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La década de los  70's fue una época de abundancia para cualquier empresa, por 
tanto, la necesidad de evaluar a los proyectos de inversión era innecesaria 
pues este período presentó una estabilidad económica. Sin embargo, en la ac- 
tualidad es imperativo el planear y evaluar las perspectivas y posibilidades 
de éxito de una inversión, debido a que en el presente la crisis económica por 
la que atraviesa nuestro país, exige que toda inversión busque obtener el ren- 
dimiento Óptimo de sus recursos. Es por esta razón que la presente investiga 
ciÓn se realizará sobre la evaluación de proyectos industriales. Este traba- 
j o  no pretende aportar nuevas soluciones o innovaciones aplicables a los pro- 
blemas .que se presentan, sino señalar la necesidad de una aplicación correcta 
de la metodología propuesta por FONEI a futuros proyectos de inversión en toda 
empresa con el fin de promover su implantación y desarrollo. 

La limitación principal que se presentó a través de la investigación, fue la de 
localizar un caso que se adecuara a l os  fines y propósitos de la misma, debido 
a que la mayoria de l o s  proyectos consideran como parte fundamental a la evalua - 
ciÓn financiera dándole a l o s  demás aspectos una importancia relativa. 

Por otra parte, el exceso de información derivado de los diferentes puntos de 
vista manejados por diversos autores, nos desvió de la directriz marcada en un 
principio. 

Personalmente, consideramos que la metodología propuesta constituye una herra- 
mienta importante para el Licenciado en AdministraciÓn"que le permitirá una me 
jor decisión de apoyar o n8 la instalación de Ün proyzcto y asegurar, en la me 
dida de lo posible su éxito. 

\\ 

E l  tema se desarrollará de la siguiente forma: 

En el Capítulo Primero, situaremos a la Evaluación de Proyectos dentro de su 
contexto, ya que éste proporciona l o s  elementos esenciales para comprender el 
fenómeno de interés. 

En el Segundo Capítulo se abordarán l os  conceptosbásicos que nos permitirán 
identificar l os  diferentes tipos de proyectos de inversión, su clasificación y 



iav Laracterzsticas que debe reuii' - IIL prctvt-ctn industrial, así como los ri, de 
rimientos establecidos por FONEI -arü estos Últimos. 

- 

En el Tercer Capítulo, se desarrolla la metodología propuesta por FONEI, que 
consiste en las etapas de Mercado, Administración, Ingeniería del Proyecto y 
Financiera. 

En el Capítulo Cuarto, se describe el procedimiento seguido para realizar la 
investigación y las pruebas a efectuar con el mismo, a fin de comprobar la hi- 
pótesis planteada. 

Finalmente, en el Último capítulo se presenta un caso práctico, en el que se 
aplicará la metodología propuesta en el capítulo tercero. 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

¿Será el rendimiento del proyecto Óptimo si se logra un apoyo del Fondo de Equi - 
pamiento Industrial? 

Durante los Últimos diez años, México ha vivido la época de mayor turbulencia 
económica de su historia postrevolucionaria donde la inflación ha sido el fac- 
tor preponderante. Como consecuencia de esta turbulencia, ha habido un cam- 
bio drástico en la situación económico-social del país, y, una necesidad de in - 
traducir eficiencia al aparato productivo en todos sus niveles, volviendo l o s  
recursos improductivos a recursos productivos, a través del establecimiento de 
proyectos de inversión. 

La evaluación de dichos proyectos debe llevarse a cabo ya no por l o s  métodos 
tradicionales que se vieron distorsionados por la inflación, sino por métodos 
nuevos que.involucren aspectos económicos, financieros, administrativos, merca 

' .  doIÓgi'cos.,. e.&tadÍstlcos.' y.-.d@. otras ram& que- nos 'determifien..la.~.faCtib.il.idad tie . . . . .  

.. . . ellos, en l os  aspectos que debe cubrir toda inversión, . .  

México se encuentra en el gran momento de invertir para crecer, por lo que cree 
mos que es el momento coyuntural para desarrollar estos métodos nuevos que se 
están presentando y coadyuvar así al desarrollo del pals. 

- 

Dada la problemática mencionada en párrafos anteriores, la Única forma de im- 
plementar proyectos dada la alta cuant%a.de l o s  mismos,. es a través de apoyos 
gubernamentales y, el apoyo más claro para echar a andar proyectos, son l os  fi - 
deicomisos crediticios entre los  que destaca el FONEI. 

Por otra parte, el- t'ema de 1a.evaluaciÓn de proyectos involucra todas las 
áreas de conocimiento que como administradores se deben de manejar y que sin 
embargo, en la práctica existen otras carreras como la ingeniería industrial, 
la economia, la contabilidad, que teniendo un conocimiento más restringido de 
las áreas a tratar son las que están empujando y dejando relegado al adminis- 
trador. Es por esto, que con el planteamiento de este problema pretendemos 
que haya un conocimiento global de todo lo aprendido aplicable a este caso. 

I 



H I P O T E S I S  

El proyecto de inversión tendrá un rendimiento Óptimo en función de la relación 
oferta-demanda del mercado en que se desenvuelva l a  tecnología empleada y l o s  
recursos financieros obtenidos para lograrlo. 

VARIABLE DEPENDIENTE 

- Rendimiento Óptimo del proyecto 

El rendimiento Óptimo es una medida cuantificable que está en función del 
monto invertido, del esfuerzo desarrollado y del riesgo que se corre. Sien 
do estas, también cuantificables. Generalmente el rendimiento se expresa 
en porciento y constituye un índice de evaluación que usa frecuentemente, en 
vir.t.ud.de que uno de los  principales objetivos de una empresa industrial es. 

- 

. .  . . a t .  . . .  . .  , 
.; _ . .  ... . 

' ' ' procura.r.'el aiáximo {aprovechamiento de 2cÜs. recurs.os:' . '' ... ' 

.. .. . . <  

. .  

. .  

VARIABLES INDEPENDIENTES 

e .  
- Relación oferta-demanda del Mercado 

Esta ;elación es una conexión que existe entre l o  que se está dispuesto a ai 
quirir en función de l o  que se ofrece en venta. 

En la medida en que dicha conexión sea,muy amplia, quiere decir que hay .poco 
en el mercado y que no satisface l os  requerimientos del comprador, y por el 
contrario, cuanto más pequeña sea dicha relación, quiere.decir que existe de 
masiado en venta en función de l o  que se está dispuesto a comprar. - 

- Tecnología empleada 

Está constituida por el conjunto de operaciones, procesos, equipos, máquinas 
y diseños técnicos, que habrán de requerirse para el proyecto. Estos requg 
rimientos técnicos influyen en la variable dependiente (renqimiento Óptimo) 

I 



en virtud de los costos que ocasionan; si la tecnología es nueva o sofistica - 
da resulta cara, en tanto que s i  es barata u obsoleta puede aumentar los  cos - 
tos. Cuando la maquinaria es eficiente y avanzada se eliminan costos y se 
crean productos innovadores que permiten ampliar la brecha oferta-demanda. 

- Recursos financieros 

Son las aportaciones monetarias que se tienen que realizar para llevar a ca- 
bo y tener en funcionamiento el proyecto. 

. .. . . .  . .  . .;:. . .  - .  
. .  . .. . . < .  . .  

. .  
. . .  . . .  . .  - -  . _  ’ : _. .. - .  

. . .. 
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CAPITULO I 

MARCO TEORICO 

En el presente capítulo se analizarán dos de l o s  modelos que forman parte del 
marco 
así como dos de los  métodos utilizados en la evaluación de proyectos. 

teórico que rodea al estudio de la evaluación de proyectos de inversión, 

A fin de simplificar el estudio, podemos establecer dos formas en la administra 
ciÓn de proyectos. A continuación las mencionaremos en forma general, desarro 
liándolas posteriormente. 

La primera forma serfa la de la racionalidad técnica o modelo racional, que puc 
. .  : . ... .$e:caracter.izarse por .la estructilra. relativamente ,independiente de $as fases o : _ .  , . 

. actividades' que eomponen un proyecto. . Las etapas .pueden planificarse con 'el 
. I .  objetivo de alcanzar niveles Óptimos ( o más. favorables). -en'funciÓn de su éjecg 

ción parcial, o elaborarse también de manera operacional. y compatible., aunque 
en forma relativamente independient,e unas de. otras, con l o  cual se obtendría un 
resultado menos que Óptimo. 
de.ejecutar el proyecto no estaba completamente integrada. E s t o  es otra forma 
de dec.ir que el desenlace final'era mSs.que una agregación de las partes de ma- 
nera lineal,. es' dekir,' el administrador. de proyectos no utilizaba el ''ráciocl- 
nio total antes d'el hecho". . .  

. . 

. Hoy día decimos' que, hasta el momento, la manera 

.. . 

. .  . .  

La segunda forma, llamémosle la fase actual de l a  administración de proyectos, 
emplea el "raciocinio total antes del hecho". El nuevo enfoque emplea una me- 
todología interdisciplinaria, una metodología que se caracteriza por la intensi 
dad del intercambio de infor.maciÓn entre l o s  especialistas y por el'grado de iñ - 
tegración real de diferentes profesiones en l a  ejecución de un proyecto.. 
empleo de l a  metodología interdisciplinaria se estableció para que un proyecto 
pueda ajustarse más a las condiciones de la vida real que a las de un laborato- 
rio o una sala de estudios. El nuevo enfoque, denominado de administración de 
sistemas, fue creado por l os  administradores de proyectos que prepararon un cuz 
dro de referencia que abarca el problema en su totalidad. 
del todo y no só lo  de las partes aisladas se deriva del enfoque biológico, que 
demuestra que l a s  relaciones de l o s  organismos de cualquier tipo con su medio, 
deben considerarse en el análisis total de un problema. 

. 

El 

Esta apreciación 

I 



1. MODELO RACIONAL 

. .  

2. 

El modelo racional de la administración de proyectos es el resultado del 
análisis efectuado mediante la estrategia del sistema cerrado, que busca la 
certeza de la empresa teniendo como meta la sujeción a una red monolítica 
de control. 

La racionalidad técnica desarrolla una metodología de ellos en una secuen- 
cia en que hay una dependencia en cadena, en el sentido en el que la activi 
dad Z sólo podrá realizarse después de haberse completado con éxito la acti - 
vidad Y, la cual, a su vez, depende de la actividad X, y así sucesivamente. 

El modelo racional como sistema de relaciones entre causa y efecto que con- 
duce a un resultado deseado es una abstracción. Instrumentalmente es per- 
fecto cuando se transforma en un sistema de lógica cerrado. El sistema de 
lógica cerrado contiene todas las variables pertinentes. Todas las demás 
influencias o variables exógenas quedan excluidas y las variables que con- 
tiene el proyecto varían sólamente en la medida en que el administrador in- 
dique que deben variar. 

. .  . . . .  . .. . , . .  , .  . .  

El modelo rackonal es ba-stante . especff ico ,. pues permite proveer ciertas en- 
tradas 'y. de una maner,a'u 'otra, lograr salidas antes. de .que se obs.truya el 
proce,so; sin embargo, l'a racionalidad técnica no incluye variables que ofrg 
cen soluciones a los -problemas de disposición de la entrada y/o la salida. 

. .  . .  .. .. . .  
. . .  . .. 

MODELO DE ,ADMINISTRACION DE SISTEMAS 

El modelo de administración de sistemas proviene de la estrategia de siste- 
mas abiertos, cuyo énfasis se divide entre el objetivo que tiene como meta 
y la supervivencia, e incorporada la incertidumbre, reconociendo la necesi- 
dad de interdependencia entre el proyecto y su medio. 

La administración de sistemas comprende, como mínimo, tres actividades prin 
cipales : 

a) Actividades de entrada 
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b) Actividades tecnológicas o de procesamiento, y 

c) Actividades de salida 

Dado que estas actividades son interdependientes, la administración del si? 
tema exige que se unan correctamente unas con otras. 

Estas actividades, o componentes de un proyecto, son análogas a l os  elemen- 
tos característicos de cualquier sistema, esto es, las entradas (recursos) 
serán procesados para obtener resultados (salidas), l os  cuales se evaluarán 
según determinados criterios para l os  efectos del control (retroinforma- 
ción) . 

Conceptualmente puede decirse que el proyecto es un plan potencial de una 
acción integrada, mediante el cual se puede concretar algún aspecto del de - 
sarrollo económico o social. Desde el punto de vista económico y por an2 
logla con el enfoque sistémico, esto significa proponer la producción de 
algún bien o la prestación de servicios empleando determinada técnica ('Ira 
cio.c.inio to;tal del hecho"), con el fin de obtener cierto resultado (salida). 

) .  . . . .  
* ' '  Como-.glan de 'a¿ciÓn ei..pro'yecto presupone'.tambLén la indIcaciÓn de. lon-me-'. 

. dios (entradas) necesarios para su .realizaciÓn.(procesd).y la adecuación de 
.estos medios (a través de la retroin-ormación) a 16s resultados que'han de 
lograrse. 
en los.proyectos, tanto desde el punto de vista económico como el técnico, 

-El análisis de -estas condiciones se efectúa de forma integrada . .  

.. financiero, .administrativo o institucional. 

Estas actividades que componen 'un proyecto son interdependientes, así como 
las .. . activi,dades de entrada. . .  y de salida l o  ,son con respecto a ' los. elementos 

sistéma abierto, pues cuando el proyecto está abierto a las influencias a! 
bientales, algunos de l os  factores que intervienen en la'acción del proyes 
to se transforman en coerciones; por .un perlodo de tiempo considerable de- 
jan de ser variables y representan condiciones fijas a l o s  cuales debe adap 
tarse el proyecto. Algunos de l o s  factores se transforman en con'tingen- 
cias, que pueden variar o no, pero que no están sujetas a un control arbi- 
trario por parte del proyecto. 
nistración de sistemas, aplicada a l os  proyectos, es el resultado de: 

. .  del ambiente.. A s í ,  la administraciÓn.de proyectos requiere una l6gica de- . 

Por esta razón, la metodología de la admi- 

a) Coerciones que el proyecto debe enfrentar 

b) Contingencias que el proyecto debe atender, y 

c) Variables que el proyecto puede controlar 

I 
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La caracterización del sistema (proyecto) a través del modelo entrada-pro- 
ceso-salida-retroinformación es muy usada en el método de los  sistemas y 
puede representarse mediante el siguiente diagrama que sirve, en términos 
bastante amplios, para orientar la presentación de cualquier tipo de pro- 
yecto. 

Figura 1.1. Representación del proyecto en el método sistémico 

AMBIENTE OPERACIONAL 

I Partes del medio ambiez 
te, importantes, para 

I 
INSUHOS 

Recursos financieros 
Recursos humanos 
Recursos materiales 
Recursos tecnológicos 
Recursos provenientes 
de informaciones 

establecer y lograr un 
ob jet ivo 

I PROCESO I 
1 

I SALIDA 

Fases o actividades prg 

la transformación de ic 
sumos a través de equi- 
pos e instalaciones. 

Objetivos alcanzados o 
residuos producidos en 
el proceso, que carecen 
de valor desde el punto 
de vista de l o s  result2 
dos programados 

RETROINFORMACION 

Adecuación, a través de 
criterios icuantitati- 
vos/cualitativos), del 
uso de los recursos. 
Adecuación de las acti- 
vidades programadas. 

Fuente: B.I.D., Proyectos deDesarrollo 
Vol. 1, 1979, P. 52. 
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Aspectos Interdependientes del contenido del Proyecto 

Los principales aspectos que se estudian de un proyecto son l os  de los pro- 
blemas técnicos, económicos, financieros, administrativos e instituciona- 
les. Estos cinco aspecto, aunque puedan analizarse separadamente, son in- 
terdependientes pues debe existir entre ellos una constante coordinación y 
reciprocidad de informaciones. 

La siguiente figura muestra la interdependencia del contenido del proyecto. 

ASPECTO ASPECTO 

ECONOMIC0 FINANCIERO 

PROYECTO 

ASPECTO ASPECTO 

Fuente: B.I.D., Proyectos de Desarrollo, 
Vol. 1, 1979, P. 55 

Fig. 1.2. Interdependencia del contenido del Proyecto 
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Razones para el uso-del Metodo sistémico en la Administración de Proyectos 

. .  

. .  

La primera razón es que el concepto del sistema permitirá deducir tanto las 
propiedades generales de un proyecto, como sus funciones específicas. El 
administrador que utilizaba el modelo racional encaraba las soluciones que 
debían obtenerse mediante l o s  proyectos como casos especiales. 

Los proyectos surgen para atender a circunstancias que cambian continuamen- 
te. Dos situaciones generales pueden influir en un proyecto: o la planifi - 
cación del proyecto es idéntica a una experiencia ya vivida pero el ambien- 
te es- distinto, o el ambiente es idéntico pero la planificación es diferen- 
te. 

Hay una segunda razón para adoptar la metodología de l o s  sistemas aplicada 
a la administración de proyectos. Los proyectos tienden a solucionar los 
problemas a través de una orientación, siguiendo una finalidad. Las solu- 
ciones según la finalidad se definen como 13s que tienen por objeto, exclu- 
sivamente, l os  resultados finales, sin preocuparse de los efectos inmedia- 
tos o de las alternativas. La contrapartida, las soluciones según el mode 
lo .,raci,onai.,.. conciben..el,-proyecto como intrlnsecamente . .. complejo, ,sin tomar 
en. cÜenta cualquier simplicidad aparente. ' 

nalidad técnica, es que. el proyecto se'descomponga en sus'partes vinculadas' 
en serie. De este modo, el proyecto'se divide eii segmentos fáciles de ma- 
nejar, que pueden reestructurarse formalmente para la solución. Los argu- 
'me'ntos a favor. de 'la orientación según las .finalidades s e  .justifican por 
las circunstancias en que se toman muchas de las decisiones, pues l os  admi- 
nistradores de proyectos frecuentemente van resolviendo sus casos durante 
la-ejecución del proyecto, a medida que se presentan. . . Los proyectos que 
requieren un'análisis por el método del modelo racional exigen mayor exa- 
.men, toman más ,tiempo; y por esto' tienden ,a limitarse a los problemas que 
no demanan una "solución bajo presión". 
técnica de un estudio foicmal, que es de costo más elevado y requiere un 
tiempo más largo que lo del enfoque según la finalidad, tiene más valor 
cuando afrontamos un proyecto complejo, en,gran escala, en el cual los inte 
reses son cons,iderables y 1a.organizaciÓn está dispuesta a invertir para ob - 
tener una conclusión fundamentada cuidadosam'ente. . 

- 

La 'orientacldn', según ' la racío- .. 

. .  

.. 
La metodología de la .racionalidad 

- 
.. 

Hay una tercera razón para adoptar el concepto de sistemas: 
obtener un patrón objetivo de acuerdo con el cual se organiza el proyecto 
para lograr resultados convenientes. Definiremos el patrón objetivo como 
el medio no subjetivo para verificar cual debe ser la relación, dentro de 
criterios válidos, que vincula las reglas o principios objetivos. El pa- 
trón objetivo es Útil porque se basa en hechos demostrables. 

éstos permiten 
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La extremada escasez de generalidades convincentes en el campo de la admi- 
nistración de proyectos nos lleva a meditar sobre los medios que permitan 
organizar objetivamente l os  fenómenos del proyecto. Sin esa capacidad de 
generalización las operaciones de un proyecto se transforman en un conjun- 
to discordante de entradas (influencias, insumos) , procesos y salidas (pro 
ductos, resultados) que jamás se presentan dos veces de la misma manera. 
La idea del sistema no se refiere al fenómeno individual sino a la configu - 
ración conjunta de fenómenos que determinan el medio ambiente y el curso 
de un proceso dado. 

Mediante un conjunto objetivo, y derivado objetivamente, de reglas del si2 
tema es posible encarar el mecanismo del proceso como un sistema. El sis 
tema orientado hacia el proyecto permitirá que el flujo de acontecimientos 
de los proyectos se encuadre en un marco objetivo conforme al diagrama de 
la figura No. 1.1. Su meta consistirá en identificar las características 
del sistema y atribuirles ciertas propiedades, dichas características reci 
ben el nombre de parámetros o elementos del sistema. 
parámetro es su valor específico o el de un componente del sistema. 
propiedad de un parámetro es el valor específico que se le atribuye en ca- 
da situación operacional. 

La propiedad de un 
La 

. .  < _  
. . .  

' .... I .. :_ , .. . i 

- .  
Derivado del análisis de estas'razones se observa. que el &Codo de adminig' ' 
.traciÓn de sistemas.es más completo' debido a que permite.visualizar de una 
manera más general-el problema, y por tanto,, el objetivo más alcanzable 
con un esfuerzo menos intenso, de aquí que el estudio de este trabajo se 
concentre en definir más ampliamente la forma en que se desarrolle el modg . . 
lo de administración de sistemas. 

Dentro del modelo de administración de sistemas, se encuentran 
tes económicas que veremos a continuación. 

dos corriefl 

En el campo de la inversión, existe actualmente, un interés creciente por . 
indagar nuevos procedimientos o aportes técnicos que contribuyan a racionz 
lizar e.1 proceso de decisiones en la fase de pre-inversiones, y a obtener 
mejores estimaciones de l o s  costos y beneficios 'derivados de l a  nueva inver 
sión. 

Hasta ahora, esta responsabilidad se ha basado casi exclusivamente en el 
análisis financiero de los proyectos de inversión. Sin embargo, en los 
Últimos años se ha percibido un mayor interés por profundizar el estudio de 
las inversiones con criterios más amplios para la toma de decisiones, tales 
como los económicos, l o s  administrativos y l os  sociales. 



En este campo han surgida dos corrientes, principalmente que son: 
la que procede de la economía neoclásica de tradición anglosajona, conocida 
como el "análisis costo-beneficio", y la del "método de l o s  efectos", de 
origen francés. 

Antes de comenzar la exposición sobre ellos, es importante destacar aquí 
l os  siguientes aspectos, con el fin de lograr mayor objetividad en la com- 
prensión del tema: 

a). Los métodos corresponden a ciertas corrientes teóricas enfocadas a la 
optimización en el uso de los recursos de inversión en general, pero 
sus procedimientos específicos representan sólo un instrumento para 10 
grar tal fin. 

b) El marco de referencia del uso y aún del análisis de las técnicas se de - 
be dar en el contexto de la administración de los recursos de inversión 
de las organizaciones en el país de que se trate, en este caso México. 

d) 

Su aplicación no requiere un proceso mecánico de "recetas", sino un ex- 
haustivo análisis del proyecto en estudio y su entorno administrativo, 
técnico, económico y social, mediante procedimientos y técnicas especí- 
f icas' de evaluación de costos y beneficios. 

La eficiencia y valide; de las técnicas, tanto teórica como práctica, 
se encuentra todavía en el terreno de la discusión, a nivel internacio- 
nal, por lo que es posible, incluso, participar en su proceso de desa- 
-rrollo. 

e) Finalmente, es importante mencionar que auaque existen otras técnicas 
alternativas, éstas son las que se consideran como más importantes para 
los fines de evaluación económica y social de grandes proyectos.de in- 
uersión pública y privada. 

2.1. Análisis Costo-Beneficio 

Antecedentes.- 

El análisis Costo-Beneficio (ACB) es una forma de valorar las venta- 
jas y desventajas de adoptar una decisión entre diferentes alternati 
vas. El ACB trata de resolver el problema de la asignación de recur 
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sos entre diversos usos, de modo que se pueda obtener el máximo rendi - 
miento de la inversión de dichos recursos. Es decir, que para tomar 
la decisión final sobre una inversión determinada, es necesario pre- 
guntarse si la suma de las ganancias individuales, de todos los agen- 
tes involucrados directa e indirectamente, es mayor que la suma de to - 
dos l os  gastos realizados. Este argumento, que a primera vista pare 
ce de fácil aplicación, constituye en realidad una fuerte "corriente" 
del pensamiento económico sobre la asignación de recursos en general, 
y en particular sobre la evaluación de proyectos de inversión. i 
Los antecedentes del uso del ACB provienen de los países desarrolla- 
dos, a partir de la década de los años treinta; entre las razones 
por las que el ACB se inició en las potencias y sólo en ciertos sec- 
tores de la inversión pública, se puede mencionar las siguientes: 

a) Su grado de desarrollo en materia de análisis económico, l o  cual 
con el aporte "Keynessiano" ofrecía el marco de referencia teóri - 
co de la escuela neoclásica, principalmente en l o  relacionado 
con el problema de la asignación de recursos de inversión públi- 
ca . 

, . .  .. . .  . , . , . . . . , .  . ..::: . . . .  . .  ... . . .  ._ ' 

. . .  . .. . . . . . .. .. . - ' .  . .. . ' . .  _. . .  . .  . .  . .  . ... , . . . - .  . 

b) La necesidad de maximizar los benefkios de la inversiÓn;en un 
mundo econÓmico,en que.se percibía:y se.discu.tía'la insuficien- . 

para-la correcta asignación de recursos. 

' 

.cia .del modelo de competencia perfecta respecto al mundo real, 

. ,  
- .  . .. . .  . 

Por otra parte, en el caso de proyectos.de inversión en otros secto- 
res productivos de l a  economía, con estructuras más competitivas den 

'. , tro de estos países, la aplicación del ACB es de menor complicación, 
ya que los beneficim y costos del proyecto, a sus respectivos pre- 
cios de mercado, son buenos indicadores de los valores que "r.ealmen- 
te" tienen para la sociedad. 

. .  . I .  

Con relación a l o s  países en desarrollo, se considera que la aplica- 
ción del ACB es más pertinente, ya que además de las razones mencio- 
nadas anteriormente, en estos países los mecanismos de precios de sus 
mercados funcionan de manera tal, que l o s  costos y beneficios que se 
calculan para un proyecto determinado, no representan medidas "rea- 
les" de l o s  beneficios y costos sociales. 

Se puede decir que dentro del marco teórico del ACB, el rendimiento 
de la inversión viene definido por el incremento o disminución del 

I 
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bienestar que se derivaría del uso de l os  recursos en alguna activi- 
dad específica. 

A su vez, este incremento es medido a través del exceso o defecto de 
l os  
est 

Tal 
r la 
ne s 

beneficios esperados del proyecto, en comparación con l os  costos 
mados. 

diferencia, reducida a valores de consumo, es l o  que representa- 
el rendimiento de la inversión, ya que en este contexto, el bie- 
ar económico se representa por el incremento en el consumo de 

I 

bienes y servicios. Por l o  tanto suele ser conveniente proceder en 
dos etapas: a) Valoración de los costos y beneficios del proyecto en 
cada año, y b) Obtención de un valor presente agregado del proyecto 
mediante el "descuento" de l os  costos y beneficios de años futuros pa 
ra volverlos conmensurables con l o s  costos y beneficios presentes. 

En cada etapa la valoración difiere dé la apreciación de un proyecto 
industrial a uno social porque: 1) Se incluyen los costos y benefi- 

. cios de todos l os  miembros de la sociedad, no sólo l o s  gastos e ingr2 
. sQs -monetarios .de,.la dependencia responsable- y 2) ,La .tasa .de des- ,. . . _ . .  ' . . .  . .  . .  _,:. . 
cuento social puede diferir 'de' la 'tasa 'de descuento privad.a.'. . - '  

. 

Esta valoración en etapas permite realizar una comparación entre cos- 
tos  y beneficios para cada aco o cada período respectivamente, pero 
no entre un período y otro diferente, que es l o  que interesa para po- 
der tomar una dec.isiÓn en el presente. O sea que para poder valorar 
l os  beneficios netos derivados del proyecto, traducidos a su valor a5 
tual, se debe conocer una medida de la preferencia del consumo a tra- 
vés del tiempo. 

Esto significa, con base en la preferencia actual del consumo, que 
100 unidades de b y ,  son iguales a 100 más algo para el próximo año y 
así sucesivamente .a.través del tiempo. 

En el caso de México, a la fecha no existen ejercicios importantes 
teóricos ni prácticos en el campo del ACB; sin embargo, l o s  primeros 
estudios están siendo promovidos y realizados por el Banco Interame- 
ricano de Desarrollo, que ha establecido algunas técnicas del ACB, 
como una de las herramientas para la evaluación de proyectos que se 
le presentan para su financiamiento. 

I 
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2.2. Método de l os  Efectos(') 

Antecedentes.- 

Casi paralelamente al desarrollo de las técnicas de aplicación del 
Análisis Costo-Beneficio, surge una corriente francesa en el campo 
de la evaluación de proyectos, que trata de resolver el problema de 
la asignación de recursos en l o s  países en desarrollo, bajo otros 
criterios "menos sofisticados" y más apegados a las estructuras de 
producción de tales países y a sus intereses en materia de política 
económica. 

I 

I 

A s í ,  el danominado "Método de los Efectos" surgió como resultado de 
las relaciones de cooperación técnica de Francia con países "excolo- 
nias" en las economías poco desarrolladas y de un bajo nivel de in- 
dustrialización. Por ello el "método1' presenta varias característi- 
cas importantes de las que se destacan: 

a) La influencia, en la aplicación del "método", del sistema fran- 
. .  ' ..,. . :_ . .  . . . . . , . . . cés,,  de, p1,aoeación . .  , @.lej,ada. en t6cnica.s. .eS.peclf i p s  de .ciál.c?ilo: .. .. , . .. 

económico; así como en. la definición del'propio proceso de inver . . . .  . 

. .  . sión. 

. _  

b) El ''rnétddo''.es propiamente Útil cuando se,trata de grandes pro- 
yectos, ya que en las economTas donde se originó, era bastante 
probable que casi cualqu'ier proyecto industrJa1 tuviera un impac _ .  
to.en el conjunto del aparato productivo nacional. 

. .  ' 

. c) Derivado de l o  anterior, a diferencia del ACB, en el que el obje- 
tivo es calcular l os  beneficios netos del proyecto de inversión 
en función de un marco de referencia de "precios sombra" o de 
cuenta, en este "método", el propósito fundamental es analizar 
de qué manera un proyect'o se integra a la estructura producti'va 
y de distribución del país en el que se desarrolla. 

(1) Llamado "método" por sus creadores, Marc Chervel y Michel Le Gall, 
Manual de Evaluación Económica de Proyectos. 
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El "método de l os  efectos" va más allá de las técnicas tradicionales 
de evaluación de proyectos, a l o s  cuales sólo les interesa la medi- 
ción de l os  costos y beneficios que afectan directamente el proyecto. 
El propósito central de su aplicación es el de definir el conjunto de 
efectos que produce su ejecución en el conjunto de la economía. 

Este "métodov1 se fundamenta en dos conceptos básicos dentro del anál' I 
sic económico: l o s  efectos primarios y los secundarios. Los prima- l 

rios a su vez se dividen en directos e indirectos. Los efectos pri- 
marios directos están representados por el valor agregado producido 
por la ejecución del proyecto, dentro de un tiempo determinado el va- 
lor agregado se define como ''la diferencia entre el valor bruto de la 
producción, menos el consumo intermedio" ( 2 ) .  

Los efectos primarios indirectos son los que se producen con base en 
l o s  encadenamientos de las actividades productivas implicadas por el 
proyecto tanto "hacia atrás" por la demanda de insumos, como "hacia 
adelante" por la oferta de l o s  productos del proyecto. 

* .. . 
,.Los .efectos sec.und.arios se. est.iqan. . . . .. cpn-base .en a l  {uso ,que' hacen 14s :. , 

agentes involucrados .dentro de¡ -proyecto,' de: los. nuevos ingresos 'que 
.. - .. .._ _ .  

. .  

. .  . .  . - reciben por .la ejecución' y operacióqdel proyecto. 

. - .  

En cuanto a su aplicabilidad en México,.aunque se trata de una econo- 
mía en desarrollo mayor que $a de los paises en.que se originÓ;el 
''método'' puede.ser parti.culatmente Útil para su uso en la evaluación 
de grandes. proyec-tos de .inversf¿h pública, para l o s  cdales podría . 

ap0rta.r mayores bases de análisis y decisión final. Además, tambgih 
resulta más "aplicable" este "método" en proyectos de. tip9 industrial, 

que otros tipos de proyectos públicos. 

. .  

. . en que l os  encadenamientos interindustriales son más significativos 

Finalmente, las experiencias de la utilización del "mét?do'' en casos 
reales de proyectos es mínima, por l o  que se hace necesario un análi- 
sis más detallado de sus alcances y limitaciones, así como un ejerci- 
cio de aplicación, con el propósito de evaluar su utilidad y perspec- 
tivas de desarrollo en México. 

(2) Carlos Gutiérrez Nuñez. Análisis Costo Beneficio y Método de los Efectos, Revista 
de Contaduría y Administración, Núm. 140, Enero-febrero 1986, pág. 122. 

I 
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2.3. A continuación se verán dos de las técnicas derivadas de la conjun- 
ción anteriores a fin de hacerlas operativas. 

A) Método LMST ( 3 )  

El método LMST tiene su origen en l o s  estudios de Ian Little y 
James Mirless de la OCDE y l os  trabajos posteriores de Lyn Squire 
y Herman Vander Tak del Banco Mundial. 

Este método ha sido adoptado por el Banco Mundial y el Banco In- 
teramericano de desarrollo para su uso en la evaluación de proyec 
tos que recurren a su financiamiento. Principalmente se utiliza 
en economias eri desarrollo. 

Cuenta con un marco teórico muy sólido, que es el de la economía 
neoclásica del bienestar, en el cual se pone en evidencia la necg 
sidad de un tratamiento especial a l os  proyectos de inversión con 
el fin de orientar hacia la eficiencia, la asignación de l os  re- 
cursos. . Este ha, sido "ajustado!'. . .  de .acuerdo a las. . ,ca.racte.rísti-. . .  

. . . . . . . . . . .  . .  
' I . '  ' .  cas d e .  1o.s 'países en desarrollo, principaimente en cuanto a. las , . . 

. .. "imperfecciones del mercado''. .. 

Debido a lo anterior, la metodología LMST pone especial enfásis 
en el cálculo y utilización de l os  "precios cuenta" que sustitu- 
yen a los precios de mertado, con el fin de dar una valoración 

. real del proyecto. 

. .  . .  
Dado que esta metodología aún está en desarrollo, sobre todo en 
aspectos de aplicación en países no desarrollados, todavía exis- 
ten algunos conceptos de dificil estructuración, a s í  como algunos 
pasos técnicos subje.tivos , a los  cuales es necesario darles solu- 

. . .  . .ciÓn, con el firi.de lograr mejores resultados en la GvaluaciÓn de 
l os  proyectos. El cálculo de l os  preclos de cuenta no tiene to- 
davía la objetividad deseable, debido a que entran en juego facto - 
res muy discutidos y discutibles, así como con relación al trata- 
miento de datos y a la propia disponibilidad de información. 

Tampoco considera l o s  beneficios derivados del proyecto p o r  sus 
encadenamientos hacía atrás o hacia adelante. 

- - - - -  
(3) Cf. Squire y Vander Tak, Evaluación económica de proyectos. 
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' , . -  _..:. 

B) Método RUT NEL ( 4 )  

Esta metodología tiene su origen, al igual que el LMCT, en las ba 
ses teóricas del análisis costo-beneficio y "método de l o s  efec- 
tost1. 

La diferencia entre ellos dos, radica en que la metodología del 
RUT NEL es más específica, aplicada a las características adminis 
trativas, económicas y sociales del país. 

Las tres principales características de la metodología del RUT 
NEL, son las siguientes: 

- El uso del marco teórico del análisis costo-beneficio, dentro 
del cual es preciso destacar el cálculo y el uso de los pre- 
cios de cuenta. 

. - 
. ..'.: 

La determinación del valor agregado como medida del benef.icio 
*econÓmi.co y social.der,ivado. d$ los proyectos' de inversión. . . . .:. 

. .  . 

- El diseño de un modelo de tratamiento de. l o s  beneficios "indi- 
rectos" o "secundarios" para su cuantificación en el análisis 
de las inversiones, dentro del marco teórico del ACB. 

El empleo del Valor 'Agregado como medida del beneficio social, ha - 
te que esta metodolog5a de evaluación de .proyectos sea .esencial- 
mente Útil en las organizaciones públicas. Esto nos ayuda.a.10- 
grar una toma de decisión de inversión bajo criterios económicos 
y sociales homogéneos y coherentes entre s í ,  ya que nos permite 
analizar el fl.ujo ':real'' de los recursos económicos desde el pun- 
to de 'vista de la 'sociedad. 

Para la aplicación de esta metodología se deben seguir las si- 
guientes etapas: 

- - - - -  
(4) Cfr. Gutiérrez Nufiez, Carlos. Tésis Doctoral, Facultad de Contaduría y Administración. 



1. Conocimiento general del proyecto. 
2. Revisión de la Evaluación Financiera. 
3. Desglose de Costos e Ingresos. 
4 .  Organización de la Información. 
5. Conversión de Precios al Consumidor a Precios al Productor 
6 .  Conversión a Precios Cuenta. 
7. Estimación de los Efectos Directos. 
8. Estimación de Efectos Indirectos. 
9. Recapitulación de Efectos Primarios Netos. 

10. Evaluación del Proyecto. 

Las etapas definidas anteriormente sólo se enuncian, debido a que 
su aplicación está restringida a la evaluación de proyectos en 
las organizaciones públicas. 

Los aspectos metodológicos presentados. representan en realidad, una 
breve introducción a la problemática general de la evaluación de pro- 
yectos en general. 

. . .  . . .  . . . . . .  . . .  : : . .  e . . .  .::. . . . . . . . .  . . . .  > ...... c .  . . . . . . . . . .  . . '  . . . . . . .  ., . .. .. ' < .  < .  . . _ .  
. .  

-El anális9s Costo-Beneficio represen.ta una técnica muy- sólida cuya 
principal limitación, hata la fecha, es la de poder operacipnalizar 
sús conceptos teóricos, tales como los precios de referencia. o.de 
cuenta, que. son.-necesarios para lievar a cabo UM evaluación, ba jo  
sus principios,', .Por su parte el "método de l o s  efectos" es-de una 
aplicación menos sofisticada, pero con alcances también menos ambicig 

. 

. . .  . .  sos, aunque . .  bastante prácticos-.. . .  

- En el caso de M6xico;hasta ahora, l a  evaluación de proyectos se ha 
. 

centrado más, en.el análisis financfero; sin embargo, debido a la nece 
sidad de hacer un mejor uso de los recursos de inversión, ha surgido- 
un marcado interés por reconsiderar la suficiencia de las técnicas ac 
tuales de análisis de preinversión, entre las cuales se destacan las 
técnikas mencionadas. 

Dentro de este marco teórico el trabajo se enfoca a una especie de 
simbiosis entre el análisis costo-beneficio y el "método de los efec - 
tos", adaptándolo a la realidad de México. 

Una vez situada la evaluación de proyectos dentro de su marco teórico, en el SL 
guiente capítulo se abordarán los principales elementos involucrados en la eva- 
luación de proyectos. 
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CAPITULO I1 

CONCEPTOS BASICOS 

En el presente capítulo trataremos de definir l os  conceptos esenciales utiliza- 
dos en la evaluación de proyectos. Se resaltarán además, las funciones y ope- 
raciones del Fondo de Equipamiento Industrial (FONEI) por tratarse de un elem- 
to importante de financiamiento de un proyecto industrial. 

1. DEFINICION DE PROYECTOS DE INVERSION 

. . . .  
. .  .. . . . .. . par- 'iniCi&r,'&te tima; . tr&ta+&ibs: d&-' &kpli&ar, *,SQu$.'&e efiti&cde pot in$eri.. 

, sión?. 
propósito de comprar nuevos 'bienes &e .capital" (I) 

Keynes define'la inversión como "Todo el dinero que se usa con el 

El proyecto es un modelo de emprendimiento a ser realizado con previsión 

propuesta concreta para invert.ir, caracterizada pur sus componentes técni- 
cos , económicos , financieros , . humanos , organizacionales y legales" 

I1  

.de recursos, de tiempo, de ejecución y de resultados esperados. Es una 

(2) 
' ' . 

. .  
I t  - Los proyectos de inversión se definen como un plan donde se utilizan.recuy 

. 

cos,  con la intención de llevar a cabo un consumo con mayor beneficio de 
l o s  mismos recursos u otros en ei tiempo" (3) 

. .  .. 

Una vez definido lo anterior, podemos decir que existen diversas clasifica- 
ciones de proyectos de inversión, de l o s  cuales podemos mencionar los  si- 
guientes: 

Espindola, Carlos. Evaluación de Proyectos a Valor Presente. 
Ed. ECACA. México. 1979. &a. 13. 

L -  

Cfr. Ma. Teresa de Gpe. Obana Shiguematsy. Tésis, Las Decisiones en la Evaluación de Proyectos 
de Inversión en Epocas Inflacionarias. pag. 8. 
FONEI. Formulación y Evaluación Técnico-Económica de Proyectos Industriales. México 1981. pág. 6 .  k; 



- ,No rentables 
- No medibles 
- De reemplazo - De expansión 

a) Por los resultados a obtener: 

b) Por su naturaleza: 

Otra forma de 

a) Proyectos 

b) Proyectos 

c) Proyectos 

clasificación sería: 

- Dependientes 
- Mutuamente excluyentes ( 4 )  I 

lucrativos - Proyectos para reducir costos - Proyectos para aumentar los ingresos 

para obtener productos intangibles 

imprescindibles para la empresa(5) 

Una clasificación más es la que señala el Instituto Latinoamericano de Pla- 
nificación Económica y Social; pudiéndose decir que es la más representati- 
va; de acuerdo a su carácter un proyecto puede realizarse predominantemente 
económico o social. Será de carácter económico si la decisión final sobre 
su realización se hace en base a una demanda efectiva capaz de pagar el pre 
cio del bien o servicio que el proyecto .produzca. Será de carácter social 
si este precio o una parte de 61 son pagados por la comunidad, o a través 
de impuestos, subsidios, etc. 

"Dividiéndose de la siguiente manera: 

a) Proyectos económicos 

a.1) Proyectos de Inversión de Servicios. 

Son aquellos que tienen como fin proporcionar trabajos de carácter 

- - - - -  
(4) Cfr. Ma. Teresa de Gpe. Obana Shi ematsu. Op. cit .  pág. 11. 
(51 Espindola, Carlos, Op. cit. pág. 95 



técnico, personal o material, ya sea mediante asesorías, investiga- 
ciones o estudios de desarrollo científico, tecnológico, administrati 
vos, ejemplo: Trabajos de investigación tecnológica o cientifica, la 
comercialización de l os  productos de otras actividades. 

a.2) Proyectos de Inversión Industrial 

Tienen como función la actividad manufacturera, extractiva y de tranz 
formación de insumos para la producción de determinados bienes y ser- 
vicios. Ejemplo: establecimiento de una planta industrial siderÚrgL 
ca, alimenticia, electrónica o textil. 

a.3) Proyectos de Inversión Agropecuaria 

Estos proyectos comprenden todo l o  relacionado a la producción animal 
o vegetal. Ejemplo: proyectos de riego, establecimiento de una cue2 
ca lechera, de huertos frutales y flores de ornato. 

. .  . .  .. . . .  . .  . . .  . . .. ., :. . :. . , 
. . .  . .  . .  , .  

b) Proyectos sociales 

b. 1.) Proyectos de Infraestructura social . 

Es la base material sobre la que se asientan los  recursos de bienes 
y servicios de carácter económico y social, para obtener una utilidad 
general a una población. Ejemplo: construcción, ampliación y mante . 
nimiento de carreteras, ferrocarriles, puertos, centrales eléctricas, 
hospitales , escuelas , red ‘de alcantarillado, abastecimiento de. agua.(6) 

Una vez definido lo que es proyecto de inversión y su clasificación 
pasaremos a definir que es un proyecto industrial, ya que este traba- 
j o  se enfocará exclusivamente a proyectos industriales. 

( 6 )  ILPES. GuIa para la presentación de proyectos. 
Ed. S. XXI. México 1973, págs. 14-16 

I 



2. "Se denomina proyecto industrial, al conjunto de elementos técnicos, econó- 
micos, financieros y de organización que permiten visualizar las ventajas y 
desventajas económicas de la adquisición, construcción, instalación y opera 
ciÓn de una planta industrial" (71 

2.1. Características de un proyecto industrial 

Todo plan para considerarse un proyecto industrial debe contener cua; 
do menos las siguientes características: 

2.1.1. Empresa de transformación de insumos.- 

Es indispensable cumplir con esta característica, ya que como 
se vio anteriormente son las que se dedican a la actividad ma 
nufacturera, extractivay de transformación de insumos, es de- 
cir, son aquellas en las que se puede poner en marcha un pro- 
yec to industrial . 

. .  . . .  . . . . . . . . . . . .  . . . . . .  . . .  . . . .  . . . . . . .  . . . . . . . .  . . . . . .  . . .  . . . . . . .  ;'. . -  . . .  . $ . ,  . .  . .  . .  . .  . .  . .  

2.1.2. Destinado a satisfacer una necesidad de la comunidad.- 

Se puede decir que los proyectos nacen, s'e evalúan y poste- ' 

riormente se realizan sólo en la med5da en que ellos respon- 
dan a'una necesidad humana, ya que puede decirse que un pro- 
yecto no es más ni menos.que la búsqueda de una solución inte 
liigente al planteamiento tie un problema tendiente a resolver, 

. .  
, .  entxe tantas, una necesidad humana. 

. .  

En otras palabras, se pretende dar l a  mejor solución técnica 
al problema económico que se ha planteado, y así conseguir 
que se disponga de los antecedentesnecesariosque permitan 
asignar en forma racional.10~ recursos escasos- a la alternati 
va más eficiente de solución frente a una necesidad humana 
percibida. No es posible generar un proyecto siésteno es 
capaz de resolver una necesidad humana y si, además no es 
aceptado por la comunidad a la cual va dirigido. ( 8 )  

( 7 )  FONEI. Op. cit. pág. 16 
( 8 )  Cfr. Reinaldo Capag Chain. Fundamentos de Preparación y Evaluación de Proyectos. págs. 3-4 

I 
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I <  

2.1.3. Empresa con elementos técnico-administrativos para su desarro 
110.- 

La empresa debe de contener estos elementos para su ulterior 
desarrollo y para ello es necesario observar que la organiza- 
ción de una planta industrial consiste en definir, asignar, 
implementar y coordinar las funciones que deben llevarse a ca 
bo a fin de lograr eficazmente los objetivos de la misma. Es 
ta organización incluye la designación de l os  departamentos y 
personas que han realizado las funciones y la especificación 
de las relaciones que deben existir entre los departamentos y 
entre personas. Para lo cual se deben realizar los siguien- 
tes pasos: 

- Conocer y entender el objetivo 
- Identificar y enlistar las actividades necesarias para la 

obtención de l o s  objetivos 
- Agrupar las actividades funcionales, para crear los dife- 

rentes departamentos 
- Asignar las funciones y resfionsabilidades a l os  departamep 

tos y a los puestos que se establecen. 

.. - . .  . .  . ,.;. . . - - .  
2.1.4. Con .personalidad' jurídica propia. - . . .  : 

Se debe seleccionar la forma.jurídica en.la que-se puede esta - 
blecer un proyecto. Esta selección debe tener en cuenta, no 
sólo las características del proyecto mismo, sino también una 
vez realizado, sus posibilidades de desarrollo; por lo que es 
necesario estudiar ea la formulación y evaluación del proyec- 
t o  las formas alternativas que pudietan ser adoptadas para - 
funcionar satisfactoriamente 'y alcanzar un desarrollo adecua- 
do,  en función del objetSvo planteado. 

I 

Para elegir la forma jurídica de la empresa que ha de constí- 
tuirse, deben de considerarse los siguientes factores: 

1. E l  tipo y complejidad de las actividades a realizar. 
2. Las caracteristicas de l o s  socios. 
3. Los riesgos que l o s  socios están dispuestos a admitir. 
4 .  La magnitud de los recursos financieros requeridos. 
5. La forma en que deba ser administrada la sociedad. 
6. La estabilidad y flexibilidad que deba tener la sociedad 

Las formas jurídicas para llevar a cabo el proyecto industrial 
pueden ser en forma física o persona moral, a través de cual- 



,. . . 

quier tipo de sociedades de las que establece el artículo pri 
mero de la Ley General de Sociedades Mercantiles, las cuales- 
son : 

- Sociedad en nombre Colectivo 
- Sociedad de Responsabilidad Limitada 
- Sociedad Anónima 
- Sociedad en Comandita Simple 
- Sociedad en Comandita por Acciones 
- Sociedad Cooperativa 

Pero se puede decir que la forma más idónea para manejar un 
proyecto industrial, debido a su complejidad en los aspectos 
administrativos, operativos y financieros, es a través de la 
sociedad anónima, ya que cumple en mayor grado con los facto- 
res señalados. (9) 

- .  
3 .  DEFINICION DE EV&UACION DE PROYECTOS, . .  . 

. .  

Es el conjunto de.antecedentes que permiten juzgar cualitativamente y cua2 11 

titativamente'las ventajas y desventajas que presenta la asignación de re- 
cursos a una determinada iniciativa" (lo) 

Estos aspectos cua1itativos.y-cuantitativos como son la evaluación de mero 
do, 
nanciera se tratarán en ford general dentro de este capítulo, en virtud de 
que en el capltúlo de metodología de la evaluación se ahoadarán' con mayor 
profundidad. 

. 
la evaluación administrativa, la evaluación técnica y la evaluación fi- i 

- - - - -  
(9) Cfr .  Manual de Procedimientos p a r a  l a  Formulación y Evaluación de Proyectos. Banco de México 
(10) Reinaldo Sapag Chaín. op. cit. pág. 11 

I 
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ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA EVALUACION DE UN PROYECTO INDUSTRIAL 

4.1. Evaluación de Mercado 

En la formulación de un proyecto, el estudio de mercado consiste fun- 
damentalmente en estimar la cantidad de producto que es posible ven- 
der, las especificaciones que éste debe exhibir, el precio que los 
consumidores están dispuestos a pagar y l o s  medios a través de los  
cuales se llevará a cabo la distribución del producto final. La pro 
yección de la demanda probable del producto resulta fundamental para- 
el proyecto y es uno de los primeros factores asociados a la viabili- 
dad del mismo que se debe estudiar. 

Dado que la magnitud de la demanda variará en general con l os  precios, 
interesa hacer la estimación para distintos precios y tener presente 
l a  necesidad de que el empresario pueda cubrir l o s  costos de produc- 
ción con un margen razonable de utilidad. 

Pero' también, el estudio de mercado es más que el análisis y la deter 
minación de la oferta y demanda o de los precios del proyecto. 
chos costos de operación pueden preverse simulando la situación futu- 
ra y especificando las políticas y procedimientos que se utilizarán 
como estrategía comercial. 

Mu- 

El mismo análisis puede realizarse para explicar l a  polltica de dis- 
tribución del producto final. La cantidad y calidad de los canales 
que. Se seleccionan afectar& al calendario de desembolso del proyec- 

efecto sobre la relación oferta-demanda del proyecto. 
I to. La importancia de este factor se manifiesta a l  considerar su 

Por otra parte, al eval.uar un proyecto es preciso determinar el merca 

además, del mercado del bien final, l o s  mercados de insumos y facto- 
res, puesto que todos ellos en su conjunto influirán de una u otra 
forma en el proyecto. 

'do en que deberá operar.' El análisis correspondiente debe abarcar; 

Los resultados del estudio de mercado permiten fijar con cierto grado 
de aproximación la capacidad máxima que puede tener l a  planta, las ne 
cesidades de futuras ampliaciones, y además, constituyen un factor 
que frecuentemente influyen de manera importante en la localización 
de las instalaciones i-ndustriales correspondientes. 



. 

De esta forma, el conocimiento del estudio de mercado resultará impe- 
riosamente necesario al evaluador de proyectos, para realizar el pro- 
ceso a través del cual podrá recomendar o rechazar la asignación de 
recursos escasos a una determinada iniciativa. 

4.2. Evaluación Administrativa 

Uno de l os  aspectos más abandonados que se presentan en el estudio de 
proyectos es aquel que se refiere a los  factores propios de la activi 
dad ejecutiva de su administración: organización, procedimientos admL 
nistrativos y aspectos legales. 

En cada proyecto de inversión se presentan características específi- 
cas y normalmente Únicas, que obligan a definir una estructura organ& 
zativa acorde con los requerimientos propios que exija su ejecución. 

La estructura organizativa que se diseñe tendrá relevancia en términos 
. de .su .adecuac-iÓn .para .el l.og,ro .d;e . l .os -objetivos previstos,. es decir, 
para alcanzar l os  objetivos propuestos 'es preciso analizar l os  esfuer 
20s y administrar los  'recursos disponibles de l a  manera más adecuada 
'a dichos objetivos. 
proceso .administrativo (el cual abarca las etapas de planeación, orga 
nización, dirección y control) que debe integrar: las unidades orga- 
nizativas, l os  recursos humanos, materiales y financieros y l os  pla- 

, . . 

La instrumentación de esto se logra a través del 

. nes de trabajo.. 

Todas las actividades que se requieran para la implementa'ción y ope- - ción del proyecto deberán ser programadas, coordinadas. y controladas 
por alguna instancia que el estudio de pro.yecto debe prever. La es- 
tructura organizativa que se diseñe para asumir estas tareas tendrá 
no sólo -relevancia en términos de su adecuación para el logro de los 
objetivos. previstos, sino también' tendrá.'repercusiones económicas en .. 

las lnversiones iniciales (por "su dimencionamiento y definición de 
funciones de cada unidad que son la base para definir las caracteríg 
ticas de la obra física, equipamiento de oficinas e incluso una parte 
del capital de trabajo) y en los costos de operación de los proyec- 
tos ( ya que provienen del estudio de l o s  procedimientos administrati 
vos que se definan para el proyecto). 

. .- 

Los procedimientos administrativos que pueden utilizarse en un proyes 
to de inversión pueden ser de distinta naturaleza, aún cuando el ob j e  
tivo que persigan sea el mismo. Por ello, el preparador y evaluador 
de proyectos se verá enfrentado a diversas opciones de procedimientos 
administrativos, l o s  cuales deberá calificar y posteriormente cuanti- 



. .  .. . . 

ficar, a fin de iricorporar su costo en el flujo del proyecto. 
terior obliga al evaluador de proyectos a elegir aquella opción que 
reporte las mayores ventajas cuantitativas al proyecto. 

Lo an- 

Tan importante como l o s  aspectos anteriores es el estudio legal. In 
corporado a l os  aspectos organizacionales se encuentra el estudio dei 
marco legal que deberá desarrollarse en el proyecto. 

Cada nación dispone de un determinado ordenamiento jurídico fijado 
por su constitución política, leyes, etc., ordenamiento que se expre- 
sa en normas permisivas, prohibitivas e imperativas que de alguna ma- 
nera u otra pueden afectar al proyecto que se está evaluando y, por 
tanto,condicionarlos flujos y desembolsos que se generarán en su ul- 
terior impiementación. 

Entre las formas legales más representativas de la organización empre - 
sarial en países de economía privada o'mixta se distinguen la propie- 
dad particular, la sociedad de personas de responsabilidad limitada, 
la sociedad anónima o corporación, y la organización cooperativa comg 
nitaria. . . .  . .  . .  . .  . .  . .  

, . . .' . . , '  . .  .. . .. < . .  . 

Finalmente, el análisis de la legislación tributaria ,que afecta a las 
empresas constituye un elemento que el evaluador debe tomar en cuenta, 
y necesariamente deberá .incorporar en l os  flujos l o s  efectos tributa- 
r ios  respectivos. 

. . . .  
. .  

4.3. .Evaluación técnica 

La ingeniería de un proyecto tiene por objeto llenar una doble fun- 
.ciÓn,: primero, la de-aportar la información que permita hacer una. eva 
'luación. econÓmica del proyecto y, . segundo; la de .establecer las' bases 
técnicas sobre las que se construirá e instalará la planta en caso de 
que el proyecto demuestre ser económicamente atractivo. 

La primera fase de la ingeniería del proyecto consiste en la realiza- 
ción de una serie de actividades que tienen por objeto obtener la in- 
formación necesaria para la adopción de un proceso de producción ade- 
cuado. 
la cual se efectúa en dos etapas: a) elección del tipo de equipo, pa 
ra especificar las propuestas, y b) selección entre l o s  distintos 

En la segunda fase se hace una selección de la tecnología, 



equipos dentro del tipo elegido, a fin de decidir entre las propues- 
tas. 
civil, para obtener cotizaciones y presupuestos, y con esta base de- 
terminar la magnitud de lainversióny los costos de operación de la 
planta. Por Último, en la fase final se elabora el diseño detallado 
de la planta y se hace una estimación precisa de la inversión requer5 
da para llevar a cabo la construcción, instalación y puesta en marcha 
de la misma. 

En la tercera fase se especifican maquinaria, equipo y la obra 

En la ingeniería del proyecto con frecuencia se requiere de la contra 
tación de servicios externos, generalmente servicios especializados 
-de ingeniería, para resolver determinados problemas, particularmente 
cuando se tratadeproyectos sobre l os  cuales no se tiene experiencia. 
Es necesario hacer énfasis en que el ahorro aparente que se obtiene 
sin la consultoría especializada, casi siempre da lugar a erogaciones 
superiores a este ahorro, en modificaciones al diseño original, que 
es necesario realizar posteriormente, a fin de obtener las eficien- 
cias debidas a las instalaciones industriales. 

Como anteriormente se mencionó, el estudio técnico tiene por objeto 

costo& '46 .Op'era~i'ón +rttnerites"á est.a área. 
. .  < .  preveer in'formací6n . ._. . .. para cu.anti.ficar el monto de . .  las . . . .  inversiones . . .. . y . . .  , 

Uno de los resultados de este estudio será-definir la función de pro- 
ducción que optimice 1a.utilizaciÓn de l os  recursos disponibles en la 
producción .del bien o servicio del proyecto. De aqul: se podrá obte- 

cursos materiales, tanto para la puesta en marcha como para la poste- 
rior operación del proyecto. 

.ner la información de las necesidades de capital, mano de. obra y re- 

. .  

En particular, del estudio técnico. deberán determinarse l os '  requeri- 
mientos de equipos de fá6rica para la operación y el monto de la in- 
versión correspondiente; Del análisis de las características y espg 
cificaciones técnicas.de las.máquinas . .  se podrá .determinar su disposi- 

" ciÓn en.planta, la que a su vez permitirá, dimencionar las necesidades 
de espacio físico para su normal operación en consideración de las 
normas y principios de la administración de la producción. 

.. 



- 

30 

4 . 4 .  Evaluación Financiera 

Una vez que se ha estudiado y analizado los diferentes problemas vin- 
culados al mercado y la demanda, se ha efectuado el estudio técnico, 
etc., se debe proceder a la determinación del financiamiento más ade- 
cuado, que conlleve una optimización del retorno del proyecto. El 
pleno conocimiento de las distintas alternativas que pueden utilizar- 
se en la financiación del proyecto es factor clave, puesto que en fun- 
ción de 61 l os  proyectos pueden resultar más o menos rentables, e in- 
cluso a veces, no rentables en relación con la estructura de fuentes 
de financiamiento utilizadas. 

Para llevar a cabo un proyecto es necesario establecer cómo será fi- 
nanciado y cómo se estructurar5 la entidad responsable de su ejecu- 
ción. En síntesis, es preciso concebir una empresa determinada que 
cuente efectiva o virtualmente con los fondos de financiamiento, rea- 
lice las obras proyectadas y dirija las faenas de producción. 

Es conveniente hacer notar que no se justificará realizar estudios de 
tallados sobre la organización y el financiamiento, mientras no se hs 
ya resuelto llevar a cabo el proyecto. 
ción del proyecto es necesario plantear y resolver en principio los  
aspectos fundamentales relacionados con su posible financiamiento. 
En algunos proyectos l o s  problemas relacionados con el financiamiento 
de los mismos adquieren particular importancia e inclusive pueden de- 
terminar la viabilidad de llevar a cabo su realización. 

Sin embargo,.en la formula- 

En esencia, el financiamiento del proyecto deberá indicar las fuentes 
de recursos financieros necesarios para su ejecución y funcionamiento 

c y describir los mecanismos a través de l os  cuales fluirán esos recur- 
sos hacia l os  usos específicos del proyecto. 

’ 

,Se deberá demostrar que l a s  fuentes señaladas son realmente accesi- 
bles y que los mecanismos propuestos guardarán relación con la reali- 
dad. 
una emisión de acciones, si previamente no se demuestra que existe la 
posibilidad real de colocar esas acciones. No será suficiente tamp? 
co afirmar que una cierta parte de l o s  recursos se obtendrá mediante 
créditos; habrá que demostrar o discutir la posibilidad real de conse 
guirlos. 

No bastará afirmar que una industria se financiará mediante 



El estudio del financiamiento deberá tomar en cuenta las fechas en 
que se necesitan los  fondos para la realización del proyecto, de 
acuerdo con el programa de trabajo y el calendario de inversiones. 
Respecto de la disponibilidad de los  recursos, el estudio también de- 
berá tomar en cuenta, si así fuere el caso, que parte de las adquisi- 
ciones habrán de pagarse en moneda extranjera. 

4.5. Antecedentes y características de operación del 

Fondo de Equipamiento Industrial 

En base a l o  contenido en los artículos 25 y 26 constitucionales, el 
Estado tiene a su cargo la rectoría del desarrollo nacional, por l o  
que será él quien planee, conduzca, coordine y oriente la actividad 
económica nacional y llevará al cabo la regulación y fomento de las 
actividades que demande el interés general. 

Con la finalidad de fomentar y apoyar a l os  diversos sectores de la 
economza, el Gobierno- Federal ha 'creado diversos Fideicomisos, a tra- 
vés de l os  cuales puede tener un mejor control y eficiencia en el 
otorgamiento de crédito. Además, de proporcionar asesoría técnica, 
orientación financiera, apoyo en la formulación y evaluación de pro- 
yectos de inversión y de su viabilidad económica. 

. 
. 

Mediante dichos organismos se proporciona financiamiento prioritario 
a través de la concesión en condiciones preferenciales de tasas de i2 
ter& y de plazos de amortización. 

Entre l o s  organismos establecidos para asesorar y apoyar a las firmas 
nacionales se encuentra el Fondo de Equipamiento Industrial. 

El FONEI es un fideicomiso creado por el Gobierno Federal en 1971 y 
administrado por el Banco de México. Su objetivo es el de "fomentar 
la producción de bienes y servicios industriales competitivos intern2 
cionalmente, mediante el financiamiento de proyectos integrales de in 
versión para la creación de capacidad instalada, o de programas perms 
nentes que la modernicen, la integren, la reorienten o incrementen su 
aprovechamiento y productividad". 

- - - _ -  
(11) FONEI. Reglas de Operación, 1988. 



Los sujetos de crédito del FONEI son empresas mexicanas productoras 
de bienes manufacturados, así como firmas de ingeniería y empresas de 
desarrollo tecnológico que correspondan con eficacia a los objetivos 
nacionales de desarrollo industrial y que presten servicios que gene- 
ren o ahorren divisas eficientemente. 

Las funciones que lleva a cabo el fondo son las siguientes: 

Conceder financiamiento a las instituciones de crédito del país 
(intermediarios financieros). 
Garantizar los financiamientos que l os  intermediarios otorguen a 
las empresas, o l os  que éstas obtengan del mercado financiero. 
Dar su garantía para proteger a las empresas contra los riesgos de 
rivados de la adopción de nuevas tecnologzas y prototipos desarro- 
llados en México. 
Otorgar subvenciones a las empresas, en apoyo al desarrollo tecno- 
lógico. 
Participar en el patrimonio de las'empresas o de las sociedades de 
inversión de capitales o equivalentes. 
Fomentar la generación de proyectos o programas que correspondan 
con el objetivo del Fondo. 
Promover la estructuración de esquemas integrales de financiamien- 
to que incorporen recursos del FONEI y de otras fuentes. 
Proporcionar capacitación y asistencia técnica en aspectos relacio 
nados con el objetivo del fondo. 
Contratar préstamos, redescontar o vender cartera o emitir títulos 
de crédito de largo plazo. 

FONEI a fin de cumplir COD sus objetivos planteados h a  estructurado 
diversos programas de apoyo que deberán tener uno o varios de l os  pro 
pósitos que se definen a continuación: 

1. Estudios de Viabilidad y Asesorías. ' 

Son l o s  orientados a fundamentar debidamente las decísíones empre 
sariales de inversión y el financiamiento más adecuado de sus prg 
yectos. 

2. Aumento de la Productividad. 

Consiste en el mejor aprovechamiento de la capacidad productiva 



3 .  

4 .  

5. 

de las empresas por unidad de tiempo en operación, a través de in - 
versiones en renglones tales como: 

a. La capacitación que requieran los obreros y técnicos para fa- 
miliarizarse con l o s  equipos y procesos productivos. 

b. El diseño y la puesta en marcha de programas de aseguramiento 
de calidad. 

Control de la Contaminación. 

Comprende la adquisición e instalación de los equipos y la aseso- 
ría técnica necesarios para el control de la contaminación de l os  
procesos industriales. 

Desarrollo Tecnológico. 

Incluye la adaptación, la investigación y el desarrollo de medios 
y procedimientos para l a  fabricación eficiente de productos indus 
triales y la prestación de servicios técnicos, así como su comer- 
cialización, También comprende. el diseño, la fabricación y prus 
ba de nuevos bienes y procesos productivos, incluyendoprototipos, 
lotes de prueba y plantas piloto. 

Ahora bien, dentro del marco anterior, l os  recursos del financia- 
miento de FONEI se dedicarán a renglones tales como:. compra de in 
formación básica, emolumentos del personal, materiales, equipos, 
servicios, que se refieran al proyecto de desarrollo tecnológico. 

Se podrán financiar también, las aportaciones patrimoniales de 
personas físicas o morales en entidades tecnológicas. 

En el caso de firmas nacionales de ingenieria o consultoría, o de 
empresas de desarrollo tecnológico nacionales o departamentos que 
las industrias establezcan para esos fines, se les podrán otorgar 
créditos para financiar sus inversiones en equipamiento y gastos 
de operación. 

Equipamiento. 

Consiste en establecer, modernizar, optimizar, relocalizar y reo- 



.. . ... . ..:. 

rientar la producción de plantas industriales que tiendan a alcaz 
zar o mantener la competitividad internacional de sus bienes o 
servicios o a escalar procesos cuya tecnología se hubiera desarro 
llado en el país; asimismo, comprende a las empresas de servicios 
relacionados con la actividad industrial. 

Los apoyos se otorgarán para la compra o arrendamiento financiero 
de maquinarla, equipos e instalaciones, su acondicionamiento, re- 
distribución, rehabilitación, mantenimiento y montaje; la cons- 
trucción de l os  edificios en que éstos se instalen, l os  gastos 
preoperativos y el capital de trabajo inicial. 

6 .  Capital de Trabajo Permanente. 

Su propósito es apoyar con recursos de largo plazo a las empresas 
para cubrir sus necesidades de materia prima, partes y componen- 
tes que conformen su capital de trabajo de largo plazo. 

Las empresas pr.oductoras de bienes de .capital podrán recibir cré- 
ditos con Tinanciamiento .total de 'interese's ha.sta 'por 'ei'período 
que dure su fabricación y cobro. 

. . .  . . . . . _ .  . . . .  , . . .  ' . 

. .  
Hasta el momento' ..emos estudiado l os  aspectos .y concep -os esenciales telaciona- 
.dos c o ~  ' la evaluation :de proyectos, en el--cap.ítulo sigulente -se deSarrollar5 en 
detalle. 1a.metodologla. de la evaluación de acuerdo a -los lineamientos establec; 
dos por F-ONEI. 

. .  
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CAPITULO 111 

METODOLOGIA DE LA EVALUACION 

El propósito del presente capítulo es proporcionar al lector, l os  elementos que 
le permitan disponer del espectro general en el que el proyecto deberá operar. 

Dentro de este espectro, la evaluación del mercado constituye un aspecto deter- 
minante a considerar. 

. . . . .  
. .. . .  _ . '  . .  

. , , ., . . .. ., . .. EVALUACIO~. j)gL ';MEKCADO" .' , '.: . '. _ _ .  '. . . . .  . . . . -  
.. . . .  , .  . '. . 

, . .  
. . .  . .. 

. .  

'. El objetivo del estudio 'del mercado de un nuevo proyecto industrial es el ' .  

de suministrar la información y los  análisis que aseguren el mercado de l o s  
productos o.servicios y su utilidad para.el usuario final. 

, ' .  . 

1.1. El Producto 

Al analizar un nuevo.proyecto industrial, es L? vital importancia L?- 

finir y especificar cuál es el producto que se va a producir o el ser - 
vicio que se va a proporcionar, dado que esto constituye la esencia 
misma de la empresa. Una empresa existe en función de su producto 
y en la medida en que se tenga bien definido éste, se generarán ven- 
tas y utilidades. Por l o  anterior, es necesario especificar las ca 
racterlsticas y propiedades del producto. 

Los productos definidos como bienes o servicios que se ofrecen a l os  
compradores, pueden ser vistos de diferentes maneras por parte de l o s  
usuarios y aún por los mismos vendedores, debido a las diferentes pro 
piedades inherentes a cada uno de ellos. Una manera para poder defz 
nir el producto es tratar de responder a las siguientes preguntas: 



- ¿Quién l o  compra? 
- ¿Para que l o  compra? 
- ¿Cuál es el grado de complejidad tecnológica? 

Para esto es importante reconocer e identificar las tres dimensiones 
de un producto para comprender mejor las decisiones que deben tomarse 
en un estudio de mercado, dentro de una evaluación de proyectos. 

- Productos tangibles.- 

- Producto 

- Producía ... . . : .  .: . _ .  . .. 

ampliado.- 

E s  la entidad o servicio físico que se 
ofrece al comprador, l o  que se reconoce 
inmediatamente como cosa vendida. Por 
ejemplo: lapices, jabones, cámaras, etc. 

Es el producto tangible más el conjunto 
de servicios que lo acompañan. Por 
ejemplo, el producto ampliado de la IBM 
no es sólo la computadora, sino una se- 
rie de sérvicios como la instrucción, 
programas, reparación, garantías,e tc. 

genérico,- Eg; el. beneficip e.se.ncial que. el. c0mp.a- 
La' mu- 

jer que compra un lápiz de labios no.ad- 
quiere un conjunto de.cualidades quími- 
cas y físicas, l o  que compra es  

. . > , . I  -.i 2 , 
. .... ... 

' dor espera. .recibir del' producto. 

- . .. Tambi.&, . al analizar el producto del..nuevÓ .proyecto i+dustrial, es 
. ' . muy importan'te diferencíaF si. es un.. producto .de. ccths.umo .o es un pro-, 

. ducfo industrial. Los'productos. de consumo. se compran con el'fin 
. fundamental de satisfacer. las necesidades personales. Los productos 
industriales se adquieren -para emplearse, en las operaciones de la em- 
presa o para fabricar otros productos. Al clasificar un producto cg 
mo de consumo o industrial, la intención del comprador o el us'o prin- 
cipal. que dará. al producto. es lo que. determina la clasificación. 

. .  

Los productos de consumo, se pueden clasificar en tres categorías: 

- - - - -  
(1) Banco de México, Op. C t .  pág. 110 



I1 - Productos de uso común.- Son artículos generalmente baratos y de 
compra frecuente que los  compradores de- 
sean adquirir con el minim0 esfuerzo. 
Son ejemplos de estos: la leche, el pan, 
la gasolina, etc. 

- Productos de compras 
esporádicas.- Son artículos por los cuales l o s  comprado 

res están dispuestos a emplear considera- 
bles esfuerzos para planear y efectuar la 
adquisición. Los artículos electrodomés - 
ticos, mobiliario, bicicletas y equipos 
estereofónicos son ejemplos de estos pro- 
ductos. 

- Productos de 
especialidad: Son artículos con una o más característi- 

cas Únicas, y los compradores están dis- 
puestos a emplear esfuerzos de compra con 
siderables para obtenerlos. Entre otros- 
ejemplos se encuentran las marcas exclusi 
vas de ropa, zapatos y cosméticos11 (2) 

. .  . .  . . .  
..,. ..:::. - . . : . . , .  . ' , .,.. , . . . .. , .. : . . . :.. . . . .  . . . ,.. , :. . . .  . .  

, .. .: 
. .  .. . .  . . .  . .  . <  

.. . 
' .  . . . . :  . . . .  ' '  

. . .  
. I  ."". . . . _  _. .. , , 

. .  

_ .  
Por otra parte, en l os  productos industriales, se consideran mucho 
más importantes l os  aspectos funcionales del producto que las recom- 
pensas psicológicas que en ocasiones se asocian con los productos de 
consumo. De acuerdo con sus características y.con los  usos a que se 
destinan, l o s  productos indu'striales se clasifican en varias catego- , 

, .  
. <  

. .  
. .  ' _  ; ..A 

. . .  rías : 

I 1  Materias primas.- Son l os  materiales básícos que se oonvierten. en 
parte de un ,producto básico. , 

- Equipo pesado.- Abarca las .grandes herramientas y máquinas estili - . 
zadas para fines de producción; 

- Equipo auxiliar.- 
.do, sino que s'e .usa en' actividades de producción o de. oficina. . ' .  

y pueden ser productos terminados listos para ensamblar o produc- 
tos que necesitan un ligero proceso antes de su ensamble. 

- Materiales.- Los materiales se usan en forma directa para fabri- 
car otros productos; sin embargo, al contrario de las partes, no 
son identificables con factibilidad. 

, 

Este equipo no forma parte del producto termins 

. - Partesi- Son elementos que se' integran' dentro del'producto fisico 

- - - - -  
( 2 )  Ibid. pág. 111 
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- Suministros.- Los suministros facilitan la producción y las opera 
ciones de la organización, pero no forman parte del producto ter- 
minado. 

- Servicios industriales.- Son los servicios intangibles que utili- 
zan en sus operaciones muchas organizaciones. Son ejemplo, los 
servicios de consultoría, los servicios de investigación de merca - 
do, etc." ( 3 )  

Los productos también se puden clasificar en base al servicio que 
prestan con el transcurso del tiempo. 

- Productos durab1es.- Prestan sus servicios a lo largo del tiempo, 
no se tiene la certeza del tiempo que pueden 
prestar sus servicios. 

- Productos perecederos.- Son aquellos cuyo servicio es breve, poco 
durable o fugaz. Estos productos se descom- 
ponen en el consumo. 

. . . '  . .: Los..bieneS:.o. prpduct.o.s..que. fabrica una.. emgr.esa*re,presentan el. centro . 
... . .. . . .  ~ . ,  .. . . . 

. .  . . .  . .  .. . . . . .. 
en'el que gira toda su actividad; su calidad; variedad y cant5dad de 
productos que el industrial ofrece, determinan su posiciÓn.en el sec 
'tor industrial y su participación en,el mercado, así como las posibi - . 
lidades de crecimiento y desarrollo. 

. 

. .  

Consideramos que e1 estud.io'de1 producto es la base sobre la que se 
va a desarrollar la evaluación, ya que éste en s í  es el que va a def' 
nir la esencia del proyecto y al no tenerlo bien definido se estaría 
analizando algo que no se conoce. 

Una vez que se ha definido el producto, es conveniente considerar el 
mercado, pues constituye el lugar en el que dicho producto tendrá 

. que moverse, 



1.2. Mercado 

E l  mercado es el lugar en que concurren demandantes y oferentes de 11 

bienes y servicios a realizar operaciones de compra-venta. Por ofe- 
rentes entendemos al conjunto de individuos u organizaciones que ofre 
cen l os  productos o servicios y por demandantes a l os  que son clien- 
tes actuales y potenciales de l os  mismos" (4) 

Las áreas donde se encuentran l os  clientes potenciales se pueden deli 
mitar geográficamente, desde este enfoque el mercado puede clasificar 
se como local, nacional, regional o internacional. Además, desde el 
punto de vista de un país, el mercado puede ser interno o de exporta- 
ción. 

El estudio de mercado determina en qué condiciones se efectuarán las 
ventas de l o s  volúmenes previstos, así como l os  factores, que en un 
momento determinado, pueden alterar 1d estructura del mercado del pro 
ducto en estudio, tales como la localización de la competencia y sus- 
ampliaciones previstas, principales centros de consumo, etc. 

. . . .  . . . . . . . . . .  . . . .  . . . .  . . . . . .  . e . ; :  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . . . .  . .  , ,. . :'. . .  
: _ .  . . .  

. .  . _  . .  . .  
. .  . .  . .  . .  . *  . .  

Uno de Tos aspectos a considerar en el estudio de mercado es la seg- 
mentación del mercado. 

1.2.1. Segmentación de Mercado y formas de segmentación 

11 La segmentation del mercado es su. subdivisión en grupos homogénicos 
de clientes, cada uno de l os  cuales puede seleccionarse como mercado 
meta de una combinación distinta de mercadotecnia" ( 5~ )  

Cuando el mercado de un producto o servicio consta de dos o más com- 
pradores, es susceptible de segmentación, o sea, de dividirse en gru- 
pos racionales de compradores. 

(4) FONEI. Op, cit. pág. 15 
(5)  Dirección de Mercadotecnia. Análisis, PlaneaciÓn y Control 

2a. Ed. Philip Kotler. Diana, México. Pág. 218 

I 



1.2.2. Bases para la Segmentación del Mercado 

Para dividir un mercado en segmentos pueden utilizarse algunas varia- 
bles: variables geográficas, variables demográficas, variables sico- 
gráficas y variables de conducta del comprador. No todas las varia- 
bles de segmentación valen para todos los mercados. Los industria- 
les suelen segmentarse a base, por ejemplo, de la importancia del 
cliente, de su localización, clasificación industrial y uso que haga 
del producto. Los mercados de consumo generalmente se segmentan a 
base de ingresos, edades y tamaño de las familias. 

La segmentación geográfica.- 
geográfica, según la cual se separan cuidadosamente las regiones en 
las que podría operar, optando por aquellos en que podría obtener ma- 
yores utilidades. 

La primera forma de segmentación es la 

La segmentación demográfica.- La seguida forma es la llamada segmen 
tación demográfica, según la cual las organizaciones tratan de distT2 

. guir grupos distintos a base de variables demográficas, como edad, se 
.. . .c .  . %o., tamaño, ~..~.a.;.f.~~ili,a,', ,ingres,os., ocupación, .. . . edu.caciÓn, ciclo . , , . de . . ,vi. ,- . _ .  . . . .  

.. .. 
. -. . , .  . .  , :. . . 

. . .  da familiar; 'religión, nacionalidad 'o.clase socfal.' ' 

La segmentación sicográfica.- La tercera forma es la segmentación SA 
cográfica. Surgió este método segmentador al descubrirse que podían 
diferenciarse más las necesidades de l os  compradores según su estilo 
de vida.0 su personalidad, que según los  aspectos exclusivamente demo 

. .  . .  . . .. . . . .  
. . . gráficós. 

. . .  
. . .  

. .  . .. 
._ : . La segmentación por beneficios esperados.- La cuarta forma es la seg 

mentación por ventajas, en virtud de la cual se subdivide a l os  com- 
pradores;no en base a ideas arpiorísticas sobre grupos demográficos 
o sicográficos de nuestra sociedad, sino a base de,las diversas venta 
jas que pueden buscar en un producto particular. 
l o s  compradores- de una-muestra selectiva de compradores para averi- 
gÜar la importancia de las ventajas o beneficios distintos que pueden 
ir a buscar en el producto. si se trata por ejemplo, de pasta den- 
trífica, hay clientes que buscan evitar la caries, blanquear su dent2 
dura, gozar de un buen sabor o beneficiarse de su bajo precio. 

, 
Se entrevistó a 

La segmentación por volumen.- La quinta forma es la segmentación por 
volumen que se realiza sin idea previa sobre la cual e s  el mejor modo 
de segmentar el mercado. El vendedor distingue, en cambio, entre 
los grandes, mediano sy menores usuarios de su producto, y l os  que no 

I 



....... ........... - ... __ - 

4 2  

l o  emplean. - 
sus aspectos demográficos o sicográficos. 
lar las características del grupo o de grandes usuarios. 

Después procura determinar si estos grupos difieren en 
Le interesan en particu- 

La segmentación por factores de mercadotecnia.- La sexta forma es 
la segmentación por factores de mercadotecnia, con la cual se trata 
de subdividir el mercado en grupos que responden a diversos factores, 
como l os  precios y los  tratos de precios, la calidad del producto, 
la publicidad de menudeo, etc. En cierto sentido, estas variables 
de mercadotecnia pueden servir de indicadores de beneficios distintos 
para l os  clientes. 

El estudio de mercado complementado con la definición del producto nos 
va permitir hacer pruebas subsecuentes como son determinar la oferta 
y la demanda. Además, se debe de estudiar este aspecto dado que es 
una consecuencia, en primer lugar, del. producto y ,  en segundo lugar 
porque es el factor externo que quizá tenga mayor influencia sobre 
el producto. 

. . .  . . .  . . . . . . .  . . . . .  .. . . .  
~ .. .: :. . . . . . . . .  .. . . . . . . . . . . . . . .  . I  . . . .  :. ...... . .  . . .  

. .  
. .  ..:: . .  . .  . .  

. .  ' .  . 

1.3. Métodos para definir un producto en el Mercado 

. -  

Entre los  varios objetivos que.las empresas adoptan, el crecimiento 
es uno de l os  más comunes. .Las compañías desean crecer en ventas, 
utilidades y otras.dimenciones. Para llevar a cabo esto, las compa- 
ñías' tienen qu'e seleccionar una tasa objetiva de crecimiento y formu- 

. .  
. lar una estrategía para alcanzarla. 

Existen 3 métodos para definir un product.0 en el mercado. La matriz 
expansión producto/mercado, la c.artera de' productos y el ciclo de vi- 
da del producto. 

1.3.1. Matriz de expansión producto/mercado 

Las posibilidades que depara una estrategía de crecimiento fueron pro 
puestas por H. Igor Ansoff, mediante una clasificación práctica de 
las mismas y basada en las múltiples posibilidades de extensión del 
mercado, para el producto. En la siguiente matriz se presentan estas 
estrategías, explicando su texto a continuación: 

I 

- __ . ...... ... 
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P R O D U C T O S  

1. Penetración 3. Desarrollo 
en el del 

Mercado Producto 

2. Desarrollo 4. Diversificación 
del 

Mercado 

Fig. 3.1 Matriz de Expansión Producto/Mercado 

Fuente: H.Igor Ansoff, "Strategies for Diversification", Harvard 
Business Review, Septiembre-Octubre, 1957, Pág. 115 

Estrategia Penetración en el Mercado: 

La compañía trata de incrementar las ventas de sus productos actuales 
en sus mercados presentes, con una promoción y distribución más diná- 
mica. Incluye tres posibilidades. 

a. Animar a los actuales compradores a aumentar sus cantidades de COIJ 
pra. 

b. Atraer clientes de la competencia. 
c. Convertir en nuevos clientes a aquellos que tienen el mismo pérfil 

de los actuales. 

Las características que deben cumplirse para invertir en esta estrate 
gía son: 

- 
- 
- No tr&arse de un mercado maduro. 

Existir un mercado potencialmente desaprovechado. 
El ciclo de vida del producto debe encontrarse en su étapa de in- 
troducción. 



Estrategia Desarrollo del Mercado: 

La compañía procura incrementar las ventas, introduciendo sus produc- 
tos actuales en mercados nuevos. Esto incluye tres posibilidades: 

a. Distribuir l os  productos en un nuevo mercado geográfico (regional, 
nacional o internacional), donde no estén disponibles l o s  produc- 
tos. 
Hacer que l o s  productos sean atractivos a nuevos tipos de compra- 
dores a través de desarrollar nuevas características que atraigan 
este segmento. 
Tratar de lograr una mejor participación en l os  diversos sectores 
del mercado. 

b. 

c. 

Las características que deben cumplirse son: 

- 
- 

- .El mercado nuevo debe ser inmaduro. 

El mercado real debe estar saturado. 
El producto debe encontrarse en su étapa de consolidación 
mercado actual. 

en el 

. . . . .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . . .  . . .  . .  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . .  . . ' .  ' : .  ._ . . . . I . . .  . . . .  .. . .  . .  
. .  

. .:. - . .  . .  
. .  

:,. > , . . : . .  

Estrategía Desarrollo del Producto: 

.. 
La compañía procura aumenta; sus ventas desarrollando mejores produc- . .  

.. tos o p.roductos nuevos para,sus mercados actuales.' Esto incluye 
. .  . .  . .  

. tres .posibilidades : 

* 

. .  
a. . Desarrollar productos.nuevos que cubran mejor las-mismas o seme-; 

jantes necesidades de l os  compradores. 
b. Mejorar l os  productos actuales de manera que se ofreciese una me- 

jor calidad. 

las preferencias de l o s  compradores. 
. c....Of;ecer diferentes versiones de los productos, a fin de satisfacer 

Las características que deben cumplirse son: 

- Existir un mercado potencialmente alto. 
- Los posibles consumidores deben encontrarse insatisfechos. 
- Debe tratarse de un producto nuevo o mejorado. 
- El producto debe encontrarse en su étapa de introducción. 



Estrategía de Diversificación: 

La compañía hace l o  posible por aumentar sus ventas desarrollando nue - 
vos productos para nuevos mercados. 

El crecimiento diversificado tiene sentido si el sistema de canales 
de mercader de una compañía no muestra muchas oportunidades adiciona- 
les para crecer o aumentar las utilidades, o si las oportunidades fue 
ra del sistema de mercader presente son superiores. La diversifica- 
ción no significa que la compañía tomará cualquier oportunidad que se 
le presente, sino que tratará de identificar campos donde utilizar 
sus habilidades o ayudar a superar un problema particular. 

Las características que deben cumplirse son: 

- Mercado actual saturado y mercado nuevo inmaduro. 
- 
- Tener un exceso de liquidez. 

Producto actual en su étapa de degeneración. 

. . .  . .. . . .  . . . . . .  . .  ._ . . . . . . .  i . . : .  -. .- .. . .  . .  . .. .. . _..... . . .  . : . . . . .  . . . _  . i . .  . .  - .' . . , _ . :  . 

En cuanto al riesgo que existe al invertir en l as  -anteriores estrate- 
gias podemos decir que en la primera de ellas el riesgo es mínimo, a2 
mentando. gradualmente hasta. llegar a la estrategía de diversif icaci8n 
en La que el riesgo que se corre es muy alto. 

. .  . De este'modo vemos que. una compañía puede identificar oportunidades 
. . .  . , de ctecimiento- mirando .primero las oportufiidades. con l o s  actuales. pro 

ductos/mercados; luego las oporfunídades.'en otr.as partes del. sistema 
de canales de mercadeo y finalmente las.oportunidades relevantes .del 
'sís te&. 

- .  

. a .  

, La matriz de expansión producto/mercado se puede utilizar para indi- 
car l os  aumentos ( o  disminuciones) de Tentas que la empresa ha reali- 
zado o proyecra realizar mediante cambios de ámbito. 

1.3.2. Cartera de Productos 

Continuando con las estrateglas de mercado que anteriormente se seña- 
laron, se puede observar que el crecimiento también puede alcanzarse 

l 



: . ' 

de dos maneras. Este se obtiene a través del mejoramiento del de- 
sempeño de las actuales líneas de pro'ductos o agregando nuevas líneas 
de productos. 

Algunos de estos productos pueden estar en una posición relativamente 
fuerte con respecto a la competencia y otros pueden estar en una posi 
ción débil. Para cada producto en particular deberá existir una es- 
trategia. Algunos productos podrán necesitar financiamiento adicio- 
nal para apoyar su crecimiento o luchar con la competencia, mientras 
que otros productos generarán más efectivo del que ellos necesitan. 
De alguna manera, las organizaciones deberán asignar recursos finan- 
cieros limitados, entre los diferentes productos de tal modo que se 
logre el mejor funcionamiento posible. 

El enfoque de cartera de productos, difiere de otras técnicas de pla- 
neación, en que un papel estratégico es asignado a cada producto en 
base a la razón de crecimiento del mercado del producto y a la parti- 
cipación de mercado relativa a la competencia. 
para cada producto, son iptegradas en una sola estrategía. Las dife - 
rencias en crecimiento potencial, participación de mercado relativa, 

ducto; determina cuáles 'prodüctos representan oportunidades de"inver- 
. siÓn, y cuáles son candidatos a eliminarse de la cartera. El objeti - 
.vo.es lograr el mejor funcionamiento de l a  cartera, mientras se man- 

Estas estrategias 

. . . . . <  .. . . yx .por cpnsi&uie,nte .fluj.o de efectivo potencial; Únicas para .cada pro-. . , 

tiene balanceado el flujo de efectiv.0. 
. . .  

De.spués de que la Gerencia.eftamina las varias oportunidades de creci- 
miento de la compañía, está en una mejor posición para tomar decisio- 
nes con. respecto a su actual linea de productos..' ' La Gerencia debe' 
evaluar todos.-los negocios actuabs de la compañia de tal'.forma que 

Es- 
te trabajo ayuda a la renovación de la carpeta'de l os  negocios de la 
compañía a.1 retirarse de l o s  malos negocios y al agregar los promiso- 
rios . 

. .. 
. . 

' . pueda decidir cuál debe levantar, mantener, disminuir o acabar. 

Varios caminos han sido instrumentados para mostrar la información re - 
levante sobre la cartera de la compañía, mientras al mismo tiempo se 
mantiene reducida la complejidad del problema a una proporción maneja - 
ble. l a  clave de este análisis es la matriz de Crecimiento-Partici- 
pación. 



"Modelo del Boston Consulting Group" 

(Matriz de Crecimiento-Participación) 

El Boston Consulting Group (BCG), una firma lider consultora de la Ge - 
rencia, aconseja a la compañía revisar sus estrategias y clasificar- 
los en una matriz de crecimiento-participación. 

La figura siguiente muestra la matriz de crecimiento-participación 
para una compañía con una gran diversidad de productos. 
ca, cada producto es ubicado de la siguiente manera: 

En la gráfi - 

- El área del círculo representa el volumen de ventas de cada produg 
to en pesos. 

En el eje horizontal, se identifica la participación de mercado re 
lativa a otros competidores. 

En el eje vertical, se identifica la razón de crecimiento del mer- 
cado en el cual el producto compite. 

- 

- 

F i g .  3 . 2 .  Modelo del Boston Consulting Group 

ESTRELLAS INTERROGANTES 

O 

5 15% 

VACAS LECHERAS 

O 
O 4 2 1 .5 * 25 

ALTO BAJO 

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO 

Fuente: Charles W. Hofer. PlaneaciÓn Estrategica: 
Conceptos hallticos. Ed. Noma. Colombia, Pág. 32 



La participación relativa del mercado, es la razón de las ventas en 
unidades de un producto de la compañía, con respecto a las ventas en 
unidades del mismo producto pero del más grande competidor. 
ejemplo, si las ventas anuales para el producto A son de 3 millones 
de unidades; entonces, la participación relativa del mercado del pro- 
ducto A es de - 3 .  
del mercado mayor que 1, en aquellos productos donde sea el más gran- 
de competidor, y menor que 1, en aquellos donde no l o  sea. Una ra- 
zón de 1 ,  significa que dos compañías poseen simultáneamente la mayor 
proporción del mercado. 

"Por 

Una compañía tendrá una participación relativa 

Los negocios diagramados en la casilla superior izquierda son los de- 
nominados "estrellas" por el BCG ya que tienen un alto crecimiento y 
una alta participación y más o menos se sostienen por s í  mismos en 
cuanto a flujo de caja. Como tales, en opinión del BCG, representan 
probablemente las mejores oportunidades de utilidades y crecimiento 
disponibles para la compañía. 

Los que figuran en la casilla inferior izquierda l os  denominan "vacas 
lecheras" porque su combinación de bajo crecimiento y alta participa- 

. . . ción en ei mercado debieran tener., y generalmente tienen, una firme y 
'superior' posición en .'el 'merc8do; con costos bajos; :basas ' t a s a s  'de cre - 
cimiento, y la consiguiente baja exigencia de fondos de inversión, l o  
cual les permite generar grandes superávits monetarios. Estas "va- 
cas l'echeras" pagan dividendos e intereses, ofrecen capacidad de en- 
deudamiento, y producen'fondos para reinversión en otras partes. 

. .  < .  
.. . . .  . .  , . . . .  . 

.. En la casilla. inferior derecha de l a  matriz aparecen los.negocios que 
el BCG denomina ''perros" porque generalmente no- SOD muy 'rentakiec, cis 
bid0 .a su posición competitiva. de :costos relativamente altos y a su . 

combinación de bajo crecimiento y baja participación. 'En condicio- . 

nes de fuerte inflación, .los "perros" quizas ni siquiera generan ding 
rO suficiente para mantener su posición actual, a pesar de ser ésta 
débi.1. El BCG cree que las compañfas deben tratar de liquidar l o s  
negocios de este tipo que.tengan ... ' 

. 

. .  

Los negocios que figuran en la casilla superior derecha l o s  denomina 
Son los  que tienen la peor posi- 

ción de flujo de caja por ser sus necesidades de dinero altas, debido 
a l  crecimiento, y su generación de dinero baja, y a su baja participa 
ciÓn en el mercado. En consecuencia, el BCG cree que para estos ne- 
gocios sólo hay dos estrategias: o crecer para convertirse en "estre- I I 

Ilas" o cerrarse. 

I 

interrogantes" o "especulativos". I t  



La dinámica de movimiento de l os  cuadrantes, de l o s  productos de un 
nuevo proyecto, normalmente se deben de comportar de la siguiente ma- 
nera: l) E l  proyecto se inicia en el cuadrante "perros" y 2) El pro- 
yecto se inicia en el cuadrante "interrogantes". Si el mercado es 
de poco crecimiento (cuadrante "perros"), se deben de implantar las 
estrategias que lleven al producto al cuadrante de "vacas lecheras" 
(alta participación relativa del mercado) para que con el tiempo sea 
un producto generador de efectivo. Por otra parte, si el mercado es 
de alto crecimiento (categoría "interrogantes"), se debe tratar de mo 
ver hacia el cuadrante de estrellas y luego al cuadrante de "vacas 1; - 
cheras". Las dos secuencias que se acaban de mencionar serían muy 
exitosas para el nuevo proyecto de inversión. La adecuada localiza- 
ción inicial y la trayectoria de los  productos de un nuevo proyecto 
industrial, dentro de la matriz, será indicativo de la salud financie - 
ra del proyecto a través del tiempo. 

1.3.3. Ciclo de vida del Producto 

. , .. .. . .. ._ . . .  ~ . . . . . '  . .  . .  
. _.. . . :.. . .., . . . .,. . .: .. . . .. _.. . . , . ; : :, . , , : ; . , . :. . .  . .-. . . . ' Diverso's .autores 'han mencionado qué la' estrategía comercial que se dz 

' 

fina para el proyecto deberá basarse en cuatro decisiones fundamenta- 
les que influyen individualmente y globalmente en la composición del 
flujo de fondos del proyecto. Tales decisiones se refieren al pro- 
ducto, el precio, la promoción y la distribución. 

.Cada uno de estos elementos estará condicionado, en parte, por los. . 
. .  . 

. .  

tres. restantes. . .  . .. . .  
. .  

. . .  
. .  

Al evaluar' un .proyecto, el comportamiento esperado de las ventas pasa 
a constituirse en una de las variables &s importantes en el flujo de 
fondos. Al estudiar el producto, dentro de la estrategía comercial, 
el conce.pto de. su ciclo .de vida ayuda a identificar parte de e,se com- 
portamiento espetado. 
al mercado tienen un nivel constante de ventas, sea porque el produc- 
to es nuevo o ,  si es un producto existente, porque la marca es nueva. 
En la mayoría de l o s  casos se reconoce un comportamiento variable que 
responde aproximadamente a un proceso de cuatro etapas: 

Pocos son los  productos que recién lanzados 

1. Introducción 
2. Crecimiento 
3. Madurez 
4 .  Declinación 



Fig. 3.3. Ciclo de Vida del Producto 

Introduccion Crecimiento Madurez Declinación 

Fuente: Philip Kotler, Dirección de Mercadotecnia, 
Ed. Diana México 1982, pág. 535 

Etapa de Introducción 

Esta fase se inicia cuando un nuevo producto es distribuido por prime - 
ra vez y se pone a la venta. Se lleva bastante tiempo, y el creci- 
miento de las ventas tiende a ser lento. 

He aquí algunas causas de un crecimiento lento: 

1 .  Rezagos en la expansión de la capacidad productiva. 

2 .  Problemas de naturaleza técnica. 

3.  Lentitud con que se hace llegar el producto al público, en espe- 
cial la tardanza en obtener adecuados canales de distribución al 
detalle. 

4 .  Renuencia de los clientes a cambiar sus patrones conductuales. 

En el caso de productos nuevos y caros, el crecimiento de ventas es 
lento por otros factores adicionales: el reducido número de l os  que 
pueden adoptarlo y adquirirlo. 

En esta etapa, las utilidades son bajas o nulas debido a l a s  ventas 
escasas y a los grandes gastos de distribución y promoción. 



Estos Últimos son el desembolso más importante por necesitarse un es- 
fuerzo promocional para: 1. Dar a conocer un producto nuevo y descong 
cido; 2. Lograr que el público pruebe el producto y 3) Garantizar 
la distribución en el comercio minorista. 

No hay más que unos cuantos productores, y además, ofrecen versiones 
básicas del artículo, ya que el mercado no está preparado para las va 
riaciones. Concentran la venta en quellos que están más dispuestos 
a adquirir el producto, casi siempre l os  grupos de ingresos más altos. 
Los precios tienden a situarse en el extremo superior. 

Etapa de Crecimiento 

El paso a esta etapa obedece principalmente a que el producto empieza 
a ser acogido por un mayor número de consumidores, el precio se man- 
tiene estable o disminuye poco, es decir, s i  el nuevo producto es 
bien recibido entre el público, las ventas se elevarán de manera ace2 
table. Los adoptadores iniciales seguirán comprándolo y l o s  consumi- 
dores comunes l o s  imitarán en especial s í  escuchan comentari,os favors 

. .. .:.. ,.. : .  : - .  .-. ..-. ,; . .  . .  . . . <  . . .  . ' : ' < .  :.. ; z. . ., . . 
. .  . .  

. .  .. . " bZeS a2' .resp,cto;.;..::;' . ,. . .  . - .  
. . . .  . .  .... .. 

.Al percatarse de la gran .oportunidad , otros competidores penetrar'án 
en el mercado. Harán innovaciones en el producto y con ello amplia- 
rán el mercado. 
to en la cantidad de distribyidores; las ventas en bodega alcanzarán 
auge. 

El mayor número de competidores provoca un incremen 

. .  . .  - .  . 
_ .  . . . . .  
. .  

. .- . .  

Los precios' se mantienen estable o bien descienden ligeramente al .ir 
- aumentando la demanda. 

Las utilidades crecen en esta etapa a medida que los gastos promocio- 
'nales se reparten entre un gran volumen de ventas y a medida que'dis- 
minuyen l os  costoade fabricación. 

La firma se vale de varias estrategias para apoyar al rápido creci- 
miento del mercado y prolongarlo l o  más posible. 

He aquí algunas de ellas: 

1. La firma mejora l a  calidad del producto y agrega características y 
modelos nuevos. 

I 



2. Penetra en otros segmentos del mercado. 
3. entra en nuevos canales de distribución 
4 .  Modifica un poco la publicidad para que el público no sólo conozca 

el producto sino para que lo compre. 
5. Rebaja los precios en el momento oportuno para atraer más clientes. 

En la medida que la firma siga estas estrategías de expansión del meL 
cado mejorará su posición competitiva. 

Etapa de Madurez 

El cambio a este período radica en que las ventas han crecido lenta- 
mente y con ello las utilidades disminuyen, el mercado es grande, 
existen demasiados competidores, etc. 

Normalmente esta fase dura más que las anteriores; empiezan a dismi- 
nuir la tasa de crecimiento de ventas, muchas compañías van quedándo- 

....... . si5 corrvaríos productos. si.njhnde.r, '.?XI cual propicia .una'..competenc,~a: ,. .. . 
más . _ .  intensa. Recurren con mayor frecuencia a rebajas. y precios más 
bajos. Aumentan,su publicidad, sus intercambios mercanti1e.s y sus- 
transacciones con l os  consumidores; también incrementan su presupues- 
to destinado al desarrol1o.e investigación, con la esperanza de dar 
con una. inversi6n más adecuada del producto. 

. .  ( <  . . . .  . . . .  . .. . . . .. . . . : .. . 

.. 

.Las. fases que acabamos de, ver significan la merma de ganancias, aig: 

la industria está formada Únicamente por competidores muy, sólidos. 
' nas ,de las compañías empiezan a desaparecer, llega ei momento en que' : 

. . .  

Se deben de examinar detenidamente las estrategias concernientes al 
mercado, al producto y a la mezcla de mercadotecnia, así como sus pg 
sibles modificaciones: 

- Modificación del mercado. Se pretende incrementar el consumo del 

. .  

producto actual. 
do. 
consumidores. 

Se busca a nuevos usuarios y segmentos de merca- 
Busca asimismo medios para estimular un mayor uso entre los  

- Modificación del producto. Se tiene la opción de modificar las cg 
racterístícas del producto (calidad, estilo, etc.) con el objeto 
de captar la preferencia de nuevos usuarios. 



- Modificación de Mezcla de Mercadotecnia. En esta fase se puede es- 
timular las ventas modificando uno o varios de l o s  elementos de la 
mezcla de mercadotecnia. Los precios pueden rebajarse con objeto 
de aumentar las ventas y quitarle clientes a l os  competidores. Con - 
viene que la empresa entre en l os  canales de mayor volumen, si esos 
canales están creciendo. 

Puede ofrecer servicios nuevos o mejorados al público. 

Etapa de Declinación 

La venta de casi todas las variedades y marcas acaba por mermar, y se 
originan por diversas causas, a saber: adelantos tecnológicos, cam- 
bios en l os  gustos del público, mayor competencia a nivel nacional e 
internacional. Algunas firmas se retiran del mercado. 

Existe la posibilidad de que abandonen los  segmentos menos extensos 
del mercado y l o s  canales secundarios de distribución. Algunas red: 

. . . .  . . . . . . . .  . . . . . .  . .  . . .  . <  . _  . . .  . . . . .  . . . . . . . .  . . . . . . . . .  . I  . :. qjxáp., su, p.resupuestio .de p,ronociÓn y, rebajarán . . <  ,aún más . < .  . s.us ' . .  precios. . .  . . .  . .  . .  . .  

. . Mantener un producto en esta etapa puede resultar'muy costoso. Ab- 
sorve gran parte del tiempo de la Gerencia; exige frecuences ajustes 
de precios e inventarios; su elaboración cuesta mucho; se le dedica 
abundante publicidad y fuerza de ventas que darían mejores resultados 
si se destinasen a nuevos productos. . Retardan l a  búsqueda. de artícu- 
l os  sustitutos; merman la rentabilidad actual y debilitan sus posibi- 

. 

.' lidades de'progreso futuro. 
. .  . .  

. -  

El tiempo que demore el proceso y la forma.,que adopte la curva depen- 
derán de cada producto y de la estrategía global qtie se siga en cada 
proyecto particular. 

Las tres técnicas vistas anteriormente se pueden ver en forma aisla- 
da, pero es conveniente ver que éstas se relacionan. Para analizar 
un proyecto hay que verlo desde l o s  tres enfoques, para evitar malas 
interpretaciones. 

I 

- .................. ........... 
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1.4. Demanda 

"La demanda de un producto es la cuantificación de la necesidad real 
o psicológica de una población de compradores, con poder adquisitivo 
suficiente para adquirir un determinado producto que satisfaga dicha 
necesidad durante un determinado período de tiempo y según determina- 
das condiciones de precio, calidad, ingresos, gastos de l o s  consumido 
res, etc. La demanda de un producto está compuesta por sus comprado 
res reales o potenciales; el que un comprador potencial se convierta 
en un comprador real, depende de varios factores: su nivel de ingre- 
s o s ,  el precio del producto, las facilidades para la compra, la apre- 
ciación de las cualidades del producto" (6) 

Los demandantes están dispuestos a cambiar su dinero por mercancías 
y servicios, deseando pagar la menor cantidad de dinero por las mer- 
cancías adquiridas; esto es, a mayores precios demandan menor canti- 
dad y viceversa, con lo que se puede formar una curva de demanda, co- 
mo la siguiente: 

VOLUMEN 

Fig. 3.4. Curva de Demanda 

En todo proyecto es de vital importancia conocer la magnitud de la 
reacción de la cantidad demandada ante un cambio en el precio, ésto 
es, la elasticidad de la curva de demanda. 

La elasticidad de la demanda permite cuantificar la variación en la 
demanda de cualquier producto en relación a las modificaciones en su 
precio, manteniendo constantes todas las demás variables de la fun- 
ción demanda. 

- - - - -  
(6) FONEI. Op. C i t .  pág. 15. 



La elasticidad es el cambio porcentual en las cantidades compradas I t  

dividido por el cambio porcentual en l os  precios" (7) 

% de cambio en l a  cantidad demandada 

% de cambio en  e l  prec io  de l  producto 
Elast ic idad = 

Desde el punto de vista de la respuesta que se observa, l a  demanda 
puede ser elástica, inelástica y de elasticidad unitaria. 

En el caso de la demanda elástica, el volumen vendido sufre un aumen- 
to más que proporcional al del precio, y por l o  tanto, existe un in- 
cremento en l o s  ingresos totales obtenidos. Si la demanda es inelás - 
tics, l os  ingresos totales se reducirian ante el mismo cambio en el 
precio. Por Último, en el caso de elasticidad unitaria no se produ- 
cen cambios en l o s  ingresos totales obtenidos en relación a l o s  ingre 
sos anteriores antes de variar el precio del producto vendido. 

- . .  .. * .  .. : . . - .  . Es..de'.vita& ..impor.~an¿.i~.d.efiIllia adecuadamente l.á.-:daturaLeza.d.e 1.a. de- . ., 

manda del bien que. el -proyecto producirá,. así como las variables que 
la modifican y la magnitud de la reacción ante cambios' en ciertos pa- 
rámetros relevantes. 

. , 
. .  

. .. 

Por ello a continuación, mencionaremos algunos de los  factores que mc 
difican.la demanda del producto. 

1.4.. 1. Factores que determinan la demanda del producto 

1. Precio 

Es el valor de l o s  bienes y servicios intercambiados que se estable- II 

ce entre el comprador y el vendedor, expresado en términos moneta- 
rios'' (8) 

( 7 )  Banco de México. Op. C i t .  Pág. 116 

(8 )  FONEI, Op. C i t .  Pág. 14 



Dado que el precio es una expresión cuantitativa que relaciona a com- 
pradores y vendedores, se le considera como una señal que define el 
comportamiento de ambos elementos en la consecución de sus fines. 
Para el vendedor, el precio constituye el medio por el cual sus pro- 
ductos se convierten en ingresos, al concretarse en ventas, y, por en 
de en utilidades. Para el comprador, el precio es indicador inmedia 
to para la asignación de sus gastos, a fin de satisfacer sus necesida - 
des. En este sentido, el precio se convierte en elemento fundamen- 
tal para la realización de los  bienes y servicios en el mercado. 

Por otra parte, el precio al ser una exacta expresión financiera - 
contable que involucra información sobre costos, ingresoslutilidades, 
etc., representa un dato relevante sobre el comportamiento y perspec- 
tivas de la empresa. 

La fijación del precio, considerando la política y la estrategía adap 
tadas, es un factor vital en el proyecto. 

Ahora .bien, el estudio de mercado permite establecer de manera preli- 
. .  . .  . . .  . .  . .  . . .. . . .. . .  . minar el p.recio qqe.:debe :tehe? el ... producto, , . .  . . . .  . c.on .. ..- base principalmen.te . .. 

. .  . .  en i os  sigüientes 'faiitore's: .' 
. . .  2 ., . .  

. .  
. -  a. Los precios de venta de la competencia.- Entre l os  precios de'la 
competencia.'se ,deben considerar además de los precios de productos s i  
milares, l os  .de precios..de los.productos suStirutos.y.los precios de ' 

l o s  productos.complementarios y tratados más adelante. 
. 

. .  - b .  .-  El tipo de consumidores.. Este tipo influye en el precio, princi- 
.palmente con base en la preferencia y en .el poder -adqu$sitivo' -de los 

. . .  

* mismos. ._. 1 

- c. El coeficiente de elasticidad precio-demanda.- Entre las medidas 
oficiales, de política económica que pueden tener influencia en el prg 
cio del producto, se encue'ntran el control oficial de precios, l o s  . ' 

subsidios de terceros, las políticas fiscales de apoyo al desarrollo 
industrial, etc. 

- d. 
del precio definitivo del producto se deberán tener en cuenta, ade- 
más, los costos de manufactura, l o s  gastos de distribución y venta, 
y el monto de las utilidades que se desea obtener. El monto de es- 
tos rubros depende de la calidad del producto del proceso de produc- 
ción utilizado, del costo de los insumos, de las necesidades de dis- 
tribución, de l o s  requerimientos de publicidad y de otros factores. 

La reacción esperada de l o s  competidores.- Para la determinación 
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e. La estrategia oficial en materia de política económica.- Convie- 
ne mencionar que l o s  precios de los  productos varían según el lugar de 
venta, y de acuerdo con ello adquieren las denominaciones de precios 
en el origen, precios al distribuidor y precios al consumidor. 

2. Cambio en los  precios de productos relacionados y en los precios 
del producto 

Existen dos tipos de precios que se tienen que considerar para anali 
zar la demanda de un producto: 1) El precio del producto y 2) Los 
precios de los  otros productos que están relacionados con el primero. 

I1 

En el primer caso, la relación que existe entre el precio de un pro- 
ducto y las cantidades demandadas es negativa (por l o  general) ya que 
a mayor precio la demanda de dicho producto disminuye y viceversa. 
En el segundo caso, tenemos a l os  productos complementarios y sustitE 
tosll (9) 

. .  . .  
, . .  _.;' . : : . , . . . . . .  . . .  . L ._ 

. . .  . . .  :.,t. <._.,.., . .. .. . , - . , . .. . . .<:.. < . . .  . .. . 

. .  En.el caso de bienes complementarios,, a menor prec'io de un'bien la dg' 
manda aumenta,' pero también aumenca la demanda de 'otros bienes. To- 
mos el-caso hipotético de una disminución-en el precio de automóviles 

el consumo de 1lantasj'radios.para auto y otros accesorios. 

. .  . 

_ .  como resul.tado.se venderían más autos, y al mismo tlempo aumentaría 

En el caso de productos sustitutos, cuando existen .incrementos en e l  
.prec€o de un producto,' repercuten en incrementos en la demanda del 
pródui-tó .sustitiuto,. siempre y cuando, éste bien no incremente..su pre- 
cio. ' 

que 'aumentaría el consumo. del thé. 

. . 
. >  Consideremos ei 'caso de 'un aumento 'en el .precio del café', ' l o  

-. 

3. Cambio en l os  ingresos de l os  consumidores 

Del aumento de ingresos de l o s  consumídores resulta el incremento en 
la demanda de muchos productos. parte del aumento puede proceder de 
utilizar el producto con más frecuencia, o de la llegada al mercado 
de más consumidores" (lo) 

I t  

(9) Banco de México. Op. Cit. 
(10) W. Peterson, Principios de Economía, C.E.C.S.A., México, 1984, Pág. 118 



? ,  . ,  

En general, mientras más altos son l os  ingresos de l os  individuos, 
existe mayor predisposición para demandar más cantidad de productos, 
aunque hay que indicar que ciertos productos no incrementarán su de- 
manda si aumentan l os  ingresos (sal, cerillos), y algunos otros dismL 
nuyen su demanda al aumentar l os  ingresos (féculas, legumbres). 

4 .  Posibles cambios en las expectativas de los  consumidores respecto 
a l os  precios e ingresos futuros 

Puesto que nadie conoce el futuro con certeza, nuestros actos en el 
presente están influidos grandemente por l o  que esperamos nos depare 
el futuro. 
producto. Si, por ejemplo, se espera que un producto escasee y au- 
mente su precio, posiblemente se incrementar5 ahora su demanda para 
evitar el pagarlo más caro. 
espera un precio más bajo, la demanda actual disminuirá, ya que l os  
compradores aguardarán a que l os  precios resulten más favorables. 

Esto es muy importante en el caso de la demanda de un 

Si por el contrario, si en el futuro se 

. .. , . . .  . .  , . _.  I ..' - . ' .  '. > . .  ' .  . .  . . _ . .  ... : . , . :  . . . .  . . .  _ . . _ . .  . . .  ., . . ... . .  
. 5. Cambios en 'gustos y pref'erekcias 

Los gustos o preferencias de l os  con.sumidores están íntimamente liga- 
.dos a la psicología social y cultural de un determinado lugar, y por 
l o  tanto, los  cambios de costumbres y moda producen desplazamientos 
del consumo de un bíen hacia'otro, l o  que origina una utilidad decre- 

. .  
. ciente para el'primer bien. 

_ .  , .  ' . . .  . . .  . -  . . . . .  8 

6 .  Mercado potencial . . . . 

Es la cuantificación de las necesidades existentes en el mercado, re . 
' 

11 

sultante de la comparación entre la proyección de la demanda con la 
oferta global del producto. 

El mercado potencial es uno de l o s  primeros puntos a considerar para 
determinar la viabilidad del proyecto, en la medida que refleje con- 
creta y adecuadamente la existencia de una demanda no satisfecha que 

I justifique l a  ampliación o la creación de una empresa" (ii) 
I 

- - - - -  
(11) FONEI. Op. C i t .  Pág. 3 5 .  



El mercado potencial es una apreciación del marco en el que se desen- 
volverá el proyecto y, además, la forma en que éste incidirá sobre d& 
cha demanda, en dos aspectos: en cuanto a su capacidad de penetrar en 
el mercado como en su capacidad competitiva. 

En este sentido, el pronóstico de la demanda insatisfecha - resultan- 
tes del análisis comparativo de la proyección de la demanda efectiva 
con la de. la oferta de las empresas existentes y por instalarse, re- 
sulta fundamental para ver si la capacidad de producción planteada pa 
ra el proyecto resulta adecuada, por un lado, y para estimar sus pos% 
bilidades de venta e ingresos, por otro. 

P o r  l o  anterior, resulta relevante que en la determinación del merca- 
do potencial se consideren y se realicen l o s  datos de la capacidad y 
el consumo obtenidos por cualquiera de l os  métodos de proyección, re- 
flejados en el balance de la oferta y demanda; la válidez de usar un 
método y las bases en que se sustenta, el pronóstico de ventas (en vg 
lumen y valor) de la empresa, así comb su nivel de participación en 
el mercado, con sus bases del cálculo, al igual que la de sus cornpet& 
dores. Cabe señalar que la conveniencia de ver las posibles amplia- 

mieritos q.ue pudiera. provocar 13 empresa. 
. .cippes;.;,ep ..le ..capaci<.&, de sus competidoTes. _ _ . . .  y l os  , .  .. poslbles .. .. . .  . .  .. . . desplaza- . .  . . .. 

. .  
_ . " .  . .  . :. .,... : .-.. . . 

. ,  

Adicionalmente, deben contemplarse l os  factores sociológicos que inci 
den en la demanda y las decisiones políticas y administrativas que 
pueden'alterar las tendencias estimadas. - 

La estimación del.mercado potencial puede ser muy optimista; lo que 
puede 'derivar en la in.sta1aciÓ.n de una planta $on una gran capacidad 
y' una inversión fuerte,. que a l  no poder aprovecharse, repercutirá ne- 
gativamente en el costo del producto terminado.. - 

. 

Si la e'stimación es muy conservadora, puede dar como resultado que la 
capacidad instalada sea insuficiente en l o s  .primeros años y que inclg 
so, lleve a seleccionar procesos y equipos atrasados en lugar de 
otros más eficientes con consecuencias negativas en cuanto a su compe 
titividad. 

De cualquier manera, siempre es conveniente resaltar l os  aspectos que I 
afectan negativamente a un proyecto, a €in de determinar su viabili- I 

dad aún en circunstancias muy desfavorables. 
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7. .Variables del gasto de los consumidores 

. .  
. *  :. ..' . . .  . 

Se pueden dividir los gastos de los consumidores en tres componentes 
principales: bienes duraderos, como el coche o lavadora; bienes pere- 
cederos como alimentos o vestidos y servicios, como los servicios mé- 
dicos. 
se identifique con el producto del nuevo proyecto. 

Dependiendo de estas 3 variables se considerará aquella que 

8. Publicidad 

La publicidad constituye una de las actividades principales, por me- 
dio de las cuales una empresa transmite comunicaciones persuasivas a 
los compradores. Son muchos los tipos de publicidad (nacional, re- 
gional, para consumidores, para firmas industriales, institucional, 
etc.), cuyo objeto es lograr primordialmente un incremento en la de- 
manda actual, o bien, asegurar una demanda potencial. 

. .  . . .  
I I .  ' .  . .  . . . . .  . _ .  .. . . . - . . : : .. . .. i 2.... . .  .. . ,  ....,.. >; ..... ' . .  

8 .  . . .  . . .  . 

Derivado del'análisis anterior; 'podemos .decir que la demanda se debe, . 
estudiar debido a gue ésta nos va a permitir determinar las ventas en. 
unidades'que el proyecto puede esperar. No hay que olvidar que todo 
presupuesto se inicia con el pronóstico de ventas y, sin éste, no se 

. 

puede continuar -ningún plan financiero. . .  

. .  

1.5. O F E R T A 

El concepto de oferta se utiliza para hacer referencia al tipo y cal 
tidad de productos y servicios que una empresa está dispuesta a colo- 
car en el mercado a diferentes precios en un momento dado. Depen- 
diendo del tipo de producto, l a  cantidad ofrecida está en relación 
con el precio que el mercado está dispuesto a pagar por ese producto"(12) 

I 1  

I 



Los mercados en los medios y los lugares porlos cuales se determinan 
io6 precios y las cantidades infercambiadas por compradores y vended2 
res. 

La oferta está representada por las unidades productoras o distribui- 
doras que llevan al mercado ciertos productos y los ofrecen en mayor 
o menor cantidad según el nivel de precios. 

El oferente al buscar la máxima utilidad tratará de vender la mayor 
cantidad de sus productos a precios altos y menos precios bajos, como 
se muestra en la siguiente gráfica que muestra la curva de oferta: 

Fig. 3.5. Curva de Oferta 

OFERTA 

VOLUMEN 

Como en el caso de la demanda, los factores que pueden influir en 
la oferta se alteran a través del tiempo, motivando que la curva de 
oferta se desplace. 



1.5.1. Los factores principales que modifican la oferta de un produc- 
to son: 

1.  Cambios en los precios de los insumos.- "Cualquier cosa que modi - 
fique los costos de producciónpodrácambiar la oferta. Si, por ejem- 
plo, hay un aumento en el costo de la mano de obra, el costo de la 
producción dada aumentará. Entonces, un aumento en los precios de 
los insumos, o costos, causa la disminución en la oferta" (13) 

2. "Si el precio de algún 
producto que puede fabricarse aumenta, existe para los productores el 
incentivo de dejar sus líneas originales de producción y pasarse a 
las del bien cuyo precio ha aumentado. El no hacerlo así significa- 
ría que los productores deliberadamente renuncian a ingresos más al- 
tos. (14) Por lo tanto, el aumento en el precio de otros productos 
tiende a hacer que disminuya la oferta del producto en cuestión. 

Cambios en el precio de otros productos.- 

3. Cambio en las expectativas de precios futuros por parte de los 
. productores.- ..Muchas de.las decisiones actuales de :producción de 

. :. <: .  . . . . .  ._ .. . . 
'. ..&o& pr6$uctkj-es. eStáfi bagadág. efi '*l~. qüe ereen- que * s ~ u ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  efi ' e$ futü-' . . . '2. 

ro. . 

bien sea el.del producto que actualmente fabrican o los de los produc- 
tos  que podrían producir, probablemente comenzarán a ajustar su capaci 
dad de producción para aprovecharlos. 

Si tienen razones para esperar cambios en los precios f.uturos, 

. .  

La magnitud de la variación de la oferta dependerá del tiempo que se 
supone prevalecerá el cambio de precio. 
tienipo, la modificación de la oferta será pequeña y a 1a.inversa en cz 
so contrario. . 

$i se cree va a ser poco 

4. Cambio en la tecnología.- En general la nueva tecnología tiene 
el efecto de hacer más productivos los insumos usados actualmente, o 
crear nuevos insumos,que sean más productivos que los precedentes, de 
lo que resulta una mayor productividad y un aumento de la oferta. 

- - - - -  
(13) Peterson. Op. C i t .  Pág. 121 

( 14 )  Ib id.  pág. 122 



5. Cambio en el número de productores.- La oferta de mercado de un 
bien o servicio es la misma de las ofertas de los distintos producto- 
res. 
un tamaño dado, mayor es la oferta. 
promedio de las firmas aumenta sustancialmente, se puede generar un 
aumento de la oferta aún cuando se cause una reducción en el número 
de firmas. 

Así pugs, cuanto mayor es el número que hay de productores de 
Es evidente que si el tamaño 

6.  Grado de elasticidad de la oferta.- Mediante la elasticidad de 
la oferta se puede medir la respuesta o sensibilidad de los producto- 
res a una variación en el precio. 

La elasticidad de la oferta se define como "el cambio en porcentaje 
de la cantidad ofrecida resultante de una variación en el precio. 
Como vemos este concepto es mu parecido al de la elasticidad de la 
demanda visto anteriormente" (1%) 

. .  % de cambio en la cantidad ofrecida Elastlcsdad, .. , = . 
. .  

. . . % de:.cambio. en; el..precW del pred.u&o: >-. . ... .. . .. . . ,: 
. .  . . _:. . . .  < . . .. 

.En todo proceso de evaluacib de proyectos es muy importante poder ds 
. sarrollar .el estudio analítico de la oferta y .la demanda. En muchos 
' aspectos el factor más importante para determinar la rentabi1idad.de 
un proyecto estará .dado 'por larelación oferta-demanda de los bienes y 

La proyección -de la ,demanda y la . 
oferta de un bien constituye un elemento clave en la planificación a 
medizno y largo'plazo; por lo que el conocimiento conceptual del com- 
portamiento de ambas constituye un aspecto teórico necesario que debe 
ser comprendido por el evaliiador. 

d .  . servicios que. se desea' producir .' . . . 

El hecho de estudiar la oferta es indispensable puesto que ella es la 
competencia a la que se va a enfrentar el proyecto y de alguna forma, 
ésta en conjunto con el ánalisis ya hecho de la demanda nos va a per- 
mitir determinar cuál es nuestra capacidad de producción. Además, 
la oferta también puede establecer l a s  características tecnológicas 
que esté empleando el competidor, canales de distribución y otros as- 
pectos de competencia que influyen directamente en cualquier proyecto. 



E s  por e l lo ,  que a continuación explicaremos brevemente l o  que se en- 
t i ende  por  proyecc ión de o f e r t a  y demanda. 

1.6. PROYECCION DE LA DEMANDA Y OFERTA 

Proyecc ión de l a  Demanda: 

"La proyecc ión de l a  demanda es e l  pronóst ico o v a t i c i n i o  de l a s  nece 
sidades de una poblaci6n de compradores, con poder adqu i s i t i v o  Su f i -  
c i en t e  para conseguir un determinado producto que sa t i s f aga  dicha ne- 
cesidad. Esta proyección debe ser cuanti f icada en una unidad medi- 
b l e "  (161 

La importancia de l a  proyección de l a  demanda en un estudio de merca- 
do es c l a ra ,  surge de l a  ne-sidad :de hac- e x p l í c i t o s  los efectos d e ,  . 

.~ ' - ' los .distintos. í=Tementos ..que 'a&Úafi: so.brey'l.as, CaritiCfades. demandadas y.'". . 
los precios. 

. .  . .  . . . .  . .. 

En una proyecc ión de l a  demanda es fundamental conocer: 

- 
- 

De  qué manera evolucionará l a  demanda en e l  fu turo  y,  
Cuáles son l a s  pos ib i l i dades  que l a  empresa tendrá da  competir 

. -  

Proyecc ión de l a  O fe r ta :  

"ES l a  estimación respecto a l  comportamiento futuro d e l  conjunto de 
fabr i cantes  de un bien o s e r v i c i o ,  basada en l a s  tendencias observa- 
das en e l  pasado'' (I7) 

_ _ _ - _  
(16) Ibid pág. 37 

(17) Ibid pág. 39 

I 
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La proyección de la oferta es determinante ya que muestra la capaci- 
dad de la planta productiva para satisfacer las necesidades del merca - 
do y, por lo tanto, definelas posibilidades de acceso del proyecto 
mismo. En este sentido, la proyección de la oferta y su análisis 
constituyen una de las partes relevantes para determinar el mercado 
potencial. 

Así mismo, la proyección de la oferta permite preveer el entorno téc- 
nico-económico que enfrentará el proyecto en los años críticos. 
considerar el comportamiento futuro de sus competidores actuales y PO 
tenciales , en base al herramental matemático-estadístico para determi 
nar las tendencias -seculares, cíclicas o estacionales se deben tomar 
en consideración factores como: capacidad instalada y utilizada de la 
competencia, las limitaciones tecnológicas y de disponibilidad de ma- 
terias primas y otros insumos; los planes de innovación y ampliación 
de las plantas existentes; las características de las plantas próxi- 
mas a construirse; l o s  posibles desplazamientos por la entrada de pro 
ductos sustitutos; los propósitos de la política gubernamental; la es - 
tructura misma del mercado -monopÓlicas, oligopólicas, libre concu- 
-rrencia. 

Al 

' 

Cabe'destacar que en estos aspectos no se consideran decisiones fund2 
mentales que alteran drástioamente la situación prevaleciente en el 
mercado; por lo que el grado deincertidumbre es mayor en relación di- 
recta con el período en que se proyecta. 

. .. De cualquier manera, ia proyección de la oferta deberá .estar basada, ' . 
en la medida..de lo posible, 'en información de primera mano -encuestas 
y entrevistas con los fabricantes-,'y complenientada con otra informa- 
ciÓn .que den mayor certeza al pronóstico formulado;' 

'. : . 

Existen diversas técnicas para realizar las proyecciones tanto de 
oferta como de demanda. 
tos métodos. 

A continuación se mencionan algunos de es- 

1. Análisis y Extrapolación de la tendencia histórica. 

Un método sólido y claro paraproyectar la demanda es el de extrapola- 
ciÓn de la tendencia histórica, utilizando como herramienta la esta- 
dística. 

I 



a) Ajuste de una Recta. 

Este modelo intenta extraer la información de fuentes, como registros 
acumulados del pasado (análisis de series de tiempo), o una evalua- 
ción comparativa del comportamiento de sectores diferentes del merca- 
do (análisis transversal), de las estadísticas disponibles sobre ven- 
tas, precios tanto de bienes sustitutos como bienes complementarios, 
ingreso de los consumidores, publicidad y otros datos del mercado, 
los que se reúnen y analizan con la ayuda de técnicas estadísticas. 

El objetivo será determinar los valores de las variables independien- 
tes y con ellas pronosticar paralavariable dependiente; para lograr 
esto será necesario contar con una muestra de datos históricos, así 
la idea será, ajustar una ecuación, considerando a las variables in- 
pendientes que intuitivamente explican a la variable dependiente. 

b) Ajuste de curvas. 

No siempre es posible expresar las relaciones de demanda en forma li- 
. . .  . .  . neal., en algunos casos .una".función. lÜga.&G$ca. o exponencial. .des.cribe .. 

. ' 
. mejor .la curvatura de la relación de demanda. Sin embargo,.. estas 
funciones se pueden transformar fácilmente en una forma lineal. 

En la siguiente tabla se presentan varias funciones linealizables y -  
su correspondiente función 1,ineal. . .  . .  . 

. .  
. ,  . .  . .  

. .  
. .  . .  

I .' . 

R = f x 0.55 $ + '' = 0.2962 
. .  ' . . '13 . .  . .  

. .  
. .  

M = x 0.03 - + = 0.0162 
13 

2. Coeficientes técnicos. 

Este método se emplea para pronosticar la demanda de bienes de consu- 
mo intermedio o de demanda dependiente, por lo tanto, su demanda del 
bien final, a cuyaproyección contribuyen o de la cual son complemento. 



3 .  Política económica. 

La proyección de la demanda en algunos casos requiere de un análisis 
de la posible influencia de las decisiones administrativas de parte 
del gobierno, tales como exportación, sustitución de importaciones, 
otorgamiento de subsidios, regulación de precios, etc. 

Exportación.- Los métodos que se utilizan para analizar el mercado na 
cional pueden utilizarse para estudiar los posibles mercados extranje- 
ros. 
aconsejable acudir a asesores. 

Si embargo, cuando sea díficil obtener los datos históricos es 

Sustitución de importaciones.- 
den servir de base para estimar la demanda futura. La existencia del 
mercado no es razón suficiente para iniciar la producción, se requiere 
que los costos de producción nacionales sean, por lo menos iguales al 
precio al que es posible comprar el artículo en el exterior. 

Las importaciones de un artículo pue- 

1 . .  . . .  .. .. . .  : .  . .. . .  
. , . . ,,. . .., . . ..'. . . .  . 

. ,  
. . .  '_  . .  - . . . . . . . .  : I  . . 

- .  . . -  . .  . .  .:. . . . '. .. . .  

4. Comparaciones internacionales. 

. .  

.. - 

'La tendencia de'la.demanda he algunos bienes; sean intermed2os, de -cog 
sumo final, ,o de-inversión es,a menudo la misma para diferentes países, 
pero .cQn un retardo temporal'aebidb a las diferencias entre los ingre- 

. sos nacionales' per-capita. y a otros factores intrínsecos como el clima, 
. .  . .  . .  -10s h-ikqs soci.ales,, elk. 1 .  . . . .  ..' 

. .. 
. _  

. .  

5. Modelos econométricos. 

Para emplear esta técnica se requieren gran cantidad de datos numéri- 
cos, conocimiento de estadística y comprensión de l a  teoría económica. 
Además, es necesario introducir l a s  siguientes relaciones: 

a. Relación entre la demanda y el precio 
b. Relación entre la demanday el ingreso 
c. Relación simultánea entre la demanda, el precio y el ingreso. 
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La estimación del comportamiento futuro de alguna de las dos variables 
(demanda y oferta), puede realizarse utilizando básicamente dos méto- 
dos : 

Métodos Directos 

Son aquellos que envuelven directamente al consumidor a través de en- 
cuestas, entrevistas con expertos, etc. 

Métodos Indirectos 

En estos los datos son recopilados por asociaciones estadísticas y a 
través de variables dependientes e independientes, métodos matemáticos 
recabados principalmentepor regresiones,, lineal y múltiple. 

. . .  
. .  . . . . . . .  . . . . . . . . .  ... . . . . .  . .  . . .  ;.. .,: _ : .  ', . ._ . . . . . . . . . . .  . . . .  _ .  . . . . . . . . .  

. .  
. . .  . .  . .  . .  

Cada uno de estos métodos, tiene una aplicación de carácter especial 
-que hace de su selección un problema de decisión influido.por diversos 
factores;por ejemplo, la validez y disponibilidad de los datos'histó- 
.ricos, la decisión deseada.de1 pronóstico, .el costo de procedimiento,'. 
los.beneficios del resultado, la confiabilidad de las-respuestas de 
l o s  cuestionarios y .el tiempo I.disponkble para hacer el estudio, entre _ .  

. .  . -  
. . '  .. 

. .  1 

. .  . -  
. otros. 

. .  . .  
. -  

. . -  . .  

'La dificultas mayor de pronosticar comport&ientos- radica en la'posibi- 
lidad.de everitos que no hayan ocu'rrido anteriormente, es por ello que- 
los métodos anteriormente mencionados deberán ser uti'lizados como. téc- 
nicas complementarias antes que como técnicas estimativas certeras. 

La importancia de los métodos subjetivos enlapredicción del mercado 
se manifiesta cuando los métodos cuantitativos basados en información 
histórica no puede explicar por s í  solos el comportamiento futuro espg 
rad0 de alguna de sus variables, o cuando no existen suficientes datos 
históricos. 

Como se mencionó anteriormente, los modelos causales a diferencia de 
los métodos subjetivos, intentar proyectar el mercado sobre la base de 
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antecedentes cuantitativos históricos. Para ello suponen que los fag 
tores condicionantes del comportamiento histórico de alguna de las va- 
riables permanecerán estables. 

le o de Dos Var iables. 

La variable dependiente se predice sobre la base de una variable inde- 
pendiente. 

Matemáticamente, la forma delaecuación de regresión lineal es: 

- 
Yx = a + bx 

donde: 
- 
Yx, es el valor estimado de la variable dependiente para un valor 

específico de la variable independiente x. 

a, es el punto de intersección de la línea de regresión con el 
eje Y. 

. .  . .  . . .  . .. . .  

b, es 1a.pendiente de la,línea de regresión Y. 

x, es el valor específico de la variable independiente. 

. .  . .  . .  . .  

. .  . .  .:. . . . . .  

La forma para.calcular 5, e s  a través de la siguiente expresión matemá- 
-tica: 

n (Exy) - Ex (Ey) a =  
n (EX?) EX (EX) . 

donde: n, es el número de períodos. 

Así mismo para calcular - b, es mediante la siguiente expresión: 

Ey - a (Ex1 b =  
n 
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Ejemplo, con los siguientes datos obtendremos una regresión l ineal.  

X Y 

1 22 300 
2 31 510 
3 62 700 
4 45 O00 
5 63 O00 
6 

x x2 Y XY 

1 1 22 300 22 300 
2 4 31 510 63 020 

3 9 62 700 188 100 

4 16 45 O00 180 O00 

5 25 63 O00 31 500 

Ey - a (Ex) 
n 

b =  

224,510 - 9489 (15) 
b =  5 (768,420) - 15 (224,510) 

. 5 '  . .  . .  
. a = .  

5 (ss j  - 15 (15) . '  ' 1 

. .  

- 224,510 - 142,215 - 5 (768,'420) - 15 (224,510) - 
5 

- 
275 - 225 

- - 31842i100 -'3'367,650 . . 

. .  
. . 50 

. .. . 
. . .  . 

. .  . . .  . .  

- = 16.435 ~ 142,335 

5 

. .  . .  . . .  

. .  
1. . 

- 
Y6 = 9489 (6)  + 16435 

= 56934 + 16435 

= 73.369 
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Una alternativa a l  análisis de regresión es el de correlación, que mi- 
de el grado de relación entre las variables. 

Para ello se calcula un coeficiente de correlación L, como medida del 
grado de relación, de la siguiente forma: 

sc x y 

sc x scy donde: SC, cuma d e  cuadrados  r =  

768,420 

v ( 1 5 )  (224 ,510)  
- - 

768 ,420  

v 3  ' 367 ,650  
- - 

- 
. . .  . .  . .  .. . .  . .  

. .' 
. .  - 768 ,420  . 

.. . . 
. . m s . i i 5 8  ... . ' '. . . .  

. .  . .  
. .  

= 418 . i3  

. .  
.. ., . . . ' 

. .. . .  . . .  . . . . .  
.. . . .  . .  

. .  

. -  
. .  MÓdelo . de -Regresión Múitiple. ' . .  

. .  . . .  - .  

Como se señaló, se aplica cuando hay dos o más variables independien- 
tes que se deben usar para calcular el valor de la variable dependien- 
te. 

. 
En este caso,. la expresión matemática asume la forma: 

Y = a + bl x 1 + b2 x 2 + ... + bnyn 

En ambos casos, aunque los valores de la variable independiente pueden 
ser asignados, 
dio del proceso del muestreo. 

los de la variable dependiente deben obtenerse por me- 



1.7. COMERCIALIZACION DE LOS PRODUCTOS 

"Son todas las etapas y factores que intervienen para poner los produc - 
tos al alcance de los consumidores. Las primeras corresponden a la 
selección de los canales de distribución y entre los segundos se en- 
cuentran la publicidad, el servicio del consumidor, la presentación 
del producto y el crédito" (l*) 

La comercialización constituye una actividad relevante, ya que es a 
través de ella que puede lograrse las ventas que las empresas requie- 
ren para alcanzar los niveles de utilidades que se han fijado como me- 
ta. 

1.8. CANALES DE DISTRIBUCION 

"Se entiende como canal de distribución al conjunto de organizaciones 
comerciales que ligan a los oferentes de- los .productos con sus deman- 
dantes" (19) Estas empresas pueden funcionar en forma independiente o 
-ser una extensión de la empresa industrial.. 

. .  

. .  . .  . .  
'Todo producto que- es ¡levado al mercado requiere 'una serie de gaskos 
.para su .comercializ.ac'iÓn; éstos. pueden ser mayores .cuando son realiza- 
dos por la propia empresa industrial, ya-.que reculta'más costoso lle- 
'var a cabo la comercialización de los productos en forma aislada e in- 
dependiente que.el recurrir a una empresa comercial especializada en 
esta actividad, la cual, al centralizar las ventas de un nbmero mayor 

, de empresas .industriales., permite reducir considerablemente estos gas- 
tos, así como la implementación de estrategias comerciales más adecua- 
das - 

- .  

~ 

. . 

. 

En el siguiente diagrama se ilustran las ventajas de recurrir a un ca- 
nal de distribución: 

- - - - -  
(18) Philiph Kotler. Op. cit. pág. 214 

(19) Ibid. pág. 216 

I 
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Fig. 1 

P C  
P C  

P C  

Fig. 2 

P C  
P M C  
P C  

Fuente: Banco de México. 
Evaluación de Proyectos Industriales. México, 1984. Pág. 125 

Manual de Procedimiento para la Formulación y 

donde; P: Productores, C: Consumidores, y M: Intermediarios 

En la Fig. 1 el número de contactos que tienen que establecer en total 
son: PXC = 3 x 3 = 9 

En la Fig. 2 se ilustra la manera en que la existencia de un canal de 
distribución independiente a los productores reduce el número de contag 
tos a P + C =  3 +  3 = 6 

De esta manera, la empresa productora se enfrenta a la necesidad de tg 
. mar la decisión de implantar su propio canal de distribución, o bien, 
efectuar l a  venta de-sus productos a través de alguna empresa comer- 

- cial. La segunda alternativa implica.para ella dos problemas funda- 
mentales: a) en la toma de cualquier decisión posterior sobre la co- 
mercialización de sus productos, será necesario contemplar la influen- 
cia que tendrá el canal seleccionado y b) las dificultades que pudie 
ran existir para sustituirlo, llegado el caso. 

La venta de productos puede canalizarse de las siguientes maneras: 

- . .  

= Efectuando yenta directa 
- Canal corto. Vendiendo a través de .un minorista 
- Canal largo. Vendiendo a través de un mayorista, quien a su vez, re- 
currirá al comerciante a detalle. Aquí también existe la posibili- 
dad de que entre el mayorista y el minorista exista algún intermedia 
rio. 

- Distribución exclusiva. Algunos productores deliberadamente limitan 
el número de intermediarios que trabajan sus productos. 
extrema de esa estrategia es la distribución exclusiva, la cual con- 
siste en que un número reducido de distribuidores reciben el derecho 
exclusivo de expender los productos de la compañía en sus territorios 
respectivos. A menudo se exigen un negocio o comercio exclusivos, 
es decir, el fabricante impone la obligación de no manejar líneas de 
productos de la competencia. Este tipo de distribución se encuen- 
tra, en cierta medida, en la distribución de automóviles nuevos, de 

La modalidad 
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aparatos electrodomésticos grandes y algunas marcas de ropa para da- 
mas. Al conceder la distribución exclusiva, el fabricante confía 
que habrá una venta más agresiva e inteligente, asi como mayor con- 
trol sobre,las políticas, precios, crédito y servicios de los inter- 
mediarios. 
producto y se consiguen márgenes de ganancia bruta. 

Con la distribución exclusiva se mejora la imagen del 

La selección del canal más adecuado depende fundamentalmente del tipo 
de producto que va a ser vendido, de la especialización que requiere 
su venta, y de una evaluación adecuada de los gastos que implicaría la 
comercialización en cada caso. 

La selección del canal de distribución es particularmente importante 
cuando se trata de exportación del producto, ya que puede ser que las 
ventajas que una empresa tiene a nivel de producción puedan verse dis- 
minuidas cuando utiliza un canal que la desconecta de los mercados c o ~  
sumidores. 

1.9. MEZCLA PROMOCIONAL 

. .. 
La mercadotecnia moderna es algo más que la .fabricación de un buen prg 
ducto, la fijación de un precio atractivo o el hecho.de hacerlo accesi- 
ble al .mercado. ' Las compañí'as tienen además la obli-gación ' de estable- 

de dejarlo al azar. 
-. cer comunicación con 'sus clientes. Y. 1.0 que comunican nunca habrán 

Si requieren lograr unabuena comunicación, deben contratar agencias de 
publicidad que preparen anuncios eficaces; también deben contratar a 
especialistas en proporción deventas para que elaboren programas de in - 
centivos de ventas y a firmas de relaciones públicas que creen la ima- 
gen de la empresa. Enseñan a su fuerza de ventas a ser amables y ex- 
pertos en l o s  artículos que promueven. Para casi todas las empresas, 
lo importante no es tanto comunicar, sino decidir cuánto destinar a eg 
te renglón y qué sistemas aplicar. 
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Una compañía moderna se vale de un complejo sistema de comunicaciones 
de mercadotecnia. Se comunican con sus intermediarios, con sus cons! 
midores, y con varios públicos. LOS consumidores tienen una comunica- 
ción verbal entre s í  y con otros públicos. Entre tanto cada grupo s; 
ministra retroalimentación al resto de los grupos respecto a las comu- 
nicaciones. 

La mezcla promocional se compone de cuatro instrumentos fundamentales: 

Publicidad: Todo tipo de presentación y promoción pagadas y no perso- 
nales de ideas, bien o servicios por un patrocinador iden 
tificado. 

- 

Promoción de Ventas: Incentivos a corto plazo destinados a alentar la 
compra o venta de un producto o servicio. 

Publicidad no pagada: Estimulación no personal de la demanda de un 
producto, servicio o unidad comercia1,'que se consigue po- 
niendo noticias comerciales significativas en un medio im- 
preso. También en radio, televisión o en teatro, sin que 
el patrocinador pague por ello. 

Venta personal: Presentación oral en una conversación con uno o más 
compradores potenciales, a fin de lograr la venta. 

2. EV,BLUACION ADMINISTRATIVA 

La cuestión administrativa es irportante en la evaluación de'un proyecto 
porque en ella descansa la posibilidad de alcanzar los objetivos propuestos 
además, es quien mueve los engranes de la operación de un negocio. 

El proceso administrativo debe estudiarse puesto que es el Único parhetro 
con el que podemos comparar qué tanto cumple la empresa con dicho proceso, 
es decir, no existe alguna técnica que pueda servir para evaluar la forma 
como la empresa maneja su proceso administrativo. 

. 



A continuación se analizarán las etapas del proceso administrativo (Planea- 
ción, Organización, Integración, Dirección y Control) y se comenzará con el 
análisis de la PlaneaciÓn. 

2.1. PLANEACION 

"Laplaneación consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de 
seguirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la 
secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de 
tiempos y de números, necesarias para su realización" C2O) 

Su importancia: 

Planear es tan importante como hacer, porque: 

a. La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la 
improvisación. 

b. 
ca el centro es planear. 

c. El objetivo sería infecundo, silosplanes no lo detallaran, para 
que pueda ser realizado integra y eficazmente 

Así como en la parte dinámica lo central es dirigir, en la mecáni- 

d. Todo plan tiende a ser económico; desgraciadamente, no siempre lo 
parece, porque todo plan consume tiempo, que, por lo distante a su - realización, puede.parecer innecesario e infecundo. 

e. Todo control es imposible si no se compara con un plan previo. 
Sin planes se trabaja a ciegas. 

Los principios de la PlaneaciÓn. 

- El principio de la precisión: Los planes no deben hacerse con 

(20) Agustín Reyes Ponce. Administració de Empresas. Ed. Limusa. Vol. I, 
México, 1986. Págs. 186-187 



afirmaciones vagas y genéricaSrsino con lamayor precisión posible, por 
que van a regir acciones concretas. 

- El principio de la flexibilidad: Dentro dela.precisiÓn todo plan 
debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, ya en razón de 
la parte imprevisible. 

- El principio de la unidad: Los planes deben ser de tal naturaleza 
que pueda decirse que existe uno solo para cada función; y todos los 
que se aplican en la empresa deben estar, de tal modo coordinados e 
integrados, que en realidad pueda decirse que existe un solo plan ge- 
neral. 

La planeación se sirve de las siguientes herramientas para cumplir 
con sus objetivos: políticas, procedimientos, programas y presupues- 
tos. 

Reglas sobre las políticas 
.- 

"Las políticas pueden definirse como los criterios generales que tie- 
.nen por objeto orientar la acción, dejando a los jefes campo para las 
decisiones que les corresponde tomar; sirven, por ello, para formular 
interpretar o suplir las *normas concretas" (2i) 

La importancia de las políticas en administración es decisiva, porque 
son indispensables paralaadecuada delegación, la cual a su vez, es . 
esencial en ia administración, ya que ésta consiste en hacer a través 

. 

- de otros. 

Reglas sobre los procedimientos 

"Los procedimientos son aquellos planes que señalan la secuencia cro- 
nológica más eficiente para obtener los mejores resultados en cada 
función concreta de una empresa" (22) 

- - - _ _  
(21) Ibid. pág. 188 

(22) Ibid. pág. 189 
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Reglas sobre l o s  Programas y Presupuestos 

"Los programas son aquellos planes en l o s  que no solamente se fijan 
los objetivos y la secuencia de las operaciones, sino principalmente 
el tiempo requerido para realizar cada una de sus partes" (23) 

Los presup,uestos son una modalidad especial de los programas, cuya cg 
racterística esencial consiste en la determinación cuantitativa de 
los elementos programados. 

Los presupuestos suelen considerarse tanto instrumentos de planeación, 
como de 'oontrol. 

Técnicas de la planeación 

Las técnicas para formular planes, y para presentarlos, explicarlos, 
etc., suelen ser las más abundantes y diversificadas dentro de todas 
las etapas de la administración, 
técnicas, como formas diversas de planes. 

La razón es obvia, hay casi tantas 

Sin embargo, las más usadas son quizá las siguientes: 

a. Manuales de objetivos y políticas, departamentales, etc. 

b. Diagramas de proceso y flujo, que sirven para representar, anali- 
zar, mejorar y/o explicar un procedimiento. 

c. 
simultánea de varias actividades que se realizan coordinadamente. 

d. Programas de muy diversas formas, pero, especialmente de presu- 
puestos no financieros, presupuestos financieros y pronósticos. 

e. Técnicas de trayectoria crítica como son los sistemas conocidos 
con el nombre de PERT, CPM, Y RAMPS. 

Gráficas de Gantt, que tienen por objeto controlar la ejecución 

- - - - -  
( 2 3 )  Ibid. pág. 190 
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No se debe olvidar que todo proyecto inicia como una idea que debe 
concretizarse y la Única manerade formalizar cualquier idea es desa- 
-rrollando una planeación que nospermita visualizar las oportunidades 
y los obstáculos a l o s  que nos podemos enfrentar. Además, que de la 
planeación se desprenden todos l o s  aspectos a considerar en un proyeg 
to. 

2.2 .  ORGANIZACION 

En cada proyecto de inversión se presentan caaacterísticas específi- 
cas, y normalmente Únicas, que obligan a definir una estructura orga- 
nizativa acorde con los requerimientos propios que exija su ejecución. 

A s í  como existen ordenamientos legales, también hay ordenamientos fuE 
cionales que permiten canalizar l o s  esfuerzos y administrar los recus 
sos disponibles de la maneramás adecuada a dichos objetivos. La ins- 
trumentación de esto. se logra a través de'l comportamiento administra- 
tivo de la organización. 

. .  

Organización.- 
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los ele- 
mentos materiales y humanos de organismo social, con e'l fin de lograr 
su máxima eficiencia dentro he los planes y objetivos señalados. 

"ES la estructuración técnica de las relaciones que 

importancia de la Organización: 

1. 
.ta, y lleva. hasta sus Últimos detalles todo lo que la planeación ha 
señalado respecto a cómo debe ser una &presa. 

Por .ser el elemento final del aspecto teórico, recoge, complemen- 

2. Constituye el punto de enlace entre los aspectos teóricos y los 
aspectos prácticos, es decir, entre lo que debe ser y lo que es" (24) 

- - - - -  
(24) Ibid. págs.  213-214 
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Debemos tener siempre en cuenta que la organización, no debe prolon- 
gar su línea de acción hastalosaspectos que corresponden a la inte- 
gración. O sea, que no debemos confundir la teoría con la práctica, 
lo ideal con lo real; con la consecuencia de que se pierdan de vista 
las metas, es por ello indispensable definirla y establecerla cuidado - 
samente. Entre los errores más frecuentes a la hora de llevarla a 
cabo están los siguientes: 

1. Aplicar ciegamente, los principios, reglas, leyes, etc., con que 
se cuente. 

2. La organización es antes que nada una voluntad coherente y siste- 
mática, llevada hasta su más mínimo detalle y que debe emanar consta2 
temente de la dirección. De nada sirve haber reorganizado si el Di- 
rector sigue actuando como si la estructura no existiera. 

3 .  Creer que la organización es algo que se puede comprar y que una 
vez instalada como una máquina no quedp más que el de operarla conve- 
nientemente. 

4. Creer que la empresa mejor organizada es la que dispone de las 
técnicas más modernas, avanzadas, comp1icadas.y costosas. 

5. 
partamentos, secciones, divisiones, puestos,, etc. 

Creer que la organización significa fragmentar a la empresa en de- 

Con lo anterior, no pretendemos negar en forma alguna que la organiza- 
ción requiere de tomar en cuenta constantemente los elementos humahos 
y materiales de que se pueda disponer para.adaptarse a ellos; pero 

- creemos que debe precisarse primero cómo debería ser nuestra organizg 
ciÓn y después integrar ésta como resulte más conveniente. 

I Cuidando que esté diseñada de manera que sea perfectamente clara para 
todos, quién debe realizar la tarea y quien es responsable por deter- 
minados resultados. 

. 

La funcionalización: reglas y técnicas. 

Para hacer esta división del modo más adecuado, se debe partir de la 
consideración de los objetivos y planes aprobados. 

I 



A continuación se presentan un conjunto de reglas que consideramos las 
más sobresalientes para conseguir la división de las funciones y la de - 
partamentalización respectiva. 

la. Regla.- Debe hacerseuna'lista por escrito de todas las funciones 
que para esa empresa se consideren, deben establecerse en nivel jerár- 
quico. No perdiendo de vistalosobjetivos y planes que se pretenden 
realizar. 

2a. Regla.- Deben definirse en forma sencilla, cada una de las funcig 
nes listadas. De ello podrá resultar: 

a. Que se encuentren dos o más idénticas, resultando que se eliminen 
algunas de ellas, manteniéndose sólo la que se considere in& opor- 
tuna. 

b. Que se encuentren superposiciones parciales; originando con esto 
o bien que se combinen dos funciones en una o bien se hacen tres 
funciones distintas de dos de las listadas. 

3a. Regla.- 
vel y del segundo nivel de igual manera dentro de cada departamento o 
división. 

Se deben de establecer todas las funciones del primer ni-' 

4a. Regla.- S e  repite en forma idéntica esta operación, hasta alcan- 
zar 1os.Últimos niveles dentro de cada uno de l o s  departamentos y agc 
tar-todas las €unciones que se desean analizar. 

5a. Regla.- Cuando se tieneunadivisión funcional teórica, se reúnen 
las funciones obtenidas en unidades concretas de organización, aten- 
diendo a número, calidad, preparación, experiencia, etc., de las per- 
sonas de que podemos disponer. 

6a. Regla.- La forma de contabilizar esta departmentalización con- 
creta suele ser doble: 

a. Unos autores aconsejan quesehaga una carta de organización seña- 
lando a cada persona los  diversos títulos que le correspondan por 
las distintas funciones que asume. 

b. Otros aconsejan que se conserve l a  carta de organización estructg 
rada, con las funciones que deben existir, separadas en los cua- 

I 
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dros y niveles que les correspondan, cuidando tan sólo de colocar 
en cada cuadro, el nombre de la función, el nombre de la persona 
que se encargue de ella, aunque dicho nombre aparezca repetido en 
dos o más cuadros, e inclusive, en dos o más niveles. 

Puede decirse que en toda empresa las funciones básicas son tres: 
Producción, Ventas, Finanzas. A estas tres funciones, en la mayoría 
de las empresas modernas, se añade la función de "personal". 

Sistemas de Organización. 

Son las diversas combinaciones estables de la división de funciones y 
la autoridad, a través delos cuales se realiza la organización. 

Existen 3 sistemas fundamentales: 

- Orginización Lineal o Militar. 
- Organización Funcional 
- Organización Lineal y Staff. 

Los sistemas de orcjahización se representan enfonnaintuitiva y con 
objetividad en los llamados Qrganigramas, conocidos también como car- 
tas o gráficas de organización. 

'Los organigramas nos revelan: 

"1. La división de funciones. 
2. Los.miveles jerárquicos. 
3 .  Las líneas de autoridad y responsabilidad. 
4. Los canales de comunicación. 
5. La naturaleza lineal o staff del departamento. 
6. LOS jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc. 
7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la em- 

presa y en cada departamento o sección" (25) 

- - - - -  
( 2 5 )  Ibid. pág. 227 



2.2.1. Ordenamiento Jurídico 

Las actividades que desarrolla el hombre en sociedad requieren de nor- 
mas que regulen los derechos y deberes de sus miembros. Toda activi- 
dad empresarial y los proyectos que de ella se originan se encuentran 
incorporados a un determinado ordenamiento jurídico. El conocimiento 
de la legislación y de las normas que pueden ser aplicables al proyec- 
to que se desea evaluar resulta imprescindible. 

En todo país, la actividad económica está fiscalizada y controlada por 
organismos encargados de hacer cumplir la norma legal establecida en 
el ordenamiento jurídico, lo que regula la conducta de los agentes ecg 
nómicos. 

Los proyectos se sitúan en el contexto de la realidad social, con to- 
das sus leyes, normas y reglamentos, lo que obliga al preparador y evg 
luador de proyectos a considerar necesariamente el marco legal en que 
desarrollará el proyecto. 

. .  
Los aspectos legales que deben considerarse abarcan desde la forma de 
organización que adopte la unidad económica que podría desarrollar el 
proyecto. Cada paísdefinedistintos tipos de organización de las ~IJ 

presas y tambien establece normas tributarias, administrativas, con- 
bles, fiscalizadoras, etc., que de hecho afectan de una manera u otra 
a la empresa encargada de laknplementación del proyecto. 

. .  

El marcode referencia legal del proyecto deberá ser definido con ante - 

iniciativa que se desea desarrollar no resulta viable dadas las caras 
terísticas específicas del marco normativo legal. 

I lación al proceso evaluador, de manera que se pueda determinar si la 

' *  Existen' f.ormas. legales de organizaci.Ón empresarial entre las cuales 
se pueden observar la propiedad particular, la sociedad de personas de 
responsabilidad limitada, la sociedad anónima, y la organización coop2 
rativa comunitaria que son las más representativas. Frente a estas 
alternativas, el evaluador debe efectuar en análisis exhaustivo de ca- 
da una de ellas, de manera que pueda definir las ventajas y desventa- 
jas que reporta una determinada forma de organización empresarial con 
respecto a otra. 
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Ahora bien, toda organización empresarial debe de estar constituída 
legalmente para considerarse como tal. 

El proceso de constitución ese1 siguiente: 

- a. 
Notario Público. Aestos escritos que contienen convenios o actos ce 
lebrados en presencia y con actuación de un Notario, se les llama es- 
crituras públicas y tienen como característica principal el construir 
una prueba absoluta e irrefutable, respecto a los asuntos que forman 
su contenido. En materia de sociedades debe hacerse también ante No- 
tario cualquier modificación ala.escritura constitutiva. 

Debe constar por escrito y formularse con la intervención de un 

- b. 
el Registro Público de Comercio. 

La escritura deberá ser inscrita, mediante la orden de un juez, en 
También sus reformas. 

- c. 
Artículo 6 de la Ley Generaldesociedades Mercantiles y que son los 
siquientes: 

La escritura constitutiva debe contener los datos que detalla el 

.: . .  

I. Los 
morales 

11. El 

. .  

nombres, nacionalidad y domicilio de las personas físicas o 
que constituyen la sociedad; 

objeto (fin) .de la sociedad; 

111.. 

TV. Su duración; .. 

V. El importe del capital social; 

SU razón social o su denominación; 

VI. 
bienes, el.valor atribuido a estos y-el criterio seguido para su val2 
rizaeión. Cuando el capitalsea variable, así se expresará, indicán- 
dose el mínimo que se fije; 

La expresión de lo que cada socio aporte en dinero o en otros 

VII. El domicilio de la sociedad; 

VIII. La manera conforme a la cual haya de administrarse la sociedad, 
y las facultades de los  administradores; 

IX. 
que han de llevar la firma social: 

El nombramiento de los administradores y la designación de los 



X. 
entre los miembros de la sociedad; 

La manera de hacer la distribución de las utilidades y pérdidas 

XI. El importe del fondo de reserva; 

XII. Los casos en que la sociedad haya de disolverse anticipadamente; 
Y1 

XIII. Las bases para practicar la liquidación de la sociedad y el mo- 
do de proceder a la elección de los liquidadores, cuando no hayan sido 
designados anticipadamente. 

Todos los requisitos a que se refiere este artículo, y las demás re- 
glas que se establezcan en la escritura sobre organización y funciona- 
miento de la sociedad, constituirán l o s  estatutos de la misma. 

- d. 
da tipo especial de sociedad. 

Los demás requisitos quese fijan por la ley de sociedades para ca- 

Por otra parte, un aspecto muy importante que el evaluador debe tomar 
en cuenta, es el derecho al uso de las patentes y marcas. 

La. marca. es un signo o:cOnjunto de signos que individualiza a las mer- . .  
-cancías o servicios, distinguiéndolos de otros del mismo' tipo .- 

El derecho de uso exclusivo de marcas dura cinco años, renovables por 
el mismo período. 
transmitirse, debiendo registrarse el convenio de cesión de derechos 
al uso de una.marca en el Registro Nacional de Transferencia de Tee- 
l.ogía, 'bara que adquiera plena validez. * 

Este derecho es singularmente valioso y puede 

Con la nueva Ley Orgánica de la Administración Pública, las cuestio- 
nes relativas a marcas, avisos comerciales, patentes y marcas de pro- 
ductos o servicios corresponde a la Secretaría de Comercio y Fomento 
industrial. 
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Otro punto importante en el ordenamiento jurídico que el evaluador de 
be considerar es que el proyecto no debe contravenir (en cuanto a par - 
ticipación y a actividad) a la Ley de Inversiones Extranjeras. 

En cuanto a las actividades, el proyecto: 

- No debe ser un monopolio. 
- No debe contravenir el artículo 28 de la Constitución Política Me- 
xicana. 

En lo que respecta a la participación, el proyecto: 

- 
res automotriz y autopartes, petroquímica primaria, minería secunda- 
ria. 
- Puede contener una participación general del 40% sin restricciones, 
salvo en los sectores señalados con anterioridad. 
- Puede tener una participación del 100% el capital extranjero cuando 
la Comisión Nacional de Inversiones Extranjeras dictamine lo siguien- 
te : 

1. 
2. 
3. Que sea exportadora. 
4. Que sustituya importaciones. 
5. 
6. Que articule proveedores,nacionales (integración nacional alta). 

No debe tener más del 40% de participación extranjera en los secto - 

Q U ~  la inversión extranjera sea complementaria a ia nacional.' 
Que fomente la creación de empleos. 

Que coadyuve a l a  descentralización. 

Por otro lado, existen actividades que sólo están destinadas a mexica- 
nos y a l  sector público. 

Las actividades destinadas a mexicanos en un 0 0 %  son: 

- La minería básica. 
- Las conseciones de radio, televisión, comunicaciones y el transpor 
te dentro del territorio nacional. 

Las que están destinadas al sector público son las siguientes: 

- 
- Generación de energía en cualquiera de sus formas. 
- Emisión de papel moneda. 

Extracción de petróleo y petroquímica básica. 
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Finalmente, es conveniente señalar  l a  importancia que t i e n e  e l  hecho 
de que l a s  empresas se asocien en Charas ,  Asociaciones C i v i l e s ,  etc., 
pues de e s t a  manera, t ratarán de  l o g r a r  su d e sa r r o l l o  y de protegerse 
en t r e  s í .  Además, a l  i n t eg ra rse ,  podrán intercambiar información, e5 
per ienc ias ,  etc., y contarán con e l  apoyo d e l  sector en e l  que p a r t i c L  
pan. 

Debemos hacer notar  que e l  estudio  de  l a  Organización es necesar io  POL 
que é s t a  const i tuye  l a  forma p rá c t i c a  de d e sa r r o l l a r  e l  p royec to  y nos 
va  a ind i ca r  l o s  elementos mater ia les  y humanos con los que se debe 
contar para operar e l  mismo. 

La organizac ión va  a determinar e l  é x i t o  o f r acaso  de  un proyecto,  es 
decir, s i  un proyecto  es b ien manejado seguramente va  a ser un é x i t o ,  
en t an to  que s i  no se conduce b i en  por bueno que éste sea, no v a  a 
a lcanzar e l  é x i t o  que se pretende l og ra r .  

2.3. INTEGRACION DE PERSONAL 

S e h a  considerado conveniente separar l a  IntegraciÓn.de Personal  d e  
l a  Organización por d i ve r sas  razones. En primer lugar,  l a  integra-  
c i ón  de los papeles en l a  organización inc luye  conocimientos y enfo- 

con f recuenc ia  que l a  t a r ea  de l a  organización es sólo f i j a r  una es- 
t ructura  de  pape les  y l e  prestan poca atenci6n a l a  a c t i v i dad  de  lle- 
nar estos puestos. 
una función aparte nos permite hacer.mayor h incapié  en e l  elemento h2 
mano. 

I que que los administradores generalmenteno poseen; estos consideran 

En segundo lugar,  t r a t a r  a l a  in t eg rac i ón  como 

Es  c l a r o  que l a  in t eg rac i ón  debe e s t a r  estrechamente re lacionada con 
l a  organización,  es d e c i r ,  con l a  f i j a c i ó n  de  una estructura  i n t e n c i c  
na l  de  papeles y puestos. D e  hecho, muchos autores sobre t e o r í a s  de  
l a  administración anal izan l a  in t eg rac i ón  como una f a s e  de l a  organi- 
zación. 



"Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos 
que la organización y la planeación señalan como necesarios para el 
adecuado funcionamiento de un organismo social" (26) 

La integración es una función constante dentro de la empresa, puesto 
que permanentemente hay que estar integrando el organismo, tanto para 
proveer a su crecimiento normal, ampliaciones, etc., como para susti- 
tuir a los hombres que han salido por muerte, renuncia, etc., a las 
máquinas, que se han deteriorado, los sistemas que resultan obsoletos, 
etc. 

A la integración le corresponde la tarea de llenar puestos de una es- 
tructura organizacional para luego de identificar los requerimientos 
de la fuerza de trabajo, hacer un inventario de ésta, reclutar, selec - 
cionar, ubicar, promover, evaluar,recompensar y capacitar personal. 
Es evidente que l a  integración debe estar estrechamente relacionada 
con la organización, es decir, con la fijación de una estructura int- 
cional de papeles y puestos. 

El propósito de la Integración se puede resumir en los siguientes 
principios: 

- De la adecuación de hombres y funciones. 

Los hombres que han de desemReñar cualquier función dentro de un oPga - 
nismo social, deben buscarse siempre bajo el criterio de que reúnan 
los requisitos mínimos para desempeñarla adecuadamente. Es 'decir, 
debe procurarse adaptar los hombres a las funciones, y no las funcio- 
nes a los hombres. 

- De la provisión de elementos administrativos. 

Debe proveerse a cada miembrodeUn organismo social, de 10s elementos 
administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las 
obligaciones de su puesto. 

I .  

- _ - - -  
( 2 6 )  Agus t í n  Reyes Ponce. Op. C i t . ,  pág. 256 



- De l a  importancia de l a  introducción adecuada. 

E l  momento en que los elementos humanos se integran a una empresa tie 
ne especial importancia, y ,  por esto, debe ser vigilado con especial 
cuidado. Una empresa debe considerarse como una articulación social 
de los hombres que l a  forman: 
do. 

desde e l  gerente hasta e l  Último emplec 

Dentro de los aspectosaconsiderar en una evaluación de proyectos de 
debe de tomar en cuenta que existan bien definidos los factores s i -  
guientes : 

2.3.1. A n á l i s i s  de Puestos 

Una vez establecidos los diversos departamentos y niveles jerárquicos 
es necesario, precisar acerca dé l o  que'debe hacerse en cada unidad 
de trabajo. Esta unidad de trabajo (célula de toda l a  vida económi- 
ca-social de l a  empresa) recibe e l  nombre de "puesto". ' 

"E l  puesto puede definirse cpmo una unidad de trabajo específ.ica e i m  
personal, por l o  que deben de seguirse.reglas para separar los elemen 
tos del puesto y ordenarlos adecuadamente. 
yen l a  técnica de analisis de puestos. 

Dichas reglas constitu- 

< . . .  . 

E l  análisis comprende: 
ciÓn técnica de l o  que e l  trabajador debe hacer, y l a  especificación 
del.puesto, o sea l a  enunciaci6n precisa de l o  que e l  trabajador re- 
quiere para' desempeñarlo con eficiencia'' (27 )  

l a  descripción del puesto, o sea l a  determi- 

- -  - - -  
(27) Ibid. páq. 234 

I 



2.3.2. Manuales Departamentales de Organización 

Es  práctica usual hacer los Manuales de Organización por departamen- 
tos, ya que este nivel favorece su tamaño y su u t i l i d a d .  

"Los manuales departamentales de organización suelen contener: 

1. Los objetivos generales de l a  empresa, los del departamento de que 
se trate y l o s  de las secciones básicas que este departamento compren- 
de. 

2 .  
sa, como del departamento de que se trate. 

Las pol ít icas y algunas normas muy generales, tanto de l a  empre- 

3. 
re f iere  e l  manual. 

La carta de organización general y las del departamento a que se 

4. 
nación de ese departamento con los demás de l a  empresa, en forma que 
se f a c i l i t e  y haga ef iciente dicha coordinación y se eviten conflic- 
tos * 

La reglamentación precisa de los aspectos que requieren l a  coordL 

5. 
je fe:  su sistema, tipo, límites, elementos, etc. 

La definición precisa de l a  autoridad y responsabilidad de cada . 

* 6. Los análisis de puesto de l o s  je fes del departamento o sección. 

7. 
portantes y usuales dentro del deparcamepto, a base de "gráficas de 
proceso" y "gráficas de flujo" (28) 

La representación gráfica de los procedimientos y t r h i t e s  más 

- _ - _ -  
(28) Ibid. pág. 260 



2 . 3 . 3 .  Integración y Relaciones industriales 

El término "relaciones laborales" se refiere primariamente a las rela - 
cienes entre el patrón (o  la gerencia) y el trabajo organizado (obre- 
ros organizados). El sujeto materia de las relaciones obrero-patro- 
nales incluye la negociación de contratos con los sindicatos y las rg 
laciones diarias y constantes con funcionarios para el manejo y solu- 
ción de las diferencias surgidas de los contratos y la reglamentación 
oficial de los términos y condiciones de empleo. 

Es necesario tomar en cuenta dentro de estas relaciones laborales, si 
el contrato que se celebre entre empresa y trabajadores es Único, si 
es contrato colectivo o contrato ley. Además, la organización debe 
contemplar la relación con organismos laborales del sector público cg 
mo: Secretaría del Trabajo, Junta de Conciliación y Arbitraje y la 
Comisión de Salarios Mínimos. 

Cada una de las partes integrantes de una relación laboral persiguen 
diferentes fines. La empresa tiene 2 fines fundamentales: 

. .  

1. 
distintos departamentos y niveles de la empresa. 

Obtener la máxinia capacidad de todo el personal que trabaja en los 

. .  
. .  . _  

. I  

. .  
.. , _  

2. Es. necesario que 
el personal quiera poner su capa.cidad al.servicio.de la. empresa para 
.obtener así el rendimiento adecuado. 

Obtener la plena colaboración de tod0.s elios. 

. 

Por su parte, el trabajador (administrativo, de oficina, manual, téc- 
nico o ejecutivo), consiente en subordinar su actividad parcialmente 
a los fines de una empresa, porque espera obtener de ella determinados 
bienes, que son un medio.para el logro de sus fines personales. . 

1. Lo primero que un trabajador busca al ingresar a una empresa, es 
obtener un salario o un sueldo justo y proporcionado a la importancia 
de sus labores. Cuando un sueldo supera estos límites, puede ser un 
elemento secundario en la motivación del trabajador, al que se prefig 
ran otros tales como su satisfacción en el ambiente de la empresa, en 
su trabajo, etc. 
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2 .  El trabajador busca además del salario, trato y condiciones de tra 
bajo adecuados. 
co, social, moral, etc., en el que desarrolla sus laboresno son adccua - 
dos, tratará de cambiar de trabajo. 

Cuando el trabajador ve que el medio ambiente físi- 

3 .  El trabajador busca también seguridad y progreso en su puesto. 

Muchas veces el trabajador prefiere una remuneración menor, a cambio 
de una seguridad, tanto presente, por las garantías de estabilidad que 
su puesto le ofrece, como futura por las prestaciones que le aseguran 
que en su vejez o en su incapacidad física gozará de lo necesario. 
Un trabajador que sabe que ha llegado al tope, que ya no puede esperar 
ningún ascenso, mejoría, promoción, etc., será siempre un trabajador 
rutinario, o descontento. 

. .  

2.4. 

Estos fines que el trabajador busca en una empresa, deben ser tomados 
en cuenta por la empresa, pues de lo contrario dicho trabajador no 
prestará su colaboración, e inclusive, no admitirá recibir la capaci- 
dad necesaria, sino.en tanto y cuanto ésta sirva para sus intereses 
persoriales. Cuando mejor logre la empresa buscar las finalidades que 
el trabajador persigue al incorporarse a ella y cuanto mejor las lo- 
gre, tanto mejor logrará también los fines que la empresa busca. 

. .  
. .  . .  

. .  

D I R E C C I O N  

Como hemos visto hasta ahora, la Administración implica planear en 
forma cuidadosa, fijar una estructura organizacional que ayude a las 
personas a fijar los planes y una integración de esta estructura con 
personas que sean tan competentes como sea posible. 
poco lo que logran estas funciones administrativas si quienes las 
ejercen no comprenden el factor humano en sus operaciones y no saben 
dirigir a las personas de manera que produzcan l o s  resultados desea- 
dos. 

Sin embargo, es 



. .  

"La Dirección es aquel elemento de la Administración en el que se lo- 
gra la realización efectiva de todo lo planeado, por medio de la auto - 
ridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea toma- 
das directamente, ya, con más frecuencia, delegando dicha autoridad, 
y se vigila simultáneamente que se cumplan en la forma adecuada todas 
las Órdenes emitidas" (29) 

Notemos que la Dirección es la parte "esencial" y "central", de la Ad - 
ministración, a la cual se deben subordinar y ordenar todos los demás 
elementos. 

Si se planea, organiza, integra y controla, es sólo para bien reali- 
zar. De nada sirven técnicas complicadas en cualquiera de los otros 
cuatro elementos, si no se logra una buena ejecución, la cual depende 
inmediatamente, y coincide temporalmente con una buena Dirección. 

Los principios de la Dirección son: 

- El'principio de la coordihación de intereses. _' 

El logro del fin común se hará más 'fácil, cuanto mejor se logre cook- ' 

dinar los intereses de grupo y aún los individuales. 

.L& . .  subordinación de las a¿tividades de cada depargamento, secciÓ.n y 
personal, al fin general', no puede significar la supresión o pérdida 
de.1os intereses de cada persona, ya que, para lograr pre.cisamente 6s-. 
tos, es que consintió en entrar a formar parte de la empresa y subor- 
dinar su actividad a ella. 

- 

Debido a la natural repugnancia de los individuos a recibir ordenes de 
otros, cuánto más se impersonalice la orden, ésta será mejor recibida. 

El principio de la impersonalidad del mando. 

- El principio de la vía jerárquica. 

Al transmitirse una orden, deben seguirse los  conductos previamente e? 
tablecidos, y jamás saltarlos sin razón y nunca en forma constante. 

- - - - -  
(29) Ibid. pág. 315 



Cuando ocurre ésto Último, se produce una lesión en el prestigio y la 
moral de los jefes intermedios, pérdida o debilitamiento de su autorL 
dad, desconcierto en los subordinados, y ,  sobre todo, se da lugar a 
l a  duplicidad del mando. 

- El principio de la resolución de los conflictos. 

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo más 
pronto posible, y del modo que, sin lesionar la disciplina, pueda prg 
ducir el menor disgusto a las partes. 

El conflicto es un obstáculo a la coordinación. Diferir su solución 
es dejar un elemento que estorba a éstas. Por ello, es mejor resol- 
ver conflictos lo más pronto posible, aún cuando la solución no siem- 
pre satisfaga a todos; es mejor este daño, que la incertidumbre y per 
manencia del conflicto. 

- 

Debe procurarse aprovechar el conflicto para forzar el encuentro de 
soluciones que'sean ventajosas a ambas partes. 

El principio del aprovechamiento del conflicto. 

La forma de resolver los conflictos puede ser por: 

a. Dominación: Una de las partes en conflicto obtiene lo gue deseaba 
con baseenla pérdida correspondiente de la otra de 
sus pretensiones. 

b. Por compromiso o conciliación: Ambas partes solucionan su con- 
flicto, cediendo cada una, parte de sus pretensiones. 

c. Por integración o coordinación: Ambas partes logran realizar sus 
pretensiones, a base de un replanteamiento del pro- 
blema. 



2 . 5 .  C O N T R O L  

Ya se han estudiado anteriormente algunas de las etapas del proceso ad - 
ministrativo como son, la planeación, la organización, la integración 
y la dirección. Existe una etapa más que se define como **control" y 
que es el medio por el cual se puede verificar hasta que grado se ha 
cumplido con lo propuesto en las etapas anteriores. 

Por tanto, se procede a definir el control como un elemento importante 
en el proceso administrativo, y en la evaluación del proyecto. 

"El control es la medición de los resultados actuales y pasados, en rg 
lación con los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de 
corregir, mejorar y formular nuevos planes. 

Si quisiéramos una definición más sintética, podríamos adoptar la si- 
guiente : 

a. Es  la-recolección sisteinática de datos; 

b. Para conocer la realización de los planes. 

Por su forma de operar, el cgntrol puede ser de dos tipos diversos: 

a. Control automático (feedback control). 

b. Control sobre resultados (open control) *I (30) 

Como ya se señaló, tQdo control implica, necesariamente, la compara- 
Pero tal comparación puede reg 

lizarse al final de cada período prefijado, o sea, cuando se ha visto 
ya si los resultados obtenidos no alcanzaron, igualaron, superaron o 8 

se apartaron de lo esperado; tal procedimiento constituye el control 
sobre resultados. 

. ción de lo obtenido con lo esperadó. 

En la actualidad, con base en los avances de la cibernética, es posi- 
b1.e en muchos casos obtener una retroalimentación de las informaciones 

( 3 0 )  Agus t i n  Reyes Ponce. Administración de Empresas. Ed. Limusa 
23 Reimpresión. Vol. 11. México, 1986, pág. 355. 

i 



que resultan del control mismo, y utilizarlas para que la acción co- 
-rrectiva se inicie en forma automática, con lo cual, no hay que espe- 
rar hasta que se produzcan íntegramente los resultados para poder po- 
ner en obra la acción correctiva; un procedimiento previamente estab12 
cido, va corrigiendo la acción constantemente, con base en esos resul- 
tados, sin necesidad de detenerla. 

Su importancia: 

a. Cierra el ciclo de administración. 
b. Se da en todas las demás funciones administrativas; hay control 
de la organizaciÓn,dela dirección, de la integración, etc. Es por 
ello un medio para manejarlas o administrarlas. 

Sus principios : 

- Del carácter administrativo del control: Es necesario distinguir 
las operaciones de control de la función de control. 

La función es de carácter administrativo y es la respuesta al princi-. 
pi0 de la delegación. Por lo mismo, el control como'función sólo co - 
-rresponde al administrador. 

En cambio, las operaciones son de carácter técnico, 
SOR un medio para aajliar a la línea en sus funciones. 

Por lo mismo, 

. .  

- De los estándares: El control es imposible si no existen estánda-' 
. res de alguna manera prefijados, y será tanto mejor, cuanto más precA 

sos y cuantitativos sean dichos estándares. 
.- 

. .  

- Del carácter medial del control: Un control sólo deberá usarse si 
el trabajo, gasto, etc.,queimpone, si justifican ante los beneficios 
que de 61 se esperan. 

- Del principio de excepción: 
eficaz y rápido, cuando se concentra en los casos en que no se logró 
lo previsto, más bien que en los resultados que se obtuvieron como se 
había planeado. 

El control administrativo es mucho más 



Estructura y Organización Administrativa 

Un aspecto muy importante para que el control del proyecto se lleve a 
cabo, es que se debe contar con una estructura y organización adminis 
trativa. 

Se deben tener en cuenta las siguientes' consideraciones: 

a. 
b. 

C. 

d. 

El flujo del proyecto requiere una organización. 
La organización se torna cada vez más compleja, a medida que el 
proyecto pasa de una etapa a otra. 
La organización tradicional y funcionalmente estructurada se rev2 
la en ciertas fases del proyecto como impropias para atender los 
requerimientos del mismo. 
Es necesario examinar esquemas organizacionales alternativos, que 
sean capaces de dar vida al proyec;to dentro del tiempo y costos 
especificados. 

Cuando 1a.persona que realiza el estudio del proyecto 'de inversión, 
no dispone de tiempo u oportunidad para investigar, analizar y.eva- 
luar actividades, necesita un grupo que lo asesore y apoye en ésta 
función y la estructura de grupo puede contar con jeratquías, líneas 
de autoridad, responsabilidad, control, etc., y se puede clasificar 
en : 

a. Activador del .proyecto 
b. Coordinador del proyecto 
c: Director del proyecto 

El primero no cuenta con un nivel formal en la estructura de la orga 
nización y su tarea es dar motivación informal a los trabajadores pa- 
ra alcanzar los objetivos en el tiempo y costos establecidos. 

El segundo está dentro del nivel formal de la organización, tiene au- 
toridad y responsabilidad para compaginar actividades de los distin- 
tos departamentos. 
normas de control sobre desembolsos dentro del presupuesto. 

Garantiza el desarrollo de operaciones y fija 

E l  tercero se caracteriza porque retiene la autoridad central de las 
operaciones de ejecución del proyecto, y tiene facultades de asignar 
recursos, distribuir tareas, programar tareas, etc. 
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E l  control se hace indispensable para tener la seguridad que lo que se 
está haciendo va por buen camino. Es necesario vigilar un proyecto 
de cerca, pugs esto nos va a permitir implementar algunas medidas co- 
-rrectivas sobre lo ya planeado y organizado. 

Si a lo anterior, le agregamosel hechode que.un proyecto es una par- 
te muy independiente de las actividades normales de una empresa, se 
hace todavía más necesarioel controlarlo por ser algo nuevo que puede 
tener un impacto muy fuerte dentro de la misma. 

.3. INGENIERIA DEL PROYECTO . .  . . 

La ingenieria de un proyecto industrial tiene por objeto.llefiar una doble 
función; primero, la de aportar la información que permita hacer una evalua 
ciÓn económica del proyecto y, segundo, la de establecer las bases técnicas 
sobre las que se constr.uirá o instalará la'planta, en caso de que el proyeg 
to demuestre ser económicamente atractivo. 

El desarrollo de la ingeniería del proyecto'.-ó'conlleva las siguientes cuatro 
fases : 

La primera fase de la ingeniería del proyecto, consiste en la realización de 
una serie de actividades que tienen por objeto obtener la información necesa 
ria acerca de la determinación de los insumos involucrados en el proyecto: 
materia prima, mano de obra y tecnología. 

En la segunda fase, se trata de adoptar un proceso de producción adecuado. 

En la tercera fase, se analizan los elementos del entorno (clima, agua, su2 
lo competencia, mercado de consumo, etc.), que pueden influir en la correc- 
ta localización de la planta. 



Por Último, en la fase final se elabora el diseño detallado de la planta y 
se hace una estimación precisa de la inversión requerida para llevar a cabo 
la construcción, instalación y puesto en marcha de la misma. En general, 
esta Última fase corresponde a firmas de ingeniería. 

En la ingenieria del proyecto con frecuencia se requiere de la contratación 
de servicios externos, generalmente servicios especializados de ingeniería 
para resolver determinados problemas, dado que son cosas muy especializadas 
que requieren un conocimiento muy técnico del proyecto particularmente cuan 
do se trata de proyectos sobreloscuales no se tiene experiencia. 

Es necesario, hacer énfasis en que el ahorro aparente que se obtiene sin la 
consultoría especializada, casi siempre da lugar a erogaciones superiores 
a este ahorro, en modificaciones al diseño original, que es necesario reali- 
zar, posteriormente, a fin de lograr las eficiencias debidas en las instal2 
ciones industriales. 

En la parte técnica se estudian los principales rubros de carácter técnico 
que es necesario llevar a cabo .como parte de la formulación de un proyecto. 
La importancia 'relativa de e.stos"'rubros dependerá del proyecto .en particular . . 

. _ .  
' de.que se trate. . 

. .  

. <  

. . .  

., 
. .  . .  

.. . . . . .  .. . 

3.1. MAQUINARIA Y EQUIPO 

En el sentido más amplio, el término maquinaria y equipo expresa el 
conjunto de máquinas, asaratos, instrumentos, dispositivos y acceso- 
rios utilizados en la industria. 

"Existen muchos factores que deben ser considerados a l  revisar el prg 
blema de seleccionar la maquinaria y equipo para un proyecto indus- 
trial. Entre estos factores destacan los siguientes: 

1. 
2. El nivel de calidad del producto a elaborar. 
3. 
4. 
5. El costo de adquisición. 

El proceso de elaboración adoptado. 

La escala de producción seleccionada. 
Las probables fluctuaciones en la producción. 

I 



6. 
7 .  
8 .  
9. 

10. 
11. 
12. 
13. 
14.  
15. 
16. 

El costo de operación. 
Gastos por depreciación, importación y seguros. 
El nivel de riesgos invoiucarados en su operación. 
Obsolescencia previsible. 
La flexibilidad de operación 
El grado de automatización deseado. 
Las condiciones de compra 
El espacio requerido por lamaquinaria y equipo. 
La estandarización que sea conveniente adoptar. 
Las garantías y servicios que ofrecen los proveedores. 
La factibilidad de ampliación de su capacidad " (31) 

En realidad, la selección de la maquinaria y equipo se efectúa en dos 
etapas, en laprimera se elige el tipo de equipo, con base en el diagrc 
ma de proceso y se le especifíca con base en el mismo y en los balan- 
ces de materia y energía para solicitar cotizaciones a los fabrican- 
tes. En la segunda etapa se efectúa Laselecciónpropiamente dicha de 
las unidades industriales de entre las cotizaciones recibidas, anali- 
zando a través de todo el proceso de selección los factores antes men- 
cionados. ' . .  .. 

La selección de maquinaria y equipo de'entre las unidades que cumplen 
con las especificaciones estipuladas, suele ser complejo, ya que no s e  
lo se trata de -elegir, de entre las unidades de-menor costo de ad&isL 

convenientes desde los puntos de vista técnicos, económicos, financie- 
.ros y sociales.. El problema.sue1e complicarse en virtud de consider2 
ciones de'polltica económica tanto del país donde se desea realizar el 

' proyecto, como del país donde se desea adquirix la maquinaria,'ya que 
éstas pueden representar restricciones o ventajas en la adquisición de 
unidades industriales de determinadas procedencias. Es por ello que 
este aspecto debe revisarse previamente a la selección definitiva de 
la maquinaria y equipo que convenga adquirir. 

. ción.;. sino, de seleccionar' las uniaades .industriales que -resultan más 

- - - - -  
(311 FONEI. Op. C i t .  pág. 128 



3.2. DISPONIBILIDAD DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES 

Al determinar el tipo de proceso industrial que se implementará en un 
proyecto será necesario investigar las fuentes principales o alternati 
vas de suministro de materias primas: determinando, el volumen y carac - 
terfsticas principales: físicas y de calidad que deberán cumplir di- 
chos insumos. 

Análisis de materias primas de mayor significancia.- 

De acuerdo a l  producto que se deberá fabricar se determinarán las matg 
rias primas y materiales básicos que permitirán ubicar a este producto 
en el mercado cumpliendo con las especificaciones y tolerancias exigi- 
das por los consumidores. 

Una vez conocidas las materias primas ,básicas, los volúmenes necesa- 
rios para el proceso productivo; así como sus características, se teE 
drá que realizar una investigación de las fuentes de suministro de las 
materias primas considerandolaoferta y la demanda de las mismas y su 
'proyecciÓn.para los próximos, años; asimismo, se deberá: de estudiar.el . 

. acceso a lasfuentes, los medi0.s de transporte (aspectos que deben c o ~  

Se deberán tomar en cuenta los precios y el .grado de ic 
siderarse en conjunto.conelestudio para la localización de la planta . .  
industrial). 
tegración nacional en los. insumos semiprocesados. 

..adiCional..deberá ser la posibi1idad.de . .  utilizar fuentes alternativas 
dentro y .  fuera del país que .garanticen para un futuro' la oportunidad 

. .  . en el suministro; este punto~~s-especialmente~lmpo,rtante,- cuando reque - 
rimos de insumos agrícoias sujetos a variables no. cont.rolab1es por los 
productores, y que están disponibles en forma estacional. 

Una consideración 
. _  

. 

. 

3 . 3 .  MANO DE OBRA 

Dentro de l o s  aspectos técnicos a considerar en la futura implantación 
de una industria se encuentra el factor mano de obra, el cual  incide 
en la determinación de la localización y tamaño de planta, en los pro- 
cesos planteados, en los tipos de maquinaria a utilizar; todo esto den 
tro del contexto técnico-económico en l a  elección de la mejor alterna- 
tiva para llevar a cabo un proyecto de inversión. 
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Al tomar en cuenta las características del mercado y de las fuentes 
de abastecimie,nto de insumos, entre otros, como factores preponderan- 
tes en la determinación geográfica para establecer una industria nos 
encontraremos con dos casos: 

a. Existencia de mano de obra calificada que cumple con los requeri- 
mientos mínimos de experiencia para operar con éxito nuestra planta 
productiva, siendo necesario sólo un entrenamiento previo a la asigna 
ciÓn de responsabilidades. En este caso la empresa se encontraría 
en una muy buena situación que le permitiría evaluar dos alternati- 
vas: la primera correspondiente a utilizar mano de obra calificada 
que involucraría los siguientes factores técnico-económicos. 

- Pago de salarios correspondiente a un nivel de conocimientos y ex- 
periencias previo. 

Programa básico de entrenamiento para la Óptima operación de los 
equipos y procesos de la planta. 

Cuidado Óptimo de la maquinaria y equipo involucrado. 

Arranque de la.pIant4 sin,problemas graves de prueba y ajuste. 

- 

- 
- 

. .  

Como una segunda alternativa el industrial -podría optar'por la prepa- 
ración en fábrica de persona1,sin experiencia; esto se daría sólo en 
procesos IIQ especializados que requirieran de mano, de obra activa,. dz 
do que entre mejor estructurado y. automatizado esté el mismo, mayor 
será l a  necesidad de Contar con personal experimentado, en esta -'opción 
existen varios factores:. 

. .  

. - 
. 

. .  

f .  

- 
- 

Pago de salario bajo al tener personal sin experiencia. 

PreparaciÓn.intensivadel.persona1 con el riesgo de que este mismo 

el oficio aprendido. . 

Posibilidad de empleo de un mayor número de personas al previsto, 
al no obtenerse los resultados esperados en la fase de entrenamien 
to. 

- Posibilidad de una operación deficiente de la maquinaria, equipo y 

.una vez ent.renado.abandone la empresa para aplicar por su cuenta . .  

- 

herramental que reduzca la vida Útil de los mismos. 

Riesgos personales por operación deficiente del equipo. - 
- Posible retraso en el arranque de la planta por un prolongado pe- 

ríodo de aprendizaje, que genere problemas desde el período de 
pruebas y ajuste del proceso. 



104 

b. 
obra calificada, se encontrará con dos alternativas básicas. La prime 
ra establecería una política de prestaciones al personal capacitado 
que radicando en zonas alejadas a la planta industrial, se sintiera mo 
tivado a cambiar de residencia; esto involucra un pago alto de salario 
y prestaciones, aunque se compensaría con los beneficios señalados 
cuando se tiene este tipo de personal. Existirá aún así el riesgo de 
una posible rotación de trabajadores por problemas de adaptación al 
nuevo medio social y ambiental. 

En el caso que la industria se sitúe lejos de fuentes de mano de 

La segunda alternativa, sería de la una mutua adaptación del personal 
sin experiencia'existente en la zona, al sistema productivo y de la 
presa a las tradiciones y costumbres del lugar. 

Se presentaría en esta situación los mismos factores enunciados en la 
preparación de personal sin experiencia, debiéndose considerar el 
arraigo que la gente tenga a la actividad tradicional de la zona 
(agrícola, ganadera, fruticola, etc.), puesto que existe la posibili- 
dad de que ésta realice trabajos externos que ocasionarían altos ni- 
les de ausencia del personal en temporada de siembra, cosecha o en pg 
ríodos .de' venta de'.ganado, etc. ; en &.tos 'caso's. se haría la provisión 
necesaria de producto terminado para considerar, hasta un paro de labo - 
res o vacaciones en las fechas determinadas de estas actividades agro 
pecuarias. 

. .  . . .  . .  
. .  , . .  

. .  
. .  

. .  . . .  . .  . .  . .. 
. . . .  

. .. . 

3.4 .* PROCESO DE PRODUCCION 

Todo proyecto debe contener 1a:descripciÓn del proceso productivo más 
adecuado para la elaboración de los productos deseados. 

De esta forma, el procesodeproducción es un elemento importante que 
debe tomarse en cuenta al evaluar un proyecto. No importando que e? 
te sea de producción contínua, de producción intermitente o de produg 
ción por proyecto. 



Selección del proceso de producción. 

El éxito de un proyecto industrial depende en alto grado de la cuidado 
sa selección del proceso o sistema de producción. Esta selección im- 
plica un estudio técnico profundo que permita visualizar cuál de las 
alternativas de proceso puede dar los mejores resultados. 

"La selección de procesos industriales, es el conjunto de actividades 
y su secuencia lógica, cuyo objetivo es obtener la alternativa Óptima 
de un determinado número de posibilidades para la transformación de in 
sumos en un bien o servicio previamente definido tanto en calidad como 
en cantidad" (32) 

Para el formulador de proyectos industriales la selección de procesos 
le permite, con el apoyo de expertos, buscar, identificar y expresar 
de manera precisa la mejor alternativa para llevar a cabo la produc- 
ción de un bien o servicio. 
les la selección de procesos le permite calificar: 

Para e1,evaluador de proyectos industria 

a. 
vos de producción en cuanto a calidad y previamente definidos: 

Si con la'alternativa sedeccionada es posible alcanzar los objeti 

b. Si la alternativa seleccionada e s  la mejor del conjunto de alter- 
nativas propuestas. 

c. Si' e.1' procesó seleccionqdo y el 'con junto de .procesos a:lternativos '. 
. . . .propuesto.s se encuentran. al nivel- .del desarrol.lo .tecnológico y .  de la 

. .  ' ciencia para alcanzar. el objetivo propuesto. 
. .  .. . .  

En los más de los proyectos industriales es necesario comparar los di 
versos procesos que'pueden- ser utilizadospara elaborar los productos 
deseados, .a fin de seleccionar aquel que les permita obtener los. mejo- 
res resultados, aprovecharido .al máximo los recursos disponibles para 
el -proyecto y dentro de las limitaciones que' impongan las condiciones 
existentes en la región donde se planea llevar a c'abo su realización. 

"Las actividades básicas para la selección del proceso son las si- 
guientes : 

- - - - -  
( 3 2 )  Ibid. pág. 115 



1. Determinaci6n de las etapas o tareas de producción. 
2. Determinación de métodos alternativos de producción para cada eta- 

pa - 
3 .  Selección preliminar de métodos alternativos de producción. 
4. Análisis detallado de los procesos de producción alternativos. 
5. Evaluación y selección final del proceso de producción" (33) 

Representaciones gráficas de proceso 

Las ayudas gráficas son una representación abstracta del proceso induz 
trial, que permite expresar sus características por medio de documen- 
tos. Esta es la forma habitual de comunicación entre el personal téc - 
nice de la empresa que utiliza diagramas con simbologías adaptadas a 
sus tareas específicas con diversos grados de detalle. 

"Se puede definir a las representaciones gráficas de proceso como los 
medios de información gráfica; que en forma geométrica, esquemática, 
simbólica o e'n cuadros descriptivos, tiene,el propósito de precic'ar la 
estructura .de los procesos, de producción;. esto es , las entradas de 'in- 
sumos , l a s  salidas que incluyen productos', subproductos y' desechos y ,  ' 
finalmente, las etapas de transformación de los materiales y en ocasig 
nes el control de las condiciones de operación" (34) 

. 

. .  
I .  

. . .  

Las ..representaciones. gráf ita; son. .un medio de comunicación ,entre. el . .  

personal 'técnico y los directivos, pOr+e penni.%en visuaiizar l o s  prg 
cesos en forma rápida y directa,. por.loque son un instrumento Útil pa 
ra la toma de decisiones, tanto en la operación normal de l a  empresa 
como en la selección de nuevas inversiones;' 
cuando se presentanen forma de proyecto, las ayudas gráficas, son de 
gran utilidad tanto en la formulación como en la evaluación de dichos 
proyectos. . 

Para estas Últimas, 

. .  . .  

En la formulación por medio de diagramas se puede expresar en forma 
cualitativa las necesidades de insumos, las etapas del proceso y la og 
tención de los productos principales, subproductos o desechos. Son 
un instrumento de planeación para determinar la distribución de plan- 
ta, selección de maquinaria y equipo. En la evaluación, los diagra- 
mas son una guía para analizar y calificar la idoneidad de los elan- 
tos propuestos en la formulación, para alcanzar los objetivos propuez 
tos. 

- - - - _  
(33) f b i d .  pág. 116 
(34)  Ibid. pág. 120 



A continuación se describen los tipos de diagramas más usuales selec- 
cionados entre la amplia variedad que existe, por sus características 
de sencillez y accesibilidad. 

1. Diagrama de Bloques. 

"ES un dibujo geométrico que nos muestra la estructura de un proceso 
considerando los pasos o tareas básicas requeridas para la transform2 
ciÓn de las materias primas, partes y componentes en productos termi- 
nados" (35) 

2. Diagrama de Operación de Proceso. 

"ES un dibujo que nos describe las principales operaciones y áreas que 
le agregan valor a una determinada materia prima; la forma en que son 
combinadas para obtener l a s  transformaciones deseadas en cada etapa 
del proceso'' (36) 

3 .  Hoja de Ruta u Hoja de Operaciones. 
. .  

.#'Es un cuadro descriptivo que nos. permite precisar información ,aditio-. 
nal gráfico de operaciones y contiene datos específicos de las opera- 
ciones e inspecciones para l a s  característ2cas.evalu;ables.de máquinas 
y herramientas. 

. .  . < . .  . .  
. .  

. . .  . .  

Para.cada componente del producto.terminado o cada rama de un,.diagra- 
ma de operaciones. se debe establecer una hoja de ruta"- (37)' . ' .' 

4. Diagramas de Flujo de proceso. 

"Este dibujo geométrico describe además, de las operaciones e inspec- 
ciones esenciales las actividades para transporte y almacenamiento de 
materiales y componentes, así como los retrasos .o demoras del flujo" (38) 

En la elaboración de la ingeniería del proyecto nos encontramos con 
que varios autores consideran importante el estudio de los procesos 

(35) Ibid. 
(36) Ihid. 
(37) Ihid. 
( 3 8 )  Ihid. 
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productivos porque esto nos va a permitir conocer las necesidades rea- 
les de insumos, sus costos y nos puede enseñar diversas alternativas 
de adquisición que ayuden a minimizar el costo. Por ejemplo, no se 
puede adquirir maquinaria sin saber lo que se va a fabricar o comprar 
maquinaria distinta a lo que se pretende vender. 

3.5. DETERMINACION DEL T-O DE LA PLANTA 

"Se conoce como tamaño de una planta industrial la capacidad instalada 
de producción de la misma. 

Esta capacidad se expresa en cantidad producida por unidad de tiempo, 
es decir, volumen, peso, valor o nihero de unidades de producto elabc 
radas por año, ciclo de peración, mes, día, turno, hora, etc. En al 
gunos casos La .capacidad de una planta . se expresa, no' en térmlnós de: 
la cantidad ae produccih que se obtiene, sino en .funciÓn*del volumen 
de materia.prima que entra al proceso" (39) 

. .  

. .  . . El. tamafio. .;una planta en algunas ocasiones se refiere a períodos mE 
nores de un .aiio, debido a la, disponibilidad limitada de una materia 

. prima que no es factible o,econÓmico almacenar. - .  . .  

~ Las plantas industriales generalmente no operan a su capacidad nomi- 
nal o instalada, debido a factores ajenos al diseño de la misma, tales 
como limitada disponibilidad de materia prima, fluctuaciones en la de- 
manda del producto, etc. Al ritmo de producción que efectivamente es 
posible operar la planta se le conoce como capacidad real de opera- 
ción. 
instalada se le denomina nivel de aprovechamiento de la capacidad de 
la planta. 

Al cociente que resulta de dividir l a  capacidad real entre l a  

En plantas industriales que cuentan con equipos de diferentes capaci- 
dades, la capacidad de la plantaseda en función del equipo de menor 
capacidad. 

- - - - -  
(39) FONEI. Op. C i t .  pág. 7 7 .  



- . - - . . - 

109 

En plantas que pueden manufacturar productos con diversos niveles de 
elaboración, la capacidadde operación dependerá del grado de transfor- 
mación que se de a la materia prima. 

En aquellas industrias que elaboran diversos lotes de productos de di- 
ferentes características, el tamaño de la planta se suele especificar 
con respecto a la producción de un lote tipo. 

En las plantas que producen bienes de capital de naturaleza heterogé- 
nea, no es adecuado expresar su capacidad instalada en cantidad de 
productos por unidad de tiempo, debido a la no homogeneidad de los prg 
ductos, por lo que esa capacidad se expresa en términos del valor de 
los productos manufacturados por unidad de tiempo. 

Aunque el concepto de tamaño de planta cambia en función de la gran 
variedad de productos dentro de una mjsma industria, la determinación 
de la capacidad productiva de una planta es susceptible, de definirse 
con precisión. 
específicas de trabajo y de los productos particulares que fabricará, 
ya que l o s  cambios en los procesos o en los productos rebundarán y mg 

Esta precisión estará en función de las condiciones 

. .  . 
.¿3ificarán la capacidad de producción. . 

Si bien los pronósticos d.e la demanda, las proyecciones de las .ventas 
y el grado de penetración en el.mercado son indispensables para det- 
minar' el'tamaño de l a  planta; existen ciertos parhetros que pueden 
constituir impedimentos para ia .realización de algunos proyectos eh 
los que se 'Contemple la 'detenninací& de. l a  :capacidad productiva de. la. 
empresa. 

. , 

. .  
. 

. 

En general, estos obstáculos estarán ponderados por los diversos ni- 
les de producción y ventas, pero también por las opciones que se ten- 
ga para la selección del tamaño y capacidafi de planta. 
más relevantes se indican .a continuación: 

Los elementos 

1. 
2. 

3. Características de la mano de obra disponible. 
4. Economías de escala. 
5. Monto de la inversión y disponibilidad de recursos financieros. 
6. 
7 .  Políticas económicas. 

Disponibilidad de los insumos básicos. 
Tecnología y equipo en función de los niveles de producción dese2 
dos. 

Costos de producción y ventas. 
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La importancia de cada uno de estos factores dependerá del tipo de prg 
yecto para el cual se desea definir la capacidad de producción Óptima. 

Cuando el proyecto cuenta con un mercado potencial insatisfecho cre- 
ciente, la capacidad de producción deberá aumentar lo suficientemente 
rápido, de modo que se aprovechen con mayor eficacia las economías de 
escala. Esto determinará que las inversiones sean proporcionalmente 
más bajas debido al mayor volumen de producción, dando como resultado 
que los costos sean más bajos por unidad producida. 

Aún cuando la determinación del tamaño de la planta es un trabajo que 
corresponde a firmas de ingeniería, creemos que es necesario verifi- 
carla porque la rentabilidad de un proyecto recae mucho en lo que es 
la utilización de la planta, ya que una planta sub o sobre utilizada 
arrojan costos adicionales que afectan directamente al rendimiento del 
proyecto. 

3.6. DISTRIBUCION DE PLANTA 

La distribución de planta aspira a lograr una disposición del equipb 
y área de trabajo que sea la más económica, para la operación a que 
se destina, pero además debe ser segura y proporcionar o facilitar los 
medios (iluminación, ventilación, temperatura, etc.) que satisfagan 
ciertos requisitos vinculados con las reacciones humanas y la producti 

de una planta industrial deben incluir: 
- vidad. "Los objetivos básicos de planear o revisar la distribución 

1. Integración global de todos los factores que.afectan a la distri- 
bución. 
2. Mínimas distancias en el movimiento de materiales y hombres. 
3 .  
4. Utilización efectiva de todo el espacio. 
5 .  
6.  

Circulación o recorrido del trabajo a través de la planta. 

Satisfacción y seguridad para los trabajadores. 
Disposición flexible que pueda ser fácilmente rea justada" (40) 

(40) Ibid. pág. 135 
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3.7. LOCALIZACION DE LA PLANTA 

Podemos d e c i r  que l a  l o ca l i z a c i ón  de l a  p lanta  en general  se basa ese= 
cialmente en l a s  mismas consideraciones que l a s  que se toman en cuenta 
para d e c i d i r  su  tamaño, y tiene como o b j e t i v o  obtener un costo mínimo 
un i t a r i o  de  operación o l a o b t e n c i ó n  de l a  máxima tasa  de ganancia. Es  
por e l l o  que e l  impacto económico de l a  l o ca l i z a c i ón  en un proyec to  ill 
dus t r i a l  es d e f i n i t i v o ,  porqueunavez se leccionado e l  lugar y e jecuta-  
do e l  proyec to  no hay f l e x i b i l i d a d  para l a  corrección.  

E l  problema de l a  l o ca l i z a c i ón  suele abordarse en dos etapas: 
primera se e l i g e  l a  zona genera l  en que se ins ta l a rá  l a  empresa, y en 
l a  segunda e l  punto p rec i so ,  considerando ya l o s  aspectos de d e t a l l e .  

en l a  

Es d e c i r ,  es d e c i d i r  s i  l a  indust r ia  quedará l o ca l i z ada  cerca de los 
p r inc ipa l e s  insumos o d e l  mercado en que se venderán sus productos. 
Sin embargo, hay que hacer notar,  en l a  actual idad t i enen  mayor rele- 
vanc ia  l a s  p o l í t i c a s  gubernamentales como c r i t e r i o s  de se l ecc ión ,  que 
se traducen en: creación de zonas p . r i o r i t a r i a s  (descent ra l i zac ión ) ,  

'estiímulos f i s c a l e s ,  r.egla.en,taciones l o c a l e s  para e l  con t ro l  de l a  . . 

contaminación, etc . ,  así.como l a  ubicación en lugares e s t ra t ég i cos  
que permitan competir e n . e l  mercado e x t e r i o r .  

. .  . .  

. . _  Aunque cuando se piensa en l o c a l i z a r  una unidad.productiva hay que tg. 
mar en cuenta muchos f a c t o r&  más que de una. u. b t ra  manera 'van a:&- 
f l u i r .  en l a  operaCiÓn..de l a .  planta. . 

Para evaluar l a  i n t e r r e l a c i ón  de los f ac to r es  l ocac iona les  se han de- * 

sa r ro l l ado  d iversas  t écn icas ,  de l a s  que a continuación se presenta 
una breve descr ipción:  

Método Vec t o r i a l  o de Weber.. 

Lo que Weber llamó po l í gono  l o ca l i z ador  que generalmente es un t r i án -  
gulo cuyos lados son a esca la  l a s  d i s tanc ias  que separan l a s  fuentes 
de  abastecimiento de insumos de los mercados po tenc ia l es  y de l a  mano 
de obra. 

Estas d i s tanc ias  se cor r i gen  pore1 f a c t o r  de cos to  de transporte.  C g  
mo l a s  magnitudes empleadas son v e c t o r i a l e s ,  e x i s t e  l a  pos ib i l i dad  
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geométrica de resolver el sistema de fuerzas y encontrar una resultan- 
te; ésta indicará la localización Óptima. 

Método gravimétrico o de superficies. 

En un mapa, alrededor de la .ubicación de mercados, insumos y mano de 
obra, se trazan círculos concéntricos a escala que representan los coz 
tos de transporte, y se buscaelpunto donde los costos sean menores al 
cruzarse los vehículos. 

Análisis de costos. 
Consiste en comparar las inversiones 
drían en cada una de ellas, lo cual requiere una serie de cálculos y 
gran cantidad de información que no siempre está disponible. 

y costos de operación que se tez 

Valoración de factores locacionales. ' 
Consiste básicamente en una selección de los factores más relevantes 
asociados con cada una de las posibles ubicaciones para un proyecto dfi 
do; posteriokimente cada factor se multiplica por un coeficiente de pon. 
deración, el cual aa mayor o menor peso a las calificaciones inicia- 
les. Es importante aclarar quelosvalores de ponderación y las califi 
caciones las.debe proponer el propio analista, en base a su criterio y 
experiencia, as í  como al conocimiento que tiene del proyecto en parti- 

. .  
. .  . .  . .  . . .  .cular. . _ _ '  

Este Último método es el más empleado en la práctica, pues su mecánica 
es sencilla e involucra todas las posibilidades que se pueden presen- 
tar en un proyecto. 

A continuación, se mencionanlos factores que se toman en cuenta para 
este análisis: 

1. 
2. La localización de las fuentes de materias primas. 

La localización del mercado de consumo. 

Estos dos factores junto con las características de las materias pri- 
mas y las de los productos tienen una influencia importante en los 
costos de transporte y frecuentemente en l o s  rendimientos del produc- 
to por unidad de materia prima. 
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Que es de suma importancia para la localización de la planta ya que 6 s  - 
to nos permitirá obteneruncosto mínimo unitario de operación. 

3 .  Disponibilidad y características de la mano de obra 

Es necesario estudiar la disponibilidad y características de la misma 
y para ello es necesario: 

a. 
del producto que se desea elaborar. 

Valorar la incidencia de la mano de obra en el costo de producción 

b. 
de mano de obra en las distintas localizaciones posibles. 

Investigar l a  disponibilidad y estabilidad de los diversos tipos 

c. Investigar los niveles de sueldos y salarios en dichas localizacig 
nes. En las industrias en las que la mano de obra juega un papel pre- 
ponderante, su localización depende en alto grado de la oferta de di- 
cha fuerza de trabajo. 

4. Facilidad de transporte.. 

Si se tiene proyectado manejar materias primas o produ.ctos pesados o 
voluminosos a grandes distancias, suele resultar conveniente orientar 
su localización hacia los lugares donde haya conexión con transportes 

. . . .  . . . '  'marítimos o por ferrocarril. 

' 

Lou. lugares .donde 'las materias primas son transferidas de un' medio de. 
'transporte a otro, son lugares que ofrecen ciertas ventajas como pun- 
tos de localización de plantas. 

. 

De entre las ventajas podemos mencionar: 

- La faci1idad.de recepción, almacenamiento y embarque, así como la 
existencia de caminos de acceso, etc. 

5. Disponibilidad de energía eléctrica y combustible. 

Puede ser un factor determinante en la localización de la planta. Ya 
que puede anular las fuerzas de localización generadas por otros fac- 
tores y reducir las alternativas de ubicación, o aún reorientar la 10 
calización hacia sitios distintos a los preseleccionados en función 
de los otros factores locacionales. 
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6. Fuentes de suministro de agua. 

Su disponibilidad y características pueden influir en la localización. 
Puesto que es un insumo indispensable en la mayoría de las empresas. 
En ciertas regiones puede haber abundancia de agua, pero su calidad pc 
dría no ajustarse a los requerimientos de la planta y requerir, por lo 
tanto, de sistemas adecuados de tratamiento, que en algunas ocasiones 
podrían resultar demasiado costosos, ya sea por motivos de inversión o 
por su operación misma. 

7. Facilidades para eliminación de desechos. 

Para algunas plantas industriales la disponibilidad de medios natura- 
les para la eliminación de ciertos desechos resulta indispensable, por 
lo que su localización queda subordinada a la existencia de estos me- 
dios. En determinadas áreas, l os  reglamentos locales limitan o regu- 
lan la cantidad o la naturaleza de los desechos que pueden arrojarse a 
la atmósfera o a corrientes o lechos ~UOSOS, circunstancia que puede 
orientar hacia otros posibles lugares la localización de una determi- 
da planta. 

.8 .  Disposiciones legales, fiscales o de política económica. 

Las disposiciones legales o fiscales , vigentes en las posibles loca- 
zaciones también pueden orientar l a  selección en favor de alguna de 

.. ellas, por lo tanto, dichas disposiciones .deben ser tomadas. en cuenta' 
antes de, determinar ia 'localización final de la planta. 

- 

. .  

. .  

Estas disposicionespuedenincidir en la instalación de la planta, a 
través del pago de gravámenes de diversos tipos. 
cen exigencias al proyecto teniendo en cuenta los efectos sociales o 
urbanos que pueden derivarse de la operación de la planta. 

Otras más estable- 

En ciertas regiones existen políticas económicas encaminadas a favor2 
cer un desarrollo industrial más diversificado geográficamente u 
orientado hacia zonas de escaso desarrollo económico, expresadas a tr? 
vés de instrumentos crediticios o de otro tipo, que significan venta- 
jas que deben ponderarse para determinar su posible influencia en l a  
localización de la planta. 
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9. Servicios públicos diversos. 

En la actualidad hay una tendencia a localizar plantas industriales en 
sitios relativamente alejados de las grandes ciudades, para aprovechar 
las ventajas de menores impuestos y disponibilidad de grandes áreas 
que permitan expansiones posteriores. Esta última ventaja se acentúa 
ante la tendencia actual de construir edificios industriales de un so- 
lo piso, y en el caso de plantas que requieren grandes áreas de almace 
namiento. 

Algunos de los servicios pÚblicos que se deben tomar en cuenta son: 

a. Facilidades habitacionales 
b. Redes de agua y drenaje 
c. Caminos, vgas de acceso y calles 
d. Servicios médicos 
e. Servicios de seguridad pública 
f. Facilidades educacionales, etc. . 

10. Condiciones climatológicas. 

La localización puede estar inf luenciada por las condiciones climatolg 
gicas imperantes enlos lugaresqueseconsideren convenientes para di- 
chos propósitos, ya que cuando esas condiciones son desfavorables pue- 
den reducir la eficiencia del personal o de los procesos industriales, 
o requerir inversiones adicionales, tanto en las oficinas como-en las 
instalaciones industriales para el almacenamiento ' y  procesamiento de 
.las materias primas y .  la conCervaciÓn de los productos, pueden ocasio- 
nar incrementos significativos en los costos 'de operación. 

Entre las condiciones climatológicas que deben revisarse para cada lo- . 
calización, se encuentranias siguientes: presión atmósferica, temper2 
tura, precipitación pluvial, humedad atmósferica relativa, velocidades 
máximas del viento, contaminación atmósferica, radiación solar, etc. 

11. Actitud de la comunidad. 

Dentro de los factores intangibles que pueden influir en la localiza- 
ción de la planta se encuentran las preferencias, aspiraciones, pre- 
juicios y todo lo relacionado con l a  actitud y conducta de la comuni- 
dad. 
luar este factor, resulta conveniente recabar información que permita 
deducir indirectamente lo que puede esperarse de una población en fuy 
ciÓn de su actitud y de sus hábitos sociales. 

Ante la dificultaddeobtener información directa que permita evz 
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I Entre la información que podría servir para este propósito, se encuen- 
tra la- siguiente: 

1. Nivel de ingreso 
2. Tendencia migratoria 
3 .  Tradiciones y costumbres 
4.  Organizaciones cívicas 
5. Actividades económicas 
6. Actividades recreacionales 
7. Cultos religiosos 

Factores determinantes enlalubicación de una planta industrial. 

En el paso siguiente después de que ha sido definida la zona de locali - 
zación. Sólo en casos muy raros sucederá que por dificultades para e; 
contrar el lugar apropiado se tenga que cambiar la localización. 

Una forma para evaluar las alternativas de ubicación consiste en compa 
rar las inversiones y los costosdeoperación que se tendrían en cada 
una de ellas, pero este método requiere efectuar una serie de cálculos 
utilizando una gran cantidad de información pocas veces disponible. 

Ante la relativa complejidaddelmétodo anterior frecuentemente se usa 
el método de valuaciónporpuntos, que consiste en asignar a cada uno 
de los factores determinantes de la ubicación, un valor relativo según 
su importancia a juicio del empresario y de los técnicos que particii- 
pan en la formulación del proyecto, lo que permite calificar a cada pc 
sible ubicación en la medida que satisfaga aquellos factores. 

. .  
De esta. manera se obtiene'una calificación para cada ubicación que al ' 

ser comparada con las demás, permiten seleccionar la alternativa que 
haya alcanzado el valor más alto. 

. .  
. . .  . .  . , .  . :. . . .  . . _ .  . .  . .  . ., . 

. . .  
. .  . ~ - .  . . .  

. .  
. . . '  . .  

. 



4.  EVALUACION FINANCIERA 

LOS aspectos financieros constituyen una expresión cualitativa de las expec- 
tativas que pueden alentarse para un proyecto, sustentadas en la capacidad 
empresarial con que contará el mismo, en su adecuada concepción técnica, y 
en la existencia de un mercado potencial. 
losbeneficios económicos que puede reportar el proyecto a los inversionistas, 
y muestran la estructura financieraqueguardará, de acuerdo con las decisio- 
nes que se tomen en relación con la obtención y aplicación de los recursos. 

A través de ello se cuantifican 

Las herramientas utilizadas en esta sección son los Estados Financieros tra- 
dicionales manejados por la contabilidad, entre los que destacan: 

4.1. BALANCE GENERAL 

"Es el estado financiero que muestra: la situación de una empresa en un 
momento determinado respecto a la obtención de recursos y su empleo en 
relación con el Logrb de sus objetivos para la que fue creada" (41) . 

4.2. ESTADO DE RESULTADOS 

"ES el estado financiero que nos muestra la dife=ncia entre los ingrz 
sos y los egresos que tiene una empresa en un período de tiempo", (42) 

4.3. ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

"ES el estado financieroquemediante ordenación especial de los recuz 
sos obtenidos y de la aplicación de los mismos que se ha hecho, mues- 

( 4 1 )  Alberto García Mendoza "Análisis e Interpretación de l a  Información Financiera" 
Ed. CECSA México, 1986. Tercera Edición P. 20 

(42) Eduardo Villegas. La Información Financiera en la Administración. Ed. PAC 
México, 1986. 3a.lEdic. P. 25 



tra los cambios experimentados en la situación financiera de una emprg 
sa por las operaciones practicadas en un período determinado" (43)  

4.4. ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION 

"ES un estado financiero que contiene información referente a los in- 
ventarios iniciales y finales de productos en proceso, así como info: 
mación relacionada con el costo incurrido en materiales directos, ma- 
no de obra directa y costo indirectos de fabricación durante un períg 
do determinado" (44)  

Dentro de la evaluación financiera intervienen una serie de elementos indi- 
visluales que son fundamentales en la interpretación adecuada de los térmi- 
nos económicos del proyecto. Siendo.estos: 

Flujo de efectivo. 

Es.un .dociumento financie'ro que nos muestra la capacidad de pago,que-tiene la 
empresa, es decir, es lo que nos indica cuanto dinero tiene la empresa para 
hacer frente a los compromisos a corto plazo. . .  

Tasa de interés. 

Es el pago o beneficio que un ente económico, sufre o obtiene respectivamen- 
te al gastar o ahorrar el dinero en presente y generalmente se expresa como 
un tanto porciento del total por período de.tiempo. . .  

1 .  

"Término o tiempo señalado para el cumplimiento de una inversión" (45)  

(43) Lawrence Gitman "Fundamentos de Administración Financiera" 

(44)  Eduardo Villegas, op. cit. P. 27 
Ed. Harla México, 1986. 3a. Edición. P. 182 

(45) Lawrence Gitman. Op. cit. pág. 740 I 



Tasa de descuento. 

"ES l a  tasa  a l a  que se descuentan los f lujos de e f e c t i v o  futuros a f i n  de 
determinar su  v a l o r  presente;  también se l e  llama rendimiento requerido, cos - 
to  de oportunidad o cos to  de cap i t a l "  (46) 

I 

Valor  presente.  

"Valor de  una suma o f l u j o  f u t u r o  (anualidad o mixta)  de unidades monetarias 
descontadas a una tasa  e spec í f i ca .  
sente es e l  inverso  de  hayar e l  v a l o r  fu turo  ( i n t e r é s  compuesto) 

E l  proceso de  determinar e l  v a l o r  pre- 
(47) 

Valor  futuro.  

"ES e l  v a l o r  de  un f l u j o  o c o r r i e n t e d e e f e c t i v o  (anualidad o combinación) en 
alguna fecha futura,  suponiendo queseganan in t e r eses  a una tasa espec i f i ca -  
da en t a l  per íodo.  También se l e  denomina v a l o r  compuesto. E l  proceso de  
determinar e l  v a l o r  futuro ese1 inverso d e l  de obtener e l  v a l o r  presente 11 (48) 

Depreciación. 

~ "Baja de  v a l o r  que su f r e  un b ien  por e l  uso, transcurso d e l  tiempo y obso l e c  
cenc ia  y t i e n e  como fundamento l a  idea  de presentar  e l  v a l o r  d e l  a c t i vo .10  
más aproximadamente po s i b l e  conforme a l a  real idad"  (49) 

Actualmente l a  deprec iac ión se considera como una fuente de recursos y como 
un proceso de  d i s t r i buc i ón  y no devaluación; es dec i r ,  que a t r avés  de meca- 
nismo de  cargar l a  deprec iac ión a costos o gastos se e f ec túa  un proceso de 
f inanciamiento con recursos propios, s i n  mot ivar  ningún desembolso. 

Por l o  tanto,  e s t a  tésis se encuentra en concordancia con los c i c l o s  f inan- 
cieros de  toda empresa en que e l  c i c l o  f i nanc i e ro  a l a r g o  p l a zo  colabora con 
e l  c i c l o  f i nanc i e ro  a co r t o  p lazo ,  inyectando sus recursos; de ah í  que se 
considera como una fuente de recursos autofinanciados. 

- - - - -  
(46) Ibid.  pág. 763 
(47) Ibid.  pág. 765 
(48) Ibid.  
(49) Las Finanzas en la Empresa 

IMEF México, pág. 32. 
Joaquín Moreno Fernández, 3a. Ed. 

I 
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Tasa Libre de Riesgo. 

"Tasa de rendimiento exigida por un ahorrador sobre una inversión cuyas ca- 
racteristicas se f i j an  desde e l  inicio y, por tanto se mantienen f i j a s ,  l o  
que conlleva a una certidumbre de rendimiento y por tanto elimina e l  efecto 
riesgo" (50) 

Ingresos. 
I 

"Cantidades percibidas por una empresa como consecuencia de sus operaciones 
comercialesa1 (51) 

Egresos . 
"Cantidades requeridas para l a  consecución d,el objeto de las actividades de 
una empresav1 (52 )  

- Tasa .de Mercado. 

Rendimiento que se ofrece a las inversiones a cargo a los créditos, en e l  
que se consideran las fuerzas de l a  oferta y l a  demanda, de los instrumentos 
que están a disposición delosdemandantes u ofexentes de dinero. 

4.5. ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS 

E l  principal objetivo de todo negocio y de toda empresa mercantil, es 
e l  de obtener utilidades suficientes que compensen e l  esfuerzo humano 
de sus promotores y de sus administradoresyque reditúen conveniente- 
mente e l  capital invertido. Para e l l o  es necesario evitar e l  despez 
dicio, los gastos superfluos y los exagerados, l a  baja productivtdad y 
e l  estancamiento del negocio. 

( 5 0 )  Lawrence Gitman, Op. Ci t . ,  pág. 36 
(51) Ibid. 
(52) Ibid.  
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Un análisis de los principales estados financieros nos debe conducir 
forzosamente al problema de la suficiencia o insuficiencia de las uti- 
lidades. 

El análisis de los principales estados financieros es una consecuencia 
obligada, un complemento indispensable y la fase técnica más importan- 
te de las auditorías anuales, de las investigaciones contables de va- 
rios ejercicios, y de los estudios previos a un financiamiento al es- 
blecimiento de un proyecto y tiene por objeto principalmente determi- 
nar : 

, 

1. 
tantes a la alza, a la baja o fluctuar bruscamente) 

Las tendencias de los factores que intervienen en un negocio (con2 

2. 
tuaciSn. 

La situación que guarda la empresa, as5 como las causas de esa si- 

Existen dos clases de análisis de estados financieros: losque se prac- 
tican para usos internos o fines administrativos y que sirven para ex- 
plicar los cambios efectuados en las situa.ciones financieras de una 
empresa.y para ayudar a medir y regular la eficiencia de l a s  operacio- 
nes que lleva a cabo permitiendo apreciar el factor "productividad"; y 
los análisis para usos externos que tienen por objeto saber si convie- 
ne conceder un crédito y hacer determinadas inversiones en la empresa 
examinada, ya F e  permite.conocer los márgene$de seguridad con que 
cuenta ei negocio para cubrir sus compromisos y también apreciar ia 
extensión del crédito que resiste o necesita la empresa en función de 
los elementos que concurren para garantizar su~eembalso. 

A continuación procederemos a definir en que consiste el análisis fi- 
nanciero . .. 

Análisis financiero.- 
versas partidas del Balance General y del Estado de Pérdidas y Ganan- 

"Consiste en el exhen y combinación de las di- 

cias, con objeto de obtener conclusiones de interés, referentes a la 
marcha del negocio" (53) 

_ _ _ _ -  
(53) Roberto Macias Pineda. E l  análisis de los Estados Financieros. 13a. reimpresión. 

Ed. ECASA México, 1982. pág. 28 
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Para efectuar el análisis de los-estados financieros, hay autores que 
clasifican a éste en vertical y horizontal. 
vertical o estático cuando se realiza respecto a los estados financie- 
ros correspondientes a un período, es decir, muestra la relación entre 
niheros de un mismo período. 

Se refieren a análisis 

El análisis horizontal o dinámico consiste en comparar cifras de dife- 
rentes períodos y obtener diferencias que algunas veces se calculan en 
porcentajes de aumento o disminución respecto al período más antiguo. 

1 

A continuación se presenta una clasificación de los métodos de análi- 
sis financiero. 

Métodos de 
Análisis 

Estático o vertical 

- De porcentajes integrales 
- Comparación con el presupuesto 
- Razones Simp1es 

Estándar o promedios 

- De aumentos y disminuciones 
- De tendencias 
- Gráfico 

Dinámico u horizontal 

4.5.1. Métodos de análisis vertical 

A) De porcentajes integrales. 

Algunos delosmétodos de análisis de los estados financieros tienen, 
en general, un defecto común: la incapacidad del analista para abar- 
car o representarse en la mente, excepto en forma casual, los cambios 
envaloFmonetario que han tenido ciertos rubros individuales de un año 
a otro en relación con el activo total, el pasivo total y el capital, 
o ventas netas totales. Esto porque no existe base común de compara- 
ción cuando se manejan cifras absolutas. Sin embargo, si las cifras 
del balance general y del estado de ingresos se muestran en porcenta- 
jes analíticos -esto es, porcentajes o porciones del activo total, del 
pasivo total'y del capital, y ventas netas totales- se crea una base 
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común de comparación. 
nan con el nombre de porcientos integrales. 

Los estados redactados en esta forma se desig- 

B) Comparación con el presupuesto. 

Es un auxiliar de los administradores para planear, coordinar y contrg 
lar las operaciones de una empresa. 
reales con lo presupuestado que son las metas establecidas para su eje 
cución en operaciones futuras. 

Permite comparar los resultados 

Como los presupuestossonmetas por alcanzar o son caminos a seguir, 
sus cifras deben representar metas razonables obtenibles en el período 
de tiempo al que se refieran. 

. .  . . .  
C) Razones 

. .  . 

I . 

Una razón es la comparación ,de dos cifras tendientes a establecer la in 
terdependencia lógica entre.una y otra. Estas se aplican para deter- 

'. minar la s,ituaciÓn. financiera de la empresa. 
. .  

. .. 

.. 

. .  . .  f. Razones. simples; . .  

Este método es uno de los tradicionales y más usados para el análisis 
. de los estados financieros de las empresas, sin embargo, está sujeta 

^ '  en cada caso al criterio personal del analista. 

Los índices se expresan .generalmente mediante unidades. 
de éstas razones o índices requiere solamente' simples divisiones o mu1 
tiplicaciones. 

El cálculo, 
- 

2 .  Razones estándar o promedio. 

Son aquellas quenos servirán de punto de comparación, para conocer cg 
mo está operando una empresa en relación a otras empresas similares. 
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Se obtienen de Estados Financieros a la misma fecha y de empresas dedi - 
cadas a la misma actividad. 

En la mayoría de los casos, la razón estándar sólamente representa un 
promedio y no una situación ideal o una meta. 

Será necesario además, llevar a cabo investigaciones adicionales y cog 
siderar las peculiaridades específicas de la empresa que se estudia. 

Las razones financieras se pueden agrupar en: 

1. Pruebas de liquidez 
2. Pruebas de Rendimiento y Productividad 
3 .  Pruebas de Solvencia y Estructura 
4. Razones generales 

Cada una de ellas se detallará en el caso práctico. 

4.5.2. Métodos de análisis horizontal 
. .  

A) Método de aumentos y disminuciones. 

Este método sirve para detectar cambios sufridos en las cuentas, tanto 
de Balance como de Pérdidas y Ganancias. A primera vista un Balance 
podrá representar una situación financiera favorable, pero sólo compa- 
rándolo con1os:de ejercicios anteriores podremos tener una visión más 
amplia quenospermita corroborarlo. El método de aumentos y disminu- 
ciones se realiza a través de Estados Financieros Comparativos, princi - 
palmente el Balance General y el ‘Estado de Pérdidas y Ganancias. 

B) Método de Tendencias. 

El método de las tendencias permite determinar la trayectoria que ha 
seguido una empresa mediante el estudio de resultados pasados. 

Para llevar a cabo este método será necesario considerar: 
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a. Obtener estados financieros comparativos 
b. 

c. Bases uniformes en todos los estados. 
d. 

La agrupación de cuentas deberá ser similar en todos los ejerci- 
cios. 

Comparación de tendencias entre los renglones analizados. 

C) Método gráfico 

Es una forma espectacular y clara para presentar los resultados de los 
análisis en la que se utilizan cartogramas, mapas, esquemas, dibujos y 
gráficas . 

4.5.3. Punto de equilibrio 

"El análisis del puntodeequilibrio es la integración del sistema de 
costeo directo .con el álgebra para efectos de planeación. . 

Se utiliza el costeo directo, pues se hace una separación entre los 
costos f i j o s  y los variables y se utiliza el álgebra pues a través de 
la ecuación general de l a  recta y = mx +.b, se van a determinar fund; 
mentalmente cantidades a vender, para no perder ni ganar, que es, en' 
esencia, lo que el analisis del punto de equilibrio busca" (541 

Su utilización no se ha restringido a ésto, sino a planear volúmenes 
de ventas para obtener determinadas utilidades o precios de venta en 
mercados imperfectos, donde se trabaja con algún volumen de venta da- 
do, para obtener también, determinadas utilidades. I 

Para desarrollar el análisis del punto de equilibrio, se utilizan sis 
temas de ecuaciones simultáneas, en los cuales una de las ecuaciones- 
es la ecuación de ventas. En el caso general, la ecuación de ventas 
tiene como ordenada al origen O, dado que si no se vende ninguna uni- 
dad, el importe de ventas va a ser cero y la pendiente será el precio 
La ecuación general para ventas es la siguiente: 

v = P.Q- 

donde: V = Ventas 
P = Precio del articulo 
Q = Cantidad de unidades 

- - - - -  
(54)  Eduardo Villegas, Op. cit. 
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En e l  caso de l o s  costos, se considera a los costos f i j o s  como l a  or- 
denada a l  origen, pues hayan o no ventas, se incurre en estos costos, 
Los costos variables se convierten en l a  pendiente de l a  recta, pues 
conforme aumentan las ventas de estos artículos, e l  monto de los cos- 
tos variables aumentará. 

La ecuación general de los Costos 'Btales se convierte entonces en: 

C.T. = C.F. + C.V. (Q) 

donde: C.T. = Costos t o t a l e s  

C.F. = Costos f i j o s  

C.V. = Costo  va r i ab l e  (un i tar io )  
Q = Cantidad de unidades a venderse 

En l a  ecuación de costos totales se parte de l a  premisa de que existe 
cierta capacidad de producción con ciertos costos f i j o s ,  s i  l a  produc- 
ción spbrepasa ese volumen,. los costos f i j o s  s í  aumentan.. 

. .  . .  

E l  análisis del punto de equilibrio, parte de l a  premisa de que las 
ventas deben ser iguales a los costos para no ganar n i  perder, es de- 
c i r ,  teniendo una utilidad de cero. En forma de ecuación: 

' 

. .  1 .  

. < .  . . .  . .  . . .  . _  

U.=.V .- C.T. = .O 
. .  . . . .  V = C,T. O _ .  

. sustituyendo los valores de ventas (VI y costos totales (C.T.), l a  
ecuación queda de l a  siguiente forma: 

Despejando l a  (Q)  queda: 

G.F. 
= P - C.V. 

Gastos f i j os  
O = Contribución marginal 

I 
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En forma gráfica, el modelo de puqto de equilibrio se expresa de la s& 
guiente manera : 

Importe 
de 

Ventas 

Fig. 3.6 

Q 

Fuente: Eduardo Villegas. 
La Información Financiera en la Administración. 
México, 1986. pág. 152 

3a. Edición - Ed. PAC, 

4.5.4. Nétodos Alternativos de Análisis (i 

Dentro de las diversas herramientas financieras que existen para eva- 
luar proyectos de inversión, se encuentran algunos que consideran el 
factor tiempo dentro del valordel dinero. Esto significa que, de una 
fonna u otra, se descuentan los flujos de efectivo de la empresa a una 
tasa específica. La tasa empleada por la empresa para descontar flu- 
jos de efectivo, como se señaló en la primeraparte de esta sección, se 
conoce como costo de capital, tasa de descuento o costo de oportunidad 
y se emplea para referirse al rendimiento mínimo que debe obtenerse sg 
bre un proyecto a fin de mantener inalterado el valor de mercado de la 
empresa. 



Dentro de los procedimientos que 110 toman en cuenta el valor del dine- 
ro en el tiempo, se puede mencionar el método del período de recupera- 
ción de la inversión y el del índice de cobertura de la deuda. 

Debido a la importancia de dicha consideración, los métodos más adecug 
dos actualmente para la evaluación de proyectos son el valor presente 
neto y el de la tasa interna de rendimiento, pues el elemento infla- 
ción distorsiona todas las cifras que muestra la evaluación tradicio- 
nal en los métodos señalados al inicio de esta sección (métodos hori- 
zontales y verticales). 

Evaluar un proyecto en base a los datos históricos sin considerar la 
inflación, si bien, proporciona información no ayuda a la toma de decL 
siones; en tanto que, los métodos de valor presente neto y tasa inter- 
na de retorno, al conocer un costo y el tiempo, constituyen las herra- 
mientas más indicadas para la toma de decisiones. 

A) Período de recuperación 

Implica la adopción de un proyecto de inversión siempre y cuando éste 

. .  . .  

. . se pague por s í  mismo en un lapso especificado, que sea congruente con 
, . su contexto general. El período de reembolso puede adecuarse para cs 

' . : brir cierto número de. factores tales como los costos:iniciales de la 
. .  inversidn o &costo más 'Ln márgen .de utilidad.' aceptada. ' En %.u .foqna, 

más simple, el período de reCuperaciÓn'funciona de la siguiente mane- 
ra;. La comp&a sobre la base de'alhha'función .de ut.ifidad adinhis-. . . ' 

trativa de naturaleza compuesta y de su propia evaluación de otras 
oportunidades disponibles especifica un lapso, digamos cinco años o mg 

los costos más el 25% de rendimiento sobre el desembolso original. Es 
te caso se muestra en la Tabla 1 donde se compararán dos proyectos di2 
tintos de los cuales uno es aceptado sobre la base del criterio del pe 

- nos, como período de reembolso durante el cual se habrán de recuperar 
I 

_ -  . .  
. .  'ríodo de recuperación. . 

La tabla 1 necesita algunas explicaciones. Sobre la base del horizon 
te de 5 años o menos impuesto por la administración, el proyecto 2 de 
bería ser seleccionado. 

Esta decisión es reforzada por el período de recuperación requerido 
para recobrar el desembolso incremental durante el período 1 .  Nóte - 
se  que los  dos proyectos son aceptables bajo ambas reglas, es decir, 
bajo la recuperación del desembolso inicial y también bajo la recupe- 
ración del desembolso inicial más un 25% de rendimiento. 



S i n  embargo, e l  proyecto 2 debe ser preferido a l  proyecto 1 bajo l a  rs 
g la  del período de recuperación. 

La fórmula para calcular e l  período de recuperación es sencilla. Divi 
dimos e l  costo in i c ia l  (o cualquier valor que deseemos recobrar) entre 
los f lujos anuales de efectivo, y e l  cociente resultante es e l  período 
de recuperación. En términos de nuestro ejemplo de l a  Tabla 1 para 
e l  proyecto, tenemos: 

Período de recuperación = $ io'ooo = 4 años 
$ 2,500 

= $10,000 + -25  ($10,000) = 5 años 
$2-,500 

B)  Indice de cobertura de l a  deuda 

E l  índice de coberhra de l a  deuda es un indicador financiero que se 
u t i l i za  para determinar los límites razonables de endeudamiento a l a r -  
go plazo de una empresa. 
l a :  

Se obtiene a través de l a  siguiente fórmu- 

Utilidad neta + Depreciación + Gastos financieros de la deuda 
a largo plazo x (1 - tasa fiscal) 
Amortización de la deuda a largo plazo + - Gastos financieros 
a largo plazo x (1 - tasa fiscal) 

Indice de cobertura = 
de la deuda 

E l  índice de cobertura deladeuda permite observar s i  en un plazo de 
amortización dado, se puede hacer frente a l a  deuda a largo plazo y s i  
existe un márgen de seguridad razonable para afrontar los compromisos 
a largo plazo. S i  e l  resultado de este índice es menor que uno, indi - 
ca que se requiere un plazo mayor o bien períodos de gracia. Un re- 
sultado entre 1 y 4 se considera normal. Y un resultado mayor que 4 
implica que e l  plazo solicitado es incorrecto. 



C) Método del Valor Presente Neto 

Cuando se detectaron las fa l las del método de período de recuperación 
se comenzó a buscar métodosparavalorar proyectos que reconocieran que 
un peso recibido inmediatamente es preferible a un peso en fecha futu- 
ra .  El lo condujo a l a  creación de técnicas de f lu jo  de efectivo des- 
contado para tomar en cuenta e l  valor del dinero a través del tiempo. 
Una de e l las se l lama "método del valor presente". Para aplicarlo se 
haya e l  valor presente del efectivo neto esperado de una inversión de2 
contado a l  costo de capital, restándole l o s  desembolsos del proyecto 
de inversión. 

La metodología para descontar f lujos futuros incluye l a  comprensión 
del concepto de valor presente que se explicó anteriormente. 

E l  valor presente de una cantidad f u t y r a  puede encontrarse matemática - 
mente mediante l a  fórmula: 

Fn P =  
(1 + K )  

donde; Fn = Cantidad futura que habrá de recibirse 

n = Períodos 

K = Costo de capital 

Una vez calculado ( e l  valor presente) P, e l  valor presente neto del 
proyecto puede determinarse de l a  siguiente manera: 

. 

donde: ' F1, F2, Fn representan las corrientes de efectivo netas 

K = Costo de capital 

n = Vida esperada del proyecto 

C1, C2, Cn = Los desembolsos anuales del proyecto 

I 

- . -__ ~. 



En algunas ocasiones los desembolsos anuales se reducen a la inversión 
inicial del mismo, y dado que esta se establece automáticamente en tér - 
minos de unidades monetarias actuales, la ecuación del VPN se reduce 
a la siguiente expxesión: 

r 1 
+ ...-.*. + F2 

( 1  + K I 1  (1 + K 1 2  (1 + K)" 
VPN = 

ir 

donde I = Inversión inicial 
II 

Las corrientes de efectivo netas se definen como los ingresos netos 
después de impuestos más la depreciación, que se deben a un proyecto. 
El criterio de tomadedecisión cuando se emplea el método del valor 
presente neto para tomar decisiones de aceptación- rechazo es el si- 
guiente: Si VPN ? O, se acepta el proyecto; de lo contrario, se le 
rechaza. Si el VPN es mayor o igual a cero, la empresa obtendrá un 
rendimiento mayor de su rendimiento o costo de capital requerido o 
igual a éste. 

El método del VPN supone que todas las entradas de capital intermedia - 
sias son reinvertidas al costo de capital.de la empresa. 
cuando se cono08 el costo de capital p.ara el proyecto .y se quiere cono . -  

ter Únicamente si 1a.rentabilidad real de la inversión .supera la ren- 
tabilidad deseada o exigible. 

Se utiliza 

. .  . .  . .  . . .. 
Las ventajas principales en $a' utilización 'de este método radican en. . .  

: :la.consideraciÓn. del .valor del dinero -en el .tiempo y en el hecho de 
que los flujos de 'efectivo no necesariamente deben ser' iguales como en . . . 
el método del período de recuperación, sino que pueden ser flujos di- 

. rentes entre s 2 .  

D) Tasa interna de rendimiento 

Es la metodología de que nos valemos para llegar a determinar si la 
realización de un proyecto traerá beneficios a una entidad económica 
y en general a l a  sociedad. 

Así como a un inversionista le interesa saber si la realización de un 
proyecto le redituar5 beneficios, y si estos serán de la magnitud ne- 
cesaria para mantener o incrementar el valor de su empresa en el mer- 
cado, de igual forma, a la sociedad en su conjunto le interesa medir 
el impacto de un nuevo proyecto y la rentabilidad social del mismo. 

I 
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Existen dos tipos de Tir: 

1. La tasa interna de rendimiento financiera, y 
2. La tasa interna de rendimiento económica. 

La primera se define comolatasa de interés que iguala el valor presen 
te de los flujos futuros esperados de efectivo, o los ingresos con de- 
sembolso de costo inicial. La ecuación para calcularla es: 

- I  = o Fn 

(1 + rIn 2 + - * - - - - +  
+ F2 F1 

(1 + r ) 1  íi + r) 

t = l  
Y-- 

donde; F = Flujo de efec t ivo  (ingresos) 
I = inversión i n i c i a l  (egresos) 
t = Tiempo 

de donde. obtenemos que s i  l a ,  

. r = Tasa de interés 

T i r '  (ri 3 1  .aceptar el 'proyecto 
T i r  ( r )  d I  rechazar el proyecto 

. .  
La Tir'es un criterio para muchas empresas, bastante atractivo ya que 

. .  - r se expresa en'porcentaje y se puede comparar f.ácilpente con e1 costo 
'calculado de'la,inversiÓn, qye 'se 'expresa también como porcentaje. 
Además, pocos' piensan que l a  separación- entre el cálculo de la Tir y 
el costo de'capital ofrece una posición ventajosa desde la cual se pug 
de juzgar el proyecto propuesto a la luz de sus propios méritos, "in- 
dependientemente" del costo de capital que para pocos, parece fluctuar 
ampliamente, con frecuencia y más alla de su control. 

El procedimiento para calcular la tasa interna de rendimiento es labo- 
rioso, pero sencillo. 
Tomando una tasa inicial arbitraria. 

Debemos solucionar un polinomio en - r ensayos. 

1. Si la diferencia entre los valores presentes de las ganancias y de 
los desembolsos esperados es positiva, nos encontramos nuevamente con 
una tasa inicial mayor. 

2. Siladiferencia entre los valores presentes de los dos flujos es 
negativa, tendremos una tasa inicial menor. 



3 .  
exactamente igual a cero, hemos tenido éxito al calcular la tasa de 
descuento que iguala el valorpesente de la corriente de ganancias con 
el valor presente de la corriente de desembolsos. 

Si la diferencia entre los valores presentes de los dos flujos es 

Así comola tasa interna de rendimiento financiera mide los rendimien- 
tos de la inversión deunproyecto gue afluyen a la empresa, la T I R  eco 
nómica mide1os:efectos en toda la economía. La primera se encuentra- 
dentro del campo de la microeconomía; la segunda, en el campo de la m? 
croeconomía. 

El cálculo teórico de la TIRE, también nos lleva a una sustitución de 
los precios de mercado de todos los insumos de producción, por sus co- 
-rrespondientes precios sombra. En la práctica, sin embargo, se ha 
adoptado por hacer sólamente ciertos ajustes, con los que se calcula 
una tasa económica que si bien no se puede decir que sea con toda pre- 
cisión la tasa económica, si nos da la.,idea del beneficio recibido por 
el país, al realizarse el proyecto analizado. 

Los métodos anteriores proporcionan elementos objetivos de decisión 
que al ser objetivas necesitan de un parámetro de comparación para de- 
cir si son adecuados o no, normalmente se comparan con la tasa libre 
de riesgo y los plazos de inversión que hay en el mercado. 

Por otro lado, si no se realjzan análisis financieros no se pueden 
tener elementos que nos muestren el resultado final del proyecto, ya 
que la Única manera de tener elementos de decisión es a través del an5 
lisis financiero, porque las otras etapas tienen muchos aspectos de cs 
rácter subjetivo y la parte financiera es totalmente objetiva. 

El detalle de la evaluación financiera se encuentra desarrollado den- 
tro del caso práctico. 
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CAPITULO IV 

METODOLOGIA RE LA INVESTIGACION 

1. PROCEDIMIENTOS EN LA BUSQUEDA DE UN CASO PRACTICO QUE SE PUEDA ADAPTAR A LA 
HIPOTE SI S 

a. Se acudió a diferentes organismos que manejan proyectos de inversión co- 
m o  fueron: CANACINTRA, Nacional Financiera, Fondo de Equipamiento Industrial 
en donde se contactó con los ejecutivos de promoción a fin de que se nos pu- 
diese facilitar algunos de los proye,ctos que hubieran manejado y que tuvie-. 
sen .alguna relación con el tema que se está.tratando. 

b. 
ellos, los cuales se revisarón eligiéndoseunamuestra de tres casos o proye2 
tos. 

Se nos proporcionaron algunos casos que ya habían sido aprobados por 

c. Se entrevistó a los propietarios de esas casas a quienes se planteó l a  
necesidad de utilizar su proyecto para fines de la investigación y además, 
conocer en forma m á 5  profunda las circunstancias bajo las cuales se inició 
el proyecto y cuál ha sido su desarrollo hasta l a  fecha. 

Se acordó con ellos que se cambiarían l os  nombres y se modificarían algunos 
datos con el objeto de guardar la confidencialidad de dicha información; por 
lo tanto, Mexicana de Instrumentos Electrónicos Profesionales, S.  A. ,  de 
C. V., (MIEP) es la denominación social que se empleó para efectos del pre- 
sente trabajo. 



2 .  ELECCION DEL CASO 

a. Se e l i g i ó e l c a s o  de  M.I.E.P., debido, primero a que había s i d o  un caso 
manejado directamente por  FONE1,y por  l o  tanto,  cubría en su t o t a l i d ad  los 
aspectos r e l a t i v o s  a l a  información necesar ia para ser su j e t o  de c r éd i t o  de  
dicho Fondo y, con esto, cumplir con lapr imera  pa r t e  d e l  problema planteado 

I 
1 

en l a  h ipó tes i s .  I 

b. En e l  caso e l e g i d o  fue  donde considerabamos que contabamos con l a  s u f i -  
c i en t e  información que  se requería para l l e v a r  a cabo l a s  pruebas planteadas 
como metodología en e l  cap í tu l o  an t e r i o r .  Además, en e s t a  empresa f u e  don- 
de  se obtuvo un mayor acceso a l a  información tanto  e senc ia l  como complemen- 
t a r i a .  

Por  l o  que respecta a los dos casos que se rechazaron, esto se deb ió  a que 
en uno de  el los por t r a t a r s e  de un proyecto .de  exportac ión a Estados Unidos 
e r a  necesar io  contar con información de Demanda y O f e r ta  en dicho pa í s ,  mis- 
ma que no e x i s t í a  en México y que e ra  indispensable para poder e f ec tuar  to- 
das l a s  pruebas que se requerían en l a  evaluación de mercado. 

E l  otro caso se rechazó por tener  un mercado totalmente asegurado en e l  que 
l a  pa r t e  f i nanc i e ra  y de  mercado no e r a  necesar io  es tud iar las ,  y por l o  tan- 
to, s i  se optaba por este caso l a  inves t i gac i ón  planteada no se cumplir ía 
en un 100%. 

3 .  FIJACION DEL OBJETIVO AL REALIZAR EL. CASO PRACTICO 

Lo que se pre tend ió  medir en e l  caso práctico fue  l a  in f luenc ia  de l a s  v a r i a  
bles independientes ( r e l a c i ón  oferta-demanda d e l  mercado, t e cno l og í a  emplea- 
da y recursos f inanc ie ros )  en e l  comportamiento de l a  v a r i ab l e  dependiente 
(rendimiento Ó p t i m o  del proyecto)  y además, mostrar que toda l a  información 
manejada e r a  indispensable para& trámite de un c r éd i t o  ante FONEI. 
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4. PRUEBAS REALIZADAS DENTRO DEL CASO PRACTICO 

Se realizaron pruebas autónomas para cada una de las variables independien- 
tes. 

4.1. RELACION OFERTA-DEMANDA 

La prueba a realizar fue una evaluación de mercado donde participó el 
proyecto a través de las siguientes técnicas: 

a. Identificación de la matriz producto-mercado. 

Aquí se elaboraron la matriz de expansión producto-mercado, la matriz 
de análisis de carteza de productos del Boston Consoulting Group y el 
ciclo de vida del producto. ' 

. .  . .  . .  . .  . .  . .  

. . .  

b. Determinación de oferta y demanda. 

La primera prueba fue la de Bstablecer Los factores que afectan la 
oferta y la demanda a fin de plantear un modelo de mínimos cuadrados 
que nos arrojara la proyección de éstas. 

4.2. TECNOLOGIA * EMPLEADA 

Se realizaron diferentes pruebas para determinar la influencia de la 
ingeniería del proyecto dentro de éste. 

a. Se analizó elproceso productivo correlacionándolo con lo que fue- 
ron sus principales insumos (maquinaria y equipo, materias primas y ma 
teriales utilizados y mano de obra requerida). 
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b. Se e laboró un aná l i s i s  de lade te rminac ión  d e l  tamaño de l a  p lanta  
considerando para esto l a  capacidad instalada y aprovechada y los f a 2  
tores que in te rv i enen  e n  e l l a .  

1 c. La t e r c e r a  prueba fue l a  d i s t r i buc i ón  y l o ca l i z a c i ón  de l a  p lanta  
para l o  cual se ana l i z ó  en todos sus aspectos e l  Lay-out de l a  misma. I 

4.3. RECURSOS FINANCIEROS 

Lo que se consideró en este aspecto f u e  un a n á l i s i s  de los estados f i -  
nancieros que arrojaba e l  proyecto,  apl icándose para esto los s iguien- 
tes métodos de a n á l i s i s  t rad ic iona les :  

a. Métodos de a n á l i s i s  v e r t i c a l e s  ; 

b. Métodos de  a n á l i s i s  hor i zonta les  

Porcientos i n t e g r a l e s  
Razones simples 

Tendencias 
Aumentos y disminuciones 

. .  

c. Método de  a n á l i s i s  d e l  punto de e qu i l i b r i o .  

d. Ind i c e  de  cobertura de l a  deuda. 

Otros métodos de a n á l i s i s  que se ap l i carón  y que consideran e l  v a l o r  
d e l  d inero  en e l  tiempo fueron: 

a. 
b. 
c. Método de l a  Tasa interna de rendimiento f inanc ie ra  

Método d e l  per íodo  de recuperación 
Método del  v a l o r  presente neto 

I 



A través de todas estas pruebas obtuvimos parámetros de comparación, 
los cuales fueron conceptos medibles y cuantificables en función del 
tiempo. 

Estos parhetros nos arrojaron dos tipos de evaluaciones, la cualitati - 
va que se refiere a las etapas de mercado, tecnología y administración 
i! la cuantitativa, que se refiere a los aspectos financieros del pro- 
yecto. 
segunda no es más que consecuencia de los aspectos vistos en la prime- 
ra evaluación, es decir, no es otra cosa más que poner números a la 
evaluación cualitativa. 

Fueron necesarios estos dos tipos de evaluación dado que la 

Por medio de todas las pruebas realizadas se obtuvieron diagnósticos 
que nos llevaron a la obtención de un porcentaje que muestra el rendi- 
miento y la estabilidad del proyecto. Dicho porcentaje es el indica- 
dor de la validación de la hipótesis planteada. 

I 



CAPITULO V 

CASO PRACTICO 

A t r a v é s  del caso práctico pretendemos demostrar l a  h i pó t e s i s  que permite e l  de- 
s a r r o l l o  de l a  presente  invest igac ión.  

A f i n  de que e l  manejo del caso práctico sea más c l a ro ,  éste se d i v i d i ó  en cua- 
tro apartados: 

DATOS E INFORMACION GENERAL. 

En e s t a  secc ión se presentan los antecedentes, l a  s i tuac ión actual  y se d e f i  - 
ne e l  proyecto de l a  empresa que se pretende evaluar.  Además, se proporcig 
nan algunos datos que s i r v en  como base para obtener resultados.  

RESULTADOS. 

E l  objetivo de e s t a  secc ión es pla'kmar en forma p rá c t i c a  l a  metodología de 
l a  evaluación, u t i l i z ando  los datos proporcionados por e l  caso. 
estos aspectos se tendrán que considerar forzosamente l a s  cuatro etapas de 
l a  metodología. 

Dentro de 

CONCLUSIONES. 

Aquí se presentan l a s  consideraciones f i n a l e s  der ivadas d e l  apartado de  r e s u l  
tados , obteniéndose también evaluaciones parc. ia les por cada . fase  y una evaiua - 
ciÓn genera l  que es l a  que contesta l a  h ipó t es i s .  

ANEXOS. 

Dentro de este apartado se busca presentar algunos cuadros en  donde se apoyan 
e l  d e sa r r o l l o  y obtención de ciertos resultados.  

I 

__ 



1)  DATOS E INFORMACION GENERAL 

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 

Constitución, capital y línea de negocios 

M.I.E.P., se constituyó como sociedad anónima el 24 de junio de 1975, tal y 
como consta en el testimoniodesu escritura constitutiva No. 25763. En las 
Últimas modificaciones a ésta, que se refieren a transformar la naturaleza 
jurídica de la empresa, para pasarla de sociedad anónima de capital fijo a 
sociedad anónima de capital variable, se acuerda también aumentar el capital 
social de $150,000.00 a $3'000,000.00 según consta en escrituras protocoliza 
das. 

- 

* 

La planta está ubicada en Sadi Carnot No. 85, en México, D. F. 

El capital social actual está representado por 3,000 acciones ordinarias, no 
miriativas, íntegramente suscritas y pagadas y en circulación, con un valor 
nominal de $1,000.00 cada una, para dar un total de $3'000,000.00 (TRES MI- 
-LLONES DE PESOS O O / l O O  M.N.), las cuales se encuentran distribuídas como se 
indica en el siguiente cuadro: 

- 

.. 

ACCIONISTAS ACCIONES - % VALOR 

SR. ALEJANDRO WMEZ L. 800 26.1 $ 800,000.00 
SR. ISMAEL PADILLA G. 1,000 33.3 1'000,000.00 
SRA. ADRIANA ARCE P. ' 200 6.6 200,000.00 
SRA. CRISTINA TORRFS N. 500 16.7 500,000.00 
SR. ABRAHAM BICHII 2. 500 16.7 500,000.00 

3,000 . 100.0 $ 3'000,000.00 
- .  - 

En los 10 años de operación en la rama de equipos y accesorios de electrónica 
profesional, la empresa ha incrementado y diversificado sus actividades de 
producción y ensamble. 

Actualmente, M.I.E.P., es una fuente de trabajo de más de 163 personas. 
Mientras en 1975 su capital social era de $150,000.00 para 1983 lo incrementó 



a $3'000,000.00. 
1984-1985 es de alrededor de $801.1 millones de pesos. 

El nivel de ventas netas que alcanzó en el ejercicio 

Las perspectivas de crecimiento del mercado de la electrónica, sus partes y 
accesorios, tanto en el nivel nacional como en el de exportación, presentan 
un panorama favorable para M.I.E.P., S. A., DE C. V. 

I 

Sus ventas durante los ejercicios 1981-1982, 1982-1983 y 1983-1984 fueron 
del orden de 14'440, 55'588 y 612'687 miles de pesos respectivamente en un 
turno de trabajo. 

Con la realización del proyecto, mediante un equipamiento adecuado con los 
índices de productividad requeridos y la reubicación de su planta de la ciu- 
dad de México, se pretende ampliar y diversificar la actual producción de 
aparatos electrónicos, partes y accesorios para cubrir la demanda nacional y 
de exportación. 

SITüACION ACTUAL 

Las posibilidades de desarrollo de ;La empresa son prometedoras, en virtud de 
tener una amplia demanda por cubrir tanto en el mercado nacional como en el 
de exportación. 

Su actividad principal era la fabricación de fuentes de poder. Actualmente 
M.I.E.P., S. A., DE C. V., es la principal instalación de fabricación de en- 
sambles electrónicos y módulos. 
monitores y diversos ensambles de tarjetas de circuito impreso, así como ins 
trumentos para daboratorios y las mencionadas fuentes de poder. 

Su actividad principal es la fabricación de 

Los instrumentos fabricados para usarse en laboratorios incluyen oscilosco- 
pios (Kikusui); Multímetros (Fluke) y Fuentes de Poder (1.E.P.). En el área 
de servicios electrónicos, M.I.E.P., actualmente fabrica cajas de contactos 
múltiples con acondicionadores de energía y fuentes de poder ininterrumpidas. 
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DEFINICION DEL PROYECTO 

Propósito del Proyecto 

El proyecto consiste en incrementar la capacidad de producción de la planta 
que M.I.E.P., tiene actualmente en la ciudad de México. Además, la planta 
se cambiará de ubicación a una zonadeprioridad estatal en el Estado de Méxi 
co . 

Con el desarrollo del proyecto se logrará: 

- Realizar los planes de una integración nacional cada vez más completa de 
los productos que comercializa el Grupo Mexel y sus clientes. 
Aumentar la productividad desuplanta y lograr un mejor control de calidad 
Reducir los costos de producción. 

- 
- 
- Crear nuevas fuentes de empleo. 
- Apoyar la descentralización industrial. 
- Lograr mayor diversificación de sus productos. 

. .  . .  . 
La capacidad de producción de la &presa en su proceso limitante que es. el 
"soldeo" se,incremenfará de 10,125 soideos a l  mes-a 13,500 lo que representa 
un incremento del 3 3 % .  

Para lograr lo anterior, es necesario que M.I.E.P., continúe con la amplia- 
ción de sus instalaciones de proüucción de una manera productiva. Esto se 
puede conseguir a través de la adquisición de nueva maquinaria y equipo, por 
lo tanto el proyecto a realizar es fundamental para alcanzar las metas pro- 
puestas. 

El proyecto que se presenta se refiere también a la reubicación de la planta 
instalada en el Distrito Federal, a una zona cercana a la ciudad de Mézico. 
Como se explicará en detalle, la demanda de la ciudad de México condiciona 
la cercanía a ésta, pero a la vez es necesario evitar el congestionamiento 
del Distrito Federal. 



Bases para el cálculo en la nueva planta 

En las instalaciones de la nueva planta se tiene contemplada la adquisición 
de una nueva máquina soldadoradeola con mayor capacidad de producción 
(13,500 soldeos/mes de diferentes tipos de tarjetas), lo que representará un 
incremento del 33% respecto a la capacidad de producción actual (10,125 sol- 
deos/mes) . 

Para nivelar la producción de soldeo respecto al lavado y secado, se instala 
rá un nuevo equipo de lavado y secado; por lo tanto el incremento en el sol- 
deo de tarjetas se elevará en un 25% respecto a su capacidad instalada. 

. .  2) R E S U L T A D O S  

ASPECTOS DE MERCADO 

La necesidad de evaluar aspectos de mercado dentro de este trabajo nace del 
hecho de que una de las variables independientes dentro de la hipótesis plaz 
teada es la relación ofertsdemanda del mercado en el que se desenvuelve y 
esta relación la vamos a poder medir sólamente como vimos en el capítulo de 
Metodología de la Evaluación, identificando y definiendo el producto dentro 
de su mercado, determinando su oferta y demanda probables así como su forma 
de comerciaiización. 



Métodos para definir un producto en el Mercado 

- Matriz de expansión producto/mercado 

CUADRO NO. 1 

PRODUCTOS 

ACTUALES NUEVOS 

3.- DEARROLLO 1.- PE"RACI0N 

MERCADO PRODUCTO 

I I 2.- DESARROLLO I 4.- DIVERSI- 
DEL 

MERCADO FICACION I 1 

Los productos de M.I.E.P., se encuentran en la ventana uno que corresponde a 
una estrategía de penetración en el mercado. 

La ubicación en esta ventana se debealo siguiente: 

1. Los productos considerados en el proyecto son los mismos que se han desa - 
-rrollado y comercializado por la empresa desde sus inicios. 

2. El mercado a atacar seguirá siendo, el industrial compuesto por empresas 
ensambladoras de computadoras, mismo que se conoce porserel que se ata- 
ca actualmente. 



- Matriz de crecimiento - participacián 
(Modelo de Boston Consulting Group) 

m 28 

E2 

68 gp 
UP4 
E u) 
Ud k-4 

"2 2 
o c  

ESTRELLAS INTERROGANTE3 

O 
VACAS PERROS 
LECHERAS 

Los productos de M.I.E.P., se localizan en los llamados interrogantes en vi: 
tud de que el crecimiento esperado del Mercado, se consideró alto dad3 que 
se espera un crecimiento del 25% mientras que la economía en su conjunto es- 
pera hacerlo entre - 2 y 0% (Fuente CEESP). 

La participación se considerÓbaja.puesto que es de tan sólo del 7 %  y la m&i - 
ma participación que se puede tener es del 11%. 
muestran la participación de M.I.E.P., en el mercado y el crecimiento esperg 
do del sector respectivamente. 

Ver anexos 2 y 3 que nos 

- Ciclo de vida del Producto 

Figura No. 1 

INTRODUCCION CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION 
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Se consideró a l  producto dentro de  l a  étapa de introducción avanzada a punto 
de conve r t i r s e  en l a  étapa de  crecimiento. 

Porque e l  producto no es totalmente nuevo; s i n  embargo, aún no alcanza e l  grz 
do de  d e sa r r o l l o  t ecno lóg i co .  

Todavía no está en l a  étapa de d i s t r i buc i ón  a l  d e t a l l e .  
Las u t i l i d ade s  aún no alcanzan su grado de  madurez. 
Ex i s t e  concentración de ventas hacia pocos c l i en t e s .  

Demanda 

En l a s  consideraciones de  demandaseut i l i zaron los s igu ientes  supuestos: 

1. Los precios se determinaron en función de los costos d i r e c t o s  de produc- 
c ión,  mismos que se actua1izan.periÓdicaente de acuerdo a l a s  co t i zac i ones  
que se obtengan de l a  materia prima y de  los’demás insumos. E l  precio de  
venta  se su j e ta  a l  n i v e l  y a l a s  condiciones que en cada caso se convengan 
en t r e  c l i e n t e  en pa r t i cu l a r  y laempresa .  

.2. No e x i s t en  productos re lacionados y los sus t i tu tos  son altamente obso le tos .  

3. 
es un f a c t o r  determinante e n e l  precio. 

E l  producto es i n e l á s t i c o  a l  precio, puesto-como ya se d i j o  e i  p r e c i o  no 

4. 
está a punto d e  ent rar  a l a  étapa de.:crecimiento. 

Se espera que en e l  fu turo ,  l os  p rec i os  disminuyan en función de  que se 

* 

5.. 
cluyen. . 

Dado que es un producto indus t r i a l ,  los gustos y pre f e renc ias  no se in- 

6. 
déf icit ,  hay que importar para cubr i r  l a s  necesidades de producción. 
SUMO nacional  de equipos aparente para los  próximos años se estima será a 
una tasa  de  crecimiento medio d e l  10% 

E l  mercado po t enc ia l  es sumamente f u e r t e  puesto como ya se mencionó hay 
E l  con - 
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, n % x  Y '  .2 

1 1 4.2 1 
2 2 14.4 4 
3 3 55.6 9 
4 4 612.7 16 
5 5 801.1 25 

n = 5  15 1,488.0 55 

CUADRO NO. 3 

PRONOSTICO DE 'VENTS 

221.8 
2450.8 
4005.5 n 6711.1 

El cuadro an t e r i o r  representa l a  forma de  obtener los datos para d e sa r r o l l a r  l a  fórmula de  
regres ión  l i n e a l  por  mínimos cuadrados. Don de X nos representa e l  n h e r o  de  per íodo y Y 
nos representa l a s  ventas h i s t ó r i c a s  que s i r v en  de  base para l a  proyección. Los datos pa 
r a  X y Y se tomaron de  los Estados F inanc ieros  elaborados por l a  empresa (Anexo 1). 

Fórmula d e  Regresión L inea l  por Mínimos Cuadrados: 
de  ventas. 

y = ax + b u t i l i z a d a  en l a  proyección 

5 (6711.1) - 15 (1488.0) 

5 (55) - 15 (15) 
a =  

= 358.93 

1488.0 - 358.93 (15) b =  
15 

= 779.19 

Factor  a ap l i c a r  a l  per íodo de  ventas que se desea conocer 

Y = 358.93 (XI + (-779.19) 

A t r a v é s  d e l  d e sa r r o l l o  de  l a  fórmula obtenemos un f a c t o r  que nos permite e l  proyectar  las veE 
tas del negoc io  con c i e r t a  seguridad. Es te  conocimiento de l a s  ventas para e l  futuro  va a 
ser el  punto de  par t ida  para todas las consideraciones pos te r io res  que se deben r e a l i z a r  a l  
eva luar  un proyecto. 
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MERCADO DE .ENPRESAS DEL OTRAS 
EXPOR!l'ACION -' GRUPO EMPRESAS 4 

Oferta 

SERCADO DE 
EXPORTACION 

No se proporcionan datos suficientes para obtener resultados. 

Comerciaiización 

CANALES DE COMERCIALIZACION 

CUADRO NO. 4 

I _INSTRUMENTOS I 
I ELECTRONICOS 

1-1 PROFESIONRLES, S. A., DE C. V. 

I DISTRIBUIDORES 
MERCADO NACIONAL 

CONSUMIDOR 

La alternativa a seguir por la empresa es la de utilizar para ventas nacionales, un distribui 
dor exclusivo, y para el mercado de exportación una venta combinada. Dependiendo de las cir- 
cunstancias de la venta, se optará por la venta directa o la distribución exclusiva. 

La empresa forma parte de un grupo importante dentro de lo que es el mercado de computadoras, 
dentro de las cuales se encuentran empresas comercializadoras con una infraestructura cufi- 
ciente y sólida. 



INGENIERIA DEL PROYECTO 

La evalución técnica del proyecto constituye la parte más somera del análi- 
sis en su conjunto, en vista de que el evaluador administrativo Únicamente 
te va a tomar ciertos aspectos ya considerados en un examen técnico previa- 
mente elaborado por firmas de ingeniería. 

Sin embargo, debemos tomarlo en cuenta dado que nuestra segunda variable in 
dependiente es la tecnología empleada; aspecto que involucra además, el ta- 
maño y distribución de la planta así como su localización, y el proceso mis 
mo desarrollado en el área de producción. 

Como se podrá observar l o s  resultados de este apartado son meramente cuali- 
tativos, ya que l os  de carácter cuantitativo corresponden al examen purame'! 
te técnico. 

. .  
. Determinación del tamaño de la Planta. 

E l  tamaño de la planta se determinó en función de la demanda del mercado, 
además, se tomó en consideración que había que nivelar la producción de SOL 
deo con la de lavado y secado, ya que no había congruencia entre estos pro- 
cesos. 
en cada una de las áreas de producción de M.I.E.P. 

Ver Anexo 4 que nos muest'ra la capacidad de producción por turno 

Localización de la Planta 

Para localizar la planta se tomó en cuenta la cercada cori los centros de- 
insumo y consumo. 

Se eligió ubicarla en el parque industrial "El Cerrillo" en el Municipio de 
Lerma por tratarse de una población con toda l a  infraestructura necesaria 
para cualquier planta industrial (facilidad de transporte, disponibilidad 
de energía, fuentes de suministro de agua y serviciosdtpÚblicos diversos). 
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Distribución de la Planta 

Al analizar el lay out (Anexo 5) se observa que por un lado el área operati- 
va ocupa el mayor porcentaje de la planta, localizándose al frente las oficA 
nas administrativas, l o  que evita el tránsito innecesario de gente. 

Por i o  que se refiere a la parte operativa, el lay out sigue un proceso ióg& 
co dado que la ubicación del proceso corresponde a la secuencia del de pro- 
ducción, evitándose tiempos muertos y movimientos innecesarios. 

Ver siguientes diagramas 1 y 2. 

. .. . . . .  . . . .: , 

. .  
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DIAGRAMA NO. 1 

PROCESO GENERAL DE PRC3UCCION Y ENSAMBLE DE TARJETAS DE CIRCUITO IMPRESO 
M.I.E.P. , 

H 
6 

XEPCION DE MATERIALES 

-0NTEo Y ALMACENAMIENTO 

SURTIMIENTO A LA LINEA 

PREPARACION 

INSERCION 

SOLDE0 

LAVADO 

RETOQUE 

PRUEBAS 

REPARACIONES 

EMPAQUE 

UMACEN DE PRODUCTO TERMINADO 

dNTREGA DE MERCANCIA 

Los diagramas 1 y 2 son la representación gráfica en que se desarrolla la actividad industrial 
de M.I.E.P., señalando cada una de las heas productivas, así como la interrelación que existe 
entre ellas, lo que permite visualizar de una manera más práctica la actividad fabril de la e! 
presa y con esto determinar puntos claves como la distribución y determinación del tamaño de 
la planta. 
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DIAGRAMA NO. 2 

PROCESO GENERAL DE PRODUCCION Y ENSAMBLE DE APARATOS TERMINADOS 

M.I.E.P. 

ENSAMBLE DE TARJETAS DE C. I. T 
Th2ARACION DE MATERIALES 

A J E A  DE ENSAMBLE 8 
¿;.LIBRACION Y PRUEBAS 

REPARACION 

INSPECCION FINAL CONTROL DE CALIDAD 

EMPAQUE 
I 

ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO 

SALIDA DE MERCANCIA 



RECURSOS FINANCIEROS 

El analizar los  aspectos financieros tienen un doble propósito. El primero 
es medir el impacto de estos recursos como nuestra tercera variable indepen 
diente y el segundo es el obtener en términos objetivos el resultado global 
del proyecto, que es la respuesta a la hipótesis. 

Para efectos de visualizar el verdadero impacto del proyecto en s í  mismo y 
dentro de la empresa, se va a evaluar en dos partes: 
lacionada con el proyecto, y ,  otra considerándola como parte integrante de 
la empresa existente. 

una exclusivamente rs 

En la evaluación del proyecto, dado que Únicamente se pretende medir su re2 
dimiento, tanto el diagnóstico como la evaluación se centran en el aspecto 
puramente productividad. En la evaluación empresa más proyecto se va tanto 
a diagnosticar como a evaluar en forma integral aspectos como estructura, ii 
quidez y productividad. 

. .  . .. . .  . 

Evaluación del Proyecto 

Como ya se mencionó el proyecto en s í  mismo Únicamente nos arroja resultados 
del tipo de los llamados de rendimiento, es decir, de aquellos que se rela- 
cionan y obtienen del Estado de Resultados. 

Para evaluar el proyecto dentro de este aspecto se ha tomado las siguientes 
formas de evaluar en las que prevalece el criterio del párrafo anterior. 

- Punto de equilibrio 
- 
- Tasa interna de retorno 

Período de recuperación de la inversión 

I 
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CUADRO NO 1 

PUNTO DE EQUILIBRIO 
(Millones de pesos) 

Costos Fijos 
(1 - % C.M.*) 

P.E. = 

PERIODO COSTOS FIJOS COSTOS VARIABLES VENTAS CONTRIBUCION MARGINAL * 

O 91.50 
1 10.30 
2 10.30 
3 10.30 

656.90 
132.29 
290.13 
432.18 

801.10 
323.90 
548.90 
751.40 

-8199 
-4084 
-5285 
-5751 

RESULTADO PUNTO DE EQUILIBRIO: 

P E R I O D O S  : O ' 1  2 3 

VENTAS EN PUNTO DE EQUILIBRIO : 508.326 17.411 21.848 24.24 

La forma de obtener este punto de equilibrio es.formulando elcuadroNo. 1 para el cual toma- 
remos los datos mostrados en el Estado de Resultados Proforma elaborado para el proyecto 
(Anexo 10). En el cuadro anterior, la coJumna de costos fijos nos representa.la suma de: 
los gastos indirectos de. fabricación, l o s  gastos.de venta y los gastos de administración 
efectuados en cada período. 
producción. 

La columna de costos variables representa el costo directo de 

La columna ventas contiene los ingresos derivados de las ventas netas de la empresa, y la 
columna de contribución marginal es el cociente de dividir la columna costos variables entre 
la columna ventas. 

La obtención de este.indicador nos permite fijar aquel punto en dopde nuestros ingresos y 
egresos directos son iguales, permitiendo éste conocimiento el determinar aquéllos volúmenes 
de ventas en los que la empresa se convierte en rentable. 

Como se observa en los resultados, las ventas reales (columna 4) superan siempre las ventas 
requeridas en el punto de equilibrio, lo que hace rentable al proyecto. 

I 



PERIODO 

CUADRO NO. 2 

PERIODO DE RECUPERACION DE LA INVERSION 

(Millones de pesos) 

n - 1 +rFlujo neto acumulado - Fn5 
Fn5 

FLUJO NETO 

-320.02 
65.55 
96.85 
122.07 
143.86 
462.59 

FLUJO ACUMULAW 

-320.02 
-254.37 
-157.52 - 35.45 
108.41 
571.10 

5 - 1 +  - 108*41 & 4,1826 
571.10 . 

Al realizar el presente cuadro se pretende contar con los elementos necesarios para el desa- 
-rrollo de la fórmula que plantea el período de recuperación de la inversión. 
columna período representa el cierre de cada ejercicio. 

En donde la 

La culumna flujo neto es la utilidad neta del Estado de Resultados a la que se le tendrá que 
adicionar el importe de la depreciación del período y deducirle la variación existente dentro 
del capital de trabajo de la empresa. 

El flujo neto pars el año cero será la inversión total a realizar en,el proyecto. 

La columna flujo acumulado es una adición algebraica de los flujos obtenidos en cada período. 

La cifra obtenida con esta fórmula indica el período en el que se recupera la inversión reali 
zada en años. Una recuperación de la inversión de 4.18 años es bastante aceptable, si toma- 
mos en cuenta el monto de la inversión (320 millones de pesos). 

I 
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CUADRO NO. 3 

M.I.E.P., S. A., DE C. V. 

TASA INTERNA DE RETORNO 

PROYECTO 
(Millones de pesos) 

DEPRE- CAPITAL RECUPE FLUJO 
PERIODO INGRESOS - EGRESOS - I.S.R. - P.T.U. = UTILIDAD + CIACION - INVER. - TRABAJO + RACION = 

O 323.90 269.19 22.98 5.47 26.26 35.10 341 40.38 - -320.02 
1 548.90 427.03 51.19 12.19 58.50 35.10 - 28.05 - 65.55 
2 751.40 568.08 76.99 18-33 87.99 34.10 - 25.24 - 96. 85 

- I 19.35 - 122.07 3 906.60 671.35 98.81 23.53 112.92 28.50 .. . 
4 1043.00 767.25 115.82 27.58 132.36 28.50 - 17.00 - 143.86 

853.31 133.85 31.87 152.97 26.00 - 16.08 299.8 462.69 5 1172.00 

TIR = 32.14% 

.. ' La TIR nos refleja el rendimiento que va a generar el proyecto por sí. mismo, es decir, proporciona 
un porcentaje que representa la productividad obtenida vía la generación de ingresos y el desembol 
so de egresos. para obtenerla se hace neesario el practicar el cuadro No. 3, en el cual obtene- 
mos todos los datos para desarrollar la fórmula de la TIR. 
ventas generadas. 
y de los gastos de venta y administración. 
impositiva vigente (42%) a la diferencia que resulte de restar los ingresos a los egresos. 
lumna P.T.U., es el resultado de aplicar la tasa de participación a los trabajadores vigentes, a 
la diferencia que resulte de los ingresos menos,los egresos. 

La columna ingresos representa las 
la columna egresos es la suma del costo directo, de los gastos de fabricación 

La columna I.S.R., es el resultado de aplicar la tasa 
La cc 

La siguiente columna es la depreciación calculada a los activos fijos por el período de que se trg 
te. La columna de inversión refleja los .incrementos que existan en las cuentas de activo fijo en 
cada uno de los períodos de referencia. 

La ¿alumna capital de trabajo muestra los cambios que existan en la diferencia de l o s  activos circg 
lantes menos los pasivos circulantes. 
de los activos fijos mas el capital de'trabajo de ese período, Únicamente se calcula para el Último 
período. 

la columna de recuperación es la suma del valor en libros 

La columna de flujo neto es la suma algebraica de todas las demás columnas. 

El porcentaje obtenido de la TIR es el indicador de la validación de la hipótesis. 
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Evaluación Empresa más Proyecto 

Dado que el proyecto se integrará a la empresa existente, se tiene que 
revisar el impacto que tendrá la incorporación de los resultados del pro- 
yecto en el contexto general de la empresa y para esto se utilizan las si - 
guientes formas de evaluación. 

- Análisis de Tendencias 
- Análisis por Razones 
- Indice de Cobertura de la Deuda 
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ANALISIS DE TENDENCIAS 

La Gráfica No. 1 muestra las tendencias del Balance General, respecto a la empresa y proyecto. 
Los componentes mostrados en dicho Balance son el Capital Contable, el Activo Circulante, el Activo 
Fijo, el Activo Total, el Pasivo Circulante, el Pasivo a largo plazo y el Pasivo total. 

En esta gráfica se puede concluir que latendenciade la empresa es sanear su estructura financiera 
al incrementar considerablemente los recursos propios, reducir gradualmente el capital ajeno y mal! 
tener en equilibrio los recursos circulantes, dejando casi sin cambios los activos de estructura. 

La Gráfica No. 2 
Los conceptos graficados corresponden a el Costo Directo, $as Ventas Netas, la Utilidad Neta y los 
Gastos financieros. 

muestra las tendencias de los conceptos del Estado de Resultados del Proyecto. 

En esta gráfica observamos que las utilidades tienen una relación directa con el comportamiento de 
las ventas y que éstas.son crecientes en la medida-en que crecen las ventas. 
muestra la disminución en gastos financieros que refuerza y disminuye la brecha entre ventas y uti 
1 idades - 

Por otro lado,,se 

. .  

La Gráfica No. 3 
Resultados de la empresa y proyecto. 

permite observar las tendencias de los conceptos correspondientes al Estado de 

La utilidad neta, las ventas netas, el costo directo y los gastos financieros son los conceptos cc 
-rrespondientes de dicho estado. 

La utilidad generada por el proyecto es detenhante en los resultados de la empresa y está basada 
principalmente en una carga financiera decreiente. 
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PROYECTO 

Ut. del Ejercicio/Ventas 

EMPRESA Y PROYECTO 

Ut. del Ejercicio/Ventas 
Ut. Neta/Capital social 
Ut. Ejercicio/Cap. Cont. - U. Ejercicio 
Ut. Ejercicio/Activo total 
Ut. Ejercicio/Capital de trabajo 

EMPRESA Y PROYECTO 

Activo Cir./Pasivo Cir. 
Pas. Cir. - inv./Pasivo Cir. 
Activo Cir. - Pasivo Cir. 
Ct-. x pagar/Ventas x 365 
Inv./Cta. de ventas x 365' . .  
Rot. de Cartera + Rot. de inv. 

CUADRO NO. 4 

RAZOb&S DE PRODUCTIVIDAD 

Anos 1 2 3 4 5 6 

= ( % I  (14) 1.7 7.6 11 13 15 

CUADRO NO. 5 

RAZONES DE LIQUIDEZ 

O 2.5 5.3 7.4 8.9 10.2 
O 36 88 134 275 2 16 
O 33 61 58 47 39 
o 4.5 10 15 17 18 
O 79 86 64 49 39 

mOS 1 2 3 4 

= Veces 1.67 1.10 1.22 1.50 
= Veces 0.58 0.59 0.65 0.80 
= ($1 28.4 43.02 96.0 196.52 

60 60 60 60 
83 83 89'. . 83 . 

= Días 
.= . Días . . , ,: ' 

= Días 143 143' i49 143. 

CUADRO NO. 6 

RAZONES DE.SOLVENCIA Y ESTRUCTURA 

, 
EMPRESA Y PROYECTO ANOS 1 2 

Activo Total/Pasivo total = Veces 1.15 1.20 
Cap. Con. - Ut. del Ejerc./Pasivo total = Veces 0.15 0.15 
Activo fijo/Pasivo fijo . = Veces 1.25 1.40 . 
Cap. Cont. - Res.'del Ejerc./Activo fijo' = Veces 0.28 0.19 
Ventas/Activos tangibles = Veces 2.39 2.85 

3 4 

1.36 . 1.69 
0.15 0.22 
1;74 2-35 
0.15 0.31 
3.29 3.67 

5 6 

1.89 2.27 
1.11 1.48 

335.15 509.48 
60 60 
83 83 
1'43 143 

5 

2.18 
O. 43 
4.18 
0.72 
3.45 

6' 

2.7i 
1.27 

1.42 
2.88 

. .  . .  . .  

E l  cuadro número 4, nos permite analizar la relación que existe entre las utilidades obtenidas y los recursos 
utilizados para ello, es decir, de que manera se está realizando el aprovechamiento cinergético de los recur- 
sos. Se muestra para el proyecto y para laempresay proyecto. 

En el cuadro número 5, podemos observar la capacidad de pago, como de los recursos para operar en el corto 
plazo una vez implementado el proyecto. 

En el cuadro número 5, nos servirá para analizar la capacidad de pago de la empresa a largo plazo y esto nos 
permitirá ver el apalancamiento que tendrá la misma con la implantación del proyecto. Además, de conocer 
la estructura financiera de la empresa. 
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CUADRO NO. 7 

M.I.E.P., S. A., DE C. V. 

INDICE DE COBERTURA DE LA DEUDA 

(Millones de pesos) 

(Utilidad + Depreciación + (GastosFinancieros- -50) 
Pago principal + (Gastos Financieros - -50) I.C.D. = 

UT I L IDAD 

34.08 
83.14 
126.58 
164.68 
202.90 

GASTOS 
FINANCIEROS 

DEPRECIACION (1 - & I  NUMERADOR PRINCIPAL 

35.10 93.64 162.82 54.56 
34.10 74.07 191.31 54.56 
28.50 55.56 210.64 54.56 
.28.50 37.04 230.22 . 54.56 . 

26.00 18.52 247.42 54.56 

GASTOS 
FINANCIEROS 

(1 - DENOMINADOR 

93 - 64 148.20 
74.07 128.63 
55.56 110.12 
.37.04 91.60 
18.52 73.08 

RESULTADOS '. 1.10 1.49. 1.91 2.51 3.39 

El índice de cobertura de la deuda muestra la capacidad de pago a corto plazo que tiene la empresa 
para cubrir las .obligaciones derivadas de financiamientos externos solicitados para cubrir su ope- 
ración, en aspectos tanto de capital como de interes-es. .Para poder obtener el índice de cobertura 
Se hace necesario elaborar el kuadro No. 7, donde la columna utilidad refleja la utilidad neta mos- 
trada en el Estado de Resultados. La depreciación es la calculada para el período correspondiente. 

Los gastos financieros es la carga financiera pagada en'el período multiplicada por el factor 
(1 - tasa de impuestos vigente). 
El pago principal se refiere al pago de capital'que se efectúa en el período. 
tos financieros es igual a la columna número cuatro. 

la columna numerador es lasuma de las tres columnas anteriores. 
La columna de gas- 

El denominador es la suma de las dos columnas que le preceden. 

El resultado obtenido nos muestra una amplia capacidad para cubrir sus obligaciones, ya que desde 
el año 1 se tiene un 10% adicional en recursos propios para cubrir la deuda, siendo creciente esta 
rei ac ión . 

I 
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La cuestión administrativa a pesar de no formar parte de la hipótesis como 
variable independiente se estudiará en este caso, en virtud, de que las va- 
riables estudiadas llevan implícitos siempre procesos organizacionales. 

El análisis de la estructura organizativa de la empresa que va a llevar a 
cabo un proyecto, es imprescindible para alcanzar los objetivos propuestos 
y lograr una adecuada implementación y operación del mismo. Es por ello, 
que en la evaluación administrativa se analizarán los factores propios de 
la actividad ejercida de la administración del proyecto a través del proce- 
so administrativo. 

. .  

3. CONCLUSIONES 

A través de las evaluaciones realizadas al proyecto, consideramos que el 
mismo tiene perspectivas de éxito.' 
en virtud de los siguientes aspectos. 

La situación de mercado es aceptable 

Se cumplen las tres condiciones para que una estrategía de concentración y 
participación tenga éxito. Dichas condiciones son : 

Existe un mercado potencial desaprovechado. La empresa tiene la posi- 
bilidad de vender a otras sus productos, además, de contar con un défi- 
cit de 1 223 515 mil dólares que presenta la balanza comercial y que PO - 
drfa ser aprovechado por M.I.E.P. 

El ciclo de vida del producto se encuentra en su etapa de introducción 
dado que es un desarrollo tecnológico actual. 
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En México l a  fabr i cac ión  de par tes  y componentes e l e c t r ón i cos  está i n i -  
ciando, M.I.E.P., es uno de los p ioneros  dentro de e s t a  rama a nivel n z  
c i ona l .  

3)  No se t r a t a  de un mercado maduro, puesto que l a  indust r ia  e l e c t r ón i ca  
const i tuye un mercado dinámico en e l  que los productos no aicanzan l a  
madurez debido a los constantes avances t ecno lóg i cos  y a l a  apar i c ión  
cada vez más fu e r t e  de nuevos productos o modi f i cac ión de los ya ex i s -  
tentes.  Ve r  apartado de resultados Cuadro 1, Matr iz  Expansión Produg 
to  - Mercado y Anexo 7 a t r avés  de los cuales podemos conc lu i r  que l a  
e s t r a t e g í a  es l a  adecuada en v i r t u d  de  que se cuenta con un mercado po- 
t e n c i a l  muy fu e r t e  y un conocimiento amplio d e l  mismo. 

Después de r e a l i z a r  e l  a n á l i s i s  de l a  matr iz  de crecimiento-part ic ipación 
(BCG) podemos conc lu i r  que e l  proyecto es en apariencia r i e sgoso  puesto que 
para estos productos " interrogantes" sólo hay dos e s t ra t eg í as ,  c r ece r  para 
conve r t i r s e  en e s t r e l l a s  o cerrarse.  

. .  . a .  

. .  

s i n  embargo, l a  invers ión  se j u s t i f i c a  en.que .como e s t r a t e g í a  general  se 
p lantea  e l  crecimiento (Ver l a  Matr iz  d e l  Boston Consulting Group en e l  
apartado de resultados, Cuadro No. 2) .  

Por l o  que respecta a l  c i c l o  de v ida  d e l  producto (ver ' f igura i ,  apartado 
de resultados)  

Comq proyecto se está en e l  momento e s t r a t é g i c o  de pasar a l a  étapa de cre- 
cimiento, donde e l  mercado se va a expander, l a s  u t i l i d ades  van a crecer, 
los gas tos  de  inves t i gac i ón  van a tender a decrecer  y en l a  medida en que 
se s i g a  l a  e s t r a t e g í a  de crecimiento se mejorará l a  pos i c i ón  competit iva.  

Esta pos i c i ón  d e l  producto en su c i c l o  de v ida  determina l a  e s t r a t e g í a  gens  
r a l  que es de crecimiento (Ver matr iz  expansión producto/mercado, con un 
producto de a l t o  r i e s g o  según l a  matr iz  BCG). 

Pasando a l  aspecto de demanda y basándonos en l a s  proyecciones rea l i zadas ,  
podemos conc lu i r  que l a  demandadelmercado a l  t ener  a l  mercado po t enc ia l  cc 
m o  un f a c t o r  que l a  determina y a l  ser éste a l t o ,  l a  demanda d e l  proyecto 
se encuentra asegurada y s i n  fuertes f luctuaciones or ig inadas por f a c t o r e s  

I 



externos. La misma seguridad de demanda va permitir regular precios por lo 
que el rendimiento no va a ser afectado por estos. Ver cuadro No. 3 del 
apartado de resultados a partir del cual obtenemos el factor para proyectar 
la demanda y pronósticar así las ventas. 

Debido a la ausencia de información de la oferta, no fue posible realizar 
las proyecciones de ésta. 

Teniendo que tomar esto como un punto negativo en virtud de que no se pue- 
den hacer consideraciones sobre el impacto que representa la oferta en el 
contexto general del proyecto, ya que todo lo que se diga en ese sentido se 
ría muy subjetivo y atendiendo al sentimiento y percepciones personales del- 
sector. 

Como conclusión, se recomienda tener mucho cuidado, por lo que el proyecto 
de implementarse considerará otros puntos. ' 

Como punto final. a-considerar dentro de los aspectos.de mercado, se encuen- 
tra la comercialización adoptada para el proyecto,-la que estimamos favora- 
ble, ya que al utilizar la comercializadora-ya establecida como distribuido 
res exclusivos ia venta se realizará en forma más agresiva e inteligente y- 
el control sobre las políticas, precios, créditos y servicios a los clien- 
tes será más eficiente y económico; además, con la distribución exclusiva 
se mejora la imagen del producto y se consiguen mayores márgenes de utilidad 
bruta. 

. 

Con relación al aspecto de la ingeniería del proyecto podemos afirmar que se 
hizo un análisis profundo del proceso productivo de la capacidad instalada 
y del tamaño y 1ocalizaciÓn de la planta, pudiendo concluir a este respecto 
lo siguiente : 

La capacidad instalada considerada para el'proyecto va a permitir que fa e; 
presa minimize costos de 'producción generándose una mayor productividad de 
empresa y proyecto. Los insumos de mano de obra y materia prima que se re - 
quieren, no son factores determinantes en la marcha del proyecto ya que am- 
bos se consiguen fácilmente y no pondrán en ningún momento en aprietos al 
proyecto. 

La determinación del tamaño de la planta justifica la inversión en función 
de que lo que se va a producir tiene una relación directa con lo que se prg 
tende vender, por lo que no va a haber excesos de capacidades. 
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Las ins ta l ac i ones  cuentan con l a  f l e x i b i l i d a d  necesar ia para implantar un 
nuevo turno en caso de que l a  demanda crezca más a l l á  de l o  que se espera y 
en v i r t u d  de que e x i s t en  los insumos básicos de l a  producción no se c r ee  
que e x i s t a  exceso de  capacidad por  este sent ido.  

La l o c a l i z a c i ó n  d e l  p royec to  en e l  Estado de  México r e su l t a  bené f i ca ,  dado 
que no l e  o r i g i na  erogaciones ad ic iona les  para ins ta l a r se ,  s ino  a l  contra- 
rio, minimiza costos de  transporte,  l o  que redunda en una mayor product i v i -  
dad d e l  proyecto.  

E l  Lay Out nos muestra que l ap lan taproduc t i va  está b i en  d i s t r i bu ida ,  por 
l o  que e l  proceso product ivo  es e f i c i e n t e  y por l o  tanto  también se hace 
rentab le  e l  proyecto.  

Como se mencionó en e l  apartado de resultados dentro de los aspectos finan- 
cieros se h i c i e r on  dos consideraciones por separado. Primeramente se ob+ 
v i e r on  los resultados correspondientes a l  proyecto  y después, aqué l l os  que 
involucraban a l  p royec to  y a l a  empresa misma. Es  por esto que a continu2 

. c i &  haremos l a s  consideraciones d e l  proyecto y por  Ú l t i m o  l a s  de éste con 
l a  empresa. 

. 

En cuanto a l  p royec to  se observa que l a s  u t i l i dades  crecen a una tasa  media 
anual d e l  46% en los per íodos  analizados, e l  proyecto  empieza a generar u t i -  
l i dades  a partir d e l  segundo año presentándose pérd idas  sólo en e l  primer 
año; s i n  embargo, é s tas  no son muy'elevadas ya que tan sólo representan e l  
14%. 

La razón de que l a  empresa tenga estos índ ices  de product iv idad se debe a 
que desde e l  año uno opera sobre e l  punto de e q u i l i b r i o ,  mismo que se va me- 
jorando con e l  transcurso d e l  tiempo; l o  an te r i o r  se debe a que se generan 
economías de  e sca la  en v i r t u d  de que l a s v en t a s  t i enen  un crecimiento anual 
compuesto d e l  59%. 

Debido a que l a s  tasas de crecimiento de l a s  u t i l i dades  son a l t a s ,  e l  f l u j o  
que genera l a  empresa es p o s i t i v o  desde e l  año uno, por  l o  que l a  invers ión  
se recupera en un tiempo l o  bastante ba j o  para hacer la a t rac t i va .  

En cuest ión de T IR ,  l a  tasa ba j o  laque-opera e l  proyecto  e s  de 32.14% y s i  
tomamos en cuenta que l a s  c i f r assonca l cu ladas  a p r ec i os  constantes, l a  tasa  
que se obt i ene  es una tasa r e a l :  s i  se  considera una tasa r e a l  en e l  mercado 
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la cual en estos momentos es del 20%, el proyecto supera cualquier inver- 
sión que se haga en el mercado financiero en un 60%. 

Podemos concluir que el proyecto es viable, desde el punto de vista rendi- 
miento, puesto que genera utilidades desde el segundo año, opera siempre 
arriba del punto de equilibrio, se recupera rápidamente (4.18 años) y su 
rendimiento supera su costo de capital. 

Ahora bien, pasando al análisis conjunto del proyecto y la empresa y de 
acuerdo a los resultados obtenidos en cuanto a su liquidez, solvencia y pro 
ductividad, podemos decir que: 

La liquidez desde el inicio es aceptable (mayor a la relación l/l), es de- 
cir, por io menos está en equilibrio; además, esta liquidez se va mejorando 
con el tiempo hasta alcanzar en el cuarto ano el márgen adecuado para su 
operación debido a que en ese añoel capital de trabajo alcanza a cubrir sus 
obligaciones de inmediata realización. 

La liquidez está basada principalmenteenuna rápida recuperación de cartera 
(60 días), siendo esta cuenta la más representativa dentro del activo circz 
lante, y en que la rotación de inventarios es bastante ágil, lo que redunda 
en un ciclo financiero de 143 dlas que en vista del tipo de negocio se con- 
sidera rápido. 

Es importante destacar que la empresa no tiene más pasivos que los proveed2 
res, los cuales de alguna manera son cuentas operativas que apoyan la ope- 
ciÓn del negocio. 

. 

De la misma forma que los proveedores son la Única cuenta del pasivo a cor- 
to plazo, dentro del activo circulante sólo se tienen cuentas operativas 
(clientes e inventarios), derivándose el uso eficiente de los recursos. 
(Ver cuadro 5, apartado resultados aspectos financieros). 

For lo que respecta a su solvencia y estructura, la empresa tiene seguridad 
en cuanto a que sus activos cubren en su totalidad sus obligaciones tanto 
del corto como del largo plazo. Esta solvencia se la dá la total reinver- 
siÓn de las utilidades generadas y el equilibrio que existe entre su deuda 
de corto y largo plazo. Es decir, sus deudas de largo plazo con el trans- 
curso del tiempo se van convirtiendo en obligaciones de corto plazo, del 
mismo modo que los flujos que genera se van incrementando. 
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Los activos fijos representan un alto porcentaje de la inversi6n total de la 
empresa, lo que indica una adecuada cobertura para sus pasivos. Sin embar- 
go, se puede decir que la empresa está sumamente apalancada, ya que de la iz 
versi6n total de la misma, tan sólo el 13% es de recursos propios en el pri- 
mer año; situación que se nivela hasta el año cuarto en el que las utilida- 
des generadas equilibran el capital contable, representando ya este Último 
el 54% de los recursos totales de la empresa. 

A pesar de la situación anterior y gracias a que la deuda de la empresa es a 
tasas bajas o en el caso de los proveedores sin costo y, a que es a largo 
plazo, este excesivo endeudamiento no representa problema alguno para su c" 
plimiento. Como se observa en el índice de cobertura de la deuda, la emprg 
sa cuenta desde el inicio con el flujo suficiente para hacer frente a sus 
obligaciones. (Ver cuadro 7, apartado de resultados aspectos financieros), 
ya que para el primer año la empresa generará un flujo positivo de 69,18, 
mientras que su flujo de egresos es de 54.56; siendo creciente esta rela- 
ción hasta llegar en el año cinco a tener un flujo de ingresos de 228.9 y un 
flujo de egresos de 73.08. 

Finalmente, la productividad del negocio, tomando como base las ventas, se 
muestra baja para el primer y segundo año, mejorando sustancialmente del te: 
cero al quinto año. Lo anterior, se debe principalmente a que en los dos 
primeros años la carga financiera es muy fuerte (del 59 y 35% sobre las ve; 
tas para el primero y segundo año respectivamente) y las ingresos no crecen 
con la suficiente rapidezparaabsorverlos, pero en la medida en que los pa- 

. sivos de largo-plazo se van cubriendo la carga financiera va siendo menor y 
el crecimiento de los ingresos puede entonces cubrir esta carga financiera 
(3.9% sobre las ventas en el primer año). 

Sin margo, si tomamos como base la inversión de los accionistas y su capL 
tal aportado, la productividad de la empresa desde el inicio cubre las ex- 
pectativas de cualquier inversionista, ya que el rendimiento mínimo que of- 
ce el proyecto es en el año 2 y es del 36%, el cual además, tiene un creci- 
miento del 500% en .los cinco añosanalizados. 

Todo lo anterior, se basa en que el crecimiento de las ventas tiene una re- 
lación directa con el crecimiento de los costos de operación (Ver cuadro 4, 
apartado de resultados, aspectos financieros). 

En lo que se refiere al aspecto administrativo, al ser M.I.E.P., una empresa 
100% mexicana dentro de una actividad prioritaria, cuenta con todas las fack 
lidades para desarrollar su actividad. Además, su estructura jurídica le 
permite una flexibilidad total para adaptarse a cualquier situación. 
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E l  proyecto al ser planeado es un proyecto sobre el que se tiene control al 
estar" totalmente definido, programado y conocido por todas las áreas de la 
empresa. Además, no es un proyecto improvisado. 

E s  importante destacar la existencia de un Comité dedicado exclusivamente a 
controlar y evaluar dicho proyecto, haciendo de esta manera más fácil el de - 
tectar cualquier desviación que se presente en su desarrollo, y por consi- 
guiente su inmediata corrección, sin necesidad de esperarse a un nuevo re- 
planteamiento del proyecto, y por lo tanto, se espera que el mismo se cum- 
pla en forma más eficiente. 

Tomando en cuenta el panorama general del proyecto, podemos decir que l a  
realización del proyecto es totalmente viable, puesto que no se encontraron 
aspectos que pudieran redundar en una rentabilidad negativa o que pusieran 
en peligro su buena marcha. 

.. . . 
. .  

.. . . .  
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ANEXO 1 

A C T I V O  
CIRCULANTE: 
Caja y Bancos 
C1 ien tes 
Documentos por cobrar 
I.V.A. por acreditar 
Deudores diversos 
Gastos pagados por anticipado 
Anticipo a Proveedores 
Inventarios 

CUADRO COMPARATIVO 

BALANCE GENERAL 
(Cifras en miles de pesos) 

F I J O  
Equipos de computación 
Equipos de laboratorio 
Mobiliario y equipo de oficina 
Equipo de transporte 
Equipo y herramienta 
Maquinaria y equipo 
Depreciación acumulada 

D I F E R I D O  
Gastos pagados por anticipado 
I.V.A. por acreditar 

SUMA EL ACTIVO , 

. .  . < .  . .  

P A S I V O  

C IRULANTE : 
Proveedores . 
Acreedores diversos 
Anticipos de clientes 
Impuestos por pagar . 
Documentos por pagar 

- .  F I J O  
DÓcumentos por pagar a corto plazo 
Documentos por pagar a largo plazo 

SUMA PASIVO 

CAPITAL CONTABLE 
Capital social 
Reserva legal 
Resultado ejercicios anteriores 
Resultado del ejercicio 

SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL 

31-10-82 3 1- 10-83 31-10-84 

1 , 036 
2,218 

- 
511 

464 
- 

5,170 
9,399 

30 
327 
94 
349 
82 
12 

(217) 
677 .. . 

48 
57 
105 

10,181 

1 , 738 3,828 
4,473 12 , 561 

O 
1 , 963 
6 , 890 

452 251 
24,859 55,751 
36,014 83,454 

- 
- 

4 , 492 2,210 - 

30 213 
540 2,430 
110 1,213 
599 8,903 - - 
137 3 , O10 
(360) (10,443) 

1, o55 5,356 

49 182' 
2,502 - - 
39,621 88,991 

39,621 . 88,991 

2,169 26,018 
3 , 790 8,355 

329 3 73 
- - 
- .- 

6,288 34 ,747 

126 

126 

- - - - 
6,414 34,746 

3,000 3 , O00 
29 29 
195 738 
543 

3 , 767 - 
1,108 
4 , 875 

52,597 
12 , 863 
3, 147 
2 , 590 
3,910 

75 , 107 

- 
7,819 
7,819 
82,926 
- 

3 , O00 
29 

1 , 816 
6,055 
1,220 

88,991 ____-_ 

170 

l/ Otros activos - 
Este cuadro muestra toda la información financiera histórica necesaria para evaluar el proyecto. 
Los datos son proporcionados directamente por la empresa y formulados por el contralor de la misma. 
Se utilizaron en el desarrollo de la evaluación financiera y para elaborar las proyecciones de demanda. 

I 
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ANEXO 3 

PERIODO 

1986 

1987 

1988 

1989 

1990 

1991 

CRECIMIENTO 

25% 

20% 

15% 

10% 

8% 

7% 

. .  

El cuadro a n t e r i o r  proporciona el crecimiento esperado del mercado en el 
que se aesenvuelve la empresa. 

Fue obtenido de un estudio de mercado realizado por l a  misma y se u t i l i z a  
en la f i j a c i ó n  del eje v e r t i c a l  de la matriz del Boston Consoulting Group. 
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ANEXO 6 

M.I.E.P., S. A., DE C. V. 

(Cifras en millones de pesos) 

PROYECTO 

CAPITAL DE TRABAJO 

CONCEPTO O 1 2 3 4 5 

CAJA Y BANCOS 
CLIENTES 
1"TARIOS 

. SUMA 
. <  

1.33 2.26 3.p9 3.73 4.29 4.82 

53.24 90.23 123.52 149.03 171.45 192.66 
51.47 87.22 119.40 144.06 165.74 186.24 
106.04 . 179.71 246.01 296.82 341.48 383.71 

PROVEEDORES 65.67 111.28 152.34 183.80 211.46 237.61 

CAPITAL DE TRABAJO 40.38 68: 42 93.67 113.01 130.02 146.10 

VARIACION DE CT. -45.12 28.05. 25.24 19.35 17.00 16; 08 

El cuadro representa los incrementos de capital de trabajo derivados de la puesta en marcha del 
proyecto. 

Los datos los obtuvimos directamente al elaborar los resultados, tomando para ello como base los 
estados financieros proforma dados en los antecedentes del caso. 

Este cuadro se utilizó para obtener un dato indispensable en el cálculo de l a  TIR. 
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1. RESUMEN EJECUTIVO 

1.1 Fundrimentación del proyecto 
1.2 El Mercado 
1.3 Aspectos Técnicos de Producción 
1.4 Aspectos Administrativos 
1.5 Análisis Financiero y Económico 

2. ELMERCADO 

2.1 

2.2 

2.3 
2.4 

An teceden tes 
2.1.1 Detección de las Oportunidades que dan %gen al 

2.1.2 Descnp ción del Producto 
2.1.3 Segmentación del Mercado 
Estudio de Penetración 
2.2.1. Principales Ctientes y Competidores 
2.2.2 Análisis de Competitividad . 
2.2.3 Políticas y Estrategias de Ventas 
2.2.4 Canales de Comerciaiización 
2.2.5 Aspectos Jurídico- .\dmin istra tivos 
Pronóstico de Ventas 
Estudio deh.lagnitud 
2.4.1 Antecedentes y Perspectivas de la Rama Industrial 
2.4.2 Situación de Oferta- Demanda 

Proyecto 

3. ASPECTOS TECNICOS DE PRODUCCION 

3.1 Antecedentes 
3.1 ~ 1 Descripción del Proyecto y sus Propósitos 
3.1.2 Descnp ción Técnica del Producto 

3.2.1 Sele,ción de Tecnología 
3.2.2 Asistencia Técnica 
3.2.3 Costos y Garantías del Tecnólogo 
3.2.4 Investigación y Desarrollo 
3.2 5 Progama Permanente de Aseguramiento de Calidad 

3.3 1 Proceso de Producción 
3.3.2 Capacidad de la Planta 

3.2 Tecnología . 

3.3 Aspectos Productivos 

I 
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3.5 
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3.7 

4. 
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4.2 

4.3 
4.4 
4.5 
4.6 
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5.1 
5.2 

5.3 

5.4 
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3.3.3 Maquinaria y Equipo 
3.3.4 Lista de Bienes y Servicios 
Materias Primas y Materialcs 
Localizaci6n de Planta 
Efecto Ecol6gico 
3.6.1 Causas y Efectos 
3.6.2 Prevención y Control 
Programa de Actividades y Presupuesto de Inversiones 

ASPECTOS ADRI INISTR ATI\'OS 

Presentación del Promotor 
4.1. I Información General de la Empresa 
4.1.2 Evolución y Pricipales Logros de la Empresa 
4.1.3 Relaciones Interempresas 
Función Directiva 
4.2.1 Consejo de Administración 
4.2.2 Dirección 
4.2.3 Responsables del Proyecto 
Estructura de Organización 
Planes y programas de Capacitación 
Aspectos Laborales 
EstTategia Empresarial 

A,h'ALTSIS FIFANCIERO Y ECONOMICO. 
. .  

Análisis Histórico 
Estados Proforma del Proyecto 
5.2.1 Presupuesto de Inversión 

,5.2:3 Presupuesto de Costos'y Gastos ' 

5.2.4 Estado de Resultados del Proyecto 
5.2.5 Capital de Trabajo 
5.2.6 Tasa Interna de Rendimiento Financiero 
5.2.7 Tiempo de Recuperación de l a  inversión 
5.2.8 Punto de.Equilibrio 
5.2.9 Analisis de Sensitiiidad ' 

5.3.1 Tasa Interna ds Rendimiento Económico 
5.3.2 Valor Agregado 
5.3.3 Otros Indicadores Económicos 
Estados y Razones Financieros Proforma de la Empresa 
5.4.1 Presupuesto de Venias 
5.4.2 Presupuesto de Costos Y Gastos 
5.4.3 Otros Estados Proforma 

. .  5.2.2 Presupuesto de Ventas . .  

Justificación Económica del Proyecto . .  

I 
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FONEI 
NOTAS 

. . .  

_ _  

1. RESUMEN EJECUTIVO. 

1.1 Fundamentación del Proyecto. Iniciar la presentación 
con una breve descripción del origen y las ventajas comparativas 
del proyecto. Por ejemplo: la existencia de mercados de 
exportación, atender un nicho de mercado, aprovechar la 
oportunidad de vincularse con empresas exportadoras y otros. 

1.2 El Mercado. Identificar el segmento o nicho de mercado 
que se propone atender en relación con las características 
particulares del producto o los servicios derivados del proyecto y 

señalar' ias expectativ?s. razonabíes de venderlos. Dar especial 
relevancia a la estrategia de comercialización adoptada: 

1.3 Aspectos Técnicos de Producción. Proporcionar los 

elementos relevantes que muestren la capacidad para producir 
competitivamente. Destacar las ventajas comparativas de la 
tecnología, los procesos y la maquinaria seleccionados, el 
aseguramiento de la calidad, entre otros. 

1.4 Aspectos Administrativos. . En relación con el entorno 
económico, político y social en que se desarrollará la empresa, 
indicar las principales fuerzas, debilidades, riesgos y 

oportunidades y las estrategias con las cuales responde la 
Dirección de la empresa. 

1.5 Análisis Financiero y Económico. Presentar los 

principales indicadores financieros y económicos que demuestren 
la conveniencia de realizar la inversión. 
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CONCLUSION GENERAL 

Como se podrá observar, a fin de poder contestar a la hipótesis planteada al 
inicio de este trabajo, la cual dice: 

El proyecto de inversión tendrá un rendimiento Óptimo en 
función de la relación oferta-demanda del mercado en que 
se desenvuelva la tecnología empleada y los  recursos fi- 
nancieros obtenidos para lograrlo. 

Se hace necesario e indispensable desarrollar en su totalidad y en forma ex- 
haustiva l os  puntos marcados como metodología para la evaluación de un pro- 
yecto de inversión. 

Dado que la hipótesis manejada plantea dos aspectos a considerar, que son el 
rendimiento Ópt.imo y la obtención de un crédito a través de FONEI, la metodo 
logía seguida tuvo que ser l o  suficientemente flexible para integrar en un 
sólo contexto l os  aspectos que deben considerarse para cumplir las reglas de 
operación y los  requisitos de información solicitados por el FONEI; y a su 
vez abarcar los  aspectos que se deben tomar en cuenta en la medición de la 
productividad de todo proyecto. 

- 

Un hecho que.se despre.nde del desarrollo de la evaluación, es en el sentido 
de que no se puede evitar ningún punto de l os  que se proponen en virtud, de 
que por un lado se estaría omitiendo alguno de los conceptos planteados por 
el FONEI- como indispensables para ser sujetos de crédito a través de dicho 
Fideicomiso y por el otro, quizás, se estaría dejando de considerar aspectos 
que.son vitales en la medición del rendimiento del proyecto. 

Esto nos podría llevar a concluir que las etapas pl'anteadas'como necesarias 
en la evaluación de todo proyecto en la metodología desarrollada son inde- 
pendientes entre s í ,  sin embargo, dependen una de la otra y para lograr un 
resultado final objetivo, es necesario interrelacionarlas como un todo. 

A través del caso práctico quedó demostrado que l a  metodología propuesta fue 
efectiva dado que se obtuvo un rendimiento Óptimo, como se desprende de l os  
resultados obtenidos en el cuadro No. 3 de aspectos financieros (TIR) y cua- 
dro No. 4 de razones de productividad, y, además, se cumplieron todos l os  
lineamientos de FONEI (Anexo 11). 



. . . ,-. . . .. . . 

185 

Para poder obtener los cuadros arriba mencionados es indispensable desarro- 
llar toda la metodología dado que los datos para obtener tales cuadros son 
resultados parciales de cada una de las etapas, como por ejemplo para obte- 
ner l os  ingresos (dato necesario en el cálculo de la TIR), previamente se 
tuvo que pronosticar la demanda y para hacer esto a su vez se tuvo que ha- 
ber definido previamente el producto y el mercado mediante las matrices 
B C G y de expansión producto-mercado. 

El rendimiento se consideró Óptimo dado que para el nivel de inversión 
(320 millones), la empresa genera flujos a l o  largo de 5 años de 890.97 mi- 
llones de pesos, l o  que hace un promedio anual de 178 millones y UR rendi- 
miento promedio anual sobre la inversión inicial del 55%, mientras que si 
esa inversión se hubiese realizado en otro tipo de inversión en el mercado 
financiero (CETES, Bancos, Divisas), se hubiese obtenido un rendimiento pro 
medio del 39.25% (tasa actual del mercado financiero), por 10 que el esfue; 
zo de realizar un proyecto con el riesgo que éste conlleva tiene un premio 
de casi el 16% (los datos anteriores incluyen inflación). 

- 

Ahora bien, descontando el elemento inflación la tasa real del proyecto es 
la obtenida a través de la TIR (39.14%) y la tasa del mercado financiero 
es del 20%, elevando esto el premio a l  realizar el proyecto a 19.14% por l o  
que consideramos que la retribución a ia inversión realizada es adecuada a 
la inversión y al desempeño puestos al realizar un proyecto. 

. .  

, .  _ . . ' .  . - _  : 
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