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INTRODUCCT ON

La década de los 70's fue una época de abundancia para cualquier empresa, por
tanto, la necesidad de evaluar a los proyectos de inversidn era innecesaria
pues este periodo presentd una estabilidad econdmica. Sin embargo, en la ac-
tualidad es imperativo el planear y evaluar las perspectivas y posibilidades
de éxito de una inversidn, debido a que en el presente la crisis econdmica por
la que atraviesa nuestro pais, exige que toda inversidén busque obtener el ren-
dimiento Optimo de sus recursos. Es por esta razdén que la presente investiga
cidén se realizari sobre la evaluacidn de proyectos industriales. Este traba-
jo no pretende aportar nuevas soluciones o innovaciones aplicables a los pro-
blemas que se presentan, sino sefialar la necesidad de una aplicacidn correcta
de la metodologia propuesta por FONEI a futuros proyectos de inversidn en toda
empresa con el fin de promover su implantacidn y desarrollo.

La limitacidn principal que se presentd a través de la investigacidn, fue la de
localizar un caso que se adecuara a los fines y propdsitos de la misma, debido
a que la mayoria de los proyectos consideran como parte fundamental a la evalua
cidén financiera dindole a los demds aspectos una importancia relativa.

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

Personalmente, consideramos que la metodologia propuesta constituye una herra-
mienta importante para el“Licenciado en Administracién”que le permitird una me
jor decisidn de apoyar o no la instalaci6n de un proyécto y asegurar, en la me
dida de lo posible su é&xito.

El tema se desarrollard de la siguiente forma:

En el Capitulo Primero, situaremos a la Evaluacidn de Proyectos dentro de su
contexto, ya que éste proporciona los elementos esenciales para comprender el
fenomeno de interés.

En el Segundo Capitulo se abordaran los conceptos bdsicos que nos permitiran
identificar los diferentes tipos de proyectos de inversidn, su clasificacidn y



las cazracteristicas que debe reun v vu provecto industrial, asi como los re.ue
rimientos establecidos por TFONEl -arz estos Gltimos.

En el Tercer Capitulo, se desarrolla la metodologfa propuesta por FONEI, que
consiste en las etapas de Mercado, Administracidn, Ingenieria del Proyecto y
Financiera. '

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

z

Finalmente, en el Gltimo capitulo se presenta un caso practico, en el que se
aplicarad la metodologia propuesta en el capitulo tercero.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

iSerd el rendimiento del proyecto optimo si se logra un apoyo del Fondo de Equi
pamiento Industrial?

Durante los Gltimos diez anos, México ha vivido la época de mayor turbulencia
econdmica de su historia postrevolucionaria donde la inflacién ha sido el fac-
tor preponderante. Como consecuencia de esta turbulencia, ha habido un cam-
bio drastico en la situacidn econdémico-social del pais, y, una necesidad de in
troducir eficiencia al aparato productivo en todos sus niveles, volviendo los
recursos improductivos a recursos productivos, a través del establecimiento de
proyectos de inversion.

La evaluacidén de dichos proyectos debe llevarse a cabo ya no por los métodos
tradicionales que se vieron distorsionados por la inflacidn, sino por métodos
"nuevos que. involucren aspectos economlcos, financieros, administrativos, merca
dologlcos, estadfsticos’ y-de otras ramds que-nos ‘determinen la- factlbilxdad de
ellos, en los aspectos que debe cubrir toda 1nver31on.

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
estan presentando y coadyuvar asi al desarrollo del pais.

Dada 1la problematlca mencionada en parrafos anterlores, la Gnica forma de im-
plementar proyectos dada la alta cuantia’'de los mismos, es a través de apoyos
gubernamentales ys el apoyo mds claro para echar a andar proyectos, son los fi
deicomisos crediticios entre los que destaca el FONEI.

Por otra parte, el tema. de la‘evaluacidn de proyectos inmvolucra todas las
dreas de conocimiento que como administradores se deben de manejar y que sin
embargo, en la prdctica existen otras carreras como la ingenieria industrial,
la economia, la contabilidad, que teniendo un conocimiento mds restringido de
las dreas a tratar son las que estan 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.



HIPOTES STIS

El proyecto de inversidén tendrid un rendimiento &ptimo en funcién de la relacién
oferta-demanda del mercado en que se desenvuelva la tecnologia empleada y los
recursos financieros obtenidos para lograrlo.

VARIABLE DEPENDIENTE

- Rendimiento 6ptimo del proyecto

El rendimiento 6ptimo es una medida cuantificable que est3d en funcidn 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 indice de evaluacidn que usa frecuentemente, en

virtud-de que uno de los principales ObJet1VOS de una empresa 1ndustr1a1 es .
" procurar &1l maximo aprovechamlento de “sus  recursos. - - T

VARIABLES INDEPENDIENTES

- Relacién oferta-demanda‘del Mercado

Esta relacidn es una conexién que existe entre lo que se esta dlspuesto a ad
quirir en funcidn de lo que se ofrece en venta.

En la medida en que dicha conexién sea muy amplia, quiere decir que hay poco
en el mercado y que no satisface los requerimientos del comprador, y por el
contrario, cuanto mds pequefia sea dicha relacidn, quiere-decir que existe de
masiado en venta en funcidén de lo que se estd dispuesto a comprar.

~ Tecnologia empleada

Estd constituida por el conjunto de operaciones, procesos, equipos, miquinas
y disenos técnicos, que habrdn de requerirse para el provecto. Estos reque
rimientos té&cnicos influyen en la variable dependiente (rendimiento optimo)



en virtud de los costos que ocasionan; si la tecnologia es nueva o sofistica
da resulta cara, en tanto que si 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.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se analizarin dos de los modelos que forman parte del

marco tedrico que rodea al estudio de la evaluacidn de proyectos de inversidm,
rd - . I3 + -

asi como dos de los métodos utilizados en la evaluacidén de proyectos.

A fin de simplificar el estudio, podemos establecer dos formas en la administra
cidn de proyectos. A continuacidn las mencionaremos en forma general, desarro
llandolas posteriormente.

La primera forma seria la de la racionalidad técnica o modelo racional, que pue
‘de ‘edracterizarse por la estructura relatiyvamente -independiente de las fases o

actividades’ que componen un proyecto. . Las etapas-pueden planlflcarse con el

_obJetlvo de alcanzar niveles &ptimos ( o mas. favorables) -en funcidn de su ejecu
cidn pareial, o elaborarse también de manera opeéracional y compatible, aunque

en forma relativamente independiente unas de. otras, con lo cual se obtendria un
resultado menos que &ptimo. Hoy dia decimos que, hasta el momento, la manera .
de ejecutar el proyecto no estaba completamente 1ntegrada. Esto es otra forma
de decir que el desenlace final era mds que una agregac1on de las partes de ma-
nera lineal,.es decir, el admlnistrador de proyectos no utilizaba el "raecioci- -
nio total antes del hecho” '

-

La segunda forma, llamémosle la fase actual de la administracién de proyectos,
emplea el "raciocinio total antes del hecho™. El nuevo enfoque emplea una me-
todologia interdisciplinaria, una metodologia que se caracteriza por la intensi
dad del intercambio de informacidn entre los espec1allstas y por el grado de in
tegracidén real de diferentes profesiones en la ejecucidn de un proyecto. El
empleo de la metodologia interdisciplinaria se establecid para que un proyecto
pueda ajustarse mids a las condiciones de la vida real que a las de un laborato-

rio o una sala de estudios. El nuevo enfoque, denominado de administracién de
sistemas, fue creado por los administradores de proyectos que prepararon un cua
dro de referencia que abarca el problema en su totalidad. Esta apreciacién

del todo y no sdlo de las partes aisladas se deriva del enfoque bioldgico, que
demuestra que las relaciones de los organismos de cualquier tipo con su medio,
deben considerarse en el analisis total de un problema.



MODELO RACIONAL

El modelo racional de la administracidon de proyectos es el resultado del
anilisis efectuado mediante la estrategia del sistema cerrado, que busca la
certeza de la empresa teniendo como meta la sujecidn a una red monolitica
de control.

La racionalidad técnica desarrolla una metodologia de ellos en una secuen-—

cia en que hay una dependencia en cadena, en el sentido en el que la activi
dad Z sblo podra realizarse después de haberse completado con éxito la acti
vidad Y, la cual, a su vez, depende de la actividad X, y asi sucesivamente.

El modelo racional como sistema de relaciones entre causa y efecto que con-
duce a un resultado deseado es una abstraccidn. Instrumentalmente es per-—
fecto cuando se transforma en un sistema de ldgica cerrado. El sistema de
1l6gica cerrado contiene todas las variables pertinentes. Todas las demias

influencias o variables exdgenas quedan excluidas y las variables que con-

tiene el proyecto varian s6lamente en la medida en que el administrador in-
dique que deben variar.

El modelo raclonal es bastante _especifico, pues permite proveer ciertas en- -
tradas y, de una manera u otra, lograr salidas antes de que se obstruya el
proceso; sin embargo, la racionalidad té&cnica no incluye variables que ofre

“cen soluciones a los problemas de disposicidn de la entrada y/o la salida.

MODELO DE ADMINISTRACION DE SISTEMAS

El modelo de administracién 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 administracidn de sistemas comprende, como minimo, tres actividades prin
cipales:

a) Actividades de entrada



b) Actividades tecnologicas o de procesamiento, y

c) Actividades de salida

Dado que estas actividades son interdependientes, la administracidon del sis
tema exige que se unan correctamente unas con otras.

Estas actividades, o componentes de un proyecto, son analogas a los elemen-
tos caracteristicos de cualquier sistema, esto es, las entradas (recursos)
seran procesados para obtener resultados (salidas), los cuales se evaluaran
segiin determinados criterios para los efectos del control (retroinforma-
cion).

Conceptualmente puede decirse que el proyecto es un plan potencial de una
accibén integrada, mediante el cual se puede concretar alglin aspecto del de
sarrollo econdémico o social. Desde el punto de vista econdmico y por ana
logia con el enfoque sistémico, esto significa proponer la produccién de
algin bien o la prestac1on de servicios empleando determinada técnica ("ra
ciocinio total del hecho"), con el fin de obtener cierto resultado (sallda)
" Como” plan de ‘ac¢cidn el. ‘proyécto presupone también la indicacion de los-me-"-
dios (entradas) necesarios para su realizacidn .(proceso) y la adecuacidn de
estos medios (a través de la retroinformacidn) a los resultados que- han de
lograrse. E1l andlisis de estas condiciones se efectila de forma integrada
en los proyectos, tanto desde el punto de vista econdmico como el técnico,
financiero, administrativo o institucional.

N

Estas act1v1dades que componen un proyecto son 1nterdepend1entes, asi como
las actividades de entrada y de salida lo son con respecto a los- elementos’
del ‘ambiente. Asf, la adm1n15trac1on ‘de proyectos requiere una légica de -
sistema abierto, pues cuando el proyecto estd abierto a las influencias am
bientales, algunos de los factores que intervienen en la‘accidn del proyec
to se transforman en coerciones; por un periodo de tiempo considerable de-
jan de ser variables y representan condiciones fijas a los cuales debe adaR
tarse el proyecto. Algunos de los factores se transforman en contingen-
cias, Que pueden variar o no, pero que no estdn sujetas a un control arbi-
trario por parte del proyecto. Por esta razdn, la metodologia de la admi-
nistracidén de sistemas, aplicada a los proyectos, es el resultado de:

a) Coerciones que el proyecto debe enfrentar
b) Contingencias que el proyecto debe atender, y

c¢) Variables que el proyecto puede controlar



La caracterizacion del sistema (proyecto) a través del modelo entrada-pro-
ceso-salida-retroinformacidn 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 presentacidn de cualquier tipo de pro-
yecto,

Figura 1.1. Representacidén del proyecto en el método sistémico

AMBIENTE OPERACIONAL

Partes del medio ambien
te, importantes, para -
establecer y lograr un
objetivo

INSUMOS PROCESO SALIDA

Recursos financieros

Recursos humanos

Recursos materiales

Recursos tecnoldgicos

Recursos provenientes
de informaciones

Fases o actividades pro
gramadas, necesarias en
la transformacidn de in
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 los resulta
dos programados

RETROINFORMACION

Adecuacidn, a través de
criterios (cuantitati-
vos/cualitativos), del
uso de los recursos.
Adecuacidon de las acti-
vidades programadas.

Fuente: B.I.D., Proyectos deDesarrollo

Vol. 1, 1979, P. 52.




Aspectos Interdependientes del contenido del Proyecto

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

La siguiente figura muestra la interdependencia del contenido del proyecto.

ASPECTO
TECNICO
PROYECTO

ASPECTO
ECONOMICO

ASPECTO
FINANCIERO

ASPECTO
ADMINISTRATIVO

ASPECTO
INSTITUCIONAL

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

Fig. 1.2, Interdependencia del contenido del Proyecto



Razones para el uso-del Metodo sistémico en la Administracidn de Proyectos

La primera razdn es que el concepto del sistema permitird deducir tanto las
propiedades generales de un proyecto, como sus funciones especificas. E1l
administrador que utilizaba el modelo racional encaraba las soluciones que
debian obtenerse mediante los 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
cacidén del proyecto es idéntica a una experiencia ya vivida pero el ambien-
te es distinto, o el ambiente es idéntico pero la planificacidn es diferen-
te.

Hay una segunda razdn para adoptar la metodologia de los sistemas aplicada
a la administracién de proyectos. Los proyectos tienden a solucionar los
problemas a través de una orientacidn, siguiendo una finalidad. Las solu-
ciones segin la finalidad se definen como lds que tienen por objeto, exclu-
sivamente, los resultados finales, sin preocuparse de los efectos inmedia-
tos o de las alternativas. La contrapartida, las soluciones seglin el mode
lo racional,. ¢onciben el-proyecto como 1ntr1nsecamente complejo, .sin tomar
en cuenta cualquier 51mp11c1dad aparente. " La orientacidn, seguﬂ la racio-"
nalidad técnica, es que el proyecto se'descomponga en sus ‘partes vinculadas’
‘en serie. De este modo, el proyecto ‘se divide en segmentos faciles de ma-
nejar, que pueden reestructurarse formalmente para la solucién. Los argu-
‘mentos a favor de 'la orientacidn segiin las finalidades se-justifican por
las circunstancias en que se ‘toman muchas de las decisiones, pues los admi-
nistradores de proyectos frecuentemente van resolviendo sus casos durante
la‘ejecucion del proyecto, a medida que se presentan. . Los proyectos que
1requ1eren un ‘anilisis por el metodo del modelo racional exigen mayor exa-

. mén, toman mas t1empo, y por esto tlenden a limitarse a los problemas que .
no demanan una "solucién bajo presidn" La metodologla de la racionalidad
técnica de un estudio formal, que es de costo mas elevado y requiere un
tiempo mds largo que lo del enfoque segin la finalidad, tiene mds valor
cuando afrontamos un proyecto complejo, en gran escala, en el cual los inte
reses son considerables y la organizacién estad dlspuesta a invertir para ob
tener una conclusién fundamentada cuidadosamente.

