese sentido, por-
que no cabe definir exactamente las técnicas que se emplean para imbuir
el «espiritu de equipo». Mucho depende de la personalidad y del entusiasmo
del personal, sea éste nacional o extranjero. Pero el punto es tan importante
que conviene dedicarle una parte del tiempo invertido en la capacitacién.

Dotes de ensemanza

ks de especial importancia que los operarios extranjeros que hayan de
adiestrar al personal local homologo adquieran la necesaria técnica docente,
aunque no siempre quede claro cuinto tiempo conviene dedicar a este
aspecto de la capacitacion de operarios anterior a la puesta en marcha. En
general, la formacién del personal homélogo se puede aplazar hasta después
de la puesta en marcha.

Normas y procedimientos

Lis preciso que los operarios conozcan sus propias obligaciones vy los
limites de facultad de introducir alteraciones en el proceso de fabricacion,
utilizar materiales, iniciar trabajos de mantenimiento, etc. Conviene dedicar
algun tiempo a explicar los distintos procedimientos que se emplean en el
desempeiio de las actividades cotidianas de la empresa.

CAPACITACION OPERATIV A

Se sugiere que el 609, del tiempo disponible se dedique a capacitar
directamente para las tareas operativas. Sin embargo, no cabe desconectar
las distintas partes del programa de capacitacion v, por lo menos, algunas de
las actividades capacitadoras han de destinarse a lograr un objetivo doble.
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Deberd emplearse todo el tiempo posible de capacitacion en inculcar el
espiritu de equipo v el sentido de la responsabilidad. Serd, por lo tanto,
inevitable cierta duplicacion de funciones.

Conferencias

El15°,del total del tiempo de capacitacion se dedicari, en general, a las
conferencias, ya que este sistema, complementado con los trabajos efectuados
en el hogar, ha de ser el punto de partida de la ensefanza impartida a los
operarios. Con objeto de que su labor docente sea mis eficaz, no debe
omitirse ningun esfuerzo para proporcionar ayudas visuales a los conferen-
ciantes.

Se supone que las conferencias no se limitarin al aula, sino que ese tipo
de instruccion se impartird tambiénen la propia fibrica. Se deberi disponer de
un equipo verdadero a fin de que el operario pueda familiarizarse bien con
todos los aspectos del trabajo que deberd ejecutar. El tiempo asignado a
conferencias se dividird por igual entre el aula v la fabrica,

Asignacion de tareas

Como el combinar lecturas con la asistencia a conferencias no suele pro-
ducir mis del 35 al 40°, de retencion, hay que adoptar medidas para aumen-
tar ese porcentaje, confiando a los alumnos alguna tarea que los anime a
averiguar detalles por si mismos. Este sistema sirve para poner a prueba
la retentiva de los alumnos y pone de manifiesto en qué medida es necesario
proporcionarles una formacion més activa. Entre esas tareas cabe mencionar
la preparacion o terminacion de diagramas del proceso fabril, la contestacion
a cuestionarios, etc. Ademds, a los operarios-alumnos con dotes especiales
se les puede pedir que ayuden a otros a recilir la formacion necesaria. Un
importante aspecto de este género de capacitacion estriba en que, por no
estar sujeta a inspeccion, deja libres a los instructores para desempediar
otras actividades.

EJEMPLO DE DESCRIPCION DE EMPL.EO

Cargo:

Supervisor de Fibrica (1/6)!
Comesido:

Dirigir y vigilar el funcionamiento de la fibrica —inclusive la recep-
cion, el almacenamiento y preparacién de la madera, y la carga de las balas

1* En los pirrafos que siguen, las referencias numéricas entre paréntesis remiten
a las descripciones correspondientes a los empleos enumerados.
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Jde pulpa en los medios de tansporte— cumpliendo el calendario de pro-
durcion establecido, asi como las especificaciones de cantidad v calidad,
v logrando la maxima rentabilidad.

Respuusable ante :
I'l Director de la fibrica

Funciones especificas:

a) Supervisa v coordina la labor de un Supervisor Adjunto de Fabrica
(41), dos capataces de \Imacén de Maderas v Preparacion de Maderas (4,2),
cuatro Jefes de Equipo (4.3) v el Coordinador de Embarques y Preduccion
(4 4), todos los cuales responden, a su vez, de un total de 84 empleados
que realizan la tarea antedicha.

ir) Delega en sus subordinados inmediatos sus funciones relativas a la
seguridad, administracion, produccion, calidad del producto, cuadro de
servicio del personal, asignacion de tareas, existencias de productos quimicos
v otros suministros fungibles, mantenimiento del equipo, archivos y demas
actividades ordinarias vinculadas al funcionamiento de la fabrica; asigna
Jdeterminadas tareas cuando es necesario; comprueba continuamente el
rendimiento del personal v exige que le notifiquen todo hecho que perturbe
o pueda perturbar las actividades pleaneadas de produccion o de manteni-
miento.

¢ V:xamina informes operativos y de otra indole, con la frecuencia nece-
saria para evaluar el rendimiento en cuanto a produccion v calidad, v adopta
las medidas oportunas cuando se comprueba alguna desviacion en el ren-
dimiento normal o provectado.

/) Inspecciona el departamento con la suficiente frecuencia para cercio-
rarse de que se cumplen las normas de administracion, seguridad, manteni-
miento v rendimiento de la produccion.

¢) Preside reuniones periodicas (diarias, semanales o mensuales) dedi-
cadas al examen de la produccion de la fibrica y de la situacion de la produc-
cion, calidad v costos, v a averiguar las causas de toda desviacion de la
norma O a examinar 0, en su caso, iniciat planes de corto o largo alcance,
relativos a cambios en la maquinaria v equipo, procedimientos operativos,
clasificacion de materiales, especificaciones fabriles o de calidad, capacitacion

del personal, o cualesquiera otros asuntos relacionados con la rentabilidad.

f) Asiste a reuniones periodicas en que se examinan con regularidad la
produccion, la calidad, el costo de produccién, la planificacién u otras
cuestiones; se reiine semanalmente con el jefe de suministros de madera o
con su representante, para examinar inventarios v planear entregas que se
atengan a los calendarios de produccion.

2) Con avuda de sus subordinados inmediatos v de representantes de los
departamentos de servicios de la fabrica, prepara previsiones anuales de
produccion v presupuestos de costos operativos.

/) ¥n acuerdo con el Jefe de Personal (1/10), ¥ cuando sea necesario,
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orienta a los subalternos en materia de relaciones laborales, y participa,
cuando se le pide, en debates con representantes de los empleados.

#) Se cerciora de que la plantilla de su departamento sigue siendo numé-
ricamente suficiente, de que actsa con arreglo a las normas de la empresa
y de que posee la formacién adecuada; y participa en negociacines con el
Sindicato o Sindicatos sobre asuntos que afecten a su departamento.

/) Proporciona datos, o informes escritos al Quimico Jefe (1/5), para la
preparacién de respuestas a quejas de los clientes.

&) Se entrevista de vez en cuando con los proveedores de materias
primas, suministros o equipo, para cambiar impresiones acerca de las
necesidades de la fibrica y sobre los nuevos productos.

/) Se reune con clientes cuando sea necesario y siempre con arreglo a
la politica de ventas, para intercambiar datos acerca de la calidad de los
productos ¢ inicia la introduccién de cambios en las especificaciones fabriles
y cualitativas, si lo estima necesario como resultado de dichas reuniones.

m) Se cerciora de que el Director de la Fibrica esté informado de toda
incidencia que dificulte o pueda entorpecer el logro de los objetivos planea-
dos o programados.

#) Realiza las demds funciones que se le encarguen.

Coopera con :

a) El Jefe de Suministro de Maderas, en relacién con los suministros de
este material.

b) El Ingeniero de Instalaciones (1/8) en relacién con el funcionamiento
del sistema recuperador de sustancias quimicas, las necesidades de energia
eléctrica y vapor y el plan de mantenimiento del material.

¢) El Quimico Jefe (1/6). respecto a la calidad de los productos, espe-
cificaciones, pérdidas de fibra y problemas técnicos.

d) El Jefe de Oficinas (1/4), respecto al suministro de datos contables
exactos.

¢) El Agente de Compras (2/8), en cuanto a suministros operativos.

f) El Jefe de Personal, en lo concerniente a la seguridad social de los
empleados, normas laborales de la empresa sobre capacitacién, traslados,
disciplina e interpretacién del contrato de trabajo.



Anexo 1
CASOS REPRESENTATIVOS

Caso No 1: MUESTRA DE CONVOCATORIA DE LICITACION
CORRESPONDIENTE A LOS SERVICIOS DE ASESO-
RAMIENTO PARA LA DISTRIBUCION DE GAS DE
PETROLEO LICUADO

En el ¢jemplo que a continuacion se expone, se invitd, a varias empresas
consultoras importantes a que preparasen sus propuestas. Cuatro de estas empresas
consultoras presentaron sus respectivas ofertas; y para adjudicar la contrata,
se tuvieron en cuenta la experiencia, el personal, el 4mbito de trabajo, y los hono-
rarios de consulta de cada una de ellas.

BORRADOR DE ESPECIFICACIONES DE LOS SERVICIOS DE ASESORAMIENTO PARA LA
DISTRIBUCION DEL GAS DE PETROLEO LICUADO

El Consejo de Ministros del pais Y solicitd del organismo oficial competente
que investigara la ejecucion de las concesiones relativas a la comercializacion y
distribucién del gas de petrdleo licuado.

La Empresa de Gas suministra el gas de petrdleo licuado a diversas socie-
dades, que lo distribuyen a través de todo el pais.

La Empresa de Gas se constituyé como resultado de la fusion de la empresa
A con la empresa B. La entidad resultante de esta fusion posee dos grandes insta-
laciones de depdsitos en la ciudad D, dos en la ciudad E y uno en la ciudad F.
La empresa A inicio sus actividades en el decenio de 1950, sus ventas aumentaron
con rapidez en los primeros afios y en la actualidad la venta anual aumenta con
regularidad. La empresa B cuenta con sélamente dos afios de existencia.

En determinadas zonas del pais los precios al por menor del gas de petréleo
licuado son injustificadamente elevados y la estructura general de precios resulta
incongruente. En un informe oficial del Gobierno se pone de manifiesto la existen-
cia de pricticas laborales peligrosas que entrafian riesgos para la vida de los emplea-
dos y para las instalaciones. Se dispone asimismo de informes oficiosos sobre
posibles ineficiencias en el funcionamiento y direccion industrial.

RESUMEN

Previa consulta con el Ministerio de Comercio e Industria, el organismo
oficial competente decidié preparar un plan de investigacion de las industrias
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productoras de gas de petroleo licuado, a cargo de consultores o asesores exter-
nos y dividido en dos partes bajo los epigrafes siguientes:

a) Asesoramiento y asistencia concreta a una empresa de gas existente;

b) Formulaci6n de la polfiica del gobierno, y del organismo oficial compe-
tente, respecto a las industrias productoras de gas de petroleo licuado en general.

Por otra parte, el organismo oficial competente celebré consultas con el
presidente de la empresa de gas, quien manifests el deseo de buscar asesoramiento
externo a través de aquella. En muestra de su deseo y para que sirviera de incentivo
a una cooperacion eficaz, la empresa de gas convino en abonar el 509%, de los
honorarios y de los gastos correspondientes a la parte del trabajo relacionada con
sus actividades.

En este borrador de especificaciones para los servicios de asesoramiento se
determinan los distintos aspectos de la ejecucion de las obras, y a la base de los
cuales los consultores presentarin sus propuestas. ..a ordenacion de las distintas
fases y la modalidad del enfoque se deja a discrecion del consultor, quien, en su
oferta, deberd exponer sucintamente la forma en que se propone llevar a cabo
su tarea, el plazo aproximado de su terminacién y el nimero y formacion profe-
sional de las personas a las que ha de emplear.

Como primera medida, puede ser conveniente realizar un estudio detallado
de la empresa de gas y examinar ulteriormente esa industria en su conjunto. El
fin altimo que persigue esta investigacion es ascgurar que los consumidores
dispongan de servicios de gas de petréleo licuado lo mis baratos y seguros

posibles.

Estudio propuesto relativo a la empresa de gas (parte 1)

Se propone que el consultor efectue un estudio sob:e los siguicntes puntos:

@) La situacidn financiera de la empresa inclusive la evaluacién de su activo
y pasivo, y el inventario de las existencias, fdbrica y equipo, con vistas a deter-
minar su valor neto.

b) La estructura comercial del mercado actual y posible del gas de petrdleo
licuado.

¢) Las duplicaciones y superposiciones de funciones entre las empresas
fusionadas con vistas a simplificar la organizacién resultante.

d) El manejo y funcionamiento de la fibrica y equipo, con recomenda-
ciones encaminadas a eliminar ineficiencias y prdcticas perjudiciales.

¢) La evaluacion de la rentabilidad, estudio del costo por unidad y eva-
luacién del umbral de rentabilidad, con recomendaciones relativas a las tasas
de conservacion y depreciacion, asi como al control de costos y utilidades.

f) La direccion industrial y la estructura de organizacién, contabilidad,
procedimientos, cometidos de cada empleo, necesidades de personal y de mano
de obra, escala de remuneraciones y politica de personal.

&) Recomendaciones relativas a la ejecucién de lo previsto en el informe del
consultor. )

5) Recomendaciones para la seleccion y formacion del personal administra-
tivo.
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Algunas escuelas y universidades han preparado programas ordinarios
y adelantados en los que se prevén aspectos tales como los juegos de adiestra-
miento en la funcién rectora, internados en la industria, estudio de casos
y de problemas pricticos, etc. Un programa interesante es el trazado con-
juntamente por la Universidad de Ceara, en el Brasil, v la Universidad de
California, en Los Angeles (Estados Unidos). Un grupo de veinte nacionales
brasilefios y estadounidenses pasaron tres meses en la zona en desarrollo
del noroeste del Brasil en relacion con cursos organizados por la Universi-
dad de California. El grupo se dividié en pequefios equipos integrados por
nacicuaales de ambos paises que empezaron por entrevistar a los consu-
midores, agricultores y hombres de negocios locales a fin de averiguar
cuales eran las oportunidades loca'ss v luego formularon planes para la
creacion de industzias. A medida que estos planes fueron madurando se
pidi6 apoyo al banco de desarrollo y a los inversores locales. Ya se han
montado varios negocios, y los grupos han adquirido asi considerable
experiencia prictica’®.

Capacitaciin en la industria

Una de las maneras de aprender a actuar como consultor es la de
emplearse, —después de recibir capacitacionde nivel universitario en materias
de ingenierfa, economia, ciencia, administracion de empresas, ctc..— en
alguna industria, bien sea en sus serviclos centrales o en los servicios
especiales. Con todo, v joven quizd aprenda mds tras varios anos de
préctica consultora ejercida bajo la debida supervision v dircecion que no
trabajando en una sola empresa u organizacion. Ademnas, el numero dc
especialistas capacitados que salen de la industria v pasan a la protesion de
consultores es limitado. Las pricticas, costumbres y sistemas de remu-
neracion vigentes vn diversos paises estimulan a los empleados a permanecer
durarte toda su vida profesional con el mismo empleador. Por orra parte,
el cliente puede querer que el consultor conozca el trabajo industrial por
experiencia directa o de fibrica. kn vista de que, en los paises en desarrollo,
¢l numero de ingenieros, tecnologos, economistas, especialistas en organi-
zacion v direccion de einpresas y en comercializacion, etc., con amplia
experiencia industrial es relativamente pequefio, un esfuerzo concertado
encaminado a colocar jovenes, en calidad de internos, en empresas locales
extranjeras, permitiria preparar un nicleo de profesionales jovenes que, ¢n
su dia pudiesen actuar como consultores. Otro de los sistemas de capaci-
tacion que cabe emplear es el de colocar internos en organizaciones consul-
toras acreditadas. El nimero de internos que se puede colocar en empresas
consultoras extranjeras varia segin el tipo de actividad consultora. Por lo
general, el caricter confidencial que tiene la relacion consultor-cliente cuando
ce trata de asesorar sobre cuestiones de direccion hace que la presencia dc

10 Motris Asimov, «Project Brasil: a casc study in micro-planning» («Lil proyecto
Brasil: un cjemplo dc micro-planificaciony), International developmeni review, Vol. 6,
junio 1964, p. 26-28. :
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observadores internos resulte inoportuna. Sin embargo, hay casos en que
un interno colocado en una empresa consultora en materia de direccion de
cmpresas puede colaborar con personal homélogo extranjero que vaya a
prestar servicios a su pais. Con todo, los internos tienen mas posibilidades
en la esfera de los estudios técnicos y de las ciencias exactas, campos en los
que cxisten oportunidades especiales de capacitacién debido a las relaciones
de «hermandad» establecidas entre los institutos de investigacién de los
paises desarrollados v los de los paises en Jesarrollo!!,

Ademis, muchas firmas consultoras, centros de productividad, insti-
tutos de investigacion v escuelas de mandos administrativos han organizado
diversos cursos de capacitacion. Estas organizaciones ofrecen cursos bisicos
v cursos de repaso, y pueden también proporcionar capacitacion especial
para personal de mayor jerarquia. Algunos programas se han trazado
pensando especialmente en los consultores y otro personal asesor. Hay otros
seminarios de capacitacion —como los relativos a la metodologia de los
estudios sobre racionalizacion del trabajo— qu, si bien se destinan sobre
todo a los industriales, resultan igualmente apropiados para los consultores,
asi como para los asesores que trabajan por contratos sueltos. Lo elevado
del numero total de ¢stos cursos nos impiden resefiarlos aqui, pero si cabe
indicar que se pueden encontrar muchos ejemplos interesantes en la obra
de Dustan y Makanowitzky’s Training Managers Abroad'2.

La Organizacion de Cooperacion v Desarrollo Econémicos (OCDE)
ha preparado diversas guias sobre posibilidades de capacitacion, entre ellas
el Catalogue of Social and IF-comomic Development Training Institutes and Pro-
grammes, 1965 ; un volumen, que forma serie con el anterior, titulado
Catalogue of Research Institutes and Programmes Relating to Social and Fconomic
Development: v una guia europea llamada Inrentory of Training Possibilities in
L:urope, 1965. 1a Oficina del Plan de Colombo ha publicado un extenso
Hlandbook of Training Facilities at the Technical Level in South and South-East
<1sia. En varias otras gufas se dan listas de institutos de investigacion y de
organismos de desarrollo que se ocupan en actividades de capacitacion!3.

En resumen, muchos consultores opinan que la mejor manera de
capacitarse para esta profesion consiste en hacer pricticas en una firma u
organizacion consultora. Casi todos concuerdan también en que, por lo que
se refiere a los consultores en materias técnicas v de i mgcmcna la experiencia
en una industria concreta, en una gran diversidad de situaciones industriales,
es no menos valiosa. Las mejores organizaciones consultoras han trazado
excelentes programas de formacidn v perfeccionamiento profesionales que

''Ralph A. Krause, «Role of a rescarch institute», («Funcion de los institutos de
investigacion»). Publicado en Science, Techmology and Dcvelop»mut Vol. IX, Scientific and
technological {mlny, plamung and organization, U. 5. Government Printing Office, Washing-
ton, D. C., 1963, p.

nj, Dustan y B Makanomtzky, Training Managers Abroad (Capacitacion de persomal
directivo en el extranjero), Council for International Progress in Manugcmcnt New York,
1960.

3 Véase: Intermational Guide to Directories om Resources in International Development,
Society for International Development, Washington, D. C., p. 10-16.
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comprenden lo siguiente: capacitacion en el empleo, para lo cual se dispone
que los noveles trabajen, juntamente con miembros de raayor categoria de
la firma, en misiones de consulta reales; capacitacion interna suplementaria,
para los empleados noveles; y cursos de repaso de especializacion avanzada
para los funcionarios veteranos. Todo gobierno u organizacion que piense
crear servicios de extension para la profesion consultora o asesora debe
iniciar un programa mediante el cual se forme continuamente personal
asesor de categoria superior. Estas inversiones en educacion no solo per-
mititin que el personal sc encargue de algunos servicios de consulta que
ahora se han de importar sino que aportaran mayores ventajas que empeza an
a advertirse, en su caso, cuando algunos empleados pasen a ocupar cargos de
responsabilidad en empresas industriales publicas o privadas.

REMUNERACION

Aunque la mayoria de las personas que optan por la profesion de con-
sultor se sienten atraidas por las recompensas psicologicas que su especial
dificultad proporciona, hay un requisito minimo para que la profesicn cobie
cierto arraigo, v es que se tengan perspectivas de recibir sueldos v presta-
ciones que puedan competir con los que reciben los cientificos, tecnologos,
ingenieros, expertos en Organizacion de empresas, etc. en otias esferas de
accién. Se trata no solo de los ingresos efectivos ——honorarios y sueldos
sino también de los beneficios accesorios v prestaciones sociales, como scn
los derechos de pension v la seguridad de contar con un ingreso continuado.
La profesion de consultor tienta a veces a personas dispuestas a correr
riesgos y que, ante la perspectiva de obtener mayores ingresos, estan dis-
puestas a renunciar a cierto elemento de seguridad. Pero, en fin de cuentas,
las recompensas materiales de la profesion tienen que ser suficientes para
atraer hacia ella a las personas competentes que se necesitan.

Cuando un gobierno o una organizacion privada dota de personal a
un servicio de consulta, o lo subvenciona, debe tomar en consideracion
la remuneracion que podria obtener en otros empleos ¢l peisonal con
que se desea contar. Ll gobierno podria crear el servicio de consulta con
caricter de organo auténomo o semiautéonomo, con lo que quedaria en
libertad de pagar sueldos superiores a los que rigen para la administracion
civil. Ademis, en muchos casos, el gobierno v las corporaciones semies-
tatales son los principales suministradores, subvencionadores y compra-
dores de servicios de asesoramiento, por lo cual ejercen considerable
influencia sobre el nivel general de remuneracion.

AMBIENTE PROFESIONAL

Las sociedades, revistas, reuniones y seminarios profesionales pro-
porcionan un fructifero medio de intercambiar ideas ¢ informacion. Todos
estos elementos son necesarios si se quiere que el profesional se mantenea
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enterado de la evolucion habida en su profesion v adquiera cada vez mayor
competencia en ella. Ademis, proporcionan la satisfaccion y la inspiracion
a que suelen dar lugar las conversaciones interprofesionales. I.a ventaja
que a largo plazo proporciona la existencia de tal ambiente es la de que se
llega a contar con una profesion consultora integrada por miembros mas
competentes y mejor informados.

Un método mds dudoro de mejorar el nivel profesional y la conside-
racion social de los consultores es el de la concesion de dlplomas o licencias
cori los que se autoriza para el ejercicio de esa profesion. Fste método
puede utilizarse a veces para asegurar el cumplimiento de un grado
minimo de competencia. Con todo, este sistema es sobre todo ade-
cuado cuando lo que se trata de medir con los ccnocimientos, antes que
la personalidad, los maviles, la claridad de juicio o incluso el acierto en la
aplicacion de los conocimientos que se tengan. Hay también quienes
defienden este sistema de las licencias porque contribuye a dar mayor pres-
tigio v categoria a la profesion, aunque esta ventaja es menos deseable.
Por desgracia, el sistema de licencias para el ejercicio de la profesion suele
garantizar una posicion de semimonopolio a quienes se hallen va ejercién-
dola en un pais, lo cual limita el acceso de otras personas a ese campo.
Como de lo que se trata es de aumentar, v no de disminuir, el nimero de
ingenieros, de asesores en direccién de empresas, de tecndlogos, etc.,
este sistema restrictivo debe evitarse.

ASISTENCIA PARA LA CREACION DE SERVICIOS
CONSULTIVOS LOCALES

En los paises en desarrollo en que se esté tratando de crear servicios
de consulta, cabe considerar la posibilidad de obtener diversos tipos de
asistencia técnica. En el plano privado, las compailias consultoras locales
y extranjeras pueden intercambiar informacién sobre técnicas v organi-
zaciones. El grado de cooperacion variari en cada caso segun las pecu-
liaridades del mismo. También existen ciertos tipos de acuerdos de «her-
mandad» entre institutos de investigacion de paises desarrollados v otros
de paises en desarrollo. Ocurre asimismo a veces que un instituto de inves-
tigacion de un pais industrializado avuda a un instituto local de investiga-
ciones y supervisa sus operaciones al principio. También cabe que se esta-
blezcan planes cooperativos entre organizaciones consultoras internacionales
afiliadas.

Hay muchos tipos de programas de asistencia, bilaterales v multi-
laterales, que quizd puedan servir para reforzar la profesion consultora vy
crear organizaciones de consulta. En los progr..nas bilaterales se prevén
aspectos tales como las becas para ampliacion de estudios, las becas de
internado y las disposiciones especiales encaminadas a capacitar a distintas
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Formulacién de la politica del organismo oficial competente (parte 2)

El alcance de la labor prevista en los epigrafes anteriormente mencionados
abarca los siguientes puntos:

a) La determinacién del potencial previsible de la industria de producto
de gas de petréleo licuado en el pais, en relacion con industrias y otros productos
derivados del petréleo que pueden resultar competitivos; cilculo de la poblacion
futura y de la demanda del consumidor.

b) La determinacion de la estructura optima de venta o de la estructura de
los precios en todo el pais.

¢) La aprobacion de reglamentos de seguridad sobre el gas de petréleo
licuado, establecimiento de normas industriales minimas y formulacién de re-
comendaciones con vistas a establecer con caricter obligatorio el control guber-
namental de la observancia de dichos reglamentos y normas.

d) El exdmen de los derechos de concesionario de la organizacion guber-
namental competente con vistas a su posible participacion en la empresa de gas,
y exdmen del sistema de concesion de licencias.

¢) Un breve estudio de otras empresas de gas, con recomendaciones enca-
minadas a perfeccionar la seguridad y las condiciones de funcionamiento.

Estipulaciones contractuales

4) El consultor sera responsable ante el director del organismo oficial com-
petente o su representante, y le informard debidamente.

b) Todos los gastos necesarios de personal auxiliar, telegramas y correos
serdn sufragados por el organismo oficial competente.

¢) Todos los desplazamientos fuera de la capital del pais donde tenga su
sede cl organismc oficial competente, asi como todos los gastos de hospedaje
serdn sufragados por dicho organismo.

d) Los consultores presentarin sus ofertas al director del organismo oficial
competente, bajo pliego sellado, antes de expirar el plazo previsto.

¢) Las ofertas pucden basarse, bien sea en un tanto por dia o bien en la
valoracién conjunta de los costos o en una cantidad global, y siempre con una
adecuada estimacion del tiempo necesario.

f) Los consultores que presenten las propuestas quedarin autorizados para
realizar estudios preliminares sobre el terreno, a sus expensas, con objeto de
formular estimaciones mds ajustadas a la realidad. En caso necesario, el organismo
oficial competente adoptars las oportunas medidas para realizar visitas y facilitar
asistencia y mds amplia informacion siempre que asi se solicite.

Caso N0 2:  SELECCION DE UN CONSULTOR PARA LA CREACION
DE UNA FABRICA DE CEMENTO EN UN PAIS EN
DESARROLLO

Se estimé que cierto yacimiento de piedra caliza y marga recientemente des-
cubierto reunia las condiciones necesarias para la produccién de cemento y se
constituyé una sociedad para la produccién, venta y exportacién del mismo. A

i R
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mendé una capacidad de 15.000 toneladas al afto. En el informe se incluian
ademis los aspectos siguientes:

a) Diagrama de circulacién y disposicion general de la refinerfa de sal;

) Enumeracidn, descripcién general y precios de cada uno de los elementos
del equipo (nombre, nimero y tamaiio);

¢) Balance de materias y rendimiento previsto;

d) Necesidades generales de locales, terrenos, equipo, mano de obra, combus-
tible y envasado;

¢) Capital necesario y costos de produccidn.

El capital necesario era el siguiente:

Délares EE.UU.
Equipo e instalacion del mismo (incluidos los honorarios
delconsultor) ..........coieiiiiiiiiie, 184.000
Locales y estudio técnico ..............coiiiiiii 94.000
TeITENOs .....vvvevenniii it eaiieeas 15.000
Capital de explotacion (estimacion), incluso materias pri-
mas, existencias en almacén, y créditos .............. 35.000
328.000

La evalucién del costo de produccion se basaba en el supuesto de que la
sal bruta contuviese un 809, de sal pura y de que, descontadas las mermas de la sal
almacenada y las pérdidas por separacion de aguas madres, el rendimiento equi-
valiera al 709;.

Costo de produccion Centavos de délar EE.UU.
Sal en bruto, a 1,85 centavos/Kg. .......... 2,650
Manodeobra ...............hiiiinnnn 0,420
Agua, electricidad, otros servicios .......... 0,148
Mantenimiento y suministros .............. 0,170
Amortizacion, seguros, impuestos .......... 0,220
3,608 por Kg.

Baséndose en la tendencia corriente del mercado, se sugirieron los precios

de venta siguientes:
Sal refinada Sal refinada

(desocada), (tratada),

en sacos d en bolsas de
50Kz, 1Kz

Centavos/Kg. Centavos/Kg.

Costo de produccién (incluido el envasado)  3,9500 6,5500
Promocion .......ccvviiiiiiiiiiiieanas 0,0164 0,6550
Entrega a los centros de consumo ........ 0,1640 0,1640
Utilidades y reservas ................... 0,4750 1,5200
4,6054 8,8890

Redondeado a: 4,6 centavos/Kg. 8,9 centavos/Kg.

Dado que I sal seria de mejor calidad, podtia pedirse un precio mis elevado
que el de la sal local en bruto que se producia anteriormente.
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RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES GENERALES

La solucién que se propuso era técnica y econémicamente racional. Su
aplicacién debfa permitir a la industria de la sal mejorar su produccién y prospe-
rar. Lo que es mis, ¢l precio de 1,9 centavos por kilo, que era el precio que la
refineria debfa pagar, era favorable al productor. Los productores de la sal ten-
drfan el derecho exclusivo de establecer la refineria, y la atribucion de partes se
basaria en la capacidad de produccién de cada uno. Los productores debian
constituir una entidad sindical o cooperativa que se encargaria de las operaciones
industriales y comerciales.

Se pidi¢ al Gobierno que contribuyese econémicamente a la ejecucion del
proyecto. El Instituto de Investigacion Industrial, que se ocupaba ya de la coor-
dinacién de todas esas actividades, recibié el encargo de ocuparse también de
todas las repercusiones pricticas del informe y de la aplicacién técnica de estas
recomendaciones.

FiNANCIACION

Tomando por base el detallado informe sobre viabilidad del proyecto
presentado por el consultor, el Ministerio de Industria tom las siguientes dis-
posiciones para la financiacién de la empresa. Se cre6 una sociedad por accio-
nes: el Gobierno suscribié el 60", del capital y los productores de sal el 409
restante. El capital suscrito era de 328.000 d6lares. Cada productor tenia derecho
a suscribir un numero de acciones proporcional a su capacidad de produccion
anual. Durante los cinco primeros afios cada accionista podfa comprar nuevas
acciones por un valor equivalente al 150% de las partes que habia suscrito al
principio. Los productores de sal podrian, por lo tanto, llegar a ser propictarios
y administrar la empresa en su propio beneficio. Después de cinco afios las
acciones que estuviesen todavia en manos del Gobierno se podrian a disposicion
de otros inversionistas interesados.

EJECUCION DEL PROYECTO

La nueva etapa del proyecto, a saber la definicion de las caracteristicas técni-
cas y la preparacién del pliego de condiciones, se encarg6 al mismo consultor que
habia preparado el estudio sobre viabilidad del proyecto y habia hecho una esti-
macién preliminar. Se enviaron los pliegos de condiciones a unas 15 empresas de
Eutopa y de los EE.UU. y se recibicron sicte ofertas més o menos completas.
Después de examinar las ofertas y ver si se ajustaban al pliego de condiciones, el
consultor present6 sus recomendaciones al Gobierno, que actuaba en nombre de
Ia sociedad. Se seleccionaron dos proveedores de equipo. Un representante del
primero de ellos se trasladd al pais, y s firm6 el contrato de compra-venta de las
instalaciones.

Teniendo en cuenta el proyecto de funcionamiento de la refineria y el proyecto
de instalacion de la empresa proveedora, el consultor prepar6 los planos y con-
diciones para las obras de construccién. Se designé a una empresa de obras publi-
cas, tomando en consideracion el pliego de condiciones preparado por el consultor.
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Las obras empezaron dos meses después y estaban suficientemente avanzadas
para poder instalar la maquinaria en cuanto llegase. En los planos detallados del
consultor que se comunicaron a la empresa de obras publicas a medida que
progresaba el trabajo, se tuvieron en cuenta todas las necesidades de instalacién
de la maquinaria. La maquinaria se suministré en tres expediciones sucesivas por
barco, en un perfodo de ocho meses. Cuatro meses después de pasar el pedido,
empezo6 la instalacion bajo la direccién de un ingeniero y un constructor nombrado
por la empresa proveedora. El consultor y la mano de obra proporcionada por el
cliente participaron en las obras.

Entre tanto se apilaron 200 toneladas de sal para las pruebas y la puesta en
marcha de la instalacién. Se obtuvieron resultados de conformidad con las garan-
tias de calidad y cantidad de sal estipuladas en el contrato de compra de las insta-
laciones y se vi6 que el consumo de electricidad se ajustaba a lo estipulado. El
consultor preparé y envié al Gobierno un informe resumiendo las operaciones de
puesta en marcha. El 809 del costo se Pago inmediatamente y un 209, restante,
se pago el 109, al final de primer afio y otro 107, al final del segundo. A peticion
del ingenicro consultor, la empresa proveedora comunicé un plan de mante-
nimiento y una lista de piczas de recambio.

El consultor que habfa llevado a cabo todos los estudios y el Instituto de
Investigacion Industrial que habfa supervisado todas las operaciones establecieron
conjuntamente, ademds, un programa sencillo de formacién para el personal en
todos los niveles.

Caso N° 5:  ESTUDIO DE LAS ACTIVIDADES DE PRODUCCION Y
DE COMERCIALIZACION DE UNA EMPRESA

El ditector gerente de una empresa que produce para el mercado interno y
para la exportacion explicS a un consultor en materia de organizacidn y direccién
de empresas local que las operaciones de la suya estaban entorpecidas por la mala
administracién de sus talleres y por falta de un sistema adecuado para mantener
informada a la direccion acerca de las reclamaciones de los clientes —especialmente
del extranjero— acerca de sus productos. El director gerente estaba tan preocupa-
do por este asunto que celebrd reuniones diariamente para tratar de los informes
sobre demoras en las entregas y de las reclamaciones de los clientes.

Las entrevistas preliminares entre el consultor y los altos empleados de la
empresa cliente no permitieron que la direccion de ésta pudiera determinar si un
sistema de registro de las quejas y un sistema més eficaz de produccién y de
mantenimiento servirfan para eliminar las dificultades y contribuirfan a que
aumentaran las ventas. En vista de la complejidad y del volumen de las opera-
ciones, asf como de la escasez de datos dignos de confianza que pudiera pro-
porcionar la compaifa, el cliente autorizé al consultor a que hiciera un estudio
preliminar con el objeto de descubrir en qué sectores se planteaban problemas y
de clasificar éstos de acuerdo con su urgencia y con su sucesion en el tiempo.
Luego se exploraron varios sectores funcionales: produccién, comercializacion,
finanzas y organizacion.

Un estudio de la productividad de la operacion manufacturera —estudio que
comprendia el examen critico de la disposicion de los elementos de la planta y el
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de la eficiencia en cuanto al aprovechamiento de la mano de obra y de los materia-
les en relaciin con el control de calidad, medidas de seguridad, etc.— revels que,
en lo referente a la produccidn, la empresa era eficiente, y los costos de produccién
normales.

En cuanto a la comercializacidn, el consultor hallé que los plazos de entrega
podian compararse favorablemente con las mejores normas establecidas por
empresas internacionales del mismo ramo. El porcentaje de quejas acerca de
productos defectuosos no era excepcionalmente elevado. No obstante, la com-
paiia carececia de una estrategia de comercializacién en que basar sus decisiones
sobre surtido de productos, especificaciones de éstos, politica publicitaria y tipo
de informacion acerca de las preferencias del consumidor. Ademds, la empresa
tiataba de competir en mercados en los que estaba en desventaja, mientras pasaba
por alto aquéllos en los que podia competir con ventaja.

En cuanto a la financiacion, la empresa no contaba con Jas divisas necesarias
para dar publicidad y apoyo a sus sucursales en el extranjero. La diteccién no
tenia ideas claras sobre el procedimiento para obtener fondos ni un criterio firme
sobre la aceptacion de deudas.

La organizacion y direccion general de la compaiifa, los conflictos profe-
sionales y la falta de un sistema planificado de ascensos restaba eficacia a la labor
de los gerentes de las sucursales en el extranjero y privaba a la compaiia de los
indispensables relevos del personal de ventas con empleados bien experimentados.

Al discutir estas conclusiones con la compaiifa, se acordé que, en primer lugar,
deberia dedicarse la debida atencion a establecer una politica financiera apropiada
con el objeto de disponer de los fondos necesarios para realizar operaciones y
competir con las empresas rivales del extranjero. Al mismo tiempo se acordé
establecer un programa de investigacién de mercados con el fin de desarrollar la
correspondiente estrategia de comercializacién y publicidad. Por lo que se refiere
a la organizacién y a la politica de personal, se consideré que era de importancia
secundaria y que se examinaria mds adelante.

Con ayuda de la empresa consultora, la empresa cliente creé comités para el
estudio de estos problemas y la preparacién de programas. Una vez terminados
esos estudios a satisfaccion tanto del cliente como del consultor, se pidié a éste
que ayudara a la direccion a llevar a cabo los programas propuestos.

Case N°6:  REDUCCION DE COSTOS UNITARIOS DE PRODUCCION

Una gran empresa industrial tenia organizada la distribucién nacional de rus
productos en un pais desarrollado; contaba con 190 empleados y sus obreros
pertenecian desde mucho tiempo a un importante sindicato nacional. Las rela-
ciones entre el sindicato a la diteccion siempre habian sido excelentes y la direccion
lo atribuia a la aceptacién, por el sindicato, de los métodos aplicados para aumen-
tar la preduccién.

Hace pocos afios, la direccion de la empresa se alarmé al darse cuenta de
que los costos de produccidn eran casi iguales, si no mayores, que los de las
empresas que con ella competfan en el pais. La direccion opiné especialmente que
los métodos de produccion de la industria en su conjunto eran anticuados y que
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se podrian mejorar mucho mediante el adecusdo enfoque de los problemas
planteados. Por tanto, decidié formular a una empresa consultora las dos pre-
guntas siguientes : ¢ cudl es Ia produccion méxima por obrero que puede obtenerse ?
y é¢como puede la compania obtener ese miximo?.

Después de una detenida investigacion, la direccion establecié contactos
preliminares con los representantes de una empresa consultora y, como resultado
de ello, se convencic de que, a pesar de que en su empresa se aplicaban los métodos
de produccion generalmente aceptados, los costos unitarios de producciin
todavia podrian reducirse considesablemente. Por lo tanto, pidio al consultor que
estudiara las operaciones de la empresa y recomends que se modificaran los méto-
dos de produccion con el fin de reducir los costos de fabricacion.

Antes de contratar a los consultores, se garantizé a todos los obreros que
ninguno de ellos perderia su empleo como resultado de las modificaciones que
pudieran proponerse y que se mantendrian al mismo nivel los pagos de destajo.
Ademis, todos los miembros de la direccion, asi como los encargados de seccion,
estaban convencidos de que la contratacion de consultores seria beneficiosa para
la empresa.

La direccion consider6 que la actitud que pudieran adoptar los empleados
con respecto a las modificaciones recomendadas tenia tanta importancia como las
propias recomendaciones. Tampoco ignoraba que, sin la plena cooperacion del
personal de supervision, los esfuerzos de los consultores se verian condenados a
fracasar desde su inicio.

Dos meses mads tarde, los consultores propusieron una modificacion de los
métodos, destinada a acelerar apreciablemente la produccion, y la direccion
adopto estas recomendaciones que, en efecto, reducian el tiempo «improductivo»
de los obreros. Los resultados fueron asombrosos: la produccion por jornada de
ocho horas de trabajo aumento en un 100%,, con lo que se redujo a la mitad el
tiempo invertido en el proceso de fabricacion y en el correspondiente inventario
simulténeo.

Por otra parte, las economias resultantes del plan se reflejaron principalmente
en la reduccion de los coeficientes de los gastos generales directos. Como los
obreros trabajaban a destajo, los ahorros directos resultantes de la aplicacion de
las recomendaciones de los consultores dieron lugar a que redundaran practica-
mente en un aumento de los salarios. Fueron también importantes los beneficios
que obtuvo la empresa como consecuencia de la reduccion de los gastos generales.
Ademds, la reduccion del tiempo necesario para servir los pedidos confiric mayor
flexibilidad a las operaciones de la empresa y aumentd sus posibilidades com-

petitivas.
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SELECCION DE CONSULTORES

EJEMPLOS TOMADOS DE LOS REGLAMENTOS QUE RIGEN
LAS ACTIVIDADES DE LOS CONSULTORES EN TERRITORIO
EXTRANJERO

REGLAMENTOS QUE RIGEN LAS ACTIVIDADES DE LOS INGENIEROS CONSULTORES
EXTRANJEROS EN ALGUNOS PAISES DEL ORIENTE MEDIO!®

Araiia Sandita:
1. No se requiere licencia individual, pues basta con que esté registrada
la firma consultora.
2. No es preciso, pero si conveniente, tener una representacion local.

3. Los extranjeros no pueden actuar como agentes exclusivos para la
prestacion de servicios de consulta.

4. Las firmas consultoras establecidas en el pais deben tener un socio drabe
saudita (51°,,), v la participacion del personal local en los salarios ha de
ser del 45° .

5. La disposicion anterior no se aplica cuando se trata de contrato para un
solo trabajo.

6. Aunque la norma general es el concurso, algunos contratos se hacen por
negociacion.

1. Lis precito tener una licencia, que puede obtenerse en la Asociacion de
Ingeniervs de Bagdad, siempre que el ingeniero sea graduado de una
universidad reconocida.

2. Los extranjeros deben obtener un permiso de trabajo de la Direccién
General de Trabajo.

3. No es necesario tener un representante local.

4. Los contratos para la prestacion de setvicios de ingenieria suelen con-
certarse mediante negociacion.

Irdn:

1. Los titulos de los ingenieros deben estar certificados por el Consejo de
Educacién Superior del Irin.

'* K. L. Koller, «Rules for engineering consultants vary among Near-Eastern
countries» («Diversidad de las reglamentaciones sobre ingenieros consultores en los
paises del Cercano Orienten), International Commercs, Washington, D. C., 1° de febrero
de 1965, pigina 33.
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srael:
1.

2.
3.

Kuwait:

1.

Todos los ingenieros deben obtener un permiso de trabajo del Ministerio
de Trabajo, que les es expedido por una oficina consular antes de su
entrada al pals.

Las firmas consultoras de ingenieria deben tener un representante local,
no necesariamente iran{.

No se exige la participacién de socios locales en la firma.

Los contratos se adjudican normalmente por licitacion restringida.

Los ingenieros deben ser miembros de una asociacion profesional re-
conocida o graduados de institutos reconocidos.

No se exige licencia.

Es preciso inscribirse en el Registro de Firmas Comerciales y en el Minis-
terio de Justicia, para lo cual hay que presentar una declaracion con los
datos siguientes: nombre, naturaleza de los servicios prestados y
domicilio comercial, nacionalidad y residencia.

No se exige representacion o participacién local.

Los contratos se hacen en general mediante negociacion, aunque a veces
se adjudican por licitacion.

Los ingenieros consultores que establezcan una prictica privada necesitan
una licencia del Municipio de Kuwait.

Las firmas empleadas directamente por el Gobierno para proyectos deter-
minados no necesitan licencia.

Los consultores que trabajan en proyectos del Gobierno estin exentos
de los requisitos que rigen en Kuwait en cuanto a participacién o agentes
locales.

Los consultores directa o indirectamente relacionados con suministra-
dores de material, compaffas manufactureras, contratistas, instituciones
comerciales, agentes locales, patrocinadores o corresponsales, no pueden
participar en las licitaciones de los proyectos del Gobierno.

Los contratos se hacen generalmente por negociacicn, y en algunos casos
por licitacion.

Las firmas de ingenieros consultores no pueden operar sin un represen-
tante local.

El representante local debe ser un ingeniero que tenga una licencia para
ejercer otorgada por el Ministerio de Obras Publicas, con lo que se
convierte en miembro de la Orden de Ingenieros.

Esa licencia se otorga a los ingenicros extranjeros en régimen de recipro-
cidad.

Los contratos se hacen por negociacién o licitacidn.

Para poder negociar un contrato los interesados deben generalmente
cumplir ciertos requisitos.
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Repsiblica Arabe Unida:

1.

2.

3.

Las firmas extranjeras de ingenieros consultores necesitan un permiso
de trabajo otorgado por el Ministerio de Asuntos Sociales y de Trabajo.

Es obligatorio tener un representante local que sea ciudadano de la
Republica Arabe Unida.

El representante local debe estar inscrito en el Ministerio de Economia.

Turquia:

1.

w N

4.

Los ingenieros extranjcros deben inscribirse en la cmara correspondiente
a su actividad profesional. Esa inscripcion tiene cardcter temporal.

Los ingenieros ¢xtranjeros no pueden establecerse en Turqufa.

. Sélo pueden trabajar con firmas locales que tengan contratos para proyec-

tos determinados del Gobierno o como patticulares contratados por el
Gobierno para un proyecto determinado.

Los contratos pueden ser adjudicados mediante negociacién o pot lici-
tacion.

Los ministerios y las municipalidades sélo pueden adjudicar los contratos
al mejor postor.

Es posible negociar contratos con otros organismos gubernamentales
o con proyectos privados.

EJEMPLOS TOMADOS DEL Engineers Overseas Handbook"®

El manual enumera importantes requisitos y condiciones que han de cumplir
los ingenieros consultores norteamericanos que quieran trabajar en alguno de los
105 paises que abarca.

Las respucstas a las diez preguntas siguientes sirven como ejemplo de los
tipos de normas que rigen las actividades de los consultores extranjeros en 105
pafses industrializados y en desarrollo.

1.

4.

¢ Exige 1a ley que los ingenieros tengan una licencia para poder ejercer
su profesién ?

En caso afirmativo: ¢ cudles son los requisitos legales?

¢ Cuéntos ingenicros estdn inscritos?

¢ Pueden los ingenieros extranjeros (concretamente, los norteamericanos)
ejercer en el pais sin una licencia nacional? En caso contrario, ¢ qué
requisitos legales ha de cumplir un ingeniero estadounidense para ob-
tener una licencia?

¢ Necesitan los ingenieros consultores norteamericar.os un representante
local para ejercer en el pals?

En caso afirmativo, ¢ el representante local debe ser un nacional?

¢ Podrfa serlo un residente de nacionalidad nortcamericana ?

¢ Cuiles son, en su caso, los requisitos de inscripcion para establecer un
representante local ?

¢ En qué medida se requiere la participacion local en todo contrato con
un ingeniero consultor norteamericano ?

1 Business and Defense Services Administration, U. S. Department of Commerce,
Engineers' Overseas Handbook ( Manual para los servicios da ingenieria en ol extranjere ), Washing-
ton, D. C., 1965, p. 7, 8, 59, 60, 73, 74, 135, 136.
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5. ¢ Como se adjudican los contratos a los ingenieros consultores: ; me-
diante negociacion o por licitacion ?
En este ultimo caso, ¢ permite la ley la negociacion de contratos precedida
de un examen de las calificaciones ?

6. ¢ Se hace alguna discriminacion (diferencia de tratamiento) contra los
ingenieros consultores norteamericanos?

7. ¢ Existen restricciones paga convertir divisas o repatriar honorarios?

8. ¢ Es costumbre exigir ofertas del tipo consorcio, en las que los servicios
de estudio técnico se engloban con los de construcciéon, materiales,
equipo y, en ocasiones, con planes de financiacién anteriores a la
licitacion ?

9. ¢ Tienen que pagar los consultores norteamericanos el impuesto que
pagan las empresas Iccales, u otros impuestos ?
¢ Cuil es 1a tasa de dichos impuestos ?
¢ Los ingenieros locales deben pagar la misma tasa?

10. ¢ Qué organismos oficiales (con sus responsabilidades generales) emplean
ingenieros consultores para realizar obras publicas u otras clases de obras
de ingenieria?

RESPUESTAS DE CUATRO DE LOs 105 PAfsEs

Argentina:

1. Los ingenieros deben tener una licencia. Deben estar inscritos en la
Facultad de Ingenieria de una universidad .econocida y en los registros
de las autoridades municipales de las ciudades en que deseen ejercer su
profesion. Se ignora el nimero de ingenieros inscritos.

2. Los ingenieros extranjeros no pueden ejercer su profesion sina una
licencia. Los diplomas extranjeros deben ser revalidados, para lo cual
es preciso aprobar toda una seric de eximenes en espaiiol. Las asignaturas
en que han de examinarse los diplomados extranjeros varfan, segun
la facultad local y la universidad que otorgé el diploma.

3. Por razones pricticas, es necesario que un ingeniero consultor norte-
americano tenga un representante local. Un representante local debida-
mente inscrito puede firmar trabajos profesionales y en esa forma se
obvia I necesidad de revalidar localmente los diplomas; puede facilitar
valiosa informacién sobre la necesidad de adoptar a las condiciones
locales las pricticas corrientes; y puede investigar proyectos antes de
que sc los anuncie publicamente.

Los representantes locales pueden ser o no argentinos, siempre que sus
diplomas tengan validez local. Se puede emplear como agente un
representante comercial corriente, en cuyo caso el ingeniero tendrd
que poseer un titulo local. El representante local puede ser un residente
argentino yue sea ciudadano de otro pais. El agente designado tendrs
que inscribirse en el registro municipal segin estipula el Cédigo de
Comercio.

4. La participacion minima local es de un profesional localmente autorizado.
No se exige que se emplee otro personal local, pero en la mayoria de los
casos serd conveniente hacerla.



ANEXO 2 119

5.

10.

Los contratos con empresas privadas son generalmente negociados; los
contratos publicos se adjrdican generalmente por concurso. Aun en este
ultimo caso, hay una considerable cantidad de negociacién, perfecta-
mente legitima.

No hay discriminacion.
Aunque no hay restricciones legales, las solicitudes de cambio para trans-

ferencia de fondos presentadas al Banco Central han sufrido algin
retraso en otra época.

Lo corriente es pedir ofertas del tipo consorcio; pero la opinién local
se inclina hacia la separacién de los servicios de ingenieria de los trabajos
de construccién propiamente dichos por considerar que en esa forma los
intereses del cliente estin mejor protegidos.

Los consultores deben pagar impuestos sobre los honorarios recibidos
en Argentina y sobre toda suma acreditada en sus cuentas corrientes en
el extranjero. Las personas fisicas pagan impuestos de acuerdo con sus
ingresos y segun una escala que varia entre el 89} y el 539,. Actualmente
se cobra un impuesto extraordinario del 159 por sobre cl impuesto a los
réditos. Las sociedades extranjeras pagan un impuesto uniforme del
44,1° sobre la renta. Los pagos de regalias estin sujctus 2 la retencidn de
un impuesto de 39,79, o sea, 109 inferior alimpuesto uniforineque deben
pagar las sociedades extranjeras, siempre que hayan incurrido en gastos
de investigacion y desarrollo. Los honorarios pagados por servicios de
asesoramiento prestados desde el extranjero estdn también sujetos a un
impuesto del 39,79, que se retienc en Ja fuente.

Los profesionales en ejercicio, ya sean individuos o firmas, y en
general todas las actividades que originen beneficios, estdn sujetos al pago
de un impuesto provincial sobre el ingreso bruto total. Dicho impuesto
existe también en la ciudad de Buenos Aires. La tasa del impuesto varia
segiin la jurisdiccidn, pero en general puede decirse que se cleva al 19,
aproximadamente del ingreso bruto. Es conveniente que antes de
celebrar un contrato para un proyecto grande, las firmas consultoras se
pongan cn contacto con las autoridades impositivas argentinas o con un
especialista en materia impositiva.

Secretaria de Industria y Mineria.
Secretaria de Agricultura,

Ministerio de Economia.

Ministerio de Obras Publicas.

Obras de Encrgia y Gas del Estado.
Yacimientos Petroliferos Fiscales.
Yacimientos Carboniferos Fiscales.
Servicios Eléctricos del Gran Buenos Aires.
Gas del Estado.

El idioma de Argentina es el espadiol.
Se emplea el sistema métrico de pesos y medidas.
La moneda nacional es el peso argentino.

Etiopla:
1.

Los ingenieros necesitan una licencia municipel.
Esas iicencias pueden obtenerse en cualquier municipalidad previo pago
de una suma que se calcula sobre la base del giro total. (Los ingenieros en
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estos efectos, se prepard y se anuncio a las empresas consultoras tanto locales
como extranjeras una convocatoria de licitaciéon con vistas a realizar un estudio
completo de la extension del yacimiento, de su composicion y de su adecuacion
para producir cemento asf como de las proporciones de los mercados interno y ex-
terno; un estudio preliminar sobre la ubicacion del proyecto; un estudio sobre
el mercado interno y de exportacion y un estudio de viabilidad. Ademis, el con-
sultor debfa preparar el borrador de especificaciones y los pliegos de condicio-
nes relativas al equipo, obras de ingenieria auxiliar y civil, etc.; ; y debia, asimismo,
encargarse de coordinar y vigilar la construccion de la fabrica,

Se acordd que la oferta debia presentarse en dos pliegos sellados, A y B,
que serian abiertos sucesivamente; que el sobre A, que contendria los documentos
¢ informacidn acerca de la empresa consultora, se utilizaria como base para juz-
gar de la competencia de cada una de las empresas; y que solo se abriria el
sobre B, si se juzgara aceptable el consultor correspondiente una vez examinado
el contenido del sobre A. En el caso de que se llegara a la conclusion de que un
consultor no reunia los requisitos exigidos se le devolveria el sobre B sin
abrir,

Durante la ejecucion del proyecto, las empresas extranjeras estaban obligadas
a tener un representante local o a asociarse transitoriamente con alguna empresa
consultora o con algun consultor particular. En la convocatoria de licitacién
se sefialé la fecha limite para la presentacion de las ofertas asi como la fecha de
apertura de los pliegos.

El sobre A debia contener los siguientes datos o documentos:

a} Nombre de la organizacién, afio en que fue creada, pafs en gue radicaba;
numero de sus empleados y cuantia de su capital;

b) Nombre y calificaciones de los empleados adscritos al proyecto;

¢) Nimero, extension y resumen de otros estudios sobre proyectos seme-
jantes al proyecto en cuestion ;

d) Certificados de referencias expedidos por clientes anteriores;

¢) Depdsito bancario como garantia de que el consultor no estaba ni directa
ni indirectamente relacionado con ningun proveedor o fabricante;

/) Depésito bancario (2.500 dolares) en garantia de que, si fuese seleccionado,
el consultor no retiraria su propuesta;

g) Un documento debidamente firmado en el que se estipulara que el precio
calculado tendria caricter obligatorio;

h) Detalle del alcance de las obras en cada una de sus fases;

i) Plazo necesario (especificado por meses del calendario) para la pre-
paracion de cada fase;

J) Cualesquiera impresos, publicaciones y otros documentos que el consultor
estimara necesarios.

El sobre B debia con.ener una estimacion de los costos para cada fase, en
el que se podrian incluir o excluir los gastos de viaje, de alojamiento y otros
desembolsos directos. De ser excluidos estos dltimos, habria que consignarlo asi
con toda claridad.

Se e ncontré que en todas las sociedades consultoras concurrian los requisitos
exigidos, a juzgar por la informacién suministrada en el sobre A. A continuacién
se abrieron los sobres B y se evaluaron las ofertas. Se seleccionaron dos socie-
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cuyos contratos se concede la exencion de impuestos, como los que
trabajan en proyectos de la Agency for International Development,
no estin sujetos al pago de impuestos de licencia. En la actualidad hay
sicte ingenieros registrados en Etiopia.

2. Para poder cjercer su profesion en Etiopia, los ingenieros extranjeros
necesitan una licencia otorgada por las autoridades competentes; han de
tener también un permiso de residencia y una carta de identidad que les
son entregados por el Ministerio de Relaciones Exteriores por conducto
de sus misiones er el extranjero, o por el Ministerio del Interior, De-
partamento de F  1gracidn, a su llegada al pais.

Al solicitar el permiso de residencia para ejercer la profesion de
ingeniero, los solicitantes deben indicar sus calificaciones en documentos
anexos a las solicitudes.

3. Los ingenieros consultores que trabajen en Etiopia no necesitan un
representante local.

4. No es necesaria la participacion local en un contrato; tampoco se exige
que se contrate personal local.

5. Los contratos piblicos, que comprenden practicamente todos los con-
tratos importantes, se adjudican por licitacién. Es posible celebrar
contratos negociados si se han cumplido previamente ciertos requisitos.

6. No hay discriminacién.

7. Para hacer pagos en el extranjero es preciso obtener un permiso de
cambio del Bauco del Estado. Los ingenieros consultores pueden trans-
ferir sus beneficios netos anuales. La repatriacion anual de capital est4
limitada a 28.000 dolares.

8. La costumbre de los ministerios al sacar a licitacién proyectos oficiales,
es pedir ofertas del tipo consorcio en las cuales los servicios de pro-
yeccion se calculan junto con los costos de construccion, materiales v
equipo.

9. Los consultores norteamericanos deben pagar los impuestos locales, in-
cluido el impuesto a las compaifas.

Los impuestos a las sociedades que han de pagar Jos consultores
extranjeros sc elevan al 16 del ingreso bruto. Los ingenieros locales
pagan el mismo porcentaje.

10. La mayor pacte de los contratos son adjudicados por los organismos
publicos siguientes:
Ministerio de Obras Puablicas
Ministerio de Comunicaciones
Ministerio de Defensa
Ministerio del Interior
Organismo Imperial de Carreteras
Autoridades Portuarias de Assab y Massawa
Organismo dv: Desarrollo del Valle de Awash
Todos los Ministerios y organismos auténomos pueden probable-
mente emplear ingenieros consultores.
Los idiomas que mis se emplean comercialmente en Etiopia son el inglés v el

francés, excepto en la provincia de Eritrea, donde se prefieren el inglés y
el italiano,
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Se emplea el sistema métrico decimal de pesos y medidas.
La moneda nacional es el dolar etiope.

Malasia:

1. Todos los ingenieros deben inscribirse conforme a las disposiciones de
las Ordenanzas de Arquitectos y en el registro de cada autoridad local
ala que deseen presentar planes. En agosto de 1963 habia 50 ingenieros
consultores inscritos en el pais.

2. Los ingenieros extranjeros deben inscribirse. Los requisitos son los
mismos que han de cumplir los ingenieros locales.

3. El Gobierno de Malasia exige que los ingenieros consultores extran-
jeros trabajen junto con representantes locales.
Estos iltimos deben ser ciudadanos del pais y estar inscritos.

4. El 519, del personal empleado debe ser local.

5. Los contratos se adjudican gencralmente mediante licitaciones. En la
mayoria de los casos se requiere un minimo de seis ofertas.

Salvo en circunstancias excepcionales, los contratos no se adjudican
mediante negociacion.

6. No hay discriminacién.

7. Dentro de la zona de la libra esterlina, de la cual Malasia forma parte,
no hay restricciones para convertir capitales. Las firmas que llevan su
contabilidad en el extranjero pueden repatriar honorarios hasta un
miximo de 50.000 libras esterlinas. Las compadias establecidas perma-
nentemente en Malasia sélo pueden repatriar las utilidades convenidas.

8. Por lo general, no se solicitan ofertas del tipo consorcio, a las cuales
se recurre s6lo en casos extremos. Los ingenieros consultores no pueden
en ningun caso tratar directamente con los contratistas. No se permiten
los planes de financiacion anteriores a la licitacion.

9. Los consultores norteamericanos deben pagar los impuestos locales.
Las sociedades o los consultores individuales residentes pagan impuestos
de acuerdo con una tasa progresiva que varia entre el 6 v el 45°,. Los
no residentes pagan un impuesto fijo, que para las sociedades es del
409, y para los individuos del 309,.

Los sociedades que han sido reconocidas como pioneras estin exentas del
pago de impuesto durante dos afios.

10. ElDepartamento de Obras Piblicas —todos los trabajos correspondientes
a los edificios del Gobierno—.
Departamento de Drenaje e Irrigacion.
Aunque el malasio es el idioma nacional, el inglés es el idioma comercial
y sc emplea corrientemente en las dependencias oficiales, en la industria
y en las escuelas.
El chino se emplea también en ei comercio.
Malasia ha adoptado el sistema briténico de pesos y medidas.
La moneda nacional es el délar malasio.

Reino Unido:

1. Laley no requiere que los ingenieros tengan una licencia.
Se ignora el nimero de ingenieros que ejercen la profesion en el Reino
Unido.
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10.

Los ingenieros extranjeros no necesitan licencia para ejercer en el Reino
Unido; rero para poder trabajar en cualquier capacidad, todo extranjero
necesita un permiso de trabajo.

Un ingeniero consultor norteamericano no necesita un representante
local. Sin embargo, el control del empleo de extranjeros se efectta por
conducto del Ministerio de Trabajo y del Servicio Nacional, quien
otorga los permisos de trabajo. El personal técnico altamente calificado
obtiene generalmente esos permisos.

No se exige participacién local. Normalmente, no se otorgan permisos
de trabajo a la mano de obra no expecializada cuando la oferta local es
adecuada.

La adjudicacidén de contratos se realiza en el Reino Unido por licitacién
y por negociacidn; pero la ley no exige que los contratos para servicios
de ingenierfa se hagan por licitacion publica.

No existe discriminacién. Por lo general, los contratos para servicios
de ingenierfa se adjudican a ciudadanos britdnicos.

No existen restricciones para convertir divisas o repatriar honorarios.
Si embargo, antes de otorgar el permiso de cambio necesario, las
autoridades del Banco de Inglaterra deben tener constancia de que se ha
pagado el impuesto britinico sobre la renta.

Algunas veces se solicitan en el Reino Unido ofertas del tipo consorcio.

Los ingenieros consultores norteamericanos deben pagar los impuestos
locales. Las sociedades pagan un gravamen del 40%,. El impuesto sobre
la renta personal se basa en un porcentaje maximo del 41,25% de la
renta imponible, considerablemente modificado por tasas impositivas
reducidas y las deducciones al ingreso bruto. También existe una sobre-
tasa. Los emolumentos recibidos de los Estados Unidos no estin
sujetos al impuesto nacional sobre la renta, siempre que la estancia del
ingeniero norteamericano en el Reino Unido no exceda de 183 dias.
La aplicabilidad de las disposiciones referentes a impuestos especificos
debe ser verificada de antemano.

Una firma consultora britinica de ingenieria que obtenga un contrato del
Gobierno puede hacer subcontratos con ingenieros consultores norte-
americanos o de otra nacionalidad para determinados servicios. No
hay restricciones al empleo de ingenieros consultores extranjeros en
proyectos del Gobierno.

El inglés es el idioma oficial y comercial del pais.

Se emplea el sistema briténico de pesos y medidas.

La moneda nacional es la libra esterlina.

LISTA SELECCIONADA DE ASOCIACIONES PROFESIONALES

DE CONSULTORES

FEDERACIONES INTERNACIONALES

1. Confédération internationale des Associations d’experts et de conseils
(C. I. D. A. D. E. C.). (Confederacién Internacional de Asociaciones de
Expertos y de Consultores)

Corso Vittorio Emanuele, 30
Milin, Italia.
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2. Conference of Representatives from the Engineering Societies of Western
Europe and the United States of America (E. U. S. E. C.). (Conferencia de
Representantes de las Asociaciones de Ingenieros de Europa Occidental y
Estados Unidos de América)

Secretaria: Prinz-Georg-Strafie 77
Dusseldorf 10, Alemania.

3. Fédération Européenne des associations de conseils en organisation (F.E.A.
C.0.). (Federacién Europea de Asociaciones de Consultores en Organiza-
cion de Empresas)

81, avenue de Villiers
Paris 17¢, Francia

Asociaciones afiliadas:

Austria
Vercmgung Osterreichischer Betriebs- und Organisationsberater

Stnuchgauc 3
Viena 1

Dinamarca
Den Danske Sammenslutning af Konsulenter i Virksomhedsledelse
c/o Z. Bak-Jensen
Buen, Vester Fanmaglgade
Copenhague V

Finlandia

Association of Finnish Management Consultants
c/o Rastor Limited

Satamakatu 4

Helsinki

Francia

Association Francaise des conseillers de direction (AFCD)
57, rue de Babylone
Paris 7¢

Italia

Associazione fra Societh e Studi di Consulenza Organizzativa (ASSCO)
Via Santo Spirito 14
Milén

Norsuega

Norsk Forening Av Radgivende Rasjonsliserings Fitmeer
Munkedamsveien 53 B
Oslo

Paises Bajos

Orde van Organisatie-Adviseurs (0. O. A.)
Driekoningenstraat 4
Amsterdam C,



124 MANUAL SOBRE EMPLEO DE CONSULTORES

Reine Unido
Management Consultants Association (M. C. A.)
23/24 Ctomwell Place
Londres, S. W. 7

Rephblica Federal de Alemania

Bund Deutscher Unternchmensberater (B. D. U.)
Friedlebenstralle 4
Frankfurt/Main

Swecia
Svenska Organisations Konsulters Forening (S. O. K.)
Grevturegatan 30
Estocolmo
Suiza
Association Suisse des conseils en organisation

Lowenstralle 3
Zurich 1

4. Fédération internationale des ingénieurs-conseils (F. 1. D. 1. C.)
Jan van Nassaustraat, 91
La Haya, Paises Bajos
Absociaciones Apliadas:

Aunstralia
The Association of Consulting Engineers (Australia)
c/o Foxall, Geeves and Wilcox
161 Clarence Street,
Sydney, NSW  Tel.: 29-4821

Bilgica
Chambre des ingénieurs-conseils de Belgique (C. 1. C. B.)
Secrétariat Général: 26, avenue du Duc Jean
Bruselas Tel. 27-42-44

Canedd
The Association of Consulting Engineers of Canada (Incorporated)
176 St. George Street
Toronto

Dinamarca
Foreningen af Raadgivende Ingeniorer (F. R. 1.)
Dansk Ingenior forening, Vester Farimagsgade 29
Copenhague V

Eslades Unidos de Amidrica
Consulting Engineers Council

1155 15th Street, N. W.
Washington, D. C. 20005. Tel.: 296-1780

Finlandia
Suomen Neuvottelevien Insinooren Liitto (S. N. 1. L.)
Hietalahdenkatu 8A, Helsinki
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Francia

Chambre des ingénieurs-conseils de France (C. I. C. F.)
20, boulevard du Montparnasse
Paris 15¢  Tel.: 783-26-21

Noruega

Raadgivende Ingeniorers Forening (R. 1. F.)
Tidemandsgt, 22
Oslo Tel.: 44 79 87

Paises Bajos

Orde van Nederlandse Raadgevende Ingénicurs (O. N. R. L)
Laan van Meerdesvoort 343,
La Haya Tel.: 638179

Reine Unido

The Association of Consulting Engineers (Incorporated) (A. C. E.)
Abbey House

Victoria Street

Londres, S. W. 1 Tel.: ABBey 6557

Repiblica Federal de Altmania
Verein Beratender Ingenieure ¢. V. (V. B. 1.)
Berufsverband der freischaffenden unabhingigen Ingenieure
Krekelerweg 48, Fssen-Steele Tel.: 50191
Snddfrica
The South African /ssociation of Consulting Engineers
 Kelvin House, Johannesburg Tel.: 33-5248
Snecia
Svenska Konsulterande Ingenjorers Forening (S. K. L. F.)
Linnegatan 12—14
Estocolmo  Tel.: 670205
Sniza
Association Suisse des ingénicurs-conseils (A. S. 1. C.)

Universitaetsstrasse 105
Zurich 8006 Tel. 26 01-16

S. Union internationale des laboratoires indépendants
Coolhaven 32, Rotterdam, Paises Bajos

OTRAS ASOCIACIONES NACIONALES

Argentina
Centro Argentino de Ingenieros
Cerrito 1250, Buenos Aires
Austraiia
Associstion of Professional Engineers of Australia

114 King Street
Melbourne, Victoria
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Béigica

Consortium d’organisation-conseils

23 Rue Royale

Bruselas, 1

Canedd
Canadian Association of Management Consultants
630 Dorchester Boulevard West
Montreal 2, P. Q.
Canadian Testing Association
Suite 706

696 Yonge Street
Toronto 5, Ontario

Ceildn

Institute of Engineers of Ceylon
PWD Building

Chatham Street

Colombo 1

Corea
Korean Business Consultant Association

13, 3-ka, Namsan-Doug, Joong-ku
Seoul

Dinamarca
Ingenioer-Sammenenslutningens Raadgivende Ingeniores
9 Kristisniagade, Copenhague

Estades Unidos de Amirica

American Council of Independent Laboratories, Inc.
TWA Building

1026 17th Street, N. W'

Washington, D. C.

American Institute of Chemical Engineers

345 East 47th Street

Nueva York, N. Y. 10017

American Institute of Consulting Engincers
United Engineering Center

345 East 47th Street

Nueva York, N. Y.

American Society of Civil Engineers

345 East 47th Street

Nueva York, N. Y.

Association of Consulting Management Engineers
347 Madison Avenue

Nueva York, N. Y. 10017

Association of Management Consultants
947 Old York Road

Abington, Pensilvania

S I
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Society of Professional Management Consultants
207 East 37th Street
Nueva York, N. Y. 10016

Francia
Chambre syndicale des bureaux d'études
techniques de France

9, rue du Mont-Thabor,
Paris 1=

India

All India Management Association
Press Bhavan

SE, Rani Jhansi Road

Nueva Delhi, India

Engineering Association of India
Mackennon MacKenzie Building
Ballard Street

Bombay, 1

Institute of Consulting Engineers

9 Hastings Street
Calcuta, 1

Management Consultants Association of India
c/o Modern Management Counsel

Shakqar Bavan

Kurla Industrial Estate

Bombay 77

Irianda
Engineers Association
22 Clyde Road
Dublin 4

Jsrael

Association of Engineers and Architects

200 Dizangoff

Tel Aviv

Israel Association of Management Consultants
P. O. Box 16116

Tel Aviv

1talia
Associszione Italiana Consultenti in Organizzazione
17 Via Vassalli Eandi
Turin

Japin
Engineering Consulting Firms Association, Japan
Gloria Building
Kasumigaseki 3 — chome
Chiyoda-Ku, Tokio
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Japan Management Association
Kyoritsu Building
25, Shiba Park, Minato-ku
Tokio
Japan Management Consultants Association
1-2, Chome, Ginza-Nishi
Chin-ku, Tokio
International Engineering Consultants Association
15, Akasaka Tamcike
Minato-ku, Tokio
Noruega
Tennistie Konsilenters Forening
Tidemandsgt 22, Oslo
Nwera Zelandia
The New Zealand Institute of Management
17 Grey Street
Wellington
Reino  'nido
Assuciation of Consulting Scientists
dark House
Hawthorne Road
Bromley, Kent

British Overscas Fngineering Services Bureau
737-240 Abbey House

Victoria Street

Londres, S. W. 1.

Scottish Association of Management and Industrial Consultants
67, George Street
Edinburgh 2, FEscocia
Repiibli.i Federal de Alemania
Verband Unabhingig Beratender Ingenicurtirmen
Argelanderstrasse 59, Bonn
.S'mldfrim
Management Consultants Association of South Africa
c/o W. D. Scott & Company (pty) Limited
1, O. Box 9153
Johannesburg
Suiza
Switzerland Association of Swiss Consuliing Enginncring Firms,
Scefeldstrale 9
CH-8008 Zurich.
Turquia
Turkish Management Association
Erk Apt. 14/8
Cumhuriyet Caddesi
Elmadag
Estambul



Anexo 3

MODELOS DE CONTRATOS Y DE ESCALAS
DE HONORARIOS®

MODELO INTERNACIONAL DE ACUERDO ENTRE EL
CLIENTE Y EL INGENIERO CONSULTOR

lit. PRESENTE ACUERDO, hecho por duplicado, el
dia del mes : : del ado mil novecientos . .

entre S e Ce e

de ahora en adelante denominado «el Cliente», por una parte,

Vo e e

Ingeniero(s) Consultor(es), denominados en adelante «el Ingeniero Consultorn,

por la otra.

Por cuAnTo QuE el Cliente desea que se le presten servicios técnicos para el

siguiente proyecto:

(descripcion del proyecto)

POR EL PRESENTE ACUERDO se conviene y declara entre las partes contratantes

como sigue:

Art. 1. Designacion del (de los) Ingeniero(s) Consultor(es).
Por el presente contrato el Cliente designa al (a los) Ingeniero(s) Con-
sultor(es) y el (los) Ingeniero(s) Consultor(es) acepta(n) esta designacion
de conformidad con las condiciones estipuladas en el «Reglamento
General Internacional para la Concertacion de Acuerdos entre el Cliente
y el Ingeniero Consultor» (IGRA 1963), que figura en el anexo corres-
pondiente, y segun los términos vy condiciones aqui estipulados.

Att. 2. ( Describanse en este espacio las condiciones especiales, tales como leyes y sistemas

Att. 3. de remumeracion pertinentes, etc., réanse los articulos del reglamento adfunte

etc. marcados com un aslerisco).
En fe de lo cual las partes suscriben el siguiente contrato:
El Cliente: El Ingeniero Consultor:

® ].os siguicntes modelos de contrato, seleccionados a titulo de cjemplo, sc
incluyen con ese objeto, exclusivamente.

I.as escalas de honorarios aqui presentadas demuestranlos diversos métodos utilizados
para calcular y normalizar los honorarios en distintos paiscs. Cabe sedalar que las cscalas
de honoratios varian de un pais a otro, y que en muchos paises no sc han establecido
escalas uniformes de honorarios. Ademds, cuando existen escalas uniformes de honorarios,
éstas sc aplican Gnicamente a trabajos de consulta realizados dentro del pais en donde
sc han formulado dichas escalas y no suclen aplicarse a misiones realizadas en otros palses.

129
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dades y las negociaciones se entablaron a base de la informacién suministrada en
los sobres A y B.

Ambas eran sociedades consultoras locales y bien consolidadas que habian
trabajado en colaboracion con sociedades consultoras muy competentes, y que
gozaban de merecida reputacion. En este caso concreto, el cliente entablé simul-
tAneamente negociaciones con las dos sociedades consultoras locales y pidio a
cada una de ellas que hiciese una estimacion de los gastos necesarios para la cons-
truccion de una fibrica con capacidad para producir 400 y 600 toneladas al dia.
Después de prolongadas negociaciones, se adjudicé la contrata a una de ellas.

Caso N0 3:  ESTUDIO SOBRE LA VIABILIDAD DE UNA FABRICA
DE PAPEL A PARTIR DE BAGAZO

La fabricacion de papel a partir de bagazo de cana de azicar no es algo nuevo.
En la Republica de China, Méjico, Cuba y otros paises en desarrollo existen fébri-
cas de papel que utilizan con éxito el bagazo de la cafia de azicar. Sin embargo,
en general, es técnicamente dificil obtener papel de gran calidad del bagazo de la
cafa de azicar, v grandes cantidades de esta materia prima se desperdician o se
utilizan como combustible.

Un cliente de un pais en desarrollo picti6 a un consultor que estudiase la posi-
bilidad de instalar una fibrica de papel que utilizase el bagazo. El consultor hizo
un estudio sobre el terreno. Examind y evalud la materia ptima disponible, realizé
estudios técnicos y econémicos del producto, examing los lugares mis adecuados
para inctalar la fibrica y los servicios conexos, y calculd los capitales que deberian
invertirse, los costos de produccion v las utilidades posibles.

En los paises en desarrollo, la demanda de papel de escribir y para imprimir
aumenta ripidamente. En el pais interesado el consumo interno ascendia 2
41.000 toneladas anuales, de las cuales se importaba el 509;,. En el pais se cultiva
la cana de azicar y no se utiliza el bagazo. Actualmente, el cliente posee cuatro
ingenios azucareros y desca aumentar su capacidad d- produccién instalando
otros tres.

Los ingenios azucareros actuales producen al ano 83.000 toneladas de ba-
gazo. Dos terceras partes se consumen como combustible en los ingenios mis-
mos. La otra tercera parte (28.000 toneladas de producto totalmente seco) se
desperdicia o se vende como combustible. Ademds, el bagazo que se obtendria
con los tres ingenios en proyecto equivaldria a unas 11.667 toneladas (totalmente
secas). Por lo tanto, los excedentes de bagazo disponibles para la industria serian
de 39.376 toneladas.

La cantidad de papel que podria producirse a partir del bagazo equivale
al 389, del peso de éste. A base del tonelaje de bagazo arriba estimado, la pro-
duccion seria de: 39.667 toneladas 38°, = 15.073 toneladas de papel al afio, es
decir, 45 diarias.

Este porcentaje hay que ajustarlo teniendo en cuenta la humedad del papel
45 toneladas x 1,06 = 50 toneladas diarias
Con arreglo a esta estimacion se corsiderd que serfa posible construir una fibrica
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REGLAMENTO GENERAL INTERNACIONAL PARA LA
CONCERTACION DE ACUERDOS ENTRE EL
CLIENTE Y EL INGENIERO CONSULTOR (IGRA 1963)

1. Disposiciones generales

1. 1. Este Reglamento se refiere a la relacion profesional entre una persona, entidad
u organismo publico (en adelante denominado «el Cliente»), que desea contratar
los servicios de un Ingeniero Consultor, o de Ingenieros Consultores constituidos
en sociedad o en entidad juridica, (denominado en adelante el «Ingeniero Con-
sultor») a fin de obtener asesoramiento en cuestiones técnicas o para proyectar y
supervisar la construccién de obras de ingenieria, y el Ingeniero Consultor asi
contratado.

1. 2. Las palabras expresadas en singular comprenden también el plural, y vice-
versa, sin que por ello se altere, en ningun caso, el sentido del texto.

1. 3. Los encabezamientos no limitaran, alterarin ni afectarin el sentido de este
reglamento o del Acuerdo.

*1. 4. Si se redacta en més de un idioma, el Acuerdo especificari cuil de ellos
hari fe.

*1. 5. En el Acuerdo se especificari el pais bajo cuyas disposiciones juridicas éste
se ha concertado.

1. 6. El Cliente protegerd al Ingeniero Consultor contra las consecuencias de
cualquier incompatibilidad entre las disposiciones de este Reglamento o del
Acuerdo, o de ambos, y las disposiciones juridicas bajo la. que se haya concertado
el Acuerdo.

1. 7. Este Reglamento se denominard «IGRA 1963».

2. Derechos y obligaciones del Cliente y del Ingeniero Consultor

2. 1. El Ingeniero Consultor actuari con toda lealtad en todas las cuestiones
profesionales sobre las que deba asesorar al Cliente, y cuando tenga que ejercer
sus facultades discrecionales, actuard de manera equitativa entre el Cliente y el
Contratista,

2. 2. El Ingeniero Consultor desempeiiard las funciones a ¢él encomendadas por
el presente Acuerdo con la habilidad, cuidado y diligencia debidos.

2. 3. El Cliente proporcionari al Ingeniero Consultor toda la informacion y datos
pertinentes de que disponga y le prestard la asistencia que racionalmente requiera,
para cumplir las obligaciones contraidas en virtud del presente Acuerdo.

2. 4. La remuneracion del Ingeniero Consultor cargada al Cliente de conformidad
con la cldusula 6 constituird su Gnica remuneracién con respecto al Acuerdo, lo
cual, entre otras cosas, significa que no aceptari ninguna comisién comercial
descuento, bonificacién o pago indirecto ni cualquier otra relacionada con el
proyecto.

2. 5. El Ingeniero Consultor no se beneficiari, directa o indirectamente, de nin-
guna regalia, gratificacion o misién con respecto de cualquier producto o proceso
patentado o protegido y utilizado a efectos del Acuerdo, a no ser que asi se haya
convenido.

2. 6. El Ingeniero Consultor, cuando esté a cargo de la supervision de obras en
construccién, estari autorizado a realizar alteraciones secundarias de proyeccion,
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segun sea necesario y oportuno, pero deberd obtener la aprobacion previa del
Cliente para realizar modificaciones més importantes en la proyeccion y costos de
la obra mencionada y para impartir instrucciones a un Contratista que constituyan
cambio, omision o adicién importante al Contrato. Sin embargo, ante circunstan-
cias urgentes, que en la opinion del Ingeniero Consultor requieran medidas
inmediatas para servir mejor los intereses del cliente, el Ingeniero Consultor
estari autorizado a dar las 6rdenes pertinentes en nombre del cliente y con cargo
a éste.

2. 7. ElIngeniero Consultor no efectuard pagos a contratistas ni a suministradores,
en nombre del cliente, a menos que éste asi lo haya solicitado. Sin embargo, exten-
deri certificados para tales pagos.

2. 8. El Cliente dari a conocer su decision sobre todos los esquemas, disefios,
informes, recomendaciones y documentos de ofertas a él presentados por el
Ingeniero Consultor dentro de un plazo razonable, de manera que el trabajo éste
no sufra ninguna demora.

2. 9. El Ingeniero Consultor puede solicitar la ayuda de otros consultores o
expertos. Tendra derecho a cobrar al Cliente los gastos correspondientes siempre
que previamente haya obtenido autorizacién escrita.

2. 10. Le corresponde al Ingeniero Consultor el derecho de propiedad intelectual
de todos los documentos por €1 preparados en relacién con el Acuerdo. El Cliente
s6lo tendrd derecho, directa o indirectamente, a utilizar estos documentos para
cjecutar los trabajos cuando éstos se hallen bajo la supervision del Ingeniero
Consultor y no tendra derecho a efectuar ningun trabajo adicional o similar sin
la autorizacién previa del Ingeniero Consultor y la remuneracién adicional
correspondiente.

2. 11. Siempre que el Cliente dé su autorizacion, que no deberd ser negada sin
causa justa, el Ingeniero Consultor tendrd derecho a publicar articulos descripti-
vos, con o sin ilustraciones, relativos al proyecto en referencia, ya sea por su
propia cuenta 0 conjuntamente con otras partes interesadas.

3. Preparacion, celebracion y terminacion del Acuerdo

3. 1. Se considera que el Acuerdo entra en vigencia inmediatamente después de
haberse suscrito el Acuerdo modelo o, en su defecto, después de haber firmado
otros documentos que indiquen claramente la intencion de ambas partes de colabo-
rar a base del presente Reglamento.

3. 2. En caso de presentarse circunstancias que exijan modificaciones del Acuerdo,
éstas pueden efectuarse siempre que haya consentimiento mutuo por escrito. Las
propuestas pertinentes presentadas por una parte deberin recibir la debida con-
sideracion de la otra parte.

3. 3. El Ingenieto Consultor no tendrd derecho a adjudicar o transferir el bene-
ficio u obligaciones estipulados en ¢l Acuerdo o en cualquier parte del mismo.
Sin embargo, el Ingenicro Consultor tendréd derecho, en cualquier momento,
a aumentar ¢l nimero de socios (o directores), los cuales, en lo sucesivo se con-
siderardn comprendidos en la expresion «el Ingeniero Consultor».

3. 4. El Acuerdo no quedaré anulado por la muerte del Cliente. Sus derechos y
obligaciones pasardn a sus sucesores.

3. 5. En caso de muerte o enfermedad del Ingeniero Comultor, cuando se trata
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de un individuo, o cuando otra circunstancia de fuerza mayor le impida cumplir,
en su totalidad o en parte, las obligaciones impuestas por el Acuerdo, éste quedari
terminado, sin perjuicio de los derechos que'adquiera cualquiera de las partes
frente a la otra.

En tal caso, el Cliente adeudaré al Ingeniero Consultor o a sus sucesores v
derechohabientes, contra entrega de los documentos necesarios para la conti-
nuacién de los trabajos en cuanto éstos se hallen disponibles, la parte de la re-
muneracién que corresponda al trabajo ejecutado por el Ingeniero Consultor de
conformidad con el Acuerdo, incluso cualquier gastos reembolsable y, en su caso,
aquellos gastos efectuados para el Ingeniero Consultor o sus sucesores o derecho-
habientes como resultado de contratos ya celebrados con respecto al provecto,
en la medida en que no hayan sido ain reembolsados por el Cliente.

3. 6. En caso de que el Ingeniero Consultor sea una sociedad o entidad juridica,
el Acuerdo no quedari disuelto por la muerte o retiro de un miembro de la socie-
dad o un director de la entidad juridica.

3. 7. En caso de que el Ingeniero Consultor no pueda cumplir las obligaciones
contraidas en virtud del Acuerdce debido a circunstancias de fuerza mayor 0 2 una
accion injustificada del Cliente con respecto a él o debido a que el Cliente no
cumple con las obligaciones contraidas en virtud del Acuerdo, tiene derecho a
suspender sus actividades o a cancelar el Acuerdo, 0 alas dos cosas; en este Gltimo
caso, se aplican las disposiciones a que se refiere el parrafo 3.5, sin perjuicio de
su derecho a reclamar dafios y perjuicios de parte del Cliente si hay motivo para
ello.

3. 8. En caso de posterar o abandonar la obra, en parte o en su totalidad, y si por
cualquier razon el cliente cancela todo el Acuerdo o parte del mismo, se adeudzran
al Ingeniero Consultor las mismas cantidades a que se refiere el pirrafo 3.5, mis
una cuarta parte de la remuneracién acordada para aquella parte de la obra que
debido a la circunstancia antes mencionada no serd terminada por el Ingeniero
Consultor. Si la remuneracién consiste en un sueldo en funcion del tiempo, de
conformidad con el inciso A del apartado 6.1, el Ingeniero Consultor tendri
derecho a que durante un tiempo razonable, se pague tal sueldo a aquellos miem-
bros de su personal que han venido trabajando en el proyecto y que deben ser
trasladados a otros trabajos, ademis de las cantidades a ¢l adeudadas a quc se
refiere el pérrafo 3.5.

3.9. Si, dentro de dos afios, la obra postergada o cualquier parte de la misma se
reanuda, cualquier pago efectuado en virtud de lo dispuesto en el apartado 3.8
se reconocerd como hecho por cuenta del honorario global pagadero, entendién-
dose que el tiempo adicional empleado por el Ingeniero Consultor al reanudar la
obra postergada y los gastos debidos al trabajo adicional constituirin un nuevo
cargo.

4. Responsabilidad del Ingeniero Consultor

*4. 1. El Ingeniero Consultor es responsable por las consecuencias de errores y
omisiones cometidos por él o por sus empleados, segin lo especifica el Acuerdo y
en la medida de lo estipulado y dentro de las limitaciones a que aqui se hace
referencia.

4. 2. Si de conformidad con el Acuerdo el Ingeniero Consultor tienc cierta
responsabilidad por errores y omisiones, la indemnizacién que éste deberd pagar
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se basaré unicamente en la gravedad de tales errores u omisiones y se determinard
teniendo en cuenta los honorarios del Ingeniero Consultor por la obra, y su monto
nunca excederé esos honorarios.

4. 3. La responsabilidad del Ingeniero Consultor abarca unicamente los costos
de rehabilitacién de la obra. Se excluye toda responsabilidad por dados indirectos.

4. 4. La responsabilidad del Ingeniero Consultor (en el caso correspondiente)
expira dos afos después de la fecha de terminacién de la parte pertinente de
la obra.

4. 5. El Ingeniero Consultor no es responsable en absoluto por cualquier parte
de la obra que no haya sido proyectada por €l o bajo su responsabilidad o que no
haya sido construida bajo su supervision.

4. 6. El Ingeniero Consultor no es responsable en absoluto por aquella parte de
la obra que esté bajo la responsabilidad del contratista o del proveedor.

4. 7. El Ingeniero Consultor no es responsable en absoluto por los darios resul-
tantes debido a un acto de los contratistas o proveedores y que no esté de acuerdo
con los contratos celebrados por escrito o las instrucciones impartidas por el
Ingeniero Consultor.

4. 8. El Ingeniero Consultor no es responsable en absoluto por violaciones de las
disposiciones juridicas o los derechos de terceros a menos que tales disposiciones
o derechos hayan sido concretamente seialados por escrito a la atencién del
Ingeniero Consultor o del Cliente.

5. Arreglo de controversias

5. 1. Cualquier controversia o divergencia que surja del Acuerdo o de las dispo-
siciones de este Reglamento, o de ambos, incluso aquellas consideradas como
tales Gnicamente por una de las pattes, se resolverd en forma definitiva de con-
formidad con las normas de conciliacion y arbitraje de la Cimara de Comercio
Internacional de Paris mediante la intervencién de uno o més drbitros nombrados
de acuerdo con dichas normas.

6. Remuneracion del Ingemiero Consuitor

*6. 1. La remuneracion del Ingeniero Consultor puede convenirse de conformidad
con uno o mis de los sistemas siguientes:

A. Sueldo expresado en funcién del tiempo, mis gastos reembolsables segiin
la definicién que consta en el apartado 6.9;

B. Como porcentaje del costo de la obra de conformidad con lo d=finido
en el apartado 6.6, mis gastos reembolsables segin se definen en el
numeral 6.9;

C. Como suma global, més gastos reembolsables segun la definicion que
consta en el apartado 6.9.

6. 2. Si el Acuerdo se reficre a la construccién de una obra, la remuneracidn paga-
dera al Ingeniero Consultor, a no ser que se haya acordado de otra manera, abarca
lo siguiente:
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II1.

La preparacién de disefios, estimaciones y otros documentos técnicos
preliminares que se requicran para presentar a la aprobacion del Cliente
las propuestas para la construccién de la obra, incluso, en caso necesario:

a) un estudio o estudios de la ubicacién;

b) la investigacién de datos o informaciones disponibles respecto de
la obra;

¢) el asesoramiento ofrecido al cliente sobre la necesidad de realizar
investigaciones especiales de las condiciones del subsuelo, de las
mareas o del tiempo atmosférico, y preparativos, en nombre del
Cliente, para hacer pruebas de sondeo, perforaciones de prospeccion,
para hincar pilotes de prucba, producit modelos o realizar otras
investigaciones convenidas como necesarias;

d) las consultas celebradas con el arquitecto designado por el cliente
sobre asuntos arquitecténicos relacionados con la obra y con cual-
quier otro consultor designado por el Cliente respecto a asesora-
miento especializado;

¢) la introduccién de modificaciones relacionadas con las consultas antes
mencionadas, en los dibujos acotados y estimaciones de la obra en la
medida en que sean aprobadas por el Cliente.

La preparacion de dibujos, documentos técnicos y cilculos requeridos
para la aprobacién oficial —por parte de la dependencia gubernamental
u organismo publico pertinente— de la construccién de la obra y la
preparacién de todos los dibujos y otros documentos relacionados con
los trabajos que requicran licitaciones, incluso los siguientes, segun sea
necesario en ¢l caso particular:

a) preparacién de disefios, dibujos, especificaciones y estados de dimen-
siones o de cubicaciones;

) formulacién o adaptacién de las condiciones de los contratos, pre-

paracién de los impresos para la presentacién de ofertas y convo-
catorias de licitacion y presentacion de las mismas al Cliente para su
autorizacion o para que éste tome la decision correspondiente.

Supervisién y prestacién de otros servicios relacionados con la cjecucion
de la obra, incluso los siguientes, seguin sea necesario en el caso parti-
cular:

@) asesorar al Cliente con respecto a ofertas, licitadores, precios y esti-
maciones pata la realizacién de la obra con la condicidn de que'el In-
genicro Consultor no aceptaré ninguna oferta ni pasard ningun pedido
3ino en nombre del cliente y siempre que cuente con su autorizacién
escrita;

b) asesorar en cuanto a la preparacién del contrato para las ofertas
aceptadas;

7) preparar los planos, disefios y dibujos adicionales necesarios para la
ejecucion de la obra;

d) estudiar y aprobar los dibujos detallados presentados por el Contra-
tista;
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¢) hacer preparativos, en nombre del Cliente, para la inspeccion y ensayo
—durante la fabricacion— de los materiales e instalaciones que suelen
estar sujetos a inspeccion y ensayo;

J) dar instrucciones al (a los) Contratista(s) y, en general, supervisar la
ejecucion de la obra, incluso visitindola cuando el Ingeniero Consul-
tor lo considere necesario;

&) cxpedir todos los certificados de pago al (a los) Contratista(s) y los
certificados que requiera el Cliente;

h) supervisar las pruebas de recepcion in situ;

i) colaborar en el arreglo de controversias o divergencias surgidas entre
el Cliente y (un) Contratista(s), excepto en los casos de litigio y
arbitraje;

/) al terminarse la obra, revisar sus dibujos de acuerdo con las altera-
ciones convenidas durante la ejecucion.

*6. 3. Si se conviene en que la remuneracion consista en un sueldo expresado en
funcidn del tiempo, de conformidad al inciso A del apartado 6.1, el Acuerdo in-
dicard las dictas del Ingeniero Consultor o de los jefes de la empresa y la suma
adicional que deberd afadirse al pago de dietas y del personal para cubrir gastos
generales y utilidades, suma indicada como porcentaje de esos costos bdsicos. Se
reconoceri el tiempo invertido en viajes relacionados con la obra.

6. 4. En el caso a que se reficre el apartade 6.3, el tiempo empleado por el personal
de servicios generales en la oficina principal del Ingeniero Consultor, no serd
reconocido a efectos de pago, 2 menos que asi se haya convenido.

*6. 5. Si se conviene que la remuneracién sea un porcentaje del costo de la obra
mids los gastos reembolsables, de conformidad con el inciso B del apartado 6.1,
tal porcentaje constard en el Acuerdo.

6. 6. En el caso a que se refiere el apartado 6.5, si se lleva a cabo la obra, se con-
siderardn como costos de la misma los siguientes, a menos quc se convenga de
otra manera:

a) la cantidad certificada al contratista, o la cantidad certificada como
costo de la obra, si se la ejecuta mediante mano de obra directa de los
trabajos disefiados, especificados o supervisados por el Ingeniero Con-
sultor, antes de efectuar la deduccién de los dafios o multas liquidados
(en el caso de haberlos);

b) una evaluacién justa de la mano de obra, materiales, manufacturas o
maquinaria suministrados por el Cliente y el empleo y deterioro (incluso
el costo global de las reparaciones) de las instalaciones y equipo de
construccién que pertenezcan al Cliente y cuya utilizacion sea requerida
por éste para la ejecucion de la obra;

¢) el valor en el mercado, como si fueran nuevos, de los materiales de
segunda mano, manufacturas y maquinarias utilizados en la obra.

El costo de la obra me comprender4 las siguientes partidas:

i) los gastos administrativos a cargo del Cliente;
ii) los pagos efectuados al Ingeniero Consultor;
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iii) los sueldos, gastos de viaje, desembolsos y gastos de oficina del personal
residente en el sitio de la obra;

iv) el interés del capital utilizado durante la construccion y lo que cueste
allegar los fondos requeridos para la construccion de la obra;

v) el costo del terreno y de los caminos de acceso.

6. 7. Si en el caso puntualizado en el apartado 6.5 la obra no se realiza, se
considerard como costo de la misma la oferta mds baja aceptable recibida para
la ejecucion de la obra o, en su defecto, la estimacion de costos presentada al
Cliente por el Ingeniero Consultor.

*6. 8. Si sc conviene en una remuncracion consistente en una suma global
mds costos reembolsables, de conformidad con el inciso C del apartado 6. 5, se
mencionard ¢l monte de esa suma en el Acuerdo.

6. 9. Los siguientes gastos se considerarin reembolsables:

a) el costo de todos los documentos disponibles necesarios en relacion
con el Acuerdo, tales como documentos catastrales, mapas, dibujos,
acreofotografias, expedientes, informes, etc.;

b) todos los gastos relacionados con inspecciones a pie de obra, tales como
levantamientos topogrificos terrestres y aéreos, estudios geotécnicos
e investigaciones de laboratorio, sondeos, y pilotes de prucba, etc.;

¢) el costo del asesoramiento profesional especializado y de las investi-
gaciones de laboratorio convenidas con el Cliente;

d) el costo de los instrumentos mencionados en el Acuerdo o cuya ad-
quisicion se haya convenido posteriormente con el Cliente;

¢) el alquiler de los instcumentos facilitados por el Ingeniero Consultor
para la realizacion del Acuerdo y de las investigaciones antes mencionadas
y durante la ejecucion del Acuerdo;

/) los gastos de viaje, transporte, alojamiento y manutencion y otros gastos
similares del Ingeniero Consultor y su personal;

&) los gastos de reproduccion, multiplicacion y despacho de todos los
documentos, informes, dibujos, mapas, etc.;

4) los gastos de franqueo, teléfono y telégrafo, siempre que no sean locales;
i) los gastos de publicidad de las licitaciones.

*A reserva de los gastos generales convenidos, se considerardn asimismo re-
embolsables los gastos siguientes:

J) ¢l costo de los planos de taller, en caso de trabajos de acero, y los planos
detallados dc acero para armaduras, en caso de diseiios de hormigén
armado o pretensado, excepto cuando la remuneracidn consista en un
sueldo expresado en funcion del tiempo;

&) ¢l costo del personal in situ del Ingeniero Consultor, necesario para
investigaciones sobre el terreno y para la supervision de la construccion,
y administracién de la obra por el personal residente;




ANEXQO 3} 137

/) el costo de los ensayos de materiales v de la inspeccion y pruebas re-
alizadas durante la manufactura o después de la entrega de tales materiales
e instalaciones, o en cambos casos, ¢n la medida en que tales inspec-
ciones y pruebas suelen ser realizadas por los Ingenieros Consultores;

m) los honorarios y gastos a que den lugar los procedimientos judiciales,
trimites de arbitraje, etc. entablados contra terceros o por éstos en
tanto que el Cliente requiera la asistencia del Ingeniero Consultor al
respecto.

6. 10. Lin caso de demora excesiva del Cliente o de cualquier contratista o
cuando el Cliente retire la obra o parte de ella de imanos de cualqguier contratista
debido a que éste no ha cumplido debidamente el contrato pertinente, ¢l In-
geniero Consultor tendrd derecho a una remuneracion adicional.

6. 11. De surgir circunstancias imprevistas e imprevisibles, o en caso de quc
¢l Cliente pida que se modifiquen disenios ya terminados o que se maodifiquen
diseios o investigaciones todavia en curso, o ambos, con la consiguiente altera-
cion o rehacimiento de ciertas especificaciones, dibujos u otros documentos
preparados en su totalidad o en parte por el Ingeniero Consultor, el costo global
de la revision enmienda o reproduccion de documentos para poner el trabajo
del Ingeniero Consultor al nivel que habia alcanzado al ser modificado serd
objeto de un pago adicional computado en funcion del tiempo conjuntamente
con los demds gastos reembolsables.

7. Pagos

7. 1. El cliente efectuard pagos anticipados al Ingeniero Consultor que se
mencionardn en el Acuerdo como cuentas de anticipos. Tales pagos anticipados
se tomardn en cuenta al efectuar la liquidacion final.

*7. 2. Si el acuerdo implica trabajos de construccion, el Cliente efectuard pagos
cescalonados al Ingeniero Consultor, a2 menos que se hava convenido de otra
manera, aproximadamente en las siguientes etapas de la obra, v de acuerdo con
las proporciones estipuladas en el Acuerdo:

a) al presentar el diseno en el Acuerdo;

b) al presentar la propuesta para el diseno definitivo;
¢) al presentar los documentos de licitacion;

d) al terminar la obra.

También se formularin las disposiciones necesarias para efectuar pagos es-
calonados durante el periodo de construccion.

7. 3. Si se conviene que la remuneracion consista en un sueldo expresado en
funcion del tiempo, de conformidad con el inciso A del apartado 6. 1, los pagos
sc hardn mensualmente.

7. 4. Si se conviene en una remuneracion equivalente a un porcentaje del costo
de la obra, de conformidad con el inciso B del apartado 6. 1, los porcentajes
mencionados en el apartado 7. 2. se basardn en las estimaciones del costo de la
obra efectuadas por el Ingeniero Consultor.
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7. 5. Independientemente de la forma en que se convenga efectuar la remuneracion,
los gastos reembolsables se pagarin mensualmente.

7. 6. Las remuneraciones adeudadas al Ingeniero Consultor se le pagarin
dentro del mes siguiente a la presentacion de las facturas. Si, transcurridos tres
meses desde la fecha de presentacion de la factura, el Cliente no ha efectuado
el pago correspondiente al Ingeniero Consultor, éste tiene derecho a reclamar
intereses correspondientes al tiempo transcuerido desde la fecha de la factura,

7.7. A menos que se convenga de otra manera, todos los pagos correspondiernites
al Ingeniero Consultor serin depositados en la cuenta corriente que éste tenga
abierta en un banco de su propio pals.

8. Momeda legal

8. 1. A menos que se haya convenido de otra manera, los pagos correspondientes
al Ingeniero Consultor se efectuardn en la moneda de su propio pais.

*8. 2. Si se conviene efectuar pagos en una moneda distinta a la del pais de
origen del Ingeniero Consultor, se indicard en el Acuerdo el tipo de cambio
aplicable.

9. Dafos

9. 1. Si, antes de terminada la obra objeto del Acuerdo, cualquier parte de
ésta 0 del equipo en ella empleado sufre dafos o se destruye como consecuencia
de operaciones bélicas, trastornos politicos o causas de fuerza mayor y ajenas
por completo a la voluntad del Ingeniero Consultor, el Cliente pagard a éste
la remuneracién adecuada por cualquier trabajo adicional, de disefio o super-
vision, o de ambas cosas, que el Ingeniero Consultor tuviera que realizar como
resultado de tal dado o destruccién, y el Cliente pagard asimismo una compen-
sacion por los dafios resultantes por los motivos antes mencionados.

ASOCIACION DE INGENIEROS CONSULTORES, LONDRES
FORMULARIO DE CONVENIO «B»
Y ESCALA DE HONORARIOS#

ACUERDQO CONCERTADO

ENTRE EL CLIENTE Y EL INGENIERO CONSULTOR RELATIVO A LA
PROYECCION Y SUPERVISION DE OBRAS CIVILES,
MECANICAS Y FLECTRICAS

A CUERDO concertado el dia

delmes . . . o de 19 .

! The Association of Consulting Engincers, Conditions of tngagement (Condicioms de
comiratacién ), l.ondres, diciembre, 1970.
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LINTRE
(denominado  en  adelante

«cl Clicnter), por una parte, y
(denominado ¢n adelante «ol Ingenicro Consualtors), por otra,
Por crranto ¢l Cliente ha examinado vy aprobado las propuestas gencrales

formuladas ¢n un informe de fecha presentado

por ¢l Ingenicro Consultor y ‘o ha decidido proceder a

y ha pedido al Ingeniero Consultor que se le presten servicios profesionales en

relacion con

PoR EL PRESENTE ACUERDO s¢ convienc lo siguiente:

1. Kl Cliente s¢ compromete a contratar al Ingenicro Consultor con sujecién
a las condiciones de contratacion estipuladas en ¢l documento anexo
correspondicnte y ¢l Ingenicro Consultor se compromete a prestar sus
servicios profesionales con sujecion a dichas condiciones.

2. El Presente Acucerdo y las mencionadas condiciones de contratacion
constituirdn ¢l Acucerdo entre el Cliente y ¢l Ingenicro Consultor,

3. Lalnstitucion a que se refiere la cliusula 4 de dichas condiciones de contrata-
cion serd la Institucion de Ingenicros

4. La forma de remuneracion de los servicios prestados de conformidad con
la cldusula 6 de dichas condiciones de contratacion scrd la estipulada en la
cliusula 10.1%, 10,27, 10.3*,

5. Endichas condiciones de contratacion:

a) lasuma fijaaque sc reficre lacliusula 10.2 serd

........................... . >
b) elcoeficiente mencionado enlacldusula10.3.1a)serd | *
¢) los honorarios mencionados enla cliusula 10.3.1b) serdn .
¢ )*
d) la(s) tarifa(s) mencionada(s) en la cliusula 11.2 a) seri(n) la(s)

siguicnte(s) : S s

* Suprimase segun convenga.,
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con una capacidad de produccion de 50 toneladas para producir papel de buena
calidad, para escribir o para imprimir, mediante el tratamiento de la pasta Kraft.

La fdbrica tenfa que poseer estas caracteristicas y sobre esa base se calculo
su costo. Se estimo que se necesitarfan aproximadamente 15,5 millones de dé-
lares para su instalacién. Dicha cantidad comprende, no sélo las instalaciones
para la fabricacion de la pasta y el papel, sino tambien las de generacion de fuerza
eléctrica, los mezcladores, las instalaciones de electrdlisis y los servicios para el
personal. El capital necesario (en miles de délares) para la fébrica de papel,
energia eléctrica, electrdlisis y mezcladczes comprendidos es el siguiente.

Fabrica Gemeradores  Instala-  Instala-

p y de emrgia  ciomes de  ciomes de Total
¢ pape dictrica  eectrélisis  mezcla
Edificio de la fibrica ... 2.264 207 124 103 2.698

Maquinaria y equipo ... 5.534 1.400 340 1110  8.384
Total ... 7.798 1.607 464 1.213 11.082

Estndio thenico y constraccién

El costo estimado para todo el proyecto, desde el principio de la construccién
hasta su puesta en marcha, es el siguiente:

(em miles de délares )
Terreno y acondicionamiento, inclusive las vias férreas
INMEHiOres ..ottt 854
Edificio de la fibrica y trabajos de ingenieria civil ....... 2.698
Maquinaria y equipo
Costo de la maquinaria yequipo .................. 8.384
Seguros y transporte dentro delpafs ............... 126
Flete maritimo ............ccovivviiiiieiienane, 420
Aduanas ... e 610
Instalacion ........c.oiviiiiiiiiii i 661
Viviendas ......ovvieiiint ittt LY}
Conocimientos téCNICos ... ..vvvvrriivnnreanaaeacones 504
Imprevistos .........coiiiiiiiiiiiiiiii i 205
Intereses del préstamo extranjero ...........coevninens 601

Total ... 15.442

Costos de produccién

Los costos de fabricacidn y venta, para una fibrica con capacidad de pro-
duccién anual (330 dias por afio) de 16.500 toneladas de papel de buena calidad
son los siguientes:
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6. Las cantidades estipuladas en la cliusula 20.14) de las mencionadas
condiciones de contratacion se abonarin en plazos mensuales/irimestrales *
contados a partir de la fecha en gque ol Ingenicro Consultor haya sido non-
brado, v las proporciones indicadas en dicha subcliusula serdn las siguicn-

tes:
Litapa de proyeccion | . Yy
Litapa de proveccion 11 o,
Ltapa de construecion ‘ o

~

La suma pagadera en virtud de I clausula 20.1h) de las mencionadas
condiciones de contratacion se abonard en plazos mensuales/trimestrales *
iguales.

8. Los scrvicios adicionales que deberin prestarse de conformidad con la
cliusula 7.21i) de las mencionadas condiciones de contratacion serin

EN TEsTivMoNIo de fo cual las partes suscriben ¢l presente acuerdo cen ¢l dia
y afo anteriormente seialados.

Testigo O e e Cliente
Testigo ... e — Ingeniero
Consultor

CONDICIONES GENERALES

1. DEFINICIONES

En la interpretacion del presente Acuerdo, las siguientes expresiones tendrén
los significados que aquf se les asignan, salvo cuando ¢l contexto cxija otra
cosa:

Por «ngenicro Consultors se entiende la persona o cmpresa designada
en ¢l Acuerdn. Lin esa expresion se incluye cualquier otra persona o personas
con que ¢l Ingenicro Consultor concluya un contrato de socicdad durante la
vigencia del presente Acuerdo, asf como el micmbro o micmbros sobrevivientes
de tal sociedad.

Por «Obras» s¢ cnticnde las Obras en relacion con las cuales ¢l Clicnte ha
contratado los servicios profesionales del Ingeniero Consultor.

Por «Contratistan se enticnde la persona o personas, empresa o compaiifa con
las que ¢l Cliente ha concluido un contrato para la cjecucion de trabajos y/o el
suministro de articulos en relacion con las Obras.

Por «Costo de los sucldos» se entiende ¢l sucldo anual, incluidas las gratifi-
caciones, de toda persona empleada por ¢l Ingenicro Consultor, dividido por

* Suprimase scgin convenga.
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1.650 (cifra considerada como la media anual 10tal de tas horas ctecuvas de trabajo
de una persona empleada) y multiplicado por ¢ nimero de horas de trabajo
invertidas por dicha persona en la ¢jecucion de cualyuicra de los servicios respecto
de los cuales, conforme al presente Acuerdo, haya de pagarse al Ingenicro Con-
sultor con arrceglo al cos1o de los sucldos, A\ los fines de esta detinicion, ¢l sucldo

“anual de una persona empleada por ¢l Ingenicro Consultor durante un periodo
inferior a un ano seri igual a ka parte proporcional de ese sucldo (incluidas las
gratificaciones) correspondiente al periodo de que se trate,

Por «Oiros pagos relacionados con ¢l personaly se entiende ¢l importe
anual de todas las contribuciones y pagos ctectuados por ¢l In“nicm Consultor
afavor de una persona por ¢l (mpl(.\(],l por concepto de pmsmn y seguro de vida,
seguro nacional de enfermedad, caja de pensiones pmgrcslvas impucsto sclectivo
de empleo y cualesquicra otros impuestos, cargas, gravimenes o pagos de cual-
quicr género que fa Ley obligue al Ingenicero Consultor a cfectuar durante la
vigencia del presente Acuerdo a favor de dicha persona, dividido por 1.650 (cifra
considerada como la media anual total de horas cfecrivas de trabajo de una persona
empleada) y multiplicado por o] ninero de horas de trabajo invertidas por dicha
persoma en ko cjecucion de cualquicra de los servicios respecto de los cuales,
conforme al presente Acuerdo, haya de pagarse al Ingenicro Consultor con
arreglo a «otros pagos relacionados con ¢l personal». A los fines de la presente
definicion, la cuantia anual de las contribuciones y los pagos efectuados pou el
Ingenicro Consultor a favor de una persona por ¢l empleada por un periodo
inferior a un ano serd ka parte proporcional de la cuantfa de tales contribuciones
y pagos correspondiente al periodo de que se trate,

Las palabras impresas ¢n bastardilla ne ticnen otro objeto que explicar los
términos e estas condiciones y, por consiguiente, no forman parte de las mismas.

2. DURACION DE LA CONTRATACION

2. 1. El nombramicento del Ingeniero Consultor empezard a regir desde la fecha
del presente Acuerdo o desde el momento en que ¢l Ingeniero Consultor haya
empezado a ejecutar, por cuenta del Cliente, cualquicra de los  servicios
estipulados en las cliusulas 6 y 7 del presente Acuerdo, adoptindose a estos
cfectos la mds temiprana de estas dos fechas.

2. 2. El Ingeniero Consultor no podri, sin ¢l previo consentimiento del Cliente,
asignar los bheneficios ni, en modo alguno, transferir, en todo o en parte, las
obligaciones que emanan del presente Acuerdo.

2.3. 8, en cualquicr momento, ¢l Cliente resuclve aplazar o abandonar las
Obras, podri, mediante notificacion escrita dirigada al Ingeniero Consultor,
poner término, cn ¢l acto, al nombramiento de éstc conforme al presente
Acucrdo, pero, en caso de que ¢l Ingeniero Consultor sea pagado por los
servicios estipulados ¢n la cliusula 6 de otra forma que con arreglo a lo
establecido en la cldusula 10.2 cl Clicnte, cuando las Obras hayan sido aplazadas
total o parcialmente, en lugar de dar por terminado en la forma indicada el
nombramiento del Ingeniero Consultor, podrd requerir de éste por escrito que
suspenda temporalmente la prestacion de sus servicios conforme al presente
Acuerdo.
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2. 4. 5i, transcurridos 12 meses desde la fecha en que ¢l Cliente pidio al Ingenicro
Consultor que suspendiera la prestacion de sus servicios, el Clicnte no hubicre
pedido al Ingeniero Consultor que rcanudase la ejecucion de cualquier trabajo
aplazado, sc entenderd que este trabajo ha sido abandonado y ¢l presente Acuerdo
quedara anulado.

2.5. En caso de incumplimiento por parte del Cliente de cualquiera de las obli-
gaciones emanadas del presente Acuerdo, o cuando circunstancias de fuerza
mayor obliguen a aplazar, impidan o dificulten, durante mas de 12 mescs, la
prestacion de los servicios encomendados al Ingeniero Consultor conforme
al presente Acuerdo, ¢l Ingeniero Consultor, previa notificacion escrita dirigida,
por lo menos, con 60 dias de anticipacion al Cliente, podrd poner término a su
nombramiento conforme al presente Acuerdo, si bien, en lugar de dar por tet-
minado su nombramiento, el Ingeniero Consultor podri:

a) inmediatamente después de dicho incumplimicnto o de producirse tales
circunstancias, suspender la prestacion de sus servicios conforme al
presente Acuerdo durante un periodo de 60 dias (a condicion de que
notifique al Cliente por escrito, lo antes posible, la suspension de esos
servicios y las razones que la han motivado), y

b) al término de dicho periodo de suspension, bien proseguir la prestacion
de los servicios conforme al presente Acuerdo, bien, de subsistir alguna
de las razones que motivaron la suspensién, comunicar inmediatamente
por escrito al Cliente que da por terminado su nombramiento conforme
al presentc Acuerdo.

2. 6. Al recibir una notificacion o requerimiento por escrito conforme a la
cliusula 2.3, o al poner término a su nombramiento con arreglo a lo dispuesto
en la cliusula 2.5, el Ingeniero Consultor procederd — de manera sistematica,
pero con la rapidez y economia convenientes — a tomar las medidas oportunas
para poner término a sus servicios conforme al presente Acuerdo.

2. 7. Salvo en ¢l caso de que se diera por terminado el nombramiento del Ingeniero
Consultor conforme a esta cldusula, dicho nombramiento se dard por terminado
una vez que el Ingeniero Consultor haya autorizado la liquidacion final del Contra-
tista,

2. 8. La terminacion del nombramiento del Ingeniero Consultor conforme al
presente Acuerdo no prejuzgari ni afectard los derechos ni los titulos adquiridos
por cualquiera de las partes en el presente Acuerdo.

3. PROPIEDAD DE DOCUMENTOS Y DERECHOS DE AUTOR

3.1. Los disefios, informes, especificaciones, cubicaciones de obras, cdlculos y
otros documentos analogos preparados por el Ingeniero Consultor en relacion
con las Obras serén de la propicdad del Ingeniero Consultor, si bien el Cliente
estard autorizado a utilizarlos a los fines de la ejecucién de las Obras. Sin perjuicio
de lo dicho, el Cliente no reproducir tales disefios y documentos ni los utilizar4
para la ejecucion o mejora de otros trabajos que los comprendidos en las Obras,
salvo con la previa autorizacion escrita del Ingeniero Consultor y en las condiciones
convenidas entre éste y el Cliente.
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3. 2. El Ingeniero Consultor, previo el consentimiento del Cliente, consentimiento
que no se¢ demorard mis de un plazo prudencial, podrs publicar, por si solo o con-
juntamente con otra persona, cualesquiera articulos, fotografias u otras ilustracio-
nes que se refieran a las Obras.

4. ARREGLO DE CONTROVERSIAS

Cualquier controversia o diferencia a que dé lugar la interpretacion .del
presente Acuerdo se someterd al arbitraje de una persona designada por comun
acuerdo entre el Cliente y el Ingeniero Consultor o, si no se llegare a un acuerdo,
de la persona que designe el Presidente en activo de la Institucion designaga en
el Acuerdo.

OBLIGACIONES DEL INGENIERO CONSULTOR

5. CUIDADO Y DILIGENCIA

El Ingeniero Consultor desempefiari sus funciones con la habilidad, cuidado
y diligencia debidos. Cuando para el desemperio de esas funciones, y en sus
relaciones con el Cliente y el Contratista, se conceda al Ingeniero Consultor una
cierta libertad de accion, el Ingeniero Consultor haré uso de esa libertad de una
manera razonable.

6. SERVICIOS NORMALES

6. 1. Etapa de proyeccién I

Los servicios que el Ingeniero Consultor ha de prestar en esta etapa comprenden
todas o algunas de las siguientes tareas, segin lo requiera el caso:

a) Investigacion de los datos e informaciones referentes a las Obras a los
que el Ingeniero Consultor tenga acceso con razonable facilidad, y estudio
de informes relativos a las Obras previamente preparados por el In-
geniero Consultor 0 que hayan sido preparados por terceros y puestos
a disposicion del Ingeniero Consultor por el Cliente.

b) Realizacién de estudios topograficos normales sobre ubicacién de las
Obras que se estimen necesarios para complementar la informacién
topogrifica de que ya disponga el Ingeniero Consultor.

¢) Asesoramiento del Cliente sobre la necesidad de realizar cualquiera de las
investigaciones geotécnicas que puedan ser precisas para complementar
la informacin geotécnica de que ya disponga el Ingeniero Consultor, y
adopcidn de las medidas necesarias para realizar tales investigaciones
cuando lo autorice el Cliente, certificando la cantidad de los pagos que
haya de hacer el Cliente a las personas o empresas que lleven a cabo tales
investigaciones bajo la direcci6n del Ingeniero Consultor, y asesoramiento
del Cliente sobre los resultados de tales investigaciones.

d) Asesoramiento del Cliente sobre la necesidad de adoptar medidas, de
acuerdo con la cldusula 7, para realizar estudios e investigaciones especiales
0 ensayos sobre modelo, y comunicacién al Cliente de los resultados de
tales estudios, investigaciones o ensayos.
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e) Celebracion de consultas con cualquier arquitecto nombrado por el
Cliente sobre los aspectos arquitecténicos de las Obras.

= f) Preparacién de los documentos necesarios que permitan al Cliente estudiar
las propuestas generales del Ingeniero Consultor para la construccién
de las Obras, habida cuenta de las investigaciones realizadas por ¢l en esta
etapa, y a fin de que el Cliente pueda obtener, en principio, la aprobacion
para ejecutar las Obras de acuerdo con tales propuestas.

6. 2. Etapa de proyeccion 11
Los servicios que el Ingeniero Consultor ha de prestar en esta etapa comprenden
todas o algunas de las siguientes tareas, segin lo requiera el caso:

a) Preparacion de disefios y planos para la licitacion en relacién con las
Gbras.

b) Asesoramiento sobre las condiciones de contratacion pertinentes que
hayan de incorporarse a cualquier contrato que concierten el Cliente
y el Contratista.

c) Preparacion de especificaciones, programas y cubicaciones de obra, segin
sea necesario, para que el Cliente pueda adjudicar la ejecucién de las
Obras por licitacion o por contrata.

d) Asesoramiento del Cliente sobre la conveniencia de que realicen las Obras
las personas y empresas licitadoras y asimismo sobre las ventajas relativas
de los licitadores, de los precios y de los presupuestos recibidos para llevar
a cabo las Obras.

Tan pronto como el Ingeniero Consultor haya prestado asesoramiento al Cliente
sobre los licitadores, habrin terminado sus servicios por lo que a esta etapa se
refiere.

6. 3. Ewuapa de construccién

El Ingeniero Consultor no aceptard ningin pliego de condiciones con respecto a
las Obras a menos que el Cliente le autorice para ello por escrito, y cuando el
Ingeniero Consultor, siguicndo las instrucciones del Cliente, acepte alguna
oferta lo hard en nombre de éste. Los servicios que el Ingeniero Consultor haya
de prestar en esta etapa comprenden todas o algunas de las siguientes tarcas,
segun lo requiera ¢l caso:

a) El asesoramiento sobre {a preparacion de los documentos del contrato
formal relativo a las ofertas aceptadas para la realizacion de las Obras o
parte de ellas.

b) La inspeccién o ensayo, durante la fabricacidn e instalacién del material
eléctrico y mecdnico, de la maquinaria e instalaciones suministrados para
las Obras y cuya inspeccion y ensayo suelen correr a cargo de ingenieros
consultores y la organizacion e inspeccion directa de las pruebas de
recepcion.

c) El asesoramiento del Cliente sobre la necesidad de realizar inspecciones o
ensayos especiales distintos de los que se indican en la subcléusula b).

d) El asesoramiento del Cliente sobre la designacion del personal residente en
el emplazamiento de las Obras, de conformidad con lo estipulado en
la cldusula 8.

e) La preparacion de todos los esquemas, grificos y disefios necesarios.
f) El examen de las propuestas de los contratistas.
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g) Las visitas al emplazamiento de las Obras que el Ingeniero Consultor
considere necesarias para cerciorarse del rendimiento del personal nom-
brado de conformidad con la cliusula 8, y para comprobar que las Obras
s¢ ejecutan normalmente de acuerdo con lo estipulado en el contrato y
conforme a las buenas pricticas de la ingenieria.

h) El dar todas las instrucciones necesarias al Contiatista, teniendo muy
presente que el Ingeniero Consultor, sin la previa aprobacion del Cliente,
no deberi dar instrucciones cuando, en su opinién, puedan entrafar
aumentos considerables del costo de las Obras, a menos que las circuns-
tancias impidan al Ingeniero Consultor obtener tal aprobacién con la
suficiente antelacion.

i) La expedicion de certificados para el pago de los contratistas.

j) La realizacion de cualquier tarea que se requiera del Ingeniero Consultor
en virtud de cualquier contrato concertado para la ejecucion de las Obras,
incluyendo, cuando proceda, la supervision de cualquier ensayo especifi-
cado y la puesta a punto de las Obras, siempre que el Ingeniero Consultor
pueda declinar la realizacion de determinados servicios especificados en
un contrato cuyas condiciones no hayan sido inicialmente aprobadas por
el Ingeniero Consultor.

k) La entrega al Cliente, a la terminacién de las Obras, de los documentos
y manuales de los fabricantes que se consideren razonablemente necesarios
para que el Cliente pueda hacer funcionar y mantener las Obras.

I) El dirimir las controversias o disensiones que puedan surgir entre el
Cliente y el Contratista y que se sometan al Ingeniero Consultor para
qQue resuelva, pero excluyendo de este servicio el aconsejar al Cliente
sobre medidas a adoptar en caso de_procedimiento judicial o de arbitraje
relacionados con las Obras.

6. 4. Generalidades

A reserva de lo anteriormente estipulado en esta cldusula, el Ingeniero Consultor
ascsorard al Cliente, cuando sea preciso, sobre la necesidad de que se le presten
al Cliente servicios adicionales de acuerdo con la cldusula 7.

7. SERVICIOS ADICIONALES NO INCLUIDOS EN LOS SERVICIOS NORMALES

7. 1. Como servicios adicionales a los especificados en la cldusula 6, ¢l Ingeniero
Consultor proporcionard, a peticion del Cliente, cualquieia de los servicios
especificados en la cldusula 7.2, asi como cualquiera de los especificados en la
cldusula 7.3 o bien tomard todas las medidas razonables que permitan propor-
cionar tales servicios.

7.2. a) La preparacién de informes u otros documentos adicionales del contrato,
necesarios para el examen de otras posibles propuestas de trabajos.

b) El cumplimiento de actividades consiguientes a la decision, por parte del
Cliente, de obtener autorizaciones parlamentarias.

c) El desempefio de actividades relacionadas con cualquier solicitud, ya
efectuada por el Cliente, de pedidos, aprobaciones, licencias, permisos
u otros consentimientos, aprobaciones o autorizaciones que sean necesarios
para la continuacién de las Obras.
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d) La rcalizacion de las tareas que surjan debido a que el Cliente no haya
adjudicado el contrato oportunamente.

€) La preparacion de instrucciones para la fabricacion de canalizaciones y
de estructuras metélicas o pl4sticas.

f) La realizacion de tarcas consiguicntes a la adjudicacion de un contrato
por ¢l Contratista, 0 de aquellas tareas que resulten de no cumplir debida-
mente ¢l Contratista cualquier contrato, o de la demora, por parte del
Cliente, en cumplit sus obligaciones conforme a la cliusula 9 o en adoptar
cualquier otra medida necesaria para la debida cjecucion de las Obras.

¢) El asesoramiento del Cliente y la prestacion de servicios tras haber tomado
cualquier medida sobre litigios o arbitrajes relationados con las Obras.

h) La realizacion de trabajos, en union de otros empleados, para proporcionar
cualquiera de los servicios especificados en la clsusula 7.3.

i) La prestacion de otros servicios adicionales, si procede, especificados en la
cliusula 8 del Acuerdo.

7. 3. a) Asesoramiento técnico especializado sobre cualquier aspecto anomalo de
las Obras.
Los servicios proporcionados por el Ingeniero Consultor, en virtud de la clinsula 6,
incluirdn la_ prestacion de todo el asesoramiento técnico especializado y mano de
obra especializada normalmente necesarios en la clase de trabajo para el que se
hayan contratado los servicios del Ingeniero Consultor,

b) La prestaciin de servicios relacionados con los aspectos arquitectonicos,
legales, financicros y otros servicios profesionales.

¢) Los servicios relacionados con la evaluacion, la compra, la venta o el
arrendamiento de terrenos y la obtencion de derechos de paso.

d) La realizacion de lcvantamientos hidrogréficos, aéreos y topogrificos
distintos dc los que se citan en la cldusula 6, la realizacion de ensayos
sobre modelo o investigaciones especiales.

€) La realizacion de ensayos o inspecciones especiales aconscjados por el
Ingeniero Consultor en virtud de la subcldusula 6.3 ¢).

7. 4. El Ingeniero Consultor obtendri la conformidad previa del Cliente en cuanto
a las medidas que se proponga adoptar en nombre del Cliente para la prestacion
de cualquiera de los servicios especificados ¢n la cliusula 7.3. El Cliente ser4
responsable, ante cualquier persona o personas que presten tales servicios, del
costo de los mismos.

8. SUPERVISION SOBRE EL. TERRENO

8. 1. Si, en opinidn del Ingeniero Consultor, la indole de las Obras, incluyendola
realizacion de cualquicr investigacion geotécnica de acuerdo con la cldusula 6.1,
justifica la supervision técnica en el emplazamiento, durante toda la jornada o
partc de clla, el Cliente no pondré objeciones a la designacion del personal técnico
y de oficinas debidamente calificado que ¢l Ingeniero Consultor considere razona-
blemente necesario para llevar a cabo tal supervision.,
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8. 2. Las personas nombradas de conformidad con la subcliusula anterior seran
cmpleadas por ¢l Ingeniero Consultor o, si el Cliente y ¢l lngenicro Consultor
asi lo acuerdan, directamente por ¢l Cliente, siempre que el Cliente no emplee
cualquier persona, por ejemplo un miembro del personal residente en el emplaza-
micento, sin que ¢l Ingenicro Consultor haya scleccionado o aprobado previamente
a tal personal como capacitado para el empleo.

8.3. Las condiciones de servicio de todo ¢l personal residente en el emplazamiento
de las Obras empleado por el Ingeniero Consultor estardn sujetas a la aprobacién
del Cliente, que no debers negarse injustificadamente a aprobarlas.

8. 4. kil Cliente procurard que los contratos de empleo del personal residente en el
emplazamicnto de las Obras empleado por ol Cliente estipulen que la persona
empleada en ningin caco podra recibir o seguir otras instrucciones que las del
Ingeniero Consultor.

8.5. Cuando cualquiera de los servicios especificados en la cldusula 6.3 sean reali-
zados por personal residente en el emplazamiento de las Obras empleado por el
Cliente, el Ingenicro Consultor no seré responsable si dicho personal no cumple
debidamente cualquier instruccion dada por el Ingeniro Consultor.

OBLIGACIONES DEL CLIENTE

9. INFORMACION QUE DEBE SUMINISTRARSE AL INGENIERO CONSULTOR

9. 1. El Cliente suministraré al Ingeniero Consultor, gratuitamente y dentro de
un plazo razonable, todos los datos necesarios y pertinentes y la informacion que
obre en su poder, y le prestars la asistencia que razonablemente requiera el Inge-
niero Consultor para la prestacion dc los servicios estipulados en virtud del presente
Acuerdo.

9. 2. El Cliente dard a conocer su decision sobre todos los bocetos, dibujos, in-
formes, recomendaciones, documentos para la licitacion y demds cuestiones que
el Ingeniero Consultor le remita en debida forma para que tome una decision
dentro de un plazo razonable a fin de que el Ingeniero Consultor no demote o
interrumpa la prestacion de los servicios estipulados en virtud del presente
Acuerdo.

10. PAGO DE LOS SERVICIOS NORMALES

En las tres cliusulas 10.1, 10.2, y 10.3 se datallan tres posibles métodos para el
pago de los servicios prestados de conformidad con ia cliuswla 6. La forma de pago que
e/ Cliente y el Ingeniero Consultor comvengan adoptar deberi especificarse en el Acwerdo.
Procede seRalar que la forma de pago especificada en la cliusula 10.3 se aplica también
a olros servicios distintos de los que se prestan de acwerdo con la cliusula 6.

10. 1. Pago dependiente del costo efectivo de las Obras.

Este mitodo de pago es el que se recomienda para las circunstancias nor males.
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10. 1. 1. La suma que ha de pagar ¢l Cliente al Ingenicro Consultor por los servicios
. k k . .
prestados en virtud de la cliusula 6 se calculard en la forma siguiente:

a) Las Obras se clasiticaran primero, segan proceda, en una o mis de las

siguicntes categorias:

Categoria 1: Estructuras de hormigén armado, hormigon pretensado,
acero y otros metales.

Categoria 2: Edificios y trabajos de ingenicria relacionados  con los
cdificios, que no incluyan las Obras de la categoria 1.

Categoria 2: Edificios y trabajos deingenicria relacionados con los cdificios,
que no incluyan las Obras dc la categoria 1.

Categoria 3: Obras de ingenicria civil y trabajos de investigacion geo-
técnica, que no incluyan las Obras de las categorias 1y 2.

Categoria 4: Instalaciones mecanicas y cléctricas y equipo para las mismas.

b) Sc calculari después ¢l costo de los trabajos correspondicntes a las distintas
categorias.

c) La suma que ha de pagar el Cliente al Ingenicro Consultor se calculard
entonces y su cuantia scrd la de la suma calculada en relacion con las
distintas categorias de trabajos, de conformidad con las cscalas de tarifas
fijadas en la clausula 10.3, cuando ¢l costo de la categoria de trabajos no
sca inferior a £ 10.000, o de conformidad con la ¢scala de tarifas de la
cléusula 11 o de la forma que convengan ¢l Cliente y ¢l Ingeniero Consultor,
cuando el costo de la correspondiente categoria de trabajos sca inferior
a £ 10.000.

10.1.2. El costo de cada trabajo s¢ calculara de conformidad con la cldusula 19,
Cuando las Obras hayan sido clasificadas de acuerdo con la clausula 10.1.1 ¢n mids
de una categoria, sc atribuird a cada categoria una parte apropiada de los posibles
«Gastos previos o generaless incluidos en ¢l costo total de las Obras, de modo que
el costo total de todas las categorias de trabajos csa igual al costo total de las
Obras. Fa la clasificacion de las Obras, los trabajos de la categoria 1 se entenderd
que incluyen el hormigonado, la armadura, las varillas de acero y anclajes para
el pretensado, los encofrados, los accesorios de inscercion y todas los trabajos
correspondientes.

10.1. 3. Las escalas de tarifas* a que se reficre 1a clausula 10.1.1 son las siguicntes:

‘Tarifas para Jos
trabajos de las
categorias 2, 3 0 4

Tarifas para los trabajos

Costo de la categoria de trabajos de fa categoria 1

Para las primeras £ 10.000 15¢, 110,
Para las siguicntes £ 15.000 132, 92,
Para las siguicntes £ 25.000 11150, 7150
Para las siguicntes £ 50.000 93,9, 61,",
Para las siguicntes £ 100.000 81,0, 6",
Para las siguientes £ 300.000 AR 514°,
Para las siguientes £ 500.000 61,%, 5°,
Para las siguientes £ 1.000.000 61/4°, 41,0,
Para las siguientes £ 2.000.000 6°/, ' 41,0,
Para las siguicntes £ 4.000.000 53,0, 49,
Para ¢l resto 51,0, 33,0,

* Adaptadas a trabajos de complejidad media.




ANEXO 3 149
Las tarifas aplicablces a trabajos de la categoria 1 pueden también calcularse
a basc de la linea correspondicente del siguiente cuadro:

Costo del trabajo de lu categoria 1 1arifa

De . 10.000a § 25000 L 1500 4 130, delo que exceda de {  10.000
L 25.000a f  50.000 L 3450 % 1O, de lo que exceda de {1 25.000
4 50.000 a [, 100.000 L 6325 « 984", de lo que exceda de [ 50.000
L 100,000 a [ 200.000 L 11200 8 BV,C de lo ywe exceda de { 100.000
L 200.000a [  $60.000 L 19450 ¢+ 7\, de lo que exceda de [ 200.000
L 500.000 a [ 1.000.000 L A1.200 - 61,0 de lo que exceda de 500.000
L 1.000.000 a4 { 2.000.000 L 73700 . 633", de Io que exceda de §. 1.000.000

L 2.000.000 a [ 4.000.004) L136.200 1 69,  de lo que exceda de § 2.000.000
£ 4.000.000 4 . 8.000.000 L 256.200 . 5440, de lo que exceda de [ 4.000.000
Para mis
de { 8.000.000 L A486.200 5V, de lo que exceda de { 8.000.000

Las tarifas aplicables a trabajos de las categorias 2, 3 6 4 pueden también calcularse
a base de la linea correspondiente del siguiente cuadro:

Costo del trabajo de las Tarifa
categorias 2, 36 4

De | 10,000 a {  25.000 L 1100 . 9"‘, de lo que exceda de [, 10.000
L 250004 {  50.000 L 2450 .« 70,0 de lo que exceda de |, 25.000
L S0.000a £ 100.000 L 4325 4 61,°, de lo que exceda de [ 50.000
L 100000 a § 200000 L 7575 6“‘, de lo que exceda de { 100.000
L 2000004 [ 500000 & 13575 1 51,0, de lo que exceda de | 200.000
L 500.000 a { 1.000.000 L 30.075 5‘ o delo que exceda de £ 500.000
L 1.000.000 a [ 2.000.000 L 55.075 - 41,0 de lo qia exceda de £ 1.000.000
L 2.000.000 a [ 4.000.000 L 100.075 + 41,0, de lo que exceda de { 2.000.000
L 4.000.000 a { 8.000.000 L 185.075 | 4“(, de lo que exceda de [, 4.000.000

Para mds

de | 8.000.000 L 3H5.075 + 31,0, de ko que exceda de {, 8.000.000

10.1. 4. Si ¢l Cliente decide llevar a cabo las Obras ¢n mds de una ctapa y si, en
consccucncia, ¢l Ingenicro Consultor tuviese que prestar los servicios estipulados
en virtud de la cldusula 6 por separado para cada ctapa, entonces las disposiciones
dc esta clausula sobre pagos se aplicardn por separado en relacion con cada ctapa
y la expresion «las Obras» que figura en esta cliusula sc entendera en el sentido
dc cada una de las ctapas.

10. 2. Pago de una suma fija

Liste método de pago puede ntilizarse cuando:
a) la Indole de las Obras y los servicios que se hayan de prestar pueden defimirse con
toda claridad y mo sea probable que se introdugcan cambios de imporiancia,
b) el Cliente y el Ingeniero Consultor han aprobado un presupsesto permenorizade
de los costos de las Obras, y
¢) existen buenas perspectivas de que la etapa de construccion siga sin demora a las
etapas de proyeccion.

Por lo general, la suma fija no serd inferior a la que resulte de la clinsula 10.1 al
emplear, en vey del costo cfectivo de cada categoria de trabajo por separado, el cdlewlo
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(en miles de ddlares)
Costos directos de fabricacion .................... ... 1.681
Embalaje .......ooooiiiiiiiiiii i 138
Costo de la energia eléctrica (indirecto) ................. 22
Costo de la mano de obra (indirecto) .................. 280
Mantenimiento ..........ccciiiiiiiiiinriiiiiieae., 42
SegUIos ... ... 12
AMOTtIZACION ..ottt iiiii it iiriieni e 1.100
Intereses .......cooviiiiiii ittt e 601

Total ... 3.876
Impuesto de venta (129%,) 465

Torar ... 4.341

Rendimiento

Los beneficios estimados de una fibrica con una produccion de 50 toneladas
diarias de papel, son los siguientes.

(ddlares por tomeladn)
Preciode coste enfdbrica ..........cciiviiiiiiriininan, 261
Precio medio de mercado del papel de escribir de alta calided 420
Beneficio por tonelads = 420 — 261 .................... 159
Beneficio anual: 159 délares x 16.500 toneladas = 2.623.500
délares

El porcentaje anusal de rentabilidad en relacién con el capital invertido
es el siguiente:
Utilidades: 2.623.500

Capital: 15.442.000

= 16,9%

Ejecncidn del proyecto

Tomando por base el informe del consultor, el Gobierno autorizé al cliente
a construir la fibrica de papel proyectada y actuslmente estd en curso de cons-
truccidn,

Caso No4: MEJORAMIENTO DE LA PRODUCCION Y REFINACION
DE SAL OBTENIDA POR EVAPORACION SOLAR

ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

En 1955, un pais en desarrollo del Oriente Medio consumia 20.000 toneladas
anuales de sal obtenida por evaporacién solar, de las cuales se importaban 15.000.
La sal de importacidn era de mejor calidad que la sal producida localmente.
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de dichos costos aprobads por ef Cuonte 1 ei Ingeniero Consuitor en la fecha en ghe i
procedio ul mombramiento del Ingeniero € ansuitor.,

La sumia pagadera por ol Chieme al Ingemero Consultor por los servicios que
preste a tenor de o dispuesto en la cliusula 6 serd L suma especiticada en
chiusala 5 a) del Neucerdo, sicnipre que, ademas de b sunia mencionada, se ke
remuncren al Ingenicro Consultor, de acucrdo con o cliusula 11, 2, todos los
servicios del ipo espectticado en L cliusula 6.3 1) que se viese obligado a prestar,

10. 3. Pago basado en ¢l Costo de los sueldos muliiplicado por ¢l cocficiente
correspondicnie mas otros pagos relacionados con ¢l personal mas los honorarios.
Liste metodo ae page puede atilizarse coando

a) sea dificil de prever, al efectuarse el nombramiento, el alcance v L duraciin de los
Servicios que hava de prestar el ingemero Consultor, o

b) sea probable que los serricios difieran constderablemente de los descritos emn la
cliusula 6, 0

¢) sea probable yue el tiempo que dedique el Ingensero Consuitor guarde poca relacion
con el valor de luy Obras.

Los homorarins menitonados en la clincula 10 3.1 b) pueden frrarse a base de una tarifa
mensial pagadera durante la rigencia del presente \cuerdn o de lo contrario se pagari una
tuma vlobal.

.31 Con respecto a los servicios prestados por ¢l Ingenicro Consultor en
virtud de las clausulas siguientes:

Cliusula 6 Servictos normales
Cliusula 7 Servicios adictonales
Cliusula 12 Computador., cte.

Cliusula 13.1 Visitas al cmplazamiento
Cliusula 15 Alteraciones, cte.

Cliusula 106 Peterioro de las Obras, cte.

¢l Cliente pagard al Ingenicro Consultor:

a) Kl Costo de los sucldos del personal téenico y auxiliar multiplicado por
¢l cocticiente especiticado en e clausula 5 by del Aeuerdo nids otros pagos
relacionados con ¢l personal.

b) Los honorarios especiticados en La cliusula 5 ¢) del Acuerdo, destinados
a remuncerar los servicios de los socios ¥ consultores de la cmpresa, pero

no sus gastos, que seran reembolsables por separado de conformidad con
la clausula 14 ¢).

¢) Cualquicr tarifa aplicable por ¢l ctipleo de una conputadora o de otro
cquipo espectal pagadera en virtud de 1a cliusula 12 ),

10. 3. 2. Elticmipocmpleado por el personal téenico v ausiliar en viajes relacionados
con las Obras serd remunerado de conformidad con lo anteriormente expucsto.

10.3.3. A ricnos que ol Cliente v ¢l Ingenicro Consultor convengan otra cosa,
el Ingenierc Consultor no tendri derecho a ningiin pago por concepto del tiempo
empleado por el personal de secrctaria o por ¢l personal encargado de la contabili-
dad general o de los asuntos adniinistrativos en la oficina del Ingenicro Consultor,

10. 3. 4. El Ingenicro Consultor, al presentarlas cuentas mensuales a gque se reticre
la cliusula 20, presentard tambicn al Cliente los comprobantes que hayan podido
estipular ¢l Cliente y ¢l Ingenicro Consultor.
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L Por los servicios adicionales que preste ol Ingeniero Consultor conforne a
Locliusula ™, ¢l Clicnie, con sujecron a lo sy pubado en L cliusula 10, 3, remuncrari
al Ingentero Consulior conarregloa T 1 scala de tarifas semalada en L chrusala 11,2,
120 Eseala de taritas:

Al Nocios v consultores: sepun Liotarita o tarifas horarias estpuladas on la
clinsula 3 dy del Aeuerdo,

by Personal teenico v auniliar: coso de los sucldos multiphicado por 2,5 ns
otros pagos relacionados con o personal.,

CoNerd remancrable, con arrcglo a vty mencionada, ¢ tiempo invertido
por los socios, los consuliores v ol personal weemeo v austliar en vigjes
relaicionados con las Obras,

di Y menos que se convenga otra cosa entre o Cliente v el Ingenicro Consul-

tor, este no tendra derecho a ningun pago por chtiempo cnipleado por ¢l
personal de pticina o por el personal Gue realiza tarcas generales de con-
tabilidad o administrativas en su oticina.

12 PAGO POR EL EMPLEO I UNA CONMPLUTADORN | OTRO EQI'IPO
ENPROIAL

Cuando ¢l Cliente se hubiese e mprometido . pagar al Ingenicro Consultor

aiconforme a Lo clausals 1003, v ol Ingenicro Consultor decidiers utilizar
una computadora u otro cquipo especial para Ly prestacion de cualquicra
de sus servicios, o

-
S

Fporla prostacion de los servicios previstos en virtud de la cliusula 6, de
contornidad con L clausula 10, 16 10, 2, vl IngenicroConsaltor decidiera
withzar una computadora u orro cquipo especial para la prestacion de
cualquicr servicio adicional conforme a4 1 clivsula 7, o cuando CXPresa-
mente fuera requerido por ¢l Clicnte para utilizar una computadora u
otro cquipo espectal para la prestacion de los servicios arevistos on g
livsula 6, ¢l Clicnte, salvo que se convengil otra cosa entre ste vl
Ingenicro Consultor, remuncrari a cste ultimo

-~

Jpor el nempo inverado en relacion con ol cmpleo de la computadora
wotro cquipo especial, inclusive la claboracion v redaceion de Programas
v tuncionamiento de la compuradora para las marchas de prucha
v finales, con arreglo a la clausula 10, 3, g procede, o, en los demis casos,
conarreglo a la Fscala de waritas estipulada en virtud de L cliusula 1. v

d

Pagard una cantidad razonable por ol uso de la compntadora u otro equipo
especial, cantidad Yue, de ser posible, se convendra entre ol Clicnte v o
Ingeniero Consultor antes de iniciarse ol trabajo.

13 PAGO POR 1A SUPERVISION DE 1.AS OBR AN

L3 L Independientemente de cualquicr otro pago que deba ofectuar al Ingenicro
Consultor conforme al presente \euerdo, of Cliente
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—

a) reembolsard al Ingentero Consulior los sucldos v salanios pagados por

esteal personal restdente en las Obras que hubtere conranado de contornm

dad con la cliusula 8, asi como cualesquicra otvos gastos que hubiere

ctectuado ¢l Ingenicro Consultor con motivo de L seleccion, contratacion

v empleo del personal restdente en las Obras, v

Y pagard al Ingeniero Consultor una suma spoab ol 700 de las cantidades
pagaderas aeste contorme a L subcliusuia precedente por coneepto de
wastos generales de la oncina central imputables a b admmistracton del
peesonal restdente en las Obras,

st hien, enlugardelos pagos previstos enlos incisos o v I, el Cliente v el Ingeniero
Consultor podrian conventr en el pago por aquel aeste de una cantidad mensual
u otro tipo de remuncracion por cada operarto residente cpleado por ol Tngenicro
Consultor ¢n las Obras,

13. 2. Bd Chente sufragari tambien, en todos los casos, los gastos resultantes Jde
L provision, en Lalocahidad, de Las oticinas, mobtltanio teletonos, equipo v medios
de transporte que razonablemente necesite o person. il residente en Tas Obras
que hava stdo nombrado contorme a s cliasula 8, asi como aquellos gastos razo-
nables de mantenimiento de dichos Tocales v seevictos, inchidos los gastos de
material de onicina, Hamadas reletonicas, telegramas v franqueo, Salvo que ¢l
Chiente v ol Ingentero Consultor convengan oira cosa, este ultimo se encargard,
bicn por antermedio del Contiatista, bien por otro conducto, de proveer las
otwwinas locales v los scrvicios necesarios para ol personal restdente en las Obras,

13. 3. Cuando ¢l Ingeniero Consaltor no hubiese estimado conveniente nombrar
personal restdente en las Obras, o cuando no se contare con el necesario personal
restdente en las Obras, por enfermedad o por otras causas, se pagard al Ingentero
Consultor, con sujecion a la clinsula 103 v de contormudad con L Escala de
taritas estipulada en L clausula TL2, por las visitas al emplazamiiento de las
Obras que L ausencia o talta de personal resudente en las nusimas obligaren a
ctectuar,

14, DESEMBOLNOS

Il Chente reembolsard, on todos Las casos, al Togentern Consultor todos los
desembolsos que pustificadamente hava realizado en relacion con

a) ba tmpresion, reproduccion o adguisicion de documentos, discios,
mapas v certihicados,
by Comunicaciones telegriaficas v telefonicas, salvo las locales,
¢) Guastos de viaje voalojamiento v otros gastos similares.
d) Nnuncios de licitacton v para L conrratacion de personal residente en ol
cmplazamicnto de las Obras,
) La prestacion de servictos adicionales al Chenre en conformidad con L
clausula 7.4
1 Cliente, sin cmbargo, podrd, previo acuerdo con ol Ingemero Consulror,
Pagar a cste une suma global o una suma caleulada como porcentaje del cosro de
las. Obras para resareir al Ingenicro Consultor de todos los desembolsos gue
hubiere realizado,
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15, PAGO POR ALTERACION () MG YDIFICAUTON DE 1.OS PELANOS

Ln caso de que una ver que b Ingeniero Consultor hubiers terminado los
servicios estipulados en virtud de s cLiusula 6.1, o vuando of Clicnte se hubicra
comprometido a remuncrar al Ingenicro Consaltor con arreglo a la cladusula j0.2
una vez que el presente Acuerdo hubicra entrado on vigor, debiera moditicarse
O TeVISarse cualquicr plano, terminado o no, o cualquicr especiticacion, diseno
o documento preparado, total o arcudmente, por ¢t Ingenicro Consultor,
siguiendo instrucciones recibidas por oste del Cliente o debido a clrcunstancias
tpie no podian haberse previsto razonablemente, ol Clicnte resarcira, mediante un
Pago adicional, al Ingenicro Consultor de las modificaciones o revisiones que
hubicren sido necesarias, asi como, ¢n su vaso, de la reproduccion de documentos
con vllas relacionados. De conformidad con Ly clinsula 103, v salvo que se
convenga otra cosa entre ol Cliente v ¢l Tngenicro Consultor, dicha suma adicional
pagadera al Ingenicro Consultor se caleulard con arreglo a fa Escala de tarifas
de la clusula 11.2, v deberi comprender también los reembolsos pertinentes en
contormidad con la cliusula 14.

16. PAGO EN CASO DE DETERK RO O DENTRUCCION DE AN OHBRAS

Sioantes de la terminacion de las Obras, vualquicr parte de éstas o de los
materiales, planta o equipo, instalados o no en cllas, resuttare danada o destruida,
ol Cliente efectuari un pago adictonal al Ingenicro Consultor por cualyuicr gasto
o cualquicr trabajo adicional que deba ralizar ¢ genicro Consultor como
consccuencia de tales davos o destruccion. Con supecion a la cliusula 10,3, Ja
Cuantia de este pago adivional se caleulari segiin la Uscala de taritas de la clausula
11.2, v deberi vomprender tambicn, on s caso, los reembolsos estipulados en la
cliusula 14,

17. PAGO CON MOTIVO DI ABANDONO O SISPENSION DI LAS OBRAS
POR EL CLIENTE

171, En ol caso de que o Cliente abandone o suspenda las Obras conforme a
cliusuta 2.3, deberi abonar al Ingeniero Consultor las sumas indicadas en a),
b) v ) de esta subcliusala (menos Ta parte delos pagos anteriormente cfectiados
ol Ingeniero Consultor en virtud del presente Avuerdo), a saber:

) Una proporcion justa v razonable de T cantidad que hubicra debido
Pagarse al Ingenicro Consultor conforine a la cliusula 10 de no haberse
abandonado o suspendido Tas Obras. Al caleular dicha proporcion, se
compararin los servicios prestados por ¢l Ingeniero Consubtor hasta
techa de abandono o suspenston de s Obras, ¢n conformidad con Ja
clinsula 2.6, con wma estimacion razonable de los servivios que ¢ste
hubicra prestado de no haberse abandonado o suspendido Tos trabajos.
Fn cualquicr caso en que sea necesario calenlar of Pago que ha de hacerse
al Ingenicro Consultor, de contormidad con estasubchiusula, por referencia
al costo de las Obras, ese cileulo, en medida en que no se vonozea dicho
costa, s¢ hard conarreglo al costo s favorable estimado por ¢l Ingenicro
Consaltor,
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b) Las cantidades debidas al Ingenicro Consultor de conformidad con
otras cliusulas del presente Acuerdo.

c) Una compensacion igual a la sexta parte de la diferencia entre la suma
que hubiera debido abonarse al Ingenicro Consultor conforme a la
cldusula 10 de no haberse abandonado o suspendido las Obras y la suma
pagadera de conformidad con el inciso a) supra.

17. 2. En cualquier caso vn que ¢l Cliente pida al Ingenicro Consultor que suspenda
la prestacion de sus servicios de conformidad con las facultades conferidas por la
cliusula 2.3, el Cliente podra, en ¢l término de los 12 meses siguientes a la fecha
en que hubiere pedido, por escrito, al Ingeniero Consultor que suspendicra la
prestacién de sus servicios, pedir a éste, por escrito, que los reanude. En tal caso,

a) ¢l Ingeniero Consultor, transcurrido un plazo razonable desde que ¢l
Cliente le dirigiera dicho requerimiento por escrito, reanudard la prestacion
de sus servicios de conformidad con el presente Acuerdo, y el pago
efectuado en conformidad con la cliusula 17.1a) s¢ considerard como
pago a cuenta del total pagadero al Ingeniero Consultor en virtud de la
cldusula 10, pero

b) no obstai.te haber reanudado sus servicios, el Ingeniero Consultor tendrd
derecho a retener o recibir, a titulo de pago adicional conforme al presente
Acuerdo, la compensacion estipulada en la cldusula 17 .1 ¢).

17.3. Sicl Ingeniero Consultor ha de prestar cualquier servicio suplementario
relacionado con la reanudacion de sus servicios conforme a la cldusula 17.2,
el Cliente pagaré al Ingeniero Consultor por la prestacion de los servicios suplemen-
tarios de que se trate con arreglo a la cléusula 10.3 0 a la Escala de tarifas que
figura en la cliusula 11, segin cl caso, asi como, cuando proceda, los reembolsos
correspondientes en virtud de la cliusula 14.

18. PAGO CON MOTIVO DEL CESE DEL INGENIERO CONSULTOR

Al cesar el Ingeniero Consultor en sus funciones conforme a lo estipulado
en la cliusula 2.5, el Cliente abonara a éste las cantidades expresadas en los incisos
a) y b) de la cldusula 17.1 (menos el importe de los pagos que se le hubicren
efectuado ya conforme a lo dispuesto en el presentc Acuerdo). En el momento
de efectuarse dicho pago, el Ingeniero Consultor cntregara al Cliente todos los
discfios, especificaciones y demds documentacion relativa a las Obras que tenga
en su poder. El Ingenicro Consultor podri conservar copia de los documentos
que entregue al Cliente.

19. COSTO DE LLAS OBRAS

19. 1. Se entenderd que el costo de las Obras o de cualquiera de sus partes
comprenderd:

a) El costo de las Obras para el Cliente, sea cual fuere su causa, incluidos los
pagos (antes de deducir las indemnizaciones o multas que deba pagarle
el Contratista) efectuados por el Cliente al Contratista en concepto de
ptimas, incentivos o gratificaciones o por liquidacion de reclamaciones.
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b) Una justa evaluacion de la mano de obra, los matcriales, los articulos
manufacturados, la maquinaria y demds medios que facilite el Cliente, asi
como de los beneficios derivados por el Contratista del usufructo de las
instalaciones y el equipo de construccion propiedad del Cliente cuya
utilizacion en la ejecucion de las Obras hubicre requerido éste.

¢) El precio corriente, como si fueran nucvos, de los materiales, las manu-
facturas y la maquinaria de segunda mano incorporados a las Obras.

d) El costo de los estudios geotecnicos, en su caso (cliusula 6. 1 ¢)).

¢) Una justa proporcion del costo total que deba pagar el Cliente por cual-
quier trabajo relacionado con el suministro o la desviacion de servicios
publicos que hubiere encargado al Ingenicro Consultor, excluidos los
que efectie el Contratista. Dicha justa proporcion se evaluard con re-
ferencia a los costos en que haya incurrido el Ingeniero Consultor al
encargar dicho trabajo.

19. 2. El costo de las Obras no comprenderi:
a) Los gastos administrativos realizados por el Cliente.
b) Los desembolsos efectuados por el Cliente en virtud del presente Acuerdo.

¢) Los intereses del capital durante la construccion, y el costo de obtencion
de los fondos necesarios para la ejecucion de las Obras.

d) El costo del suelo y de los derechos de paso.

20. PAGOS A CUENTA

20. 1. A mcnos que el Cliente y el Ingeniero Consultor convengan otra cosa:

a) mientras no se¢ conozca el costo de las Obras, la cantidad pagadera al
Ingeniero Consultor conforme a la cliusula 10.1 serd abonada por el
Cliente a aquél a plazos y se calculara con referencia a la estimacion mds
reciente efectuada por el Ingeniero Consultor del costo de las Obras,
estimacion que debers ir acomparada, siempre que sea posible, de uno o
mids pliegos de condiciones de licitacion aprobados. Dichos plazos
s¢ pagaran durante cada una de las diferentes etapas de los servicios
del Ingeniero Consultor y con la regularidad prevista en la cldusula 6 del
Acuerdo, de suerte que, al término de cada etapa, haya quedado abonada
la proporcion correspondiente, segun lo previsto en la cldusula 6 del
Acuerdo, de la suma total estimada pagadera al Ingeniero Consultor
conforme al presente Acuerdo.

A titula de orientaciin, se ofrece a continnacion una tabulaciin tpica del porcentaje
de servicios correspondientes a cada etapa:

Variante 1 Variante 2 Variante 3
Litapa de proyeccion 1 20°;, 209, 20%,
Ltapa de proyeccion 11 500, 409, 309,
Etapa de construccion 300, 409, 509,

La variante 1 puede ser apropiada para obras de ingenieria civil y construccion de
edificios en que la mayor parte di los diseos se freparan antes de haberse alcanzado la
etapa de construccion.
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La variante 2 puede ser apropiada para obras de ingenieria civil y construccin de
edificios en que la mayor parte de los diserios se preparan durante la etapa de construccion.
La variante 3 puede ser aprotiada para instalaciones mecdnicas y eléctricas.

b) la suma pagadera al Ingenicro Consultor segin la cliusula 10.2 o la
10.3.1 b) (segun el caso) seri abonada por el Cliente con arreglo a los
plazos expresados cn la cldusula 7 del Acuerdo;

¢) todas las sumas debidasal Ingeniero Consultor segin las cliusulas 10.3.1 a),
11, 12, 13 y 14 le scrin abonadas por cl Cliente cuando ¢l Ingeniero
Consultor presente mensualmente las cuentas.

20. 2. Los plazos abonados por el Cliente al Ingeniero Cencultor de acuerdo con
la cldusula 20.1 a) no constituirin sino pagos a cuenta, y la suma total debida al

Ingeniero Consultor se calculard una vez que se conozca el costo total de las
Obras.

20.3. Todas las sumas dcbidas por el Cliente al Ingeniero Consultor segun las
condiciones estipuladas cn ¢l presente Ac':rdo deberin satisfacerse dentro de
los 40 dias siguentes al de la presentacion de las cuentas pertinentes por el In-
geniero Consultor al Cliente, y las sumas que queden pendientes de pago al
expirar ese plazo de 40 dias devengarin intereses con efecto inmediato, intereses
que se acumulardn de dia en dia a razén de un 29, anual por encima del tipo de
interés bancario vigente.

20. 4. Si el Cliente impugna o cuestiona, en todo o parte, cualquier partida de una
cuenta presentada por cl Ingenicro Consultor, no se suspenderd por tal motivo
el pago por ¢l Cliente del resto de la cuenta, y se aplicarin las disposiciones de la
cldusula 20.3 a dicho resto y a la partida impugnada o cuestionada en la medida
en que, ulteriormente, se reconozca o determine que le era debida al Ingeniero
Consultor. ‘

ASOCIACION DE INGENIEROS CONSULTORES DEL CANADA
TARIFA DE HONORARIOS MINIMOS POR
SERVICIOS TECNICOS PROFESIONALES®

Seccién 1
CATEGORfAS DE LOS SERVICIOS

Con objeto de estableccr una base apropiada para fijar los honorarios, los
servicios consultivos se dividen en las cinco categorias sigvientes:
I. Servicios de asesoramiento
I1. Servicios previos a la ctapa de proyeccion
I1. Servicios de proyeccion
IV. Servicios técnicos generales durante la construcrion
V. Servicios téenicos de personal residente en el emplazamiento de las
obras

Estas catcgorias de scrvicios sc explican detalladamente en los parrafos
siguientes::

¥ The Association of Consulting Engineers of Canada, Tariff of Fees and
General Conditions ( Aranceles de honorarios y condiciones generales ), toronto, 1957, p. 11-22,
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Esta ultima se obtenia por procedimientos sencillos sin eliminar el calcio v el mag-
nesio de la masa de cloruro sodico.

L.os industriales e importadores acuciaban al Gobierno a fin que concediese
licencias de importacion para mayores cantidades de sal. A ello se oponian los
productores locales. La mayor parte eran pquenos productores —con una
produccién anual de 400 a 500 toneladas—, convencidos de que uns politica mis
liberal de importacién representaria el final de su negocio. Por otra parte, eran
incapaces de mejorat la calidad de su producto.

La sal se obtenia en la costa, en parcelas de propiedad de los productores o
alquiladas al Gobierno a razon de 1,60 dolar de EE.UU. por metro cuadrado.
La sal se obtenia en parcelas que no se prestaban a ello a causa de ser rocosas
v estar situadas en diferentes niveles. Sobre las rocas se depositaban capas de
s:1 v se consirufan bandejas de cemento sobre piletas de poco fondo, de forma
irregular o rectangular, cada una de una supetficic media de 15 a 20 metros cua-
drados. Esa disposicion no facilitaba generalmente el flujo natural del agua del
mar, la formacion de la salmuera o el desagiie de la sal cristalizada. Ademis
era necesatio hacer subir el agua de mar a las piletas de cemento mediante molinos
de viento 0 bombas de piston.

La sal se rascaba de las cristalizaciones del fondo, se apilaba a los lados para
un primer desagiie v se ponia entonces en sacos de cdfamo de 120 Kgs. que se
dejaban a los lados de las piletas durante un dia o dos antes de transportarlos a
1a refineria o entregarlos a los compradores que los utilizaban para fines industriales.
In las refinerias la sal se trituraba v se secaba por el calor y se afiadian productos
quimicos para mejorar sus propiedades de fluidez. No se hacia nada para eliminar
el sulfato de calcio insoluble o los cloturos de calcio y de magnesio que dan a
la sal un gusto agrio, una gran higroscopicidad, delicuescencia y poder de aglu-
tinacion.

El precio de la sal de produccion local variaba de 1 a 1,6 centavos de dolar
de EE.UU. por Kg., al costado de las piletas, por calidades arbitrariamente
establecidas, mientras el precio de la sal gruesa cristalizada de importacion era
en el mercado local de unos 3—4 ceatavos por Kg., y el precio del kilo de lasal
de mesa de alta calidad oscilaba entrs 20 y 25 centavos. La importacion estaba
contingentada.

La unica solucion del problema era el mejoramiento de los métodos de
produccion y de lacalidad de la sal obtenida localmente. Las necesidades industria-
les v domésticas podrian atenderse mejor y la produccion local podria venderse
a un precio més elevado. Eran pues necesarios los servicios de un consultor para
estudiar la produccion, examinar la situacion y asesorar sobre las medidas nece-
sarias para mejorar los métodos de produccion, tanto desde el punto de vista
cuantitativo, como cualitativo.

DESIGNACION DE UN CONSULTOR Y CONTRATO

El nimero de consultores especializados en la produccion de sal marina
es muy reducido. Los buenos expertos trabajan para las empresas salineras o
no estin de ningin modo disponibles. Ante la dificultad de encontrar consultores
hubo que pedir ayuda a los agregados comerciales de las Embajadas de los paises
industrializados.
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Se entro en relacion con dos de los grandes productores de sal en el mundo,
se les explico el problema y se pidio su ayuda. A pesar de todo, después de una
negociacion por correspondencia, se negaron a prestarla.

Se entr6 entonces en relacion con un consultor de otro pafs, que no conocia
a fondo los diversos métodos de refinacion por evaporacion de sal marina, pero
estaba estrechamente ligado, como asesor, con un proveedor de equipo. Por
fin se entrd en relacidon con un importante consultor que posefa su propia ofi-
cina de estudios técnicos sobre la produccion de sal marina y que conocia muy
bien las condiciones de produccion en diversas partes del mundo. Se le explico
el problema y se pidid su colaboracion.

Inmediatamente se prepard, y se envié al consultor para que lo firmase,
un contrato describiendo el trabajo que se le pedia y las condiciones administra-
tivas y economicas de caricter general. Dado el alcance relativamente limitado
del mandato, muchas de las condiciones generales que figuran corrientemente
en los contratos con los consultores se dejaron de lado. El consultor pasé un
mes en el pais para examinar la situacion a fin de preparar un informe con sus
conclusiones v recomendaciones que presentd tres meses después de haber
dejado el pais.

L.os honorarios!? del consultor comprendian:

Transporte aéreo, ida y vuelta en primera clase.

Dietas de 12 ddlares diarios por un periodo de 30 dfas.

100 dolares diarios durante 30 dias consecutivos, como honorarios.

Informe escrito: 100 dolares diarios, mis 100 dolares de gastos generales
por un periodo de 15 dias como miximo, esto es, un miximo de 200 x 15 == 3.000
ddlares.

Los transportes, correo, teléfono, telegramas e imprevistos en el interior del
pais quedaron a cargo del cliente.

ACTIVIDADES Y CONCLUSIONES DEL CONSULTOR

Después de firmar el contrato, el consultor pidié que se le proporcionase:

a) Mapas del pafs indicando el lugar de las salinas;

#) Datos meteorologicos (lluvia, vientos, temperatura, humedad mdxima,
minima y media, principios y final de la época de lluvias, horas de insolacion,
etc.);

¢) Datos sobre la produccion, época de produccion;

d) Resultados de los andlisis de los tipos de sal y muestras;

¢) Fotografias de las szlinas y de las instalaciones para secar la sal y todo
otros datos disponibles.

Antes de que el consultor se trasladase al pafs se Je envid lo que solicitaba.
La relacién con el consultor se establecié por conducto del Instituto de Investi-
gacion Industrial, recientemente creado, que podfa proporciorar los datos e
informaciones necesarias sobre las cuestiones técnicas (muestreo, andlisis, carto-

17 Este proyecto se llevd a cabo en 1955. Los honorarios eran entonces muy distintos
de lo que son hoy.
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grafia, etc.), asi como sobre cuestiones administrativas (contratos, honorarios y
transportes). Los miembros del lnstituto sabian por estudios anteriores que
podian seguirse s6lo tres caminos. Este criterio se comunicé al consultor y al
Ministerio competente.

a) La primera solucion posible era no introducir modificaciones en la fase de
produccion y mejorar el producto (sal) mediante su refinacion por procedimientcs
mecénicos (lavado contracortiente de la salmuera concentrada) desecacion total
y, en caso necesario, trituracion. Fsta solucion requeria una menor inversion de
capital. Sin embargo, la sal que asi se obtuviese seria de inferior calidad a la sal
de mesa cristalizada de importacion, aunque pudiese compararse con la sal
industrial importada.

b) Otro método consistia en purificar la sal quimicamente v concentrarla y
cristalizarla de nuevo en vacio con evaporadores de doble o triple accion. La sal
que se obtuviese seria pura, cristalina de estruciura, comparable a la mejor sal
de mesa importada. Sin embargo, resultaria mucho mas cara. También se necesi-
tarian muchos més capitales y combustible.

¢) La tercera solucion consistia en instalar las salinas en otra zona, en la cual
la configuracion del tetreno y la composicion del suelo permitiesen una concen-
tracion, cristalizacion y recoleccion eficaces. Esta solucion, aunque interesante
tecnoldgicamente, presentaba varias desventajas de caricter social. Como uno
de los objetivos que se perseguian era mejorar la condicién de 500 familias que
vivian de la produccién de la sal, cualquier solucién que se recomendase deberia
tener en cuenta este factor.

PROGRAMA DE TRABAJO DEL CONSULTOR

El trabajo que debia realizar el consultor en el pais era el siguiente:

a) Estudiar sistemdticamente la costa, a fin de aconsejar hasta que punto cada
sector era conveniente para la produccion de sal;

b) Tomar muestras del agua del mar en determinados lugares de la costa que
pareciesen favorables a la construccién de salinas;

¢) Visitar salinas tipo y examinar detalladamente sus procedimientos de
produccion, refiriéndose particularmente, a la densidad, concentracion y rendi-
miento;

d) Visitar unas cuantas instalaciones de desecacion, a fin de observar sus
procedimientos de produccion, refiriéndose particularmente a la densidad,
concentracion y rendimiento;

¢) Recoger muestras de la sul obtenida. Los productores clasificaron la sal
de esas muestras, con criterios arbitrarios de color y apariencia, en muy buena,
buena, mediana y mala. Las muestras fueron luego enviadas al laboratorio para
su anilisis y determinacion cualitativa y cuantitativa de impurezas.

RESULTADOS DEL ESTUDIO

a) Las zonas costeras llznas estaban cultivadas (legumbres, naranijales y
platanares). Quedaban libres algunos terrenos llanos cerca de las ciudades, pero
los precios eran prohibitivos pa-a instalar salinas.
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b) La salinidad del agua era la misma a todo lo largo de la costa, por lo
que cualquier otra ubicacidn serfa mis ventajosa desde el punto de vista de la
concentracion.

¢) La construccion de las salinas era contraria a todas las pricticas conocidas.
Las salinas cran pequefias y estaban situadas a distintos niveles, sin orden ni
concierto, y construidas con materiales inadecuados.

Hay que decir que, generalmente, las salinas se instalan en extensas zonas
bajas v planas en las cuales se puede utilizar convenientemente el flujo y reflujo de
la marea (no se requiere bombeo; se abren las esclusas al iniciarse la marea alta
v se cierran cuando empieza la marea baja). Cada pileta de evaporarion y cristali-
zacién suele tener una superficie de 1.000 2 mis de 10.000 metros cuadrados. Los
fondos son de arcilla natural, que se encrentra en el mismo lugar, la cnal se alisa
y se comprime. Las paredes estdn construidas del mismo material, aunque a veces
se refuercen con contrafuertes de madera. Las piletas se construyen de modo tal
que el flujo de la salmuera pueda pasar de unas a otras.

d) La técnica consistente en evaporar toda el agua y recoger luego el residuo
era muy primaria. Cada productor eliminaba las salmueras en difetentes grados
de concentracién. Se recogfa cada vez la fina capa de sal y se llenaban de nuevo
las piletas. De esta riancra, se recogia la sal de doce 2 quince veces por afio.

La técnica adecuada consiste en dejar que el agua del mar se evapore hasta
mds de 24 grados Beaumé, de manera que el sulfato de calcio se precipite. La
cristalizacion del cloruro de sodio de la salmuera se produce entre los 24 y 28
grados Beaumé, y se separan todas las aguas madres que conticnen sales
amargas. Por otra parte, no hay que recoger las capas de sal mis que una vez al
afo. Ello permite que cada capa de sal llegue a tener un espesor de 10, 12 ¢ incluso
15 centimetros, lo cual facilita mucho el rastrillaje dela sal y disminuye los riesgos
de contaminacién de los materiales del fondo de las piletas.

Aunque esa técnica no podia aplicarse integramente, se recomend6 que se
aplicase en lo posible, ya que de ese modo mejorarfa mucho la calidad de la sal:
La imposibilidad de aplicarla totalmente se debia a la disposicién de las salinas
y a los nivelcs arbitrarios en que estaban situadas las piletas.

¢) No habia correlacién entre la clasificacién de la sal de produccién local
y su contenido en impurezas. La composicion de la sal variaba mucho segun el
productor. Una sal clasificada como «buenaw podia ser menos pura que otra
clasificada como «malaw; y una sal «mediana» era a veces mds pura que una sal
«excelentex.

INFORME Y RECOMENDA CIONES

Por los motivos expuestos, se recomendé que se mantuviesen en su lugar
las instalaciones de produccién, pero que se aplicasen técnicas adecuadas para
controlar la densidad entre diversas etapas de concentracion y de cristalizacion.

Dado que el procedimiento recomendado no era aplicable sino parcialmente,
la sal que se produjese seguirfa siendo impura. El procedimiento dellavado de sal-
muera contra cortiente en diversos momentos, seguido de la desecacion, era ade-
cuado para resolver el problema. Si bien se obtendria una sal de 99,6—99,7%, de
pureza, esasal seris suficicntemente buena para todas las aplicaciones industriales. Un
259, aproximadamente, de la sal refinada serfa triturada, calibrada, tratada y
envasads para utilizarla como sal de mesa. Para la planta de refinacion se reco-
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Categoria [ — Servicios de consulta y asesoramiento

Se trata de servicios de consulta y asesoramiento sobre temas como, por
cjemplo, los siguientes:
1. Direccion de proyectos

ii. Testimonio pericial

iii. Estimaciones

iv. Evaluaciones

v. Estudio sobre los aranceles aduaneros y la estructura de las tarifas

vi. Inspeccion, ensayos y otros servicios relativos a la reunidn, andlisis,
evaluacion e interpretacion de datos que permitan formular conclusiones
y recomendaciones especializadas.

Categoria 11 — Servicios previos a la etapa de proyecciin

Se trata de servicios destinados a determinar las necesidades de la etapa de
proyeccion, y abarcan, entre otras, las siguientes esferas:
i. Investigacion

ii. Bxploracion

iii. Levantamiento topogrifico y estudios del suelo

iv. Andlisis de las condiciones y estudio de varios planos posibles, incluidos
los costos de operaciones, consideraciones financieras y otros asuntos
similares, 2 fin de contar con una base para las conclusiones y recomen-
daciones relativas a la ejecucion del proyecto de que se trate.

Categorta II] — Servicios de proyeccidn

Estos servicios se refieren a la preparacion de proyectos técnicos, disefios y
especificaciones, con los documentos contractuales correspondientes. Los servicios
de proyeccion son subsecuentes al establecimiento de las bases para la proyeccién
mencionados en los epigrafes correspondientes a las categorias 1y 11.

Se entenderd por «proyecciony los servicios siguientes:

a) Andlisis de los datos para la proyeccion, basados en las necesidades
determinadas por el Cliente.

b) Preparacion de esquemas preliminares y elaboracion de las notas de
especificacion.

¢) Preparacion de los planos de ejecucion.

d) Preparacién de las especificaciones.

¢) Convocatorias de licitacion.

El Consultor y el Cliente intercambiaran, reciproca y libremente, los disefios
necesarios para realizar adecuadamente la planificacion del trabajo. A menos que
se convenga otra cosa, todas las notas de proyeccion originales, los disefios y
especificaciones son propiedad del Consultor. El Cliente tiene derecho a un
ejemplar de los planos y especificaciones solo a fines de archivo, y no utilizard
o permitird que se utilice ninguno de éstos en otro proyecto sin obtener el con-
sentimiento del Consultor y remunerar a éste por el uso de dichos planos y
especificaciones segun proceda.




Anexo 4

MODELOS DE CODIGOS DE ETICA PROFESIONAL

EXTRACTO DE LOS ESTATUTOS DE LA FEDERACION EUROPEA DE
ASOCIACIONES DE CONSULTORES EN MATERIA DE DIRECCION#

Se considerardn como infracciones a la ética profesional:

a)
b)

el anuncio de servicios de consulta en forma exagerada o excesivamente
publicitaria;

la aceptacién o tolerancia de que los miembros del personal a su cargo
acepten cualquier comision comercial, descuento u otro tipo de retribucion
acepten cualquier comisién comercial, descuento u otro tipo de retri-
bucién, en relacion con el suministro de productos o servicios a sus
clientes;

la participacion en empresas que suministren productos o servicios a sus
clientes; el depender directa o indirectamente del proveedor de ¢sos vla
no comunicacion de cualesquiera intereses que tenga y que puedan afectar
a los servicios que preste;

el calcular las remuneraciones que les correspondan sobre bases distintas
a los honorarios previamente estipulados y fijados (lo que puede hacerse
en funcion del tiempo);

el revelar o permitir que se revele, informacion confidencial relativa a los
intereses (= sus clientes;

el pago o aceptacion de remuneraciones para la presentacion de futuros
clientes, salvo en condiciones concordantes v generalmente conformes
con la prictica profesional del pais respectivo;

el realizar cualquier acto que pueda redundar en menoscabo del prestigio
de la profesion de consultor en materia de direccion.

CODIGO DE ETICA PROFESIONAL DEL INSTITUTO
ESTADOUNIDENSE DE INGENIEROS CONSULTORESY

Se considerard contrario a la ética profesional e incompatible con el com-
pottamiento digno v honorable de los miembros del Instituto Americano de
Ingenieros Consultores:

28

Fédération curopéenne des associations de conseils en organisation, «Excerpt

from the statutes for members of the European Federation of Management Consultant
Associationsw, ¢n To Work with Management Consultants, Swedish Association of Manage-
ment Consultants, fistocolmo, 1963, p. 12,

37

El Codigo de FEtica Profesional, aprobado por el Consejo del Instituto el

17 de junio de 1958 y modificado por el Consejo ¢l 25 de noviembre de 1958, fue
aprobado por fos micmbros del Instituto en su reunion anual def 19 de enero de 1959.

166
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1. La actuacion por cuenta del cliente v en materias técnicas de forma

distinta a la propia de un agente o administrador leal;

2. La aceptacion de cualquier remuneracién distinta de los honorarios

estipulados por servicios prestados al cliente;

3. El abono de comisiones o las donaciones a cualquier persona distinta

de los que ordinariamente se hallan cncargados de gestionar los trabajos
de ingenieria;

4. La competencia con otro ingeniero a fin de obtener un empleo y por

razon de honorarios, o la incitacién a otro ingeniero a que asf lo haga;

5. Elintento de sustituir a cualquier otro ingeniero a sabiendas de que ya

N

7.

se han adoptado medidas para su contratacién ;

El comprometerse a revisar el trabajo realizado por otro ingeniero para
el mismo cliente, si dquel se halla todavia empleado, excepto con su
consentimiento;

El tratar de perjudicar la reputacion, la clientela futura o los intereses
de otro ingeniero;

La asociacidn, para trabajos técnicos, con personas que no se ajusten a
los principios bésicos de las presentes normas;

La publicidad o las declaraciones publicas en alabanza propia,

La realizacion de cualquier acto que pueda acarrear un descrédito para
el honor o la dignidad de la profesion de ingeniero.

ORMAS DE CONDUCTA PROFESIONAL DEL INSTITUTO
ESTADOUNIDENSE DE INGENIEROS CONSUILTORES?

Todo miembro deberé atenerse al Codigo de Etica Profesional del
Instituto Americano de Ingenieros Consultores.

Todo miembro que tenga pruebas de que cualquier otro miembro ha
infringido el Cédigoe de Etica Profesional podra plantear la cuestion al
Consejo del Instituto.

Todo miembro estd obligado a informar a sus clientes de sus relaciones
comerciales, intereses u otras circunstancias que puedan influir en su
criterio o en la calidad de los servicios que preste.

Todo miembro debers informar inmediatamente a sus clientes sobre
cualquier interés que tenga en asuntos que puedan hacer competencia
o afectar los negocios de éstos. No permitiré que tales intereses puedan
influir en sus decisiones.

Ningin miembro puede comunicar datos relativos a los intereses comer-
ciales o procedimientos técnicos de sus clientes sin el consentimiento de
los mismos.

Ningin miembro podré divulgar los resultados de los estudios o deci-
siones de la comision técnica de que sea miembro, sin el permiso oficial
de la Comision.

Todo miembro debera abstenerse de hacer uso de l1a informacion, de los
descubrimientos o de los resultados que se deriven de los mismos, que

* Las Normas de Conducta Profesional, aprobadas gnr ¢l Conscjo del Instituto

¢l 17 de junio de 1958 y maodificadas por ¢l Consejo ¢l

5 de¢ noviembre del mismo

ano, fueron aprobadas por los miembros del Instituto en su reunion anual del 19 de
enero de 1959,
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conozca en tanto se halle al servicio de un cliente, en cualquier forma
que pueda resultar nociva a los intereses de este ultimo.

Siempre que ello redunde en el mejor servicio de los intereses de su
cliente, todo miembro deberd contrata. a expertos y especialistas o acon-
sejar a su cliente que los contrate, v cooperard con los mismos.

Todo miembro que también ‘o sea de alguna entidad publica o semi-
publica que tenga que examinar planes, especificaciones o disefios de
trabajos técnicos deberd abstenerse de aceptar cualquier compromiso
relativo a las mat.rias en las que pueda intervenir en el ejercicio de su
funcion publica.

Sin el consentimiento de todas las partes interesadas ningun miembro
podré aceptar compensaciones econémicas o de otra clase, que proven-
gan de mds de una de las partes interesadas, por razén del mismo servicio
prestado, o por servicios relacionados con el mismo trabajo.

Ningin miembro podrd aceptar para si mismo comisiones o gratifica-
ciones que provengan de las partes contratantes o de otras partes intere-
sadas que mantengan relaciones con su cliente en cuanto al trabajo del
que es responsable.

Ningin miembro podrd aceptar para si mismo ninguna clase de comision
comercial, descuentos, o gratificaciones en relacion con sus obligaciones
profesionales.

A menos que se halle autorizado por su cliente, ningin miembro podrd
aceptar para si mismo ninguna clase de regalia, recompensa o comision
por razén de cualquier producto o procedimiento patentado o protegido
que se utilice en el trabajo para el cual ha sido contratado.

Todo miembro deberd abstenerse de entablar competencia con otro
ingeniero reduciendo sus tarifas ordinarias de honorarios o tratando de
ofrecer sus servicios por una cantidad inferior después de tener conoci-
miento de la tarifa de honorarios fijada por su competidor.

Ningun miembro podra prevalecerse de las ventajas que le ofrece el gozar
de una enumeracion fija, para entablar una competencia desleal con otros
ingenieros.

Ningun miembro presentard, a sabiendas, propuestas de prestacion de
servicios técnicos en base a precios de competencia.

Ningun miembro solicitard propuestas de ejecucion de trabajos técnicos
en base a un precio de competencia.

Ningin miembro tratard de reemplazar a otro ingeniero hast:: tanto que
este Gltimo no haya terminado la prestacion de sus servicios

Tan pronto como le sea posible todo miembro deberd intcrrumpir sus
relaciones con cualquier otra organizacion técnica cuyos representantes,
se hallen o0 no bajo su dependencia directa, no estén dispuestos a con-
ducirse y a velar por los intereses de la organizacién de conformidad con
el Cédigo de Etica Profesional del Instituto Americano de T~ genieros
Consultores.

Ningin miembro podré anunciarse o hacer declaraciones publicas o edi-
tar publicaciones sobre su experiencia profesional, competencia pro-
fesional, o éxitos alcanzados, utilizando un lenguaje o formas que puedan
inducir a error, autoelogiosas o improcedentes.

Todo miembro deberd negarse a depositar fianza con vistas a garantizar
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Ia fiel ejecucion de los trabajos de los servicios técnicos, a menos que
ello sea necesario por el uso existente en el pais correspondiente.
Ningun miembro participard en concursos que tengan por fin la seleccion
de disefos para un proyecto deterrainado, y en los que no se prevea el
abono de una compensacidn razonable por todo disedo presentado.
Todo miembro sedalard a su cliente las posibles consecuencias de toda
desviacion de sus recomendaciones técnicas propuesta por otras per-
sonas.

Todo miembro deberé abstenerse de formular comentarios, criticas o
controversias sobre materias relacionadas con la politica publics, que
estén inspirados o sostenidos econdmicamente por intereses privados,
& menos que indique en nombre de quien lo hace.
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Categoria [ — Servicios técnicos generales durante la construccion

Sc trata de servicios de oficina v sobre ¢l terreno durante o periodo  de
construccion subsiguiente a la adjudicacion del contrato.

En este contexto, los «servicios téenicos generales durante la construccionn»
abarcardn los servicios siguientes:

a) Aprobacion de los discfios de cjecucion segin se estipule en las condiciones

del contrato de construccion,

b) Visitas al emplazamiento de las obras efectuadas periodicamente por el

Consultor 0 un representante suyo debidamente autorizado para familia-
rizarse ¢n general con la marcha de los trabajos y la calidad de éstos y
determinar en general si las obras se estin llevando a cabo de acuerdo con
los documentos contractuales.

¢) Informar al Cliente sobre la marcha de los trabajos v velar por los intereses

del Cliente tratando de evitar que se produzcan defectos v deficiencias en
¢l trabajo.

d) Oricntar al Contratista ¢n la interpretacion de los planos v especiticaciones

para avudarle a realizar ¢l trabajo,

¢) Examen de los certificados relativos a trabaios realizados, con miras a

aprobar ¢l pago de los mismos,

Dentro de los servicios de la categoria 1V, ¢l Consultor no esta obligado a
realizar inspecciones completas o continuas del emplazamicnto de las obras.
Los «Scrvicios técnicos gencralesn descritos en este apartado no incluyen la
direccion del personal ni la scleccion o direccion de los métodos v ¢quipo que
emplee ¢l Contratista ¢n cualquier fase de la construccion o pucsta en funciona-
miento de cualquicr planta o equipo, a menos que se haya previsto lo contrario en
los documentos del contrato de construccion.

Categoria | * - Servicios técnicos de personal residente en el emplazamiento durante la
constriccion

Mediante estos servicios se proporciona cf personal residente en ¢l emplaza-
miento de las obras para comprobar que ¢l contratista realiza su trabajo de acuerdo
con los documentos contractuales. Si lo requierc ¢l Cliente, esos servicios incluirdn
¢l registro de todos los detalles de la construccion para las revisiones finales de los
planos o discios en que se presente el trabajo «como realizadoy.

Los «Servicios técnicos» aqui descritos 10 incluyen la dircccion del personal
ni la seleccion o direccion de los métodos y equipo que emplec ¢l Contratista en
cualquier fasc de la construccion o puesta en funcionamicnto de cualquicr planta
0 equipo, a menos que se haya previsto lo contrario ¢n los documentos del
contrato de construccion.

SECCION 11
EscaLAs DE pAGO

La remuneracion de los servicios en las diversas categorias profesionales
de planificacion técnica, geologia y geofisica esbozadas anteriormente se podria
basar en una o mis de las escalas siguientes:

Escala 1 — dictas

Escala 2 — costo de los sueldos-

iscala 3 — porcentaje del costo de la obra.

Estas escalas se explican detalladamente en las piginas siguientes recomen-
dindose la escala aplicable a cada categoria de servicios.

-

* ————— —
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Lscala 1 — Dietas

Ll sistema de dictas ¢s adecuado para retribuir a un Consultor que ofrezca
scrvicios individuales para los que redna calificaciones especiales y que no re-
quicran o apenas requicran el empleo de ayudandes. Las dictas estardn en ar-
monfa con sus calificacior:s y o los servicios prestados.

El sistema de dictas se recomienda para servicios como los siguientes:
i) Consultas
1) Servicios de asesoramicnto
1ii) Actividades sobre ¢l terreno en materia de geologia, geofisica y técnica
del petrdleo
iv) Informes en los que se determinen los datos y necesidades de la proyeccion
v) Listudios
vi) Investigaciones
vii) Inspecciones de material y equipo
viil) Servicios relacionados con los tramites legales, ctc.

La cuantia minima dc las dictas ser la siguiente:

1. Ingenicros profesionales de categoria directiva o ejecutiva $ 200,00

2. Ingenicros profesionales de categoria superior y especialistas § 150,00

El ticmpo de trabajo del personal se remunerari scgun la escala del costo de
los sucldos.

A efcctos de las dictas se considera que un «dia» ¢s ¢l nimero de horas
dc una jornada de trabajo normal. Sin cmbargo, cn los casos en que el trabajo
sc realice ¢n un lugar diferente del emplazamiento normal, en la jornada de
trabajo sc incluird ¢l tiempo invertido en ¢l recorrido hasta y desdc el lugar de
trabajo,

Ademds, se deberan reembolsar al Consultor todos los desembolsos y gastos
en que haya tenido que incurrir al prestar sus servicios.

liscala 2 — Costo de Ins sueldos

La escala del costo de los sueldos s¢ puede emplear para remunerar cl tiempo
de trabajo del personal en todas las categorias de trabajo.

La cscala del costo de los sueldos se recomienda especialmente para la
categoria 1, ¢n la que el costo de la construccion y.0 instalacion no se detiva
de los servicios de consulta prestados, y pa-a categorias 111, IV y V, en las que el
costo de la construccion y/o instalacién no guarda mucha relacion con cl tiempo
empleado en los servicios de consulta. También se recomienda para retribuir la
realizacion de nuevos proyectos o revisiones de los proyectos existentes que sea
preciso realizar por razones que sobrepasan el control o responsabilidad del
Consultor.

Segun esta cscala, sc reembolsaran al Consultor los gastos originados por
los servicios de su personal que se encuentre trabajando en ¢l proyecto, segun el
costo de los sueldos mas una suma no inferior a un ciento cincuenta por ciento
(1509,), excepto en los casos en que la magnitud del proyecto o su prolongacion
hayan aconsejado un acuerdo, pero que en todo caso no serd menor del 1009,

En ¢l «costo de los sucldosy se incluira ¢l sucldo, mas las sumas estipnladas
por concepto de fiestas oficiales; vacaciones pagadas; permiso por enfermecdad
(sueldo anual dividido por 1.700 horas); v, ademds, en los casos en que proceda,
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scguro de desempleo; seguro medico y de responsabilidad civil; seguro de vida;
contribucion al plan de pensiones; indemnizacion por accidentes de trabajo.

La expresion «en ¢l proyectow significa la totalidad de trabajo que se ha
encargado al Consultor.

Los ingenieros profesionales de categoria directiva o cjecutiva establecerin
sus honorarios baséndose en la escala | (dictas).

Ademds, se deberin reembolsar al Consultor todos los desembolsos y
gastos en que haya tenido que incurrir al prestar sus servicios.,

Liscala 3 — Porcentaje del costo de la obra

Esta cscala se recomicnda para ias categorias 111 y 1V, en las que ¢l costo de
la construccion vio instalacion se deriva de los servicios téenicos prestados, Fin
los casos en que ¢l personal residente en ¢l emplazamiento de las obras, preste
un servicio técnico, ademds del servicio de proyeccion y del scrvicio téenico
general que se presta durante la construccion, ¢sc servicio s¢ remuncrard segin
la cscala del costo de las sueldos mss una suma no inferior a un cien por cien
(H00° ), excepto en los casos en que a magnitud del proyecto y su prolongacion
aconsejen que sc llegue a un acuerdo, pero en touo caso la suma no serd menor
de un 75° .

Esta ¢scala no se aplicars a los servicios prestados que entren en la categoria
Lo 11 de investigacion preliminar para determinar las necesidades de la proyeccion
nialas actividades comola preparacion de los dis -fios de trabajo o los discfios en que
s¢ presenta cl trabajo «como realizadon, previsiones sobre los aceros cmpleados
en la armadura y listas de materiales, servicios profesionales en las investigacioncs
del subsuclo y ¢n la inspeccion y ensayo de materiales y cstudios geodésicos,
asistencia en ¢l funcionamiento de una planta o proceso, o suministro de repro-
ducciones en papel tela o transparentes, o de disefios.

kn los casos ¢n que ¢l Consultor este encargado de la preparacion de disenos
v especificaciones, de cambios acerca de los pedidos, etc., para incluir disposiciones
adicionales y o climinar cldusulas del contrato, sc le indemnizard por ¢l tiempo
emplcado en estas actividades, segin la cscala del costo de los sucldos, ¢n los
€as08 cn que estas modificaciones se hagan a peticion del cliente.

Costo de las obras Honorarios calenlados con arreglo a un porcemtaje del costo
en dolares F:I:. UU, bdsico complefo
Menés de 25.000 dolares En funcién de las dictas o de’l tiempo trabajado
Escala 1 6 2
25.000— 50.000 1,5% 9,09,
50.000—  100.000 6,75%, 8,09,
100.000—  200.000 6,09, 7,0%,
200.000—  500.000 5,5%, 6,259,
500.000— 1.000.000 5,09, 5,59%,
1.000.000— 2.000.000 4,99, 5,29,
2.000.000— 4.000.000 4,7%, 4,90,
4.000.000— 6.000.000 4,59 4,79,
6.000.000— 8.000.000 43 4,5%,
8.000.000—10.000.000 41% 4,39,
Mis de 10.000.000, no menos del 4,09, 4,20/

excepto cuando se acucrde otros honorarios, con la aprobacién de la Asociacién.
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Unidades idénticas

Lin los casos en que un solo juego de discios pucda utilizarse para un
cierto nimero de unidades idénticas en relacion con proyectos, los honorarios
normales se modificardn cn la forma que se haya convenido. Los honorarios
reducidos se aplicardn sdlo en relacion con la parte del proyecto ¢n la que se
utilicen las unidades idénticas. Esta reduccion de honorarios no se aplicard en
ningin caso cuando se trate de una scric de unidades (por cjemplo, turbinas,
calderas, mdquinas, ctc.) instaladas c¢n la misma dependencia o en el mismo
edificio.

Honmorarios complejos

Los honorarios complejos se aplican a servicios en los que la planificacion
técnica requerida sobrepase a la que se precisa normalmente para ¢l estudio
y diseiio de un proyecto,

MODELO DE CARTA DE ACUERDO®

Sefior John R. Hughes
Presidente

The Sturdee Corporation
Cleveland, Ohio

Muy sefior mio:

Por la presente tengo ¢l gusto de confirmar los arreglos que hicimos para proceder
a un examen general de sus actividades de comercializacion y de promocion de
ventas como primer paso en ¢l desenvolvimiento de un programa global con miras
a aumentar su participaci‘n en el volumen de la producciin industrial.

Objeto del estudio

Para precisar mis, ¢l objetivo de esa primera etapa serd el examen en todas sus
fases principales de las actividades de comercializacicn, publicidad y promocian
de ventas de sv empresa con la finalidad de descrubrir qué oportunidades con-
cretas tendria de aumentar ¢l volumen de ventas y de encontrar los medios
para aprovecharlas. Algunas de las medidas requeridas pueden llevarse a cabo
durante la fase de cjecucion; otras exigirin mds elaboracion y perfeccionamiento
durante la scgunda fase del programa de aumento de ventas.

Aleance del estudio
Nucstro cxamen general para el diagndstico comprendera lo siguiente:

1. Evaluacion de su situacion presente en relacion con la situacion de la
industria, comprendidos los elementos de potencialidad, puntos débiles
y oportunidades de mejora.

2. Ramo del producto —- sus condiciones para competir.

3. Mercados — posibilidades territoriales, puntos débiles y oportunidades
para mejorarlas.

4. Distribucion — efectividad y coste.

5. Precios.

2 Preparado fm la Association of Consulting Management Engineers, Inc. Nueva
York, octubre de 1966
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6. Promocion de ventas v publicidad  gastos v su cfectividad.
7. Efectividad de las ventas - nimiero de vendedores, seleccion, formacion
v concentracion,

A medida que avancemos en el estudio tendremos indudablemente que explorar por
fucrza otros sectores. No obstante, lo expuesto indica ¢l aleance completo del
estudio. Tal como hemos expuesto, ¢l examen general debiera producir conclu-
siones definidas, algunas recomendaciones finales v varias recomendaciones pro-
visionales las cuales tendrin que explorarse mas a fondo, perfeccionarse y levarse
a cfecto durante la segunda tase del programa de aumento de ventas.

las conclusiones v recomendaciones formuladas durante ol examen genceral
s¢ presentaran principalmente ¢n reuniones que se celebraran con su personal
directivo con ¢l ausxilio, posiblemente, de material visual. No prepararemos
un informe cempleto, aunque tendriamos sumo gusto ¢n proporcionar la con-
tirmacion por escrito de las recomendaciones.

Meétodos del estudro
Al realizar ¢l estudio procederemos de la mancera siguiente:

1. Mediante entrevistas con su personal directivo, en Cleveland, y sobre
la basc de los anilisis de los datos que reflejen los resultados obtenidos
en ¢l pasado con las operaciones de venta, reuniremos datos concretos
acerca de sus productos, mercados, métodos de venta y de promocion
de los mismos.

2. Rcuniremos informacion tomada de fuentes externas acerca de la industria
y de la situaciion ¢n que ésta encuentre para competir, aprovechando
las relaciones que va hemos establecido con su industrial al realizar otros
estudios.

3. Obtendremos datos concretos, opiniones v demas informacion realizando
estudios sobre ¢l terreno que se llevaran a abo en cinco regiones de
Nueva Inglaterra, Nucva York, Atlintico Medio, Grandes Lagos y Costa
del Pacifico. 1a este estudio sobre ¢l terreno ird comprendida la labor
que realizaremos con sus gerentes regionales vy con algunos de sus vende-
dores mids cficaces en dichas regiones. También mantendremos entac-
vistas por scparado con los distribuidores v minoristas.

Asi pucs, una parte importante de la averiguacion de los hechos, durante la
primera fase, se realizara sobre ¢l terreno. Estimamos que las mejores respuestas
a los problemas de comercializacion se consiuen, tan econdnmiicamente como sea
posible, buscando la informacion entre la clientela lo mas directamente que se
pucda.

4. Obtendrem:, intormacion en su agencia de publicidad relativa a sus
actividades de propaganda v promocion de ventas. A este respecto,
aprovecharemos todo estudio, acerca del consumidor, que haya realizado
Su agencia u otras personas.

5. Aprovecharemos, por cierto, nuestra propia expericncia en la realizacion
de estudios similares ¢n su industria y en otras. Para cllo serd necesarto
efectuar reuniones, en nucstras oficinas, con consultores de comerciali-
zacion que han adquirido c¢sa experiencia, aun cuando no participen
directamente en ¢l estudio que le concierne,

Honorarios y gastos

Recalizaremos ¢l examen general antes descrito por un honorarto de
dolares.
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Ademis, tendrin que reembolsarnos los gastos de viaje y demds gastos imprevistos
quc tengan que hacerse. Los viajes, sicmpre que sca de interés para usted que
asi s¢ haga, sc emprenderin desde nucestras oficinas mds proximas,

Personal y programa de trabajo

Liste estudio se realizard bajo la direccion de .
uno de nucstros socios especializados ¢n comercializacion, quien participard
en ¢l proyecto. Contard con la asistencia de otros consultores en comercializacion
dc nuestras oficinas de Nueva York y de otras ciudades, quicnes scguirdn asignin-
dose a medida que las necesidades 1o exijan y que Lo permitan sus programas de
trabajo.

Trataremos de empezar ¢l examen general dentro de pocos dias v de terminarlo
dentro de dos meses a partir de la fecha de su comienzo.

Fuc un placer tener la oportunidad de conocer a tantos de sus altos empleados.
Su conocimicnto contribuye a la clara comprension de nuestros métodos ydela
forma ¢n que podremos empreder este encargo. A su vez, esa comprension ayuda
a cstablecer la confianza mutua que es esencial para ¢l éxito de cualquier actividad
profesional que se emprenda.
Estamos ansiosos dc trabajar con usted y con sus socios en lo que se presenta un
interesante cometido.

Respetuosamente suyo

(Consultor)

ESTUDIO SOBRE LAS DIETAS VIGENTES EN LAS EMPRESAS
CONSULTORAS EN MATERIA DE DIRECCION,
DE LOS ESTADOS UNIDOS?

Dictas que devengan las diferentes categorias de personal profesional en
57 empresas consultoras en matcria de direccion, de América del Norte

Dieta Dieta inlfDr::i:ia 3;:':
Categoriu profesional minima mdxima (redondeada) (redondeada)

(en dolares 11 UL,

a) Tarifas que aplican 10 empresas consultoras cada una de las cuales tiene wna plantilla
de 80 0 mds profesionales

Asociado o su equivalente

(10 empresas) ........ ...... 250 650 450 435
Consultor-jefe de direccion

(10 empresas) ............... 230 500 325 328
Consultor superior de direccion

(10 empresas) ............... 200 350 250 257
Consultor de direccion

(10 empresas) ............... 175 275 225 216
Consultor auxiliar de direccion

(7 empresas) ................ 133 200 175 1m

™ Assaciation of Consulting Management Engineers, Inc. Survey on Professional
Consulting Fee Arrangements, Nueva York, 1969.
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. . Dieta Dieta
. ) Dieta D seta intermedia media
Categoria profesional minima mANIMG (¢ edondeada) (redondeida)

(en dolares 1:1:. UL.)

b) Tarifas gue aplican 22 empresas consultoras cada una de las cuales tieme de
20 a 79 profesionales

Asociado o su equivalente

(22 empresas) ............... 250 600 350 358
Consultor-jefe de direccion
(21 empresas) . .............. 200 360 285 265
Consultor superior de direccion
(21 empresas) . .............. 155 325 225 223
Consultor de direccidon
(19 empresas) ............... 110 250 200 190
Consultor auxiliar de direccion
(16 empresas) ............... 80 213 140 144
¢) Tarifas gue aplican 19 empresas consuitoras cada wna de las cuales tiewe memos

de 20 profesionales
Asaciado o su equivalente
(19 empresas) ................ 250 250 300 347
Consultor-jefe de direccion
(15empresas) ................ 225 375 288 29
Consultor superior de direccion
(16 cmpresas) ................ 135 300 230 245
Consultor de direccion
(12empresar) ............... 150 240 200 200
Consultor auxiliar de direccion
(Tempresas) ................ 125 185 150 152
d) Tarifas que aplican 51 empresas consultoras (secciones a), b) y¢)
Asociado o su equivalente
(Sl empresas)................. 250 650 350 369
Consultor-jefe de direccion
(46 empresas). . ............... 200 500 288 289
Consultor superior de direccion
(47 empresas). . ............... 135 350 233 235
Consultor de direccion
(4l empresas). ................ 110 275 200 199
Consultor auxiliar de direccion
(30 ecmpresas). ................ 80 213 150 152
¢) Tarifas aplicadas en 1966 en 55 empresas consultoras de América del Norte

(con fines de comparaciin aproximada)
Asociado o su equivalente ... .. 150 560 275 288
Consultor-jefe de direccion .... 150 400 225 239
Consultor superior de direccion 9% 350 200 201
Consultor de direccion ..... ... 84 350 175 178
Consultor auxiliar de direccion . 60 200 125 122

AR TR I
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Dieta Dieta Dieta Dieta

. _ it : .
Categorla profesional minima mdxima (;:ja::;:::::) (red::i: da)

(em dolares I:1-. UU.)

f) Tarifas horarias que aplican diversas empresas consultoras

Asociado o su equivalente

(Tempresas) ................. 31; 35; 40; 45, 50; 50; 70.
Consultor jefe de direccion

(Bempresas) ... ... 20; 21; 30; 35; 40, 40; 45; 65.
Consultor superior de direccion

(Bempresas) ............. ..., 17; 19; 20; 30, 35; 40; 40; 55.
Consultor de direccion

(Bempresas) ..., 14; 16; 19; 25; 30; 30; 35; 45.
Consultor auxiliar de direccion

(S5cmpresas) ... 12; 14; 18; 19; 30.

&) Tarifas semanales y mensuales que aplican diversas empresas consultoras

Asociado o su cquivalente . ... 1 semana: $1.500; 1 mes: $5.000
Consultor-jefe de direccion . ... 1 semana: $1.200; 1 mes: $4.000
Consultor supcrior de direccion 3 semar.as: $1.000, $1.000, $1.250;

1 mes: $3.000
Consultor de direccién ... . ... 2 semanas: $800, $1.100; 1 mes: $2.500

Consultor auxiliar de direccion . 2 semanas: $500, $800; 1 mes: $1.500.

RELACION ENTRE LAS DIETAS Y LOS SUELDOS BASICOS DE
LAS DIFERENTES CATEGORIAS DEL
PERSONAL PROFESIONAL DE 49 EMPRESAS?%

Neta: Se indican dos medianes para cada categoria profesional. En la columna A
figuran las medianas de las relaciones indicadas por varias empresas que también
indicaron que empleaban exclusivamente el método proporcional (28 empresas).
En la columna B figuran las medianas de las relaciones, inc/uidas las de las empresas
quc, aun no utilizando este método en forma exclusiva, estiman que esas relaciones
constituyen una medida adecuada de la relacion sueldo-dietas (21 empresax).

Categoria profesional Medianas A Mediana. B
Asociado o su equivalente . ....... 2,8 x (24 empresas) 2,75 x (45 empresas)
Consultor-jefe de direccién . ... .. .. 2,8 x (24 empresas) 3,0 x (44 empresas)
Consultor superior de direccion . ...3,0 x (27 empresas) 3,0 X (48 empresas)
Consultor de direccién .........., 3,0 x (28 empresas) 3,0 x (43 empresas)
Consultor auxiliar de direccidn 3,0 x (21 empresas) 3,0 x (31 empresas)

% Jbid.