Hay una tercera razdn para adoptar el concepto de sistemas: &stos permiten
obtener un patrdn objetivo de acuerdo con el cual se organiza el proyecto
para lograr resultados convenientes. Definiremos el patron objetivo como
el medio no subjetivo para verificar cual debe ser la relacidon, dentro de
criterios validos, que vincula las reglas o principios objetivos. El pa-
trén objetivo es Util porque se basa en hechos demostrables.



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

Mediante un conjunto objetivo, y derivado objetivamente, de reglas del sis
tema es posible encarar el mecanismo del proceso como un sistema. El sis
tema orientado hacia el proyecto permitird 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 consistird en identificar las caracteristicas
del sistema y atribuirles ciertas propiedades, dichas caracteristicas reci
ben el nombre de pardmetros o elementos del sistema. La propiedad de un
parametro es su valor especifico o el de un componente del sistema. La
propiedad de un pardmetro es el valor especifico que se le atribuye en ca-
da situacién operacional.

Derivado del andlisis de estas razones se observa que el método de adminis

_tracion de sistemas es mas completo debido a que permite -visualizar de una
manera mas general el problema, y por tanto, el objetivo mls alcanzable
con un esfuerzo menos 1ntenso, de aqui que el estudio de este trabajo se
concentre en definir m3s ampliamente la forma en que se desarrolle el mode
lo de administracién de sistemas.

. Dentro del modelo de administracidn de sistemas, se é&ncuentran dos corrieg
tes econdmicas que veremos a continuacidn.’ : N

En el campo de la inversidn, existe actualmente, un interés creciente por .
indagar nuevos procedimientos o aportes técnicos que contribuyan a raciona
lizar el proceso de decisiones en la fase de preinversiones, y a obtener
meJores estimaciones de los costos y beneficios derivados de la nuéva inver
sidn.

Hasta ahora, esta responsabilidad se ha basado casi exclusivamente en el
andlisis financiero de los proyectos de inversidm. Sin embargo, en los
iiltimos afios se ha percibido un mayor interés por profundizar el estudio de
las inversiones con criterios mas amplios para la toma de decisiones, tales
como los econdmicos, los administrativos y los sociales.

10



En este campo han surgido dos corrientes, principalmente que son:

la que procede de la economia neocldsica de tradicidn anglosajona, conocida
como el "anilisis costo-beneficio", y la del "método de los efectos", de
origen francés.

Antes de comenzar la exposicidén sobre ellos, es importante destacar aqui

los

siguientes aspectos, con el fin de lograr mayor objetividad en la com-

prensién del tema:

a)

b)

c)

Los métodos corresponden a ciertas corrientes tedricas enfocadas a la
optimizacidn en el uso de los recursos de inversidn en general, pero
sus procedimientos especificos representan s0lo un instrumento para lo
grar tal fin.

El marco de referencia del uso y adn del andlisis de las técnicas se de

be dar en el contexto de la administracidn de los recursos de inversiodn
de las organizaciones en el pais de que se trate, en este caso México.

Su aplicacidén no requiere un proceso mecdnico de '"recetas", sino un ex-
haustivo andlisis del proyecto en estudio y su entorno administrativo,
técnico, econdmico y social, mediante procedlmlentos y tecnlcas espec1—

'flcas de evaluacién de costos' y benef1c1os.

d)

e)

La eficieneia y validez de las técnicas,'tanto tedrica como priactica,
se encuentra todavia en el terreno de la discusidn, a nivel internacio-
nal, por lo que es posible; incluso, participar en su proceso de desa-
~rrollo.

Finalmente, es importante menc1onar que aunque ex1sten otras técnicas
alternativas, €stds son las que se consideran como mis 1mportantes para
los fines de evaluacién econdmica y soc1a1 de grandes proyectos de in-
versidn pitblica y privada.

Analisis Costo-Beneficio

Antecedentes.-

El andlisis Costo-Beneficio (ACB) es una forma de valorar las venta-
jas y desventajas de adoptar una decisidén entre diferentes alternati
vas. El ACB trata de resolver el problema de la asignacidn de recur

11



sos entre diversos usos, de modo que se pueda obtener el maximo rendi

miento de la inversidn de dichos recursos. Es decir, que para tomar
la decision final sobre una inversidn 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 los gastos realizados. Este argumento, que a primera vista pare

ce de facil aplicacién, constituye en realidad una fuerte "corriente"
del pensamiento econdmico sobre la asignacidén de recursos en general,
y en particular sobre la evaluacidn de proyectos de inversidn.

Los antecedentes del uso del ACB provienen de los paises desarrolla-
dos, a partir de la década de los afios treinta; entre las razones
por las que el ACB se inicid en las potencias y s6lo en ciertos sec-
tores de la inversidn piblica, se puede mencionar las siguientes:

a) Su grado de desarrollo en materia de andlisis econdmico, lo cual
con el aporte "Keynessiano" ofrecia el marco de referencia tedri
co de la escuela neoclasica, princéipalmente en lo relacionado
con el problema de la asignacidn de recursos de inversién publi-
ca.

b) La necesidad de maximizar los beneficios de 1la inversién,‘en un
mundo economlco en que.se percibia 'y se.discutia la insuficien-
‘cia del modelo de competencia perfecta respecto al mundo real,
para la correcta asignacidén de recursos.

Por otra parte, en el caso de proyectos.de inversidn en otros secto-
res productivos de la economia, con estructuras mis competitivas den
tro de estos paises, la aplicacidn del ACB es de menor complicaciédn,
ya que los beneficios y costos del proyecto, a sus respectivos pre-

c1os de mercado, son buenos indicadores de los valores que "realmen-
te" tienen para la sociedad. '

Con relacidn a los paises en desarrollo, se considera que la aplica-
cidn del ACB es mis pertinente, ya que ademds de las razones mencio-
nadas anteriormente, en estos paises 1los mecanismos de precios de sus
mercados funcionan de manera tal, que los costos y beneficios que se
calculan para un proyecto determinado, no representan medidas '"rea-
les" de los beneficios y costos sociales.

Se puede decir que dentro del marco tedrico del ACB, el rendimiento
de la inversidn viene definido por el incremento o disminucidén del

12



bienestar que se derivaria del uso de los recursos en alguna activi-
dad especifica.

A su vez, este incremento es medido a través del exceso o defecto de
los beneficios esperados del proyecto, en comparacidn con los costos
estimados.

Tal diferencia, reducida a valores de consumo, es lo que representa-
ria el rendimiento de la inversidn, ya que en este contexto, el bie-
nestar econdmico se representa por el incremento en el consumo de
bienes y servicios. Por lo tanto suele ser conveniente proceder en
dos etapas: a) Valoracidn de los costos y beneficios del proyecto en
cada aflo, y b) Obtencidén de un valor presente agregado del proyecto

mediante el "descuento" de los costos beneficios de anos futuros pa
y pa

ra volverlos conmensurables con los costos y beneficios presentes.

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

cios de todos los miembros de la sociedad, no sdlo los gastos e ingre
sos monetaries ‘de la dependenc1a responsable.y 2) La.tasa.de des— .

cuento soc1al puede diferir de la tasa de descuento prlvada.

Esta valoracidén en etapas pérmite realizar una comparacidn entre cos-
tos y benef1c1os para cada afio 6 cada periodo respectivamente, pero

no entre un periodo y otro diferente, que es lo que interesa para po-
der tomar una decisién en el presente. O sea que para poder valorar
"los beneficios netos derivados del proyecto, traducidos a su valor ac
tual, se debe conocer una medida de la preferencia del consumo a tra-
ves del tiempo.

Esto significa, con base en la preferencia actual del consumo, que
100 unidades de hoy, son iguales a 100 mds algo para el proximo afo Y
asi sucesivamente ‘a través del tiempo.

En el casc de México, a la fecha no existen ejercicios importantes
tedricos ni practicos en el campo del ACB; sin embargo, los primeros
estudios estdn 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 evaluacidén de proyectos que se
le presentan para su financiamiento.

13



2.2.

Método de los Efectos (1)

Antecedentes.-

Casi paralelamente al desarrollo de las técnicas de aplicacidn del
Analisis Costo-Beneficio, surge una corriente francesa en el campo
de la evaluacidén de proyectos, que trata de resolver el problema de
la asignacidn de recursos en los paises en desarrollo, bajo otros
criterios "menos sofisticados" y mids apegados a las estructuras de
produccién de tales paises y a sus intereses en materia de politica
econdmica.

Asi, el denominado "Método de los Efectos'" surgid como resultado de

las relaciones de cooperacién técnica de Francia con paises "excolo-—
nias" en las economias poco desarrolladas y de un bajo nivel de in-

dustrializacidén. Por ello el "método" presenta varias caracteristi-
cas importantes de las que se destacan:

a) La influencia, en la aplicacién del "método", del sistema fran-

cés de, planeac1on reflejada.en técnicas espec1ficas de ¢alculo .

economlco, asT como en la definicién del propio proceso de inver .

: 51on. ) . '

b) E1 "método" es propiamente Util cuando se trata de grandes pro-
yectos, ya que en las economias donde se origind, era bastante
probable que casi cualquier proyecto 1ndustr1al tuviera un 1mpac_

. t6'en el conjunto del aparato productivo nacional.

¢) Derivado de lo anterior, a diferencia del ACB, en el gque el obje-
tivo es calcular los beneficios netos del proyecto de inversién
en funcidn de un marco de referencia de "precios sombra" o de
cuenta, en este "método", el propdsito fundamental es analizar
de qué manera un proyecto se integra a la estructura productiva
y de distribucidén del pais en el que se desarrolla.

14

(1) Llamado "método"™ por sus creadores, Marc Chervel y Michel Le Gall,
Manual de Evaluacidon Econdmica de Proyectos.



El "método de los efectos" va mds alla de las técnicas tradicionales
de evaluacidén de proyectos, a los cuales sdlo les interesa la medi-
cién de los costos y beneficios que afectan directamente el proyecto.
El propdsito central de su aplicacidén es el de definir el conjunto de
efectos que produce su ejecucidn en el conjunto de la economia.

Este "método" se fundamenta en dos conceptos bidsicos dentro del andli
sis econdmico: los efectos primarios y los secundarios. Los prima-
rios a su vez se dividen en directos e indirectos. Los efectos pri-
marios directos estan representados por el valor agregado producido
por la ejecucidn del proyecto, dentro de un tiempo determinado el va-
lor agregado se define como '"la diferencia entre el valor bruto de la
produccién, menos el consumo intermedio" (2).

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

. .los-efectos secundarios se estiman con base en el A1so que hacen les .
R agentes involucrados dentro del proyecto, de’ los. nuevos ingresos que
S - reéciben por la ejecucidn y operacidn del proyecto.

En cuanto a su aplicabilidad en México,_aunque se trata de una econo-
mia en desarrollo mayor que la de los paises en.que se origing, el
"método" puede ser particularmente Gtil para su uso en la evaluacidn
de grandes proyectos de -inversidn piblica, para los cuales podria
aportar mayores bases de anadlisis y decisién final. Ademds, también
resulta mds "aplicable" este '"método" en proyectos de tipp industrial,

. en que los encadenamientos interindustriales son mis slgnlflcatlvos
que otros tipos de proyectos pablicos.

Finalmente, las experiencias de la utilizacién del "método" en casos
reales de proyectos es minima, por lo que se hace necesario un anidli-
sis mds detallado de sus alcances y limitaciones, asi como un ejerci-
cio de aplicacién, con el propdsito de evaluar su utilidad y perspec-
tivas de desarrolloc en México.

(2) Carlos Gutié&rrez Nufiez. Andlisis Costo Beneficio y Método de los Efectos, Revista
de Contaduria y Administracién, Nim. 140, Enero-febrero 1986, pag. 122.
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2.3. A continuacidn se veran dos de las técnicas derivadas de la conjun-
cion anteriores a fin de hacerlas operativas.

A) Método LMST ¢3)

El método LMST tiene su origen en los estudios de Ian Little y
James Mirless de la OCDE y los 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 evaluacidn de proyec
tos que recurren a su financiamiento. Principalmente se utiliza
en economias en desarrollo.

Cuenta con un marco tedrico muy sdlido, que es el de la economia
neoclasica del bienestar, en el cual se pone en evidencia la nece
sidad de un tratamiento especial a los proyectos de inversién con
el fin de orientar hacia la eficiencia, la asignacidén de los re-
_cursos.  Este ha sido "ajustado! de acuerdo a las caracteristi-
cas de los palses en desarrollo, prlnc1palmente en cuanto a_ las
1mperfecc1ones del mercado R

Debido a lo anterlor, la metodologla LMST pone espec1al enfisis
‘en el cdlculo y utilizacidn de los "precios cuenta" que sustitu-
yen a los precios de mertado, con el fin de dar una valoracién
‘real’ del proyecto.

Dado que esta metodologia aln estd en desarrollo, sobre todo en
aspectos de aplicacidon en paises no desarrollados, todavia exis-
ten algunos conceptos de dificil estructuracidn, asi como algunos
pasos técnicos subjetivos, a los cuales es necesario darles solu-
-cidn, con el fin de lograr mejores resultados en la evaluacidn de
los proyectos. El cdlculo de los precios de cuenta no tiene to-
davia la objetividad deseable, debido a que entran en juego facto
res muy discutidos y discutibles, asi como con relacidn al trata-
miento de datos y a la propia disponibilidad de informacidn.

Tampoco considera los beneficios derivados del proyecto por sus
encadenamientos hacia atrids o hacia adelante.

(3) Cf. Squire y Vander Tak, Evaluacidén econdmica de proyectos.



B) Mé&todo RUT NEL (4

Esta metodologia tiene su origen, al igual que el LMST, en las ba
ses tedricas del anilisis costo-beneficio y "método de los efec-
tos".

La diferencia entre ellos dos, radica en que la metodologia del
RUT NEL es mds especifica, aplicada a las caracteristicas adminis
trativas, econdmicas y sociales del pais.

Las tres principales caracteristicas de la metodologia del RUT
NEL, son las siguientes:

-~ El1 uso del marco tedrico del analisis costo-beneficio, dentro
del cual es preciso destacar el calculo y el uso de los pre-
cios de cuenta.

. ~ La determinacién del valor agregado como medida del beneficio
- ‘écondémico y social derivado de los proyectos de inversidnm..

- .El disefio de un modelo de tratamiento de los beneficios "indi-
rectos" o "secundarios" para su cuantificacidn en el andlisis
de las inversiones, dentro del marco te6ricp del ACB.

N

El empleo del Valor Agregado como medida del beneficio social, ha
te que esta metodoldégia de evaluacidn de ‘proyectos sea esencial-
mente {itil en las organizaciones piblicas. Esto nos ayuda-a.lo-
grar una toma de decisidn de inversidn bajo criterios econdmicos
y sociales homogéneos y coherentes entre si, ya que nos permite
analizar €1 flujo "real" de los recursos econdémicos desde el pun-
to de vista de la sociedad. i

Para la aplicacién de esta metodologia se deben seguir las si-
guientes etapas:

(4) Cfr. Gutiérrez Nuflez, Carlos. Tésis Doctoral, Facultad de Contaduria y Administracién.



Conocimiento general del proyecto.

Revisidén de la Evaluacion Financiera. ‘
Desglose de Costos e Ingresos. ,
Organizacién de la Informacidn.

Conversion de Precios al Consumidor a Precios al Productor
Conversidn a Precios Cuenta.

Estimacion de los Efectos Directos.

Estimacidon de Efectos Indirectos.

Recapitulacidn de Efectos Primarios Netos.

Evaluacidn del Proyecto.

. . . .

SO~ W N

fomd

Las etapas definidas anteriormente s6lo se enuncian, debido a que
su aplicacién estd restringida a la evaluacién de proyectos en
las organizaciones piiblicas.

Los aspectos metodoldgicos presentados representan en realidad, una
breve introduccidén a la problemadtica general de la evaluacidén de pro-
yectos en general.

-El andlisis Costo-Beneficio representa una técnica muy s6lida cuya
principal limitacidén, hata la fecha, es la de poder operacionalizar
-sUs conceptos tedricos, tales como los precios de referencia o-de
cuenta, que son necesarios para llevar a cabo una evaluacidn, bajo
sus principios, Por su parte el "método de los efectos" es de una
aplicacidén menos sofisticada, pero con alcances también menos ambicio
so0s, aunque bastante practlcos.

- En el caso de México, hasta ahora, la evaluacidén de proyectos se ha
centrado mds en el andlisis financiero; sin embargo, debido a la nece
sidad de hacer un mejor uso de los recursos de inversidnm, ha surgido
‘un marcado interé@s por reconsiderar la suficiencia de las técnicas ac
tuales de analisis de pre1nvers1on, entre las cuales se destacan las
técnicas menc1onadas.

Dentro de este marco tedrico el trabajo se enfoca a una especie de
simbiosis entre el andlisis costo-beneficio y el "método de los efec
tos", adaptandolo a la realidad de Mé&xico.

Una vez situada la evaluacidn de proyectos dentro de su marco tedrico, en el si
guiente capitulo se abordaran los principales elementos involucrados en la eva-
luacidén de proyectos.



En
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CAPITULO II

CONCEPTOS BASICOS

el presente capitulo trataremos de definir los conceptos esenciales utiliza-

dos en la evaluacidn de proyectos. Se resaltaran ademads, las funciones y ope-
raciones del Fondo de Equipamiento Industrial (FONEI) por tratarse de un elemen

to

(1)
(2)
(3)

importante de financiamiento de un proyecto industrial.

DEFINICION DE PROYECTOS DE INVERSION

Para iniciar- este téma;'ttéﬁ&fémds’dé“éXplidar,‘&Qué‘ée'entféﬁde'p6f inver--
sién?. Keynes define la inversién como "Todo el dinero que se usa con el
propdsito de comprar nuevos bienes de capltal" (1)

"El proyecto es un modelo de empremdimiento a ser realizado con previsidn
.de recursos, de tiempo, de ejecucidn y de resultados esperados. Es una

propuesta concreta para invertir, caracterizada por sus componentes técni-
cos, econdmicos, financieros, humanos, organizacionales y legales" (2 :

"Los proyectos de inversidn se definen como un plan donde se utilizan recur
sos, con la intencion de llevar a cabo un consumo con mayor beneficio de
los mismos recursos u otros en el tiempo" (3)

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

Esplndola, Carlos. Evaluacidén de Proyectos a Valor Presente.
Ed. ECASA. México. 1979. pdg. 13.

Cfr. Ma. Teresa de Gpe. Obana Shiguematsu. Tésis, Las Decisiones en la Evaluacidn de Proyectos
de Inversidén en Epocas Inflacionarias. pag. 8.

FONEI. Formulac10n y Evaluacidn Técnico-Econdmica de Proyectos Industriales.
México 1981. pag. 6.



a) Por los resultados a obtener: ,No rentables
No medibles
De reemplazo

De expansion

b) Por su naturaleza:

Dependientes
Mutuamente excluyentes (4

Otra forma de clasificacidn seria:

- Proyectos para reducir costos

a) Proyectos lucrativos -~ Proyectos para aumentar los ingresos

b) Proyectos para obtener productos intangibles

¢) Proyectos imprescindibles para la empresa(m

Una clasificacidén mids es la que sefiala el Instituto Latinoamericano de Pla-
nificacién Econdmica y Social; pudiéndose decir que es la mds representati-
va; de acuerdo a su cardcter un proyecto puede realizarse predominantemente
econdmico o social. Serd de cardcter econdmico si la decision final sobre
su realizacifn se hace en base a una demanda efectiva capaz de pagar el pre
cio del bien o servicio que el proyecto produzca. Sera de cardcter social
si este precio o una parte de &l son pagados por la comunidad, o a través
de impuestos, subsidios, etc.

"Dividiéndose de la siguiente manera:

a) Proyectos econdmicos
a.l) Proyectos de Inversidn de Servicios.

Son aquellos que tienen como fin proporcionar trabajos de caracter

,\A
e
FQ

fr. Ma. Teresa de Gpe. Obana_Shiguematsu. Op. cit. pag. 11.
spindola, Carlos, Op. cit. pag.



a.2)

a.3)

b)

b.1)
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técnico, personal o material, ya sea mediante asesorias, investiga-
ciones o estudios de desarrollo cientifico, tecnoldgico, administrati
vos, ejemplo: Trabajos de investigacidn tecnolbgica o cientifica, la
comercializacidn de los productos de otras actividades.

Proyectos de Inversidn Industrial

Tienen como funcidn la actividad manufacturera, extractiva y de trans
formacién de insumos para la produccidn de determinados bienes y ser-
vicios. Ejemplo: establecimiento de una planta industrial siderdrgi
ca, alimenticia, electrdnica o textil.

Proyectos de Inversidn Agropecuaria

Estos proyectos comprenden todo lo relacionado a la produccidn animal
o vegetal. Ejemplo: proyectos de riégo, establecimiento de una cuen
ca lechera, de huertos frutales y flores de ornato.

Proyectos sociales

Proyectos de Infraestructura social

Es la base material sobre la que se asientan los recursos de bienes
y servicios de caracter econdmico y social, para obtener una utilidad
general a una poblacidon. Ejemplo:: construccién, ampliacidén y mante

nimiento de carreteras, ferrocarriles, puertos, centrales eléctricas,

hospitales, escuelas, red 'de alcantarillado, abastecimiento de‘aguaﬂs)

Una vez definido lo que es proyecto de inversidn y su clasificacidn
pasaremos a definir que es un proyecto industrial, ya que este traba-
jo se enfocara exclusivamente a proyectos industriales.

(6) ILPES. Guia para la presentaCLOn de proyectos.

Ed. S. XXI. México 1973, pags. 14-16
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2. "Se denomina proyecto industrial, al conjunto de elementos té&cnicos, econd-
micos, financieros y de organizacién que permiten visualizar las ventajas y
desventajas econdmicas de la adquisicidn, construccidn, instalacién y opera
cién de una planta industrial™ (7)

2.1. Caracteristicas de un proyecto industrial

Todo plan para considerarse un proyecto industrial debe contener cuan
do menos las siguientes caracteristicas:

2.1.1. Empresa de transformacidén de insumos.-

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

RETRIN

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

Se puede decir Que los proyectos nacen, se evaldan y poste-
"riormente se realizan sdlo en la medida en que ellos respon-
dan a una necesidad humana, ya que puede decirse que un pro-
yecto no es mds ni menos -que la biilsqueda de una solucidn inte
ligente al planteamiento de un problema tendiente a resolver,
entre tantas, una necesidad humana.

En otras palabras, se pretende dar la mejor solucidn técnica
al problema econdmicc que se ha planteado, y asi conseguir
que se disponga de los antecedentes necesarios que permitan

*asignar en forma racional los recursos escasos- a la alternati.
va mis eficiente de solucidén frente a una necesidad humana
percibida. No es posible generar un proyecto si &@steno es
capaz de resolver una necesidad humana y si, ademis no es
aceptado por la comunidad a la cual va dirigido. (8

(7) TFONEI. Op. cit. pag. 16
(8) Cfr. Reinaldo Sapag Chain. Fundamentos de Preparacidn y Evaluacién de Proyectos. pags. 3-4 |



2.1.3.

914,

Empresa con elementos técnico-administrativos para su desarro
1lo.-

La empresa debe de contener estos elementos para su ulterior
desarrollo y para ello es necesario observar que la organiza-
cidén 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 organizacidn incluye la designacion de los departamentos y
personas que han realizado las funciones y la especificacidn
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
obtencidén de los objetivos

-~ Agrupar las actividades funcionales, para crear los dife-
rentes departamentos

— Asignar las funciones y responsabilidades a los departamen
tos y a los puestos que se establecen.

Conibéfédnéli&ad.jﬁrfdica propia.—

Se debe seleccionar la forma. juridica en'la que-se puede esta
blecer un proyecto. = Esta seleccidn debe -tener en cuenta, no
sblo las caracteristicas del proyecto mismo, sino tambié&n una
vez realizado, sus posibilidades de desarrollo; por lo que es
necesario estudiar em la formulacién y evaluacidén del proyec-
to las formas alternativas que pudieran ser adoptadas para
funcionar satisfactoriamente 'y alcanzar un desarrollo adecua-
do, en funcidn del objetivo planteado. o

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

El tipo y complejidad de las actividades a realizar.

Las caracteristicas de los socios.

Los riesgos que los socios est@n dispuestos a admitir.
La magnitud de los recursos financieros requeridos.

La forma en que deba ser administrada la sociedad.

. La estabilidad y flexibilidad que deba tener la sociedad.

.

.

SN
.

Las formas juridicas para llevar a cabo el proyecto industrial
pueden ser en forma fisica o persona moral, a través de cual-
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quier tipo de sociedades de las que establece el articulo pri
mero de la Ley General de Sociedades Mercantiles, las cuales
son:

- Sociedad en nombre Colectivo

- Sociedad de Responsabilidad Limitada
- Sociedad Andénima

— Sociedad en Comandita Simple

— Sociedad en Comandita por Acciones

~ Sociedad Cooperativa

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

3. DEFINICION DE EVALUACION DE PROYECTOS

"Es el conjunto de.antecedentes que permiten juzgar cualitativamente y cuan
titativamente las ventajas y desventajas que presenta la asignacidon de re-
cursos a una determinada iniciativa" (10)

N

Estos aspectos cualitativos y cuantitativos como son la evaluacidn de merca
do, la evaluacidn administrativa, la evaluacién técnica y la evaluacidn fi-
nanciera se trataran en forma general dentro de este capitulo, en virtud de
que en el capitulo de metodologia de la evaluacidén se ahopdarin con mayor
profundidad. ‘

(9) Cfr. Manual de Procedimientos para la Formulacidn y Evaluacidn de Proyectos. Banco de México
(10} Reinaldo Sapag Chain. op. cit. pag. 11
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ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA EVALUACION DE UN PROYECTO INDUSTRIAL

Evaluacidn de Mercado

En la formulacidon 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 estidn dispuestos a pagar y los medios a través de los
cuales se llevara a cabo la distribucidn del producto final. La pro
yeccidn 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 variard en general con los precios,
interesa hacer la estimacidn para distintos precios y tener presente
la necesidad de que el empresario pueda cubrir los costos de produc-
¢idn con un margen razonable de utilidad.

‘Pero también, el estudio de méféédo es mds que -el anilisis y la detéz
- minacidn de la oferta y demanda o de los precios del prdyecto. Mu~

chos costos de operacidn pueden preverse simulando la situacidén futu-
ra y especificando las politicas y procedimientos que.se utilizaran
como estrategia comercial.

N

E1l mismo_anéliéis puede realizarse para explicar la politica de dis-
tribucidén del producto final. La cantidad y calidad de los canales

que. se seleccionan afectardn al calendario de desembolso del proyec-

to. La importancia de este factor se manifiesta al considerar su
efecto sobre la relacidén oferta-demanda del proyecto.

Por otra parte, al evaluar un proyecto es preciso determinar el merca

"do en que deberad operar. El andlisis correspondiente debe abarcar;

ademds, del mercado del bien final, los mercados de insumos y facto-
res, puesto que todos ellos en su conjunto influiradn de una u otra
forma en el proyecto.

Los resultados del estudio de mercado permiten fijar con cierto grado
de aproximacién la capacidad midxima que puede tener la planta, las ne
cesidades de futuras ampliaciones, y ademds, constituyen un factor
que frecuentemente influyen de manera importante en la localizacion
de las instalaciones industriales correspondientes.



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

Evaluacidn Administrativa

Uno de los aspectos mds 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 administracidn: organizacidn, procedimientos adm1
nistrativos y aspectos legales.

En cada proyecto de inversidén se presentan caracteristicas especifi-
cas y normalmente {inicas, que obligan a definir una estructura organi
zativa acorde con los requerimientos propios que exija su ejecucidn.

La estructura organizativa que se disefie tendri relevancia en términos
de .su adecuacién para el logro de los objetivos previstos, es. decir,
para alcanzar los ObJethOS propuestos es preciso analizar los esfuer

zos y administrar los recursos dlsponlbles de la manera mis adecuada

a dichos objetivos. La instrumentacidn de esto se logra a través del
proceso administrativo (el cual abarca las etapas de planeacidén, orga
nizacién, direccidén y control) que debe integrar: las unidades orga-
nizativas, los recursos humanos, materiales y financieros y los pla-
nes de trabajo..

Todas las actividades que se requieran para la 1mplementac1on y opera
cién del proyecto deberan ser programadas, coordinadas y controladas
por alguna instancia gque el estudio de proyecto debe prever. La es-
tructura organizativa que se disefie para asumir estas tareas tendra
no sblo relevancia en términos de su adecuacidn para el logro de los
objetivos. previstos, sino tamblen tendr3d repeércusiones econdmicas en -
las inversiones iniciales (por su dimencionamiento y definicidn de
funciones de cada unidad que son la base para definir las caracteris
ticas de la obra fisica, equipamiento de oficinas e incluso una parte
del capital de trabajo) y en los costos de operacidn de los proyec-—
tos ( ya que provienen del estudio de los procedimientos administrati
vos que se definan para el proyecto).

Los procedimientos administrativos que pueden utilizarse en un proyec
to de inversidn pueden ser de distinta naturaleza, ailn cuando el obje
tivo que persigan sea el mismo. Por ello, el preparador y evaluador
de proyectos se verd enfrentado a diversas opciones de procedimientos
administrativos, los cuales deberd calificar y posteriormente cuanti-
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ficar, a fin de inacorporar su costo en el flujo del proyecto. Lo an-
terior obliga al evaluador de proyectos a elegir aquella opcidn que
reporte las mayores ventajas cuantitativas al proyecto.

Tan importante como los aspectos anteriores es el estudio legal. In
corporado a los aspectos organizacionales se encuentra el estudio del
marco legal que deberd desarrollarse en el proyecto.

Cada nacidn dispone de un determinado ordenamiento juridico fijado
por su constitucidn politica, 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 estd evaluando y, por
tanto, condicionar los flujos y desembolsos que se generarin en su ul-
terior implementacidn.

Entre las formas legales mas representativas de la organizacion empre
sarial en paises de economia privada o' mixta se distinguen la propie-
dad particular, la sociedad de personas de responsabilidad limitada,

la sociedad anonlma o corporacidén, y la organizacidn cooperatlva comu

nltarla .

Finalmente, el analisis de la legislacién tribdtarié.que afecta a las
empresas constituye un elemento que el evaluador debe tomar en cuenta,
y necesariamente deber3 incorporar en los flujos los efectos tributa-
rios respectivos. '

Evaluacidn técnica

La ingenieria de un proyecto tiene por objeto llenar una doble fun-

~cidn: prlmero, la de aportar la informacidén que permita hacer una eva
‘luac¢idn- econdmica del proyecto y, -segundo, la de establecer las’ bases

técnicas sobre las que se construird e instalari la planta en caso de
que el proyecto demuestre ser econdmicamente atractivo.

La primera fase de la ingenieria del proyecto consiste en la realiza-
cioén de una serie de actividades que tienen por objeto obtener la in-
formacidn necesaria para la adopcidn de un proceso de produccidén ade-
cuado. En la segunda fase se hace una seleccidn de la tecnologia,
la cual se efectiia en dos etapas: a) eleccidn del tipo de equipo, pa
ra especificar las propuestas, y b) seleccidn entre los distintos



equipos dentro del tipo elegido, a fin de decidir entre las propues-
tas. En la tercera fase se especifican maquinaria, equipo y la obra
civil, para obtener cotizaciones y presupuestos, y con esta base de-
terminar la magnitud de la inversiény los costos de operacién de la
planta. Por Gltimo, en la fase final se elabora el disefio detallado
de la planta y se hace una estimacidén precisa de la inversidn requeri
da para llevar a cabo la construccién, instalacidén y puesta en marcha
de la misma.

En la ingenieria del proyecto con frecuencia se requiere de la contra

tacién de servicios externos, generalmente servicios especializados
"de ingenieria, para resolver determinados problemas, particularmente
cuando se trata de proyectos sobre los cuales no se tiene experiencia.
Es necesario hacer énfasis en que el ahorro aparente que se obtiene
sin la consultoria especializada, casi siempre da lugar a erogaciones
superiores a este ahorro, en modificaciones al diseno original, que
es necesario realizar posteriormente, a fin de obtener las eficien-
cias debidas a las instalaciones industriales.

Como anteriormente se menciond, el estudio té@cnico tiene por objeto
preveer 1nformac1on para cuantificar el monto de 1as 1nver51ones y
costos de operac1on pertlnentes a esta drea.

Uno de los resultados de este estudio serd definir la funcidn de pro-
duccidn que optimice la utilizacidn de los recursos disponibles en la
produccién del bien o servicio del proyecto. De aqui se podrd obte-~
-ner la informacion de las neecesidades de capital, mano de obra y re-
cursos materiales, tanto para la puesta en marcha como para 1a poste~
rior operacion del proyecto.

.

En particular, del estudio técnico deberin determinarse los requeri-
mientos de equipos de fabrica para la operacién y el monto de la in-
versidn correspondiente- Del analisis de las caracteristicas y espe
cificaciones técnicas. de las mdquinas se podra ‘determinar su disposi-
cidén en planta, la que a su vez permltlra dimencionar las necesidades
de espacio fisico para su normal operacidén en consideracidén de las
normas y principios de la administracidn de la produccidn.
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Evaluacidn 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 determinacién del financiamiento mas ade-
cuado, que conlleve una optimizacidén del retorno del proyecto. El
pleno conocimiento de las distintas alternativas que pueden utilizar-
se en la financiacidn del proyecto es factor clave, puesto que en fun-
cidén de &1 los proyectos pueden resultar mds o menos rentables, e in-
cluso a veces, no rentables en relacidén con la estructura de fuentes
de financiamiento utilizadas.

Para llevar a cabo un proyecto es necesario establecer como serd fi-
nanciado y cOmo se estructurarad la entidad responsable de su ejecu-
cidn. En sintesis, 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 produccién.

Es conveniente hacer notar que no se justificard realizar estudios de
tallados sobre la organlzac1on y.el financiamiento,- mientras no.se ha
ya resuelto llevar a cabo el proyecto. Sin embargo, en la formula—
cidn del proyecto es necesario plantear y resolver en principio 1os
aspectos fundamentales relacionados con su posible financiamiento.

En algunos proyectos los problemas relacionados con el financiamiento
de los mismos adquieren particular importancia e inclusive pueden de-
terminar la viabilidad de llevar a cabo su realizacién.

En ésencia, el financiamiento del proyecto deberd indicar las fuentes
de recursos financieros necesarios para su-ejecucidn y -funcionamiento

'y describir los mecanismos a través de los cuales fluirdn esos recur-

sos hacia los usos especificos del proyecto.

.

. Se debera demostrar que las fuentes senaladas son realmente accesi- .
bles y que los mecanismos propuestos guardaran relacidén con la reali-

dad. No bastarda afirmar que una industria se financiarid mediante
una emisidn de acciones, si previamente no se demuestra que existe la
posibilidad real de colocar esas acciones. No serd suficiente tampo

co afirmar que una cierta parte de los recursos se obtendrd mediante
créditos; habrd que demostrar o discutir la posibilidad real de conse
guirlos.
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(11) FONEI.
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El estudio del financiamiento deberd tomar en cuenta las fechas en
que se necesitan los fondos para la realizacidn del proyecto, de
acuerdo con el programa de trabajo y el calendario de inversiomes.
Respecto de la disponibilidad de los recursos, el estudio también de-
bera tomar en cuenta, si asi fuere el caso, que parte de las adquisi-
ciones habran de pagarse en moneda extranjera.

Antecedentes y caracteristicas de operacidn del

Fondo de Equipamiento Industrial

En base a lo contenido en los articulos 25 y 26 constitucionales, el
Estado tiene a su cargo la rectoria del desarrollo nacional, por lo

que serd él quien planee, conduzca, coordine y oriente la actividad

econdmica nacional y llevard al cabo la regulacidn y fomento de las

actividades que demande el interés general.

Con la finalidad de fomentar y apoyar a los diversos sectores de la
economia, el Gobiérno- Federal ha creado diversos Fideicomisos, a tra-
vés de los cuales puede tener un mejor control y eficiencia en el
otorgamiento de crédito. Ademids, de proporcionar asesoria técnica,
orientacidén financiera, apoyo en la formulacidn y evaluacidn de pro-
yectos de inversién y de su viabilidad econdmica.

.

Mediante dichos organismos se proporciona financiamiento prioritario

a través de la concesidn en condiciones preferenc1ales de tasas de in’

terés y de plazos de amortlzac1on.

Entre los 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 produccidn de bienes y servicios industriales competitivos interna
cionalmente, mediante el financiamiento de proyectos integrales de in

versidn para la creacion de capacidad instalada, o de programas perma
nentes que la modernicen, la integren, la reorienten o incrementen su
aprovechamiento y productividad™. (1)

Reglas de Operacidn, 1988.
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Los sujetos de crédito del FONEI son empresas mexicanas productoras
de bienes manufacturados, asi como firmas de ingenieria y empresas de
desarrollo tecnolégico 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 pais
(intermediarios financieros).

- Garantizar los financiamientos que los intermediarios otorguen a
las empresas, o los que éstas obtengan del mercado financiero.

- Dar su garantia para proteger a las empresas contra los riesgos de
rivados de la adopcidn de nuevas tecnologias y prototipos desarro-
llados en México.

- Otorgar subvenciones a las empresas, en apoyo al desarrollo tecno-
logico.

- Participar en el patrimonio de las-empresas o de las sociedades de
inversidn de capitales o equivalentes.

- TFomentar la generacidn de proyectos o programas que correspondan
con el objetivo del Fondo.

— Promover la estructuracidn de esquemas integrales de financiamien-
to que incorporen recursos del FONEI y de otras fuentes.

- Proporcionar capacitacidn y asistencia técnica en aspectos relac1o
nados con el objetivo del fondo.

- Contratar préstamos, redescontar o vender cartera o emitir t1tulos
de crédito de largo plazo.

S

_FONEI a fin de cumplir con sus objetivos planteados ha estructurado
diversos programas de apoyo que deberadn tener uno o varios de los pro
pdsitos que se definen a continuacidn:
1. Estudios de Viabilidad y. Asesorias. ~
Son los orientados a fundamentar debidamente las decisiones empre
sariales de inversidn y el financiamiento mds adecuado de sus pro
yectos.

2. Aumento de la Productividad.

Consiste en el mejor aprovechamiento de la capacidad productiva



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

a. La capacitacidn que requieran los obreros y técnicos para fa-
miliarizarse con los equipos y procesos productivos.

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

Control de la Contaminacion.

Comprende la adquisicidn e instalacidén de los equipos y la aseso-
ria técnica necesarios para el control de la contaminacidn de los
procesos industriales.

Desarrollo Tecnoldgico.

Incluye la adaptacién, la investigacidn y el desarrollo de medios
y procedimientos para la fabricacidn eficiente de productos indus
triales y la prestacidn de servicios técnicos, asi como su comer-
cializacidn. También comprende el disefio, la fabricacidn y prue
ba de nuevos bienes y procesos productivos, incluyendo prototipos,
lotes de prueba y plantas piloto.

Ahora bien, dentro del marco anterior, los recursos del financia-
miento de FONEI se dedicaran a renglones tales como: compra de in
formacidn basica, emolumentos del personal, materiales, equipos,

servicios, que se refieran al proyecto de desarrollo tecnoldgico.

Se podran financiar también, las aportaciones patrimoniales de
personas fisicas o morales en entidades tecnoldgicas.

En el caso de firmas nacionales de ingenieria 6 consultoria, o de
empresas de desarrollo tecnoldgico nacionales o departamentos que
las industrias establezcan para esos fines, se les podran otorgar
créditos para financiar sus inversiones en equipamiento y gastos
de operacidn.

Equipamiento.

Consiste en establecer, modernizar, optimizar, relocalizar y reo-
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rientar la produccién de plantas industriales que tiendan a alcan

zar o mantener la competitividad internacional de sus bienes o

servicios o a escalar procesos cuya tecnologia se hubiera desarro

llado en el pais; asimismo, comprende a las empresas de servicios
relacionados con la actividad industrial.

Los apoyos se otorgardn para la compra o arrendamiento financiero
de maquinaria, equipos e instalaciones, su acondicionamiento, re-
distribucidn, rehabilitacidn, mantenimiento y montaje; la cons-
truccidn de los edificios en que éstos se instalen, los gastos
preoperativos y el capital de trabajo inicial.

6. Capital de Trabajo Permanente.

Su propdsito 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.

34

Las empresas productoras de bienes de capltal podran recibir cre—

ditos con f1nanc1am1ento total de ‘intéreses hasta por el’ perlodo
que dure su fabricacién y cobro.

N~

Hasta el momento "hemos estudiado los aspectos y conceptos esenclales ‘relaciona~
.dos con la evaluacidn .de proyectos, en el-capitulo siguiente- se desarrollari en
detalle la metodologia de la evaluacion de acuerdo a los lineamientos establec1
dos por FONEI.
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CAPITULO ITI

METODOLOGIA DE LA EVALUACION

El propdsito del presente capitulo es proporcionar al lector, los elementos que
le permitan disponer del espectro general en el que el proyecto debera operar.

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

17 EVALUACION. DEL MERCADO" "

©El objetivo del estudio ‘del mercado de un nuevo proyecto industrial es el -
de suministrar la informacidén y los andlisis que aseguren el mercado de los
productos o servicios y su utilidad para.el usuario final.

I.1.

N

El Producto

Al analizar un nuevo proyecto industrial, es de vital importancia de-
finir y especificar cudl 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 funcidn de su producto
y .en la medida en que se tenga bien definido éste, se generaran ven-
tas y utilidades. Por lo anterior, es necesario especificar las ca
racteristicas y propiedades del producto.

Los productos definidos como bienes o servicios que se ofrecen a los
compradores, pueden ser vistos de diferentes maneras por parte de los
usuarios y afin por los mismos vendedores, debido a las diferentes pro
piedades inherentes a cada uno de ellos. Una manera para poder defi
nir el producto es tratar de responder a las siguientes preguntas:
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(1)

- ¢(Quién lo compra?
- (Para que lo compra?
— (Cudl es el grado de complejidad tecnoldgica?

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 evaluacién de proyectos.

" - Productos tangibles.— Es la entidad o servicio fisico que se

ofrece al comprador, lo que se reconoce
inmediatamente como cosa vendida. Por
ejemplo: lapices, jabones, camaras, etc.

- Producto ampliado.- Es el producto tangible mas el conjunto
de servicios que lo acompanan. Por
ejemplo, el producto ampliado de la IBM
no es sd6lo la computadora, sino una se-
rie de servicios como la instruccidn,
programas, reparacidn, garantias,e tc.

= Producto genérico.-  Es el beneficio esen01al que el compra-

o ' o ‘dor espera recibir del prodiicto. La muZ'
jer que compra un lapiz de labios no -ad-
quiere un conjunto de.cualidades quimi-
cas y fisicas, lo que compra es belleza" (!

N

También, " al anallzar el producto del: _nuevo proyecto industrial, es
muy importante diferenciar si es un" producto -de-consumo 0 es un pro-.
ducto industrial. Los producﬁos,de consumo se compran con el fin

. fundamental de satisfacer. 1és 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 co
mo de consumo o industrial, la intencidn del comprador o el uso prin-
c1pal que dara-al producto. es lo que. determlna la claslf1cac1on.

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

Banco de México, Op. Ct. pag. 110



- "Productos de uso comiin.— Son articulos generalmente baratos y de

Productos de compras
esporadicas.-—

Productos de
especialidad:

compra frecuente que los compradores de-
sean adquirir con el minimo esfuerzo.
Son ejemplos de estos: la leche, el pan,
la gasolina, etc.

Son articulos por los cuales los comprado

res estan dispuestos a emplear considera-
bles esfuerzos para planear y efectuar la
adquisicién. Los articulos electrodomés
ticos, mobiliario, bicicletas y equipos
estereofdnicos son ejemplos de estos pro-
ductos.

Son articulos con una o mas caracteristi-
cas Unicas, y los compradores estdn dis-
puestos a emplear esfuerzos de compra con
siderables para obtenerlos. Entre otros
ejemplos se encuentran las marcas exclusi
vas de ropa, zapatos y cosméticos" (2)

Por otra parte, en los productos industriales, se consideran mucho
mds importantes los aspectos funcionales del producto que las recom-
pensas psicolfgicas que en ocasiones se asocian con los productos de

consumo.

De acuerdo con sus caracteristicas y con los usos a que se

destlnan, los productos 1ndustr1ales se c1a51f1can en varias catego-
rias: : .

(2) Ibid. pag.

: -

Materias primas.- Son los materiales bisicos que se convierten_en

parte de un producto basico.

Equipo pesado. Abarca las grandes herramlentas y maqulnas est111
zadas para fines de produccidn.

Equipo auxiliar.- Este equipo no forma parte del producto termina

do, sino que se .usa en actividades de produccidn o de oficina.

Partes.- Son elementos que se integran dentro del producto fisico
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.

111
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- Suministros.- Los suministros facilitan la produccidén y las opera
ciones de la organizacidn, 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 consultoria, los servicios de investigacidn de merca
do, etc." (3

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

— Productos durables.- 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 blenes Q. productos. que fabrlca una. empresa representan el centro
“en €l que gira toda su actividad; su calidad, variedad y cantidad de
productos que el industrial ofrece, determinan su posicidn en el sec
‘tor industrial y su participacidn en el mercado,_a31 como las p051b1”

lidades de crecimiento y desarrollo.

Consideramos que el estudio ‘del producto es la base sobre la que. se
va a desarrollar la evaluacidn, ya que éste en si es el que va a defi
nir la esencia del proyecto y al no tenerlo bien definido se estaria
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 tendra
.© que moverse. ’

(3) Ibid



1.2. Mercado

"El mercado es el lugar en que concurren demandantes y oferentes de
bienes y servicios a realizar operaciones de compra-venta. Por ofe-
rentes entendemos al conjunto de individuos u organizaciones que ofre
cen los productos o servicios y por demandantes a los que son clien-
tes actuales y potenciales de los mismos" (4

Las areas donde se encuentran los clientes potenciales se pueden deli
mitar geograficamente, desde este enfoque el mercado puede clasificar
se como local, nacional, regional o internacional. Ademis, desde el
punto de vista de un pais, el mercado puede ser interno o de exporta-
cion.

El estudio de mercado determina en qué condiciones se efectuaran las
ventas de los voldmenes previstos, asi como los factores, que en un
momento determinado, pueden alterar 14 estructura del mercado del pro
ducto en estudio, tales como la localizacidn de la competencia y sus
ampliaciones previstas, principales centros de consumo, etc.

Uno de los aspectos a considerar en el estudio de mercado es la seg-
mentacién del mercado. '

RS

1.2.1." Segmentacién de Mercado y formas de segmentacidn

. "La segmentacidn del mercado es su subdivisién en grupos homogénicos
de clientes, cada uno de los cuales puede seleccionarse como mercado
meta de una combinacién distinta de mercadotecnia" (5)

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

(4) FONEI. Op, cit. pag. 15
(5) Direccidn de Mercadotecnia. Andlisis, Planeacidn y Control
2a. Ed. Philip Kotler. Diana, México. Pag. 218
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1.2.2. Bases para la Segmentacidn del Mercado

Para dividir un mercado en segmentos pueden utilizarse algunas varia-
bles: variables geograficas, variables demograficas, variables sico-
graficas y variables de conducta del comprador. No todas las varia-
bles de segmentacidn valen para todos los mercados. Los industria-
les suelen segmentarse a base, por ejemplo, de la importancia del
cliente, de su localizacién, clasificacidn industrial y uso que haga
del producto. Los mercados de consumo generalmente se segmentan a
base de ingresos, edades y tamano de las familias.

La segmentacidn geogrdfica.- La primera forma de segmentacion es la
geogridfica, segun la cual se separan cuidadosamente las regiones en
las que podria operar, optando por aquellos en que podria obtener ma-
yores utilidades.

La segmentacidn demogrifica.- La segunda forma es la llamada segmen
tacidon demografica, segin la cual las organizaciones tratan de distin
. guir grupos distintos a base de variables demograflcas, como edad, se

. X0y, tamano, de la famllla, .ingresos, ocupac10n, educac1on, c1clo de Vl_

da famlllar, rellglon, nacionalidad ¢ clase social.’

La segmentacidn sicogrdfica.- La tercera forma es la segmentacién'si
cografica. Surgid este método segmentador al descubrirse que podian
diferenciarse mis las necesidades de los compradores segin su estilo
de vida o su personalldad que segiln los aspectos exclusivamente demo
graflcos.

La segmentac1on por benef1c1os esperados.- La cuarta forma es la seg

mentacién por ventajas, en virtud de la cual se subdivide a los com-
pradores, no en base a ideas arpioristicas sobre grupos demogrificos
o sicogridficos de nuestra sociedad, sino a base de las diversas venta
jas que pueden buscar en un producto particular. Se entrevistd a
los compradores de una muestra selectiva de compradores para averi-
gllar la importancia de las ventajas o beneficios distintos que pueden
ir a buscar en el producto. si se trata por ejemplo, de pasta den-
trifica, hay clientes que buscan evitar la caries, blanquear su denta
dura, gozar de un buen sabor o beneficiarse de su bajo precio.

La segmentacidn por volumen.- La quinta forma es la segmentacidn por
volumen que se realiza sin idea previa sobre la cual es el mejor modo
de segmentar el mercado. El vendedor distingue, en cambio, entre

los grandes, mediano sy menores usuarios de su producto, y los que no
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lo emplean. - Después procura determinar si estos grupos difieren en
sus aspectos demogridficos o sicogridficos. Le interesan en particu-
lar las caracteristicas del grupo o de grandes usuarios.

La segmentacidn por factores de mercadotecnia.- La sexta forma es
la segmentacidn por factores de mercadotecnia, con la cual se trata
de subdividir el mercado en grupos que responden a diversos factores,
como los 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 los clientes.

El estudio de mercado complementado con la definicidn del producto nos
va permitir hacer pruebas subsecuentes como son determinar la oferta
y la demanda. Ademas, 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 quizd tenga mayor influencia sobre

el producto.

Métodos para definir un producto en el Mercado

Entre los varios objetivos que. las empresas adoptan, el crecimiento
es uno de los mds comunes. -Las compaiiias desean crecer en ventas,
utilidades y otras: dimensiones. Para 1llevar a cabo esto, las compa-
fifas’ tienen que seleccionar una tasa objetiva de crecimlento y formu-
lar una estrategia para alcanzarla.

Existen 3 metodos para definir un producto en el mercado. La matriz
expan51on producto/mercado, la cartera de productos y el c1clo de vi-
da del producto. '

1.3.1. Matriz de expansién producto/mercado

Las posibilidades que depara una estrategia de crecimiento fueron pro
puestas por H. Igor Ansoff, mediante una clasificacién practica de
las mismas y basada en las miltiples posibilidades de extensidn del
mercado, para el producto. En la siguiente matriz se presentan estas
estrategias, explicando su texto a continuacién:



L d
PRODUCTO S

ACTUALES NUEVOS
4 _
é 1. Penetracion 3. Desarrollo
B . en el del
g Q Mercado Producto
E 38 2. Desarrollo 4. Diversificacidn
<] del
g Mercado

Fig. 3.1 Matriz de Expansidn Producto/Mercado

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

Estrategia Penetracidn en el Mercado:
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La compaififa trata de incrementar las ventas de sus productos actuales
en sus mercados presentes, con una promocidén y distribucidén mis dina-

mica. Incluye tres posibilidades.

a. Animar a los actuales compradores a aumentar sus cantidades de com

pra.

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

de los actuales.

Las caracteristicas que deben cumplirse para invertir en esta estrate

gla son:

- Existir un mercado potencialmente desaprovechado.

- El ciclo de vida del producto debe encontrarse en su &€tapa de in-

troduccidn.

—~ No tratarse de un mercado maduro.



Estrategia Desarrollo del Mercado:

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

a.

Distribuir los productos en un nuevo mercado geografico (regional,

nacional o internacional), donde no estén disponibles los produc-
tos.

Hacer que los productos sean atractivos a nuevos tipos de compra-
dores a través de desarrollar nuevas caracteristicas que atraigan
este segmento.

Tratar de lograr una mejor participacidén en los diversos sectores
del mercado.

Las caracteristicas que deben cumplirse son:

El mercado real debe estar saturado.

El producto debe encontrarse en su étapa de consolidacidén en el
mercado actual.

El mercado nuevo debe ser inmaduro.

Estrategia Desarrollo del Producto:

La compafifa procura aumentar sus ventas desarrollando mejores produc-
tos o productos nuevos para sus mercados actuales. - Esto incluye
tres p051b111dades. : :

a.

b.

~Desarrollar productos nuevos que cubran mejor las mismas o seme-’

jantes necesidades de los compradores.
Mejorar los productos actuales de manera que se ofreciese una me-
jor calidad.

"Ofrecer diferentes versiones de 1os productos a fln de satisfacer
" las preferencias de los compradores. : :

Las caracteristicas 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 &tapa de introduccién.
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Estrategia de Diversificacidn:

La compania hace lo 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 compafifia 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-
cidén no significa que la compaiiia tomard cualquier oportunidad que se
le presente, sino que tratard de identificar campos donde utilizar
sus habilidades o ayudar a superar un problema particular.

Las caracteristicas que deben cumplirse son:

- Mercado actual saturado y mercado nuevo inmaduro.
- Producto actual en su étapa de degeneracidn.
— Tener un exceso de liquidez.

e . st e L . - F PO

En cuanto al riesgo que existe al invertir en las -anteriores estrate-

gias podemos decir que en la primera de ellas el riesgo es minimo, au

mentando,. gradualmente hasta llegar a la estrategia de diversificacidn
en la que el riesgo que se corre es muy alto.

N

. De este modo vemos que. una compafifa puede identificar oportunidades

de crecimiento mirando .primero las oportunidades- con los actuales.pro

. ductos/mercados; luego las oportunidades ‘en otras partes del sistema
de canales de mercadeo y finalmente las oportunidades relevantes del
sistema. ' : S

La matriz de expansifn producto/mercado se puede utilizar para indi-
car los aumentos (o disminuciones) de ventas que la empresa ha reall—
zado o proyecta realizar mediante cambios de dmbito.

1.3.2. Cartera de Productos

Continuando con las estrategias de mercado que anteriormente se seha-
laron, se puede observar que el crecimiento también puede alcanzarse
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de dos maneras. Este se obtiene a través del mejoramiento del de-
sempefio de las actuales lineas de productos o agregando nuevas lineas
de productos.

Algunos de estos productos pueden estar en una posicidn relativamente

fuerte con respecto a la competencia y otros pueden estar en una posi

cion débil. Para cada producto en particular deberd existir una es-
trategia. Algunos productos podrdn necesitar financiamiento adicio-
nal para apoyar su crecimiento o luchar con la competencia, mientras
que otros productos generaran mds efectivo del que ellos necesitan.
De alguna manera, las organizaciones deberadn 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-
neacidén, en que un papel estratégico es asignado a cada producto en
base a la razén de crecimiento del mercado del producto y a la parti-
cipacidén de mercado relativa a la competencia. Estas estrategias

para cada producto, son integradas en una sola estrategia. Las dife

rencias en crecimiento potencial, participacidn de mercado relativa,

46

y por consigujente flujo de efectivo potenc1al' dinicas para .cada pro-

iducto, determina cuiles productos repreSentan oportunldades de inver-
sidén, y cudles son candidatos a eliminarse de la cartera. El objeti
vo-es lograr el mejor funcionamiento de 1la cartera, mientras se man-
tiene balanceado el flujo de efectivo.

Después de que la Gerencia examina las varias oportunidades de creci-
miento de la compaiiia, estd en una mejor posicidn para tomar decisio-
nes cOh respecto a su actual 1linea de productos.” "La Gerencia debe
evaluar todos .los negoacios actuales de la compaiiia de tal .forma que
pueda decidir cudl debe levantar, mantener, disminuir o acabar. Es-
te trabajo ayuda a la renovacién de la carpeta de los negocios de la
companla al retirarse de los malos negocios y al agregar los promiso-
rios.

Varios caminos han sido instrumentados para mostrar la informacidn re

levante sobre la cartera de la companiia, mientras al mismo tiempo se

mantiene reducida la complejidad del problema a una proporcidén maneja

ble. la clave de este analisis es la matriz de Crecimiento-Partici-
pacidn.
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"Modelo del Boston Consulting Group"

(Matriz de Crecimiento-Participaciédn) -

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

La figura siguiente muestra la matriz de crecimiento-participacién
para una compafifa con una gran diversidad de productos. En 1la grafi
ca, cada producto es ubicado de la siguiente manera:

- El &rea del ciIrculo representa el volumen de ventas de cada produc
to en pesos.

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

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

Fig. 3.2. Modelo del Boston Consulting Group

20%
ESTRELLAS INTERROGANTES

O
190 oo

10%

ALTO

VACAS LECHERAS PERROS O O
1"6.0] % %

0] 4 2 1 .5 .25

BAJO

RAZON DE CRECIMIENTO DE
LAS VENTAS DEL PRODUCTO

ALTO BAJO

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO

Fuente: Charles W. Hofer. Planeacidn Estrategica:
Conceptos Analiticos. Ed. Norma. Colombia, Pag. 32



La participacién relativa del mercado, es la razdn de las ventas en
unidades de un producto de la compania, con respecto a las ventas en
unidades del mismo producto pero del mids grande competidor. '"Por
ejemplo, si las ventas anuales para el producto A son de 3 millomes
de unidades; entonces, la participacidén relativa del mercado del pro-
ducto A es de .3. Una compafiia tendrd una participacidn relativa
del mercado mayor que 1, en aquellos productos donde sea el mds gran-
de competidor, y menor que 1, en aquellos donde no lo sea. Una ra-
z6n de 1, significa que dos compafiias poseen simultdneamente la mayor
proporcidén del mercado.

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 participacidén y mds o menos se sostienen por si mismos en
cuanto a flujo de caja. Como tales, en opinidén del BCG, representan
probablemente las mejores oportunidades de utilidades y crecimiento
disponibles para la compainia.

Los que figuran en la casilla inferior izquierda los denominan "vacas
lecheras" porque su combinacidén de bajo crecimiento y alta participa-
_c1on en el mercado debieran tener, y generalmente tienen, una firme y
_superior posicidén en ‘el metrcado, con costos bajos, ‘basas’ tasas ‘de cre
cimiento, y la consiguiente baja exigencia de fondos de inversién, 1o
cual les permite generar grandes superdvits monetarios. Estas 'va-
cas lecheras" pagan dividendos e intereses, ofrecen capacidad de en-
deudamiento, y producen fondos para reinversidn en otras partes.

S

En la casilla inferior derecha de la matriz aparecen los negocios que

el BCG denomlna "perros" porque eneralmente no son mu ‘rentables, de
P P g y

bido a su posicién competitiva de .costos relativamente altos y a 'su
comblnaclon de bajo crec1m1ento v baJa participacidn. En condicio-

nes de fuerte inflacidn, los "perros" quizas ni siquiera gemeran dine

ro suficiente para mantener su posicidn actual, a pesar de ser ésta
débil. El BCG cree que las companias deben tratar de liquidar los
negocios de este tipo que .tengan.

Los negocios que figuran en la casilla superior derecha los denomina
"interrogantes" o "especulativos". Son los que tienen la peor posi-
cidn de flujo de caja por ser sus necesidades de dinero altas, debido

al crecimiento, y su generacidn de dinero baja, y a su baja participa

cidén en el mercado. En consecuencia, el BCG cree que para estos ne-
gocios sdlo hay dos estrategias: o crecer para convertirse en "estre-
1las" o cerrarse.
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La dinamica de movimiento de los cuadrantes, de los productos de un
nuevo proyecto, normalmente se deben de comportar de la siguiente ma-
nera: 1) El 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 participacidn relativa del mercado) para que con el tiempo sea
un producto generador de efectivo. Por otra parte, si el mercado es

de alto crecimiento (categoria "interrogantes"), se debe tratar de mo
ver hacia el cuadrante de estrellas y luego al cuadrante de "vacas le

cheras". Las dos secuencias que se acaban de mencionar serian muy
exitosas para el nuevo proyecto de inversidn. La adecuada localiza-
cién inicial y la trayectoria de los productos de un nuevo proyecto

industrial, dentro de la matriz, ser3d indicativo de la salud financie

ra del proyecto a través del tiempo.

1.3.3. Ciclo de vida del Producto
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Diversos autores han mencionado que la esttategia comercial que se de

fina para el proyecto deberi basarse en cuatro decisiones fundamenta-
les que influyen-indiﬁidualmente y globalmente en la composicidn del
flujo de fondos del proyecto. Tales decisiones se refleren al pro-
ducto, el precio, la promocion y la distribucién.

N

.Cada uno de estos elementos estara cond1c1onado, en parte, por los
tres restantes. N

Al evaluar un proyecto, el comportamiento esperado de las ventas pasa
a constituirse en una de las variables mids importantes en el flujo de
fondos. Al estudiar el producto, dentro de la estrategia comercial,
el concépto de su ciclo de vida ayuda a identificar parte de ese com-
portamiento esperado. Pocos son los productos que recién lanzados
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 mayoria de los casos se reconoce un comportamiento variable que
responde aproximadamente a un proceso de cuatro etapas:

1. Introduccidn
2. Crecimiento
3. Madurez

4, Declinacidn



Fig. 3.3. Ciclo de Vida del Producto

Volumen de Ventas

Tiempo

Introduccion Crecimiento Madurez Declinacidn

Fuente: Philip Kotler, Direccidn de Mercadotecnia,
Ed. Diana México 1982, pdg. 535

Etapa de Introduccidn

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 aqui algunas causas de un crecimiento lento:

1. Rezagos en la expansién de la capacidad productiva.
2. Problemas de naturaleza técnica.

3. Lentitud con que se hace llegar el producto al plblico, en espe-
cial la tardanza en obtener adecuados canales de distribucién 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 nilmero de los que
pueden adoptarlo y adquirirlo.

En esta etapa, las utilidades son bajas o nulas debido a las ventas
escasas y a los grandes gastos de distribucidon y promocidn.



Estos Ultimos son el desembolso mids importante por necesitarse un es-—
fuerzo promocional para: 1. Dar a conocer un producto nuevo y descono
cido; 2. Lograr que el piblico pruebe el producto y 3) Garantizar
la distribucidn en el comercio minorista.

No hay mds que unos cuantos productores, y ademis, ofrecen versiones
basicas del articulo, ya que el mercado no estd preparado para las va
riaciones. Concentran la venta en quellos que estdn mids dispuestos
a adquirir el producto, casi siempre los grupos de ingresos mas 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 nimero de consumidores, el precio se man-
tiene estable o disminuye poco, es degir, si el nuevo producto es
bien recibido entre el piiblico, las ventas se elevaran de manera acep
table. Los adoptadores iniciales seguirén comprandolo y los consumi
dores comunes los 1m1taran en especial si escuchan comentarlos favora
bles al’ respécto.- T AT R R

.Al percatarse de la gran oportunidad, otros competidores penetraran
en el mercado. Haran innovaciones en el producto y con ello amplia-
ran el mercado. El mayor nimero de competidores provoca un incremeg
to en la cantidad de distribuidores; las ventas en bodega alcanzarin
auge.

Los prec1os se mantlenen estable o bien descienden llgeramente 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 medlda que’ ‘dis-

minuyen los costo®de fabricaciodn.

La firma se vale de varias estrategias para apoyar al rapido creci-
miento del mercado y prolongarlo lo mds posible.

He aqui algunas de ellas:

1. La firma mejora la calidad del producto y agrega caracteristicas y
modelos nuevos.
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2. Penetra en otros segmentos del mercado.

3. entra en nuevos canales de distribucién

4. Modifica un poco la publicidad para que el piblico no sdlo conozca
el producto sino para que lo compre.

5. Rebaja los precios en el momento oportuno para atraer mas clientes.

En la medida que la firma siga estas estrategias de expansidon del mer
cado mejorard su posicidn competitiva.

Etapa de Madurez

El cambio a este periodo 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 mids que las anteriores; empiezan a dismi-
nuir la tasa de crecimiento de ventas, muchas compaiiias van quedando-

' se comn varios productes: sin vender, lo cual propicia uné‘compétencia;“

mids intensa. Recurren con mayor frecuencia a rebajas y precios mas
bajos. Aumentan su publicidad, sus intercambios mercantiles y sus-
transacciones con los consumidores; también incrementan su presupues-—
to destinado al desarrollo.e investigacidn, con la esperanza de dar
con una- inversidn mas adecuada del producto.

*

.Las. fases que acabamos de ver significan la merma de ganancias, algu
nas de las compafiias empiezan a desaparecer, llega el momento en que’
la industria estd formada Gnicamente por competidores muy sdlidos.

Se deber de examinar detenidamente las estrategias'concernientes al
mercado, al producto y a la mezcla de mercadotecnia, asi como sus po
sibles modificaciones: .

- Modificacidén del mercado. Se pretende incrementar el consumo del
producto actual. Se busca a nuevos usuarios y segmentos de merca-
do. Busca asimismo medios para estimular un mayor uso entre los
consumidores.

- Modificacién del producto. Se tiene la opcion de modificar las ca

racteristicas del producto (calidad, estilo, etc.) con el objeto
de captar la preferencia de nuevos usuarios.
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- Modificacidén de Mezcla de Mercadotecnia. En esta fase se puede es-
timular las ventas modificando uno o varios de los elementos de la
mezcla de mercadotecnia. Los precios pueden rebajarse con objeto
de aumentar las ventas y quitarle clientes a los competidores. Con
viene que la empresa entre en los canales de mayor volumen, si esos
canales estan creciendo.

Puede ofrecer servicios nuevos o mejorados al piablico.

Etapa de Declinacion

La venta de casi todas las variedades y marcas acaba por mermar, y se
originan por diversas causas, a saber: adelantos tecnolégicos, cam-
bios en los gustos del piblico, 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 los canales secundarios de distribucidn. Algunas redu

cirdn su presupuesto de promocién y rebajardn ain mds sus precios,

Mantener un producto en esta etapa puede resultar muy costoso. Ab-
sorve gran parte del tiempo de la Gerencia; exige frecuentes ajustes
de precios e inventarios; su elaboracidn cuesta mucho; se le dedica

abundante publicidad y fuerza de ventas que darian mejores resultados

si se destinasen a nuevos productos. . Retardan la biisqueda de articu-

~los sustltutos, merman la rentabilidad actual y debilitan sus p051b1—

lldades de’ progreso futuro.

El tiempo que demore el proceso y la fofma,que.adopté la curva depen-
derdn de cada producto y de la estrategia global que se siga en cada
proyecto particular. :

Las tres técnicas vistas anteriormente se pueden ver en forma aisla-
da, pero es conveniente ver que &stas se relacionan. Para analizar
un proyecto hay que verlo desde los tres enfoques, para evitar malas
interpretaciones.
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1.4. Demanda

"La demanda de un producto es la cuantificacidn de la necesidad real
o psicoldgica de una poblacidén de compradores, con poder adquisitivo
suficiente para adquirir un determinado producto que satisfaga dicha
necesidad durante un determinado periodo de tiempo y segin determina-
das condiciones de precio, calidad, ingresos, gastos de los consumido
res, etc. La demanda de un producto estad 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-
sos, el precio del producto, las facilidades para la compra, la apre-
ciacién de las cualidades del producto" (6)

Los demandantes estdn dispuestos a cambiar su dinero por mercancias

y servicios, deseando pagar la menor cantidad de dinero por las mer-
cancias 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:

‘QQang

OO mTYY

VOLUMEN
Fig. 3.4. Curva de Demanda

En todo proyecto es de vital importancia conocer la magnitud de 1la
reaccion de la cantidad demandada ante un cambio en el precio, Eésto
es, la elasticidad de la curva de demanda.

La elasticidad de la demanda permite cuantificar la variacidn en la
demanda de cualquier producto en relacidén a las modificaciones en su
precio, manteniendo constantes todas las demds variables de la fun-
cidén demanda.

(6) FONEI. Op. Cit. pag. 15.
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"La elasticidad es el cambio porcentual en las cantidades compradas
dividido por el cambio porcentual en los precios" (7)

Elasticidad _ % de cambio en la cantidad demandada

% de cambio en el precio del producto

Desde el punto de vista de la respuesta que se observa, la demanda
puede ser eldstica, ineladstica y de elasticidad unitaria.

En el caso de la demanda eldstica, el volumen vendido sufre un aumen-
to mids que proporcional al del precio, y por lo tanto, existe un in-
cremento en los ingresos totales obtenidos. Si la demanda es inelds
tica, los ingresos totales se reducirian ante el mismo cambio en el
precio. Por @ltimo, en el caso de elasticidad unitaria no se produ-
cen cambios en los ingresos totales ohbtenidos en relacidén a los ingre
sos anteriores antes de variar el precio del producto vendido.

Esfde:Vitalnimportanéia*definir adec¢uadamente ldwnaturaleza de la de- ..
manda del bien que el proyecto produciri,. asi como las variables que

la modifican y la magnitud de la reaccidn ante cambios en ciertos pa-
rametros relevantes. ' '

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

1.4.1. Factores que detefmiﬁan la demanda del producto

1. ~Precio

"Es el valor de los bienes y servicios intercambiados que se estable-
ce entre el comprador y el vendedor, expresado en términos moneta-

iog" (8)
rios

(7) Banco de México. Op. Cit. Pag. lle
(8) FONEI, Op. Cit. Pag. 14



Dado que el precio es una expresidn cuantitativa que relaciona a com-
pradores y vendedores, se le considera como una senfal que define el
comportamiento de ambos elementos en la consecucidn 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 1nmed1a
to para la asignacidén de sus gastos, a fin de satisfacer sus nece31da
des. En este sentido, el precio se convierte en elemento fundamen—-
tal para la realizacién de los bienes y servicios en el mercado.

Por otra parte, el precio al ser una exacta expresidén financiera -
contable que involucra informacidn sobre costos, ingresos/utilidades,
etc., representa un dato relevante sobre el comportamiento y perspec-
tivas de la empresa.

La fijacién del precio, considerando la politica y la estrategia adap
tadas, es un factor vital en el proyecto.

Ahora bien, el estudio de mercado permite establecer de manera preli-
., minar el precio que debe tener el producto, con base prlnc1palmen§e
" en los siguientes factores.' o

'a. Los precios de venta de la competencia.- Entre los precios de la
competencia se deben considerar ademids de los precios de productos si
milares, los'de precios de los productos sustitutos-y los precios de
los productos complementarios y tratados mas adelante.

b. " El fipo de consumidores.- Este tipo influye en el précio, princi-
'palmente con base en la preferencia y en el poder adquls1t1vo de los
mismos. .’ :

-¢. El coeficiente deAelasticidad precio-demanda.- Entre las medidas
of1c1ales de politica econdémica que pueden tenetr influencia en el pre
cio del producto, se encuentran el control oficial de precios, los .
subsidios de terceros, las politicas fiscales de apoyo al desarrollo
industrial, etc.

d. La reaccidn esperada de los competidores.- Para la determinacién
del precio definitivo del producto se deberadn tener en cuenta, ade-
mds, los costos de manufactura, los gastos de distribucidn 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-
cién utilizado, del costo de los insumos, de las necesidades de dis-
tribucidn, de los requerimientos de publicidad y de otros factores.
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e. La estrategia oficial en materia de politica econfmica.- Convie-
ne mencionar que los precios de los productos varian segin 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 estdn relacionados con el primero.

En el primer caso, la relacidn que existe entre el precio de un pro-
ducto y las cantidades demandadas es negativa (por lo general) ya que
a mayor precio la demanda de dicho prqducto disminuye y viceversa.

En el(gfgundo caso, tenemos a los productos complementarios y sustitu
tos"

. - - . L
N BTN ST T .

En.el caso de b1enes complementarlos, a menor prec1o de un b1en 1a de
manda aumenta, pero también aumenta la demanda de- ‘otros bienes. Tome
mos el-caso hipotético de una disminucidn-en el precic de automdviles
. como resultado se venderlan mids autos, y al mismo tiempo aumentaria
el consumo de llantas; radios-para auto y otros accesorios.

N

En el caso de productos sustitutos, cuando existen 1ncrementos en el
precio de un producto, repercuten en incrementos en la demanda del
producto ‘sustituto, siempre ¥ cuando, este bien rio incremente’su pre-
cio. = Consideremos el caso de un aumento en el prec1o del cafe, 1o
que ‘aumentaria el consumo-del thé. . -

3. Cambio en los ingresos de los consumidores

"Del aumento de ingresos de los consumidores resulta el incremento en

la demanda de muchos productos. parte del aumento puede proceder de
utilizar el producto con mis frecuencia, o de la llegada al mercado
de m3s consumidores" (10)

(9) Banco de México. Op. Cit.
(10) W. Peterson, Principios de Economia, C.E.C.S.A., México, 1984, Pag. 118
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En general, mientras mids altos son los ingresos de los individuos,
existe mayor predisposicidn para demandar mis cantidad de productos,
aunque hay que indicar que ciertos productos no incrementaran su de-
manda si aumentan los ingresos (sal, cerillos), y algunos otros dismi
nuyen su demanda al aumentar los ingresos (féculas, legumbres).

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

Puesto que nadie conoce el futuro con certeza, nuestros actos en el
presente estdn influidos grandemente por lo que esperamos nos depare
el futuro. Esto es muy importante en el caso de la demanda de un

producto. Si, por ejemplo, se espera que un producto escasee y au-
mente su precio, posiblemente se incrementard ahora su demanda para
evitar el pagarlo mas caro. Si por el contrario, si en el futuro se

espera un precio mas bajo, la demanda actual disminuira, ya que los
compradores aguardaridn a que los precios resulten mids favorables.

Los gustos o preferencias de los consumidores estan intimamente liga- -

‘dos 'a la psicologia social y cultural de un determinado lugar, y por

lo tante, los cambios de costumbres y moda producen desplazamientos
del consumo de un bien hac1a‘otro, lo que origina una utilidad decre—
c1ente para el’ primer blen. :

6. Mercado potencial

"Es la cuantlflcaclon de las necesidades existentes en el mercado, re
sultante de la comparacidn entre la proyeccidén de la demanda con la
oferta global del producto.

El mercado potencial es uno de los 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
justifique la ampliacién o la creacidén de una empresa" (11

(11) FONEI. Op. Cit. Pag. 35.
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El mercado potencial es una apreciacién del marco en el que se desen-
volvera el proyecto y, ademds, la forma en que €ste incidira sobre di
cha demanda, en dos aspectos: en cuanto a su capacidad de penetrar en
el mercado como en su capacidad competitiva.

En este sentido, el prondstico de la demanda insatisfecha - resultan-
tes del anilisis comparativo de la proyeccidn 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 produccidn planteada pa

ra el proyecto resulta adecuada, por un lado, y para estimar sus posi
bilidades de venta e ingresos, por otro.

Por lo anterior, resulta relevante que en la determinacién del merca-
do potencial se consideren y se realicen los datos de la capacidad y
el consumo obtenidos por cualquiera de los métodos de proyeccidn, re-
flejados en el balance de la oferta y demanda; la validez de usar un

método y las bases en que se sustenta, el prondstico de ventas (en vo

lumen y valor) de la empresa, asi como su nivel de participacidn en

el mercado, con sus bases del cidlculo, al igual que la de sus competi

dores. Cabe sefialar que la conveniencia de ver las posibles amplia-
_-ciones’ en la. capac1dad de sus competldores v, los p031bles desplaza—
mientos que pudlera provocar 1la empresa.

Adicionalmente, deben contemplarse los factores sociolégiéos que inci

den en la demanda y las decisiones politicas y administrativas que
pueden ‘alterar las tendencias estimadas.

N

La estimacidn dél mercado potencial puede ser mdy optimista, lo que
puede derivar en la instalacion de una planta con una gran capacidad
y una inversidn fuerte, que al no poder aprovecharse, repercutirid ne-
gativamente en el costo del producto term;nado..

Si la estimacidén es muy conservadora, puede dar como resultado que la

capacidad instalada sea insuficiente en los primeros anos y que inclu

so, lleve a seleccionar procesos y equipos atrasados en lugar de

otros mas eficientes con consecuencias negativas en cuanto a su compe

titividad.

De cualquier manera, siempre es conveniente resaltar los aspectos que
afectan negativamente a un proyecto, a fin de determinar su viabili-
dad aln en circunstancias muy desfavorables.
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1.5.

OFERTA

7. JVariables 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. Dependiendo de estas 3 variables se considerara aquella que
se identifique con el producto del nuevo proyecto.

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.

cee D L et g et e Tt

Derivado del anilisis anteriof;'podemos-decir que la demanda se debe.

estudiar debido a que 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 prondstico de ventas y, sin &ste, no se
puede continuar -ningin plan financiero. -

~

"El concepto de oferta se utiliza para hacer referencia al tipo y can
tidad de productos y servicios que una empresa estd dispuesta a colo-
car en el mercado a diferentes precios en un momento dado. Depen-
diendo del tipo de producto, la cantidad ofrecida estd en relacidn

61

con el precio que el mercado estd dispuesto a pagar por ese producto" (12)

(12) Ibid, pag. 16
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Los mercados en los medios y los lugares por los cuales se determinan

los precios y las cantidades intercambiadas por compradores y vendedo
res.

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

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

Fig. 3.5. Curva de Oferta

OFERTA

O = O I ® W

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 produccidn podri cambiar la oferta. Si, por ejem:
plo, hay un aumento en el costo de la mano de obra, el costo de la
produccibén dada aumentara. Entonces, un aumento en los precios de
los insumos, o costos, .causa la disminucidén en la oferta" (13)

2. Cambios en el precio de otros productos.— "Si el precio de algin
producto que puede fabricarse aumenta, existe para los productores el
incentivo de dejar sus lineas originales de produccidn y pasarse a
las del bien cuyo precio ha aumentado. El no hacerlo asi significa-
ria que los productores deliberadamente renuncian a ingresos mas al-
tos. (14) Por lo tanto, el aumento en el precio de otros productos
tiende a hacer que disminuya la oferta del producto en cuestidn.

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

ro. - Si tienen razones para esperar cambios en los precios futuros,
bien sea el .del producto que actualmente fabrican o los de los produc-

tos que podrian producir, probablemente comenzaran a ajustar su capaci

dad de produccidn para aprovecharlos.

La magnitud de la variacidn de la .oferta dependerd del- tiempo. que se
supone prevaleceré‘el cambio de precio. . Si se cree va a ser: poco
tiemipo, la modificacidn de la oferta serd pequefia y a la inversa en ca

so contrario.

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

(13) Peterson. Op. Cit. Pag. 121
(14) Ibid. pag. 122
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. En todo procesb de evaluacian de proyectos es muy importante poder de

5. Cambio en el nimero de productores.- La oferta de mercado de un
bien o servicio es la misma de las ofertas de los distintos producto-
res. Asi pu€s, cuanto mayor es el nimero que hay de productores de
un tamano dado, mayor es la oferta. Es evidente que si el tamarno
promedio de las firmas aumenta sustancialmente, se puede generar un
aumento de la oferta alin cuando se cause una reduccidn en el niimero
de firmas.

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 variacidn en el precio.

La elasticidad de la oferta se define como "el cambio en porcentaje
de la cantidad ofrecida resultante de una variacién en el precio.
Como vemos este concepto es mu% parecido al de la elasticidad de la
demanda visto anteriormente" (I3}

% de cambio en la cantidad ofrecida
% de -cambio- en: el-precioc del producko. .....«--

Elasticidad .. = -

sarrollar €l estudio analitico de la oferta y la demanda. En muchos
aspectos el factor mé@s importante para determinar la réntabilidad de

an proyecto estaré'dadp‘porlarélacién oferta-demanda de los bienes y
" servicios que. se desea producir. La proyeccidn de la-demandaly la -

oferta de un bien constituye un elemento clave en la planificacién a
mediano y largo plazo; por lo que el conocimiento conceptual del com-
portamiento de ambas constituye un aspecto tedrico necesario que debe
ser comprendido por el evaluador.

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 dnalisis ya hecho de la demanda nos va a per-
mitir determinar cuil es nuestra capacidad de produccidn. Ademas,

la oferta también puede establecer las caracteristicas tecnoldgicas

que esté empleando el competidor, canales de distribucidn y otros as-
pectos de competencia que influyen directamente en cualquier proyecto.

(15) Ibid. pag. 106
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Es por ello, que a continuacidén explicaremos brevemente lo que se en-
tiende por proyeccidn de oferta y demanda.

PROYECCION DE LA DEMANDA Y OFERTA

Proyeccibén de la Demanda:

"La proyeccidn de la demanda es el prondstico o vaticinio de las nece
sidades de una poblacifn de compradores, con poder adquisitivo sufi-
ciente para conseguir un determinado producto que satisfaga dicha ne-
cesid?ﬁﬁ Esta proyeccidn debe ser cuantificada en una unidad medi-
ble"

La importancia de la proyeccidn de la demanda en un estudio de merca-
do es clara, surge de la necesidad de hacer explicitos los efectos de -

‘105 ‘distintds elementos que adtdan sobré las cantidades demandadas y - .

los precios.

En una proyeccidén de la demanda es fundamental conocer:

N .

-.. De qué manera evolﬁcionaré la demanda en el futuro y, N
- Cuédles son las posibilidades. que la empresa tendrad. de competir

Proyeccidén de la Oferta:

"Es la estimacidn respecto al comportamiento futuro del conjunto de
fabricantes de un bien o servicio, basada en las tendencias observa-
das en el pasado"(lﬂ

(16) Ibid pag. 37
(17) Ibid pag. 39
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La proyeccidn 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, define l1as posibilidades de acceso del proyecto
mismo. En este sentido, la proyeccidn de la oferta y su analisis
constituyen una de las partes relevantes para determinar el mercado
potencial.

Asi mismo, la proyeccidn de la oferta permite preveer el entorno téc-
nico-econdmico que enfrentara el proyecto en los anos criticos. Al
considerar el comportamiento futuro de sus competidores actuales y po
tenciales, en base al herramental matemitico-estadistico para determi
nar las tendencias -seculares, ciclicas o estacionales se deben tomar
en consideracidn factores como: capacidad instalada y utilizada de la
competencia, las limitaciones tecnoldgicas y de disponibilidad de ma-
terias primas y otros insumos; los planes de innovacibén y ampliacidn
de las plantas existentes; las caracteristicas de las plantas prdxi-
mas a construirse; los posibles desplazamientos por la entrada de pro
ductos sustitutos; los propdésitos de la politica gubernamental; la es
tructura misma del mercado -monopdlicas, oligop&licas, libre concu-
~-rrencia.

Cabe destacar que en estos aspectos no se consideran decisiones funda
mentales que alteran dridsticamente la situacidn prevaleciente en el
mercado; por lo que el grado de incertidumbre es mayor en relac1on di-
recta con- el perlodo en que se proyecta. :

De cualquier manera, la proyeccidn de la oferta deberé estar basada,

en la medida. de lo posible, en informacidén de primera mano -encuestas

Yy entrevistas con los fabricantes-, y complementada con otra informa-
cidn que den mayor certeza al prondstico formulado:’ '

Existen diversas té@cnicas para realizar las proyecciones tanto de
oferta como de demanda. A continuacidn se mencionan algunos de es-
tos métodos. S '

1. Analisis y Extrapolacién de la tendencia histdrica.
Un método sdlido y claro paraproyectar la demanda es el de extrapola-

cidn de la tendencia histdrica, utilizando como herramienta la esta-
distica.
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a) Ajuste de una Recta.

Este modelo intenta extraer la informacidn de fuentes, como registros
acumulados del pasado (andlisis de series de tiempo), o una evalua-
cidn comparativa del comportamiento de sectores diferentes del merca-
do (analisis transversal), de las estadisticas 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 relinen y analizan con la ayuda de técnicas estadisticas.

El objetivo serd determinar los valores de las variables independien-
tes y con ellas pronosticar para la variable dependiente; para lograr
esto serd necesario contar con una muestra de datos histéricos, asi
la idea serd, ajustar una ecuacidn, considerando a las variables inde
pendientes que intuitivamente explican a la variable dependiente.

b) Ajuste de curvas.

No siempre es posible expresar las relaciones de demanda en forma 1li-
“neal, en algunos casos una funcidn Idgéxitﬁica.o exponenciaL‘dgﬁcribe
-mejor la curvatura de la relacidén de demanda. Sin embargo,- estas’
funciones se pueden transformar facilmente en una forma lineal.

En la 51gu1ente tabla se presentan varlas func1ones llneallzables y
~su correspondlente func1on lineal.

o]
‘Il

3 x 0,55 x 13+ 1 = 02062

—13

=
]

1 x0.03.13+1 = g,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 cuya proyeccidn contribuyen o de la cual son complemento.



3. Politica econdmica.

La proyeccidén de la demanda en algunos casos requiere de un analisis
de la posible influencia de las decisiones administrativas de parte

del gobierno, tales como exportacidn, sustitucidn de importaciones,

otorgamiento de subsidios, regulacidn de precios, etc.

Exportacidn.- Los métodos que se utilizan para analizar el mercado na
cional pueden utilizarse para estudiar los posibles mercados extranje-
Yos. Si embargo, cuando sea dificil obtener los datos histdéricos es
aconsejable acudir a asesores.

Sustitucidén de importaciones.- Las importaciones de un articulo pue-
den servir de base para estimar la demanda futura. La existencia del
mercado no es razbdn suficiente para iniciar la produccidn, se requiere
que los costos de produccibén nacionales sean, por lo menos iguales al
precio al que es posible comprar el articulo en el exterior.

4. Comparaciones internacionales.

‘La tendencia de la demanda de algunos bienes, sean intermedios, de>dqg
sumo final, o de inversidn es.a menudo la misma para diferentes paises,
_pero con un retardo  temporal debido a las diferencias entre los ingre-.
"sos nacionales per-cdpita y a otros factores intrinsecos como el clima,
‘los hébitos sociales, etc: C : ' '

-

5. Modelos econométricos.

Para emplear esta técnica se requieren gran cantidad de datos numéri-
cos, conocimiento de estadistica y comprensidn de la teoria econdmica.
Ademias, es necesario introducir las siguientes relaciones:

a. Relacidn entre la demanda y el precio
b. Relacidn entre la demanday el ingreso
¢. Relacidn simultanea entre la demanda, el precio y el ingreso.
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La estimacidn del comportamiento futuro de alguna de las dos variables
(demanda y oferta), puede realizarse utilizando basicamente 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 estadisticas y a
través de variables dependientes e independientes, métodos matemdticos
recabados principalmente por regresiones lineal y maltiple.

Cada uno de estos métodos, tiene una aplicacidn de caracter especial
-que hace de su seleccidn un problema de decisidn influido por diversos
factores, por ejemplo, la validez y disponibilidad de los datos’ histd-
ricos, la decisidn deseada.del pronostlco, .el costo de procedimiento, -
los beneflclos del resultado, la confiabilidad de las .respuestas de

los cuestlonarlos V- el tlempo dlsponlble para hacer el estudlo, entre

otros.

‘La dificultad mayor de pronosticar comportamientos radica en la’ posibi

lidad . de eventos que no hayan ocirrido anteriormente, es por ello que
los métodos- anterlormente mencionados deberan ser utilizados como. téc-
nicas complementarias antes que como técnicas estimativas certeras.

La importancia de los métodos subjetivos en la prediccidn del mercado
se manifiesta cuando los métodos cuantitativos basados en informacidn

histdrica no puede explicar por si solos el comportamiento futuro espe

rado de alguna de sus variables, o cuando no existen suficientes datos
histdricos.

Como se menciond anteriormente, los modelos causales a diferencia de
los métodos subjetivos, intentar proyectar el mercado sobre la base de
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antecedentes cuantitativos histbricos. Para ello suponen que los fac
tores condicionantes del comportamiento histdrico de alguna de las va-
riables permaneceran estables.

de D iables.

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

Matemdticamente, la forma de la ecuacidn de regresidn lineal es:

¥x = a + bx

donde: ¥x, es el valor estimado de la variable dependiente para un valor
especifico de la variable independiente x.

a, es el punto de interseccidon de la linea de regresidn con el
eje Y.

b, es 1a_pendiente de la 1inea de regresidn Y.

x, es el valor especifico de la variable independiente.'

La forma para calcular a, es a través de la siguiente expresidn matemd-
“tica: ‘ - :

"n (Exy) - Ex (Ey)
n (Ex%) - Ex (Ex)

donde: n, es el nimero de periodos.

Asi mismo para calcular b, es mediante la siguiente expresidn:

Ey - a (Ex)

n
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Ejemplo, con los siguientes datos obtendremos una regresidn lineal.

X y 1

1 22 300 ¥6 = a (6) + Db

2 31 510

3 62 700 a= B (Exy) - Ex (Ey)
4 45 000 n (Ex?) - Ex (Ex)
5 63 000

6

p= EY-2a (Ex)
n

X x2 Y XY

1 1 22 300 22 300

2 4 31 510 63 020
3 9 62 700 188 100

4 16 45 000 180 000
5 25 63 000 31 500

_ 5 (768,420) - 15 (224,510) L . 224,510 - 9489 (15)

: "5 {55) - 15 (15) *° - ... S -

_ 5 (768,420) - 15 (224,510) , _ 224,510 - 142,215
275 - 225 ’ 5

_ 3'842;100 -'3'367,650 A . L la2,335 .,
s - . S 5

= 474450 9489

50 -

9489 (6) + 16435

<
[&)]
1]

= 56934 + 16435

= 73,369
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Una alternativa al andlisis de regresidn es el de correlacidn, que mi-
de el grado de relacidn entre las variables.

Para ello se calcula un coeficiente de correlacidn r, como medida del
grado de relacidn, de la siguiente forma:

SC xy
I = scx scy donde: SC, suma de cuadrados

768,420
15) (224,510

768,420

3V367,650

768,420 .

© 1835.1158

= 418.73

Médelo.de Regresién Mﬁitiplei-

Como se sefiald, se aplica cuando hay dos o mas variables independien-
tes que se deben usar para calcular el valor de la variable dependien-
te. En este caso, la expresién matemidtica asume la forma:

Y = a+blx1+Db2x2+ ...+ bnyn

En ambos casos, aundque los valores de la variable independiente pueden
ser asignados, los de la variable dependiente deben obtenerse por me-
dio del proceso del muestreo.



1.7. COMERCIALIZACION DE LOS PRODUCTOS

"Son todas las etapas y factores gque intervienen para poner los produc

tos al alcance de los consumidores. Las primeras corresponden a la
seleccidn de los canales de distribucidn y entre los segundos se en-
cuentran la publicidad, el servicio del consumidor, la presentacidn
del producto y el crédito" (18)

La comercializacidn 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 distribucién al conjunto de organizaciones
comerciales que ligan a los oferentes de los productos con sus deman-
dantes" (19)Estas empresas pueden funcionar en forma 1ndepend1ente o
-ser una exten51on de la empresa 1ndustr1al.

N

“Todo producto ‘que- es llevado al mercado requlere una serie de gastos
para su.comercializacidn; éstos pueden ser mayores .cuando son realiza-
dos por la propia empresa industrial, ya .que resulta m3s costoso lle-
‘var a cabo la comercializacidén 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 nimero mayor
. de empresas .industriales, permite reducir considerablemente estos gas-
tos, asi como la implementacidén de estrategias comerciales mi3s adecua-
das. '

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

(18) Philiph Kotler. Op. cit. pag. 214
(19) Ibid. pag. 216
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Fig. 1 Fig. 2
P C P C

P MC
P P C

Fuente: Banco de México. Manual de Procedimiento para la Formulacién y
Evaluacidén de Proyectos Industriales. México, 1984. Pag. 125

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

En la Fig. 1 el nimero 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

distribucidn independiente a los productores reduce el nimero de contac

tos aP+C=3+3=2¢6

De esta manera, la empresa productora se enfrenta a la necesidad de to
mar la decisidén de implantar su propioc canal de distribucibén, o bien,
efectuar la 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 decisidn posterior sobre la co-
mercializacidn de sus productos, serd necesario contemplar la influen-
cia que tendrd 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 venta dlrecta

- Canal corto. Vendlendo a través de -un mlnorlsta

- Canail largo Vendiendo a través de un mayorista, quien a su vez, re-
curriri al comerciante a detalle. Agui también existe la posibili-
dad de que entre el mayorista y el minorista exista algin intermedia
rio.

- Distribucidn exclusiva. Alqunos productores deliberadamente limitan

el nimero de intermediarios que trabajan sus productos. La modalidad

extrema de esa estrategia es la distribucidn exclusiva, la cual con-

siste en que un nimero reducido de distribuidores reciben el derecho

exclusivo de expender los productos de la compania en sus territorios

respectivos. A menudo se exigen un negocio © comercio exclusivos,

es decir, el fabricante impone la obligacidn de no manejar lineas de

productos de la competencia. Este tipo de distribucidn se encuen-

tra, en cierta medida, en la distribucidn de automdviles nuevos, de
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aparatos electrodomésticos grandes y algunas marcas de ropa para da-
mas. Al conceder la distribucidn exclusiva, el fabricante confia
que habrd una venta mas agresiva e inteligente, asi como mayor con-
trol sobre ‘las politicas, precios, crédito y servicios de los inter-
mediarios. Con la distribucidn exclusiva se mejora la imagen del
producto y se consiquen margenes de ganancia bruta.

La seleccidn del canal mas adecuado depende fundamentalmente del tipo
de producto que va a ser vendido, de la especializacidn que requiere
su venta, y de una evaluacién adecuada de los gastos que implicaria la
comercializacidn en cada caso.

La seleccidn del canal de distribucidén es particularmente importante
cuando se trata de exportacidn del producto, ya que puede ser que las
ventajas que una empresa tiene a nivel de produccidn puedan verse dis-—
minuidas cuando utiliza un canal que la desconecta de los mercados con
sumidores.

MEZCLA PROMOCIONAL

La mercadotecnia moderna es algo m&s que la fabricacién de un buen pro
ducto, la fijacidn de un precio atractivo o el hecho-de hacerlo accesi-

ble al .mercado. Las compafiias tienen ademis la obligacién de estable-
“cer comunicacidn con sus clientes. Y. lo que comunican nunca habran

de dejarlo al azar.

Si requieren lograr una buena comunicacidn, deben contratar agencias de
publicidad que preparen anuncios eficaces; también deben contratar a

especialistas en proporcidn deventas para que elaboren programas de in
centivos de ventas y a firmas de relaciones publicas que creen la ima-
gen de la empresa. Ensenan a su fuerza de ventas a ser amables y ex-
pertos en los articulos gue promueven. Para casi todas las empresas,
lo importante no es tanto comunicar, sino decidir cuanto destinar a es
te rengldn y qué sistemas aplicar.
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Una compaiiia moderna se vale de un complejo sistema de comunicaciones
de mercadotecnia. Se comunican con sus intermediarios, con sus consu
midores, y con varios piitblicos. Los consumidores tienen una comunica-
cidn verbal entre si y con otros piblicos. Entre tanto cada grupo su
ministra retroalimentacidn al resto de los grupos respecto a las comu~-
nicaciones.

La mezcla promocional se compone de cuatro instrumentos fundamentales:

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

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

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

Venta personal: Presentacidn oral en una conversacidn con uno o mas
compradores potenciales, a fin de lograr la venta.

-

EVALUACION ADMINISTRATIVA

La cuestidn administrativa es importante en la evaluacidn de un proyecto
porque en ella descansa la posibilidad de alcanzar los objetivos propuestos
adem3s, es quien mueve los engranes de la operacidn de un negocio.

El proceso administrativo debe estudiarse puesto que es el (inico parametro
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.
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A continuacidén se analizardn las etapas del proceso administrativo (Planea-
cidn, Organizacidn, Integracidn, Direccidn y Control) y se comenzard con el
anilisis de la Planeacidn.

2.1. PLANEACION

"La planeacidén consiste en fijar el curso concreto de accidn que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de
tiempos y de niimeros, necesarias parasu realizacidn" (20

Su importancia:
Planear es tan importante como hacer, porque:

a. La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la
1mprov1sac1on.

b. Asi como en la parte dlnamlca lo central es dlrlglr, en la mecani.
ca el centro es planear.. :

c. EI1 Ob]ethO seria 1nfecundo, 51losplanes no lo detallaran, para
.que pueda ser realizado integra y eflcazmente~

d. Todo plan tiende a’ser econdmico; desgraciadamente, no-siempre lo
parece, porque’ todo plan consume tiempo, que, por lo distante a su
- realizacidn, puede parecer innecesario e 1nfecundo.

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

Los principios de la Planeacidn.

- E1 principio de la precisidn: Los planes no deben hacerse con

(20) Agustin Reyes Ponce. Administracid de Empresas. Ed. Limusa. Vol. I,
México, 1986. Pags. 186-187
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afirmaciones vagas y genéricas,sino con lamayor precisidén posible, por
que van a regir acciones concretas.

~ FE1 principio de la flexibilidad: Dentro de laprecisidén todo plan
debe dejar margen para los cambios gque surjan en éste, ya en razdn 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 funcidn; 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 planeacidn se sirve de las siguientes herramientas para cumplir
con sus objetivos: politicas, procedimientos, programas y presupues-—
tos.

Reglas sobre las politicas

"Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tie-
_nen por objeto orientar la accibn, dejando a los jefes campo para las -
decisiones que les corresponde tomar; sirven, por ello, para formular
interpretar o suplir Ias‘normas'coﬁcfetas" (21) I C

~

La importancia de las politicas en administracidn es decisiva, porque
son indispensables para la adecuada delegacidn, 1a cual a su vez, es
esencial en la administracidén, ya que ésta consiste en hacer a través

- de otros. - : o : '

Reglas sobre los procedimientos

"Los procedimientos son aquellos planes que sefialan la secuencia cro-
noldgica mis eficiente para obtener los mejores resultados en cada
funcidn concreta de una empresa" (22)

(21) Ibid. pag. 188
(22) Ibid. pag. 189
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Reglas sobre los Programas y Presupuestos

"Los programas son aguellos planes en los 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 presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya ca
racteristica esencial consiste en la determinacidn cuantitativa de
los elementos programados.

Los presupuestos suelen considerarse tanto instrumentos de planeacidn,
como de ‘control. o

Técnicas de la planeacidn

Las técnicas para formular planes, y para presentarlos, explicarlos,

etc., suelen ser las mas abundantes y diversificadas dentro de todas

las etapas de la administracidn, La razdn es obvia, hay casi tantas
técnicas, como formas diversas de planes.

Sin embargo, las mds usadas son quizd las siguientes:

a. Manuales de objetivos y politicas, departamentales, etc.
b. Diagramas de proceso y flujo, que sirven para representar, anali-
zar, mejorar y/o explicar un procedimiento.

c. Graficas de Gantt, que tienen por objeto controlar la ejecucidn
simultinea de varias actividades que se realizan coordinadamente.

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

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

Ibid. pag. 190



(24)

No se debe olvidar que todo proyecto inicia como una idea gue debe
concretizarse y la Unica manera de formalizar cualquier idea es desa-
-rrollando una planeacidn que nos permita visualizar las oportunidades
y los obstdculos a los que nos podemos enfrentar. Ademis, que de la
planeacidn se desprenden todos los aspectos a considerar en un proyec
to.

2.2. ORGANIZACION

En cada proyecto de inversidn se presentan caracteristicas especifi-
cas, y normalmente {inicas, que obligan a definir una estructura orga-
nizativa acorde con los requerimientos propios que exija su ejecucibn.

Asi como existen ordenamientos legaleé, también hay ordenamientos fun
cionales que permiten canalizar los esfuerzos y administrar los recur
sos disponibles de la maneramis adecuada a dichos objetivos. La ins-
trumentacidn de. esto- se logra a través del comportamiento administra-
tivo de la organizacidn. S

Organizacidén.- “Es la estructuracidn técnica de las relaciones que
-deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los ele-
mentos materiales y humanos de organismo soc¢ial, con €l fin de lograr
su méxima,eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados.

Importancia de la Organizacidn:

1. Por ser el elementb final del aspecto tedrico, recoge, complemen-
.ta, y lleva hasta sus {iltimos detalles todo lo que la planeacidn ha
sefialado respecto a cdmo debe ser una empresa.

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

Ibid. pags. 213-214
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Debemos tener siempre en cuenta que la organizacidn, no debe prolon-
gar su linea de accidn hasta los aspectos que corresponden a la inte-

T . - - -
gracion. O sea, que no debemos confundir la teoria con la practica,
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 mas frecuentes a la hora de llevarla a
cabo estan los siguientes:

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

2. La organizacidn es antes que nada una voluntad coherente y siste-
matica, llevada hasta su mas minimo detalle y que debe emanar constan
temente de la direccidn. De nada sirve haber reorganizado si el Di-
rector sigue actuando como si la estructura no existiera.

3. Creer que la organizacidn es algo que se puede comprar y gue una
vez instalada como una maquina no queda mis que el de operarla conve-
nientemente.

4. Creer que la empresa mejor organizada es la que dispone de las
técnicas mas modernas, avanzadas, complicadas.y costosas.
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5. Creer que la organizacibén significa fragmentar a la empresa en de-

partamentos, secciones, divisiones, puestos, etc.

\

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

creemos que debe precisarse primero cdmo deberia ser nuestra organiza
cidn y despuds integrar ésta como resulte mis conveniente.- -

Cuidando que esté disefada de manera queé sea perfectamente clara para

todos, quién debe realizar la tarea y guien es responsable por deter-
minados resultados.

La funcionalizacidn: reglas y técnicas.

Para hacer esta divisidn del modo mas adecuado, se debe partir de la
consideracidén de los objetivos y planes aprobados.



A continuacidn se presentan un conjunto de reglas que consideramos las

mis sobresalientes para conseguir la divisidén de las funciones y la de

partamentalizacibén respectiva.

la. Regla.- Debe hacerseunalista por escrito de todas las funciones
que para esa empresa se consideren, deben establecerse en nivel jerar-
guico. No perdiendo de vistalos objetivos y planes que se pretenden
realizar.

2a. Regla.- Deben definirse en forma sencilla, cada una de las funcio

nes listadas. De ello podrad resultar:

a. Que se encuentren dos o m3s idénticas, resultando que se eliminen
algunas de ellas, manteniéndose sblo la que se considere mis opor-
tuna.

b. OQue 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.- Se deben de establecer todas las funciones del primer qi‘
vel y del segundo nivel de igual manera dentro de cada departamento o
divisidn.

4a. Regla.—- Sé repite en férma idéntica esta opeiacién, hasta alcan-
zar los Qltimos niveles dentro de cada uno de los departamentos y ago
tar- todas las funciones que se- desean analizar. -

5a. Regla.- Cuando se tiene una divisidn funcional tebrica, se refinen
las funciones obtenidas en unidades concretas de organizacidn, aten-
diendo a numero, calidad, preparacidn, experiencia, etc., de las per-
sonas de que podemos disponer.

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

a. Unos autores aconsejan que se haga una carta de organizacibn sena-
lando a cada persona los diversos titulos que le correspondan por
las distintas funciones que asume.

b. Otros acconsejan gque se conserve la carta de organizacién estructu
rada, con las funciones que deben existir, separadas en los cua-
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dros y niveles que les correspondan, cuidando tan s6lo de colocar
en cada cuadro, el nombre de la funcidn, el nombre de la persona
que se encargue de ella, aunque dicho nombre aparezca repetido en
dos o mas cuadros, e inclusive, en dos o més niveles.

Puede decirse gque en toda empresa las funciones basicas son tres:
Produccidn, Ventas, Finanzas. A estas tres funciones, en la mayoria
de las empresas modernas, se anade la funcidén de "personal".

Sistemas de Organizacidn.

Son las diversas combinaciones estables de la divisidén de funciones y
la autoridad, a travéds de los cuales se realiza la organizacidn.

-

Existen 3 sistemas fundamentales:

o - Organizacidn Lineal o Militar.
- Organizacidn Funcional |
- Organizacidn Lineal y Staff.

Los sistemas de organizacifn se representan en.forma intuitiva y con
, - objetividad en los llamados organigramas, conocidos también como car-
: ' tas o grdficas de organizacidn. - :

' Los organigramas nos revelan:

"1. La divisidn de funciones.

2. Losmiveles jerdrquicos.

3. Las lineas de autoridad y responsabilidad.

4. Tos canales de comunicacidn.

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 seccién" (25

(25) Ibid. pag. 227



2.2.1. Ordenamiento Juridico

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 juridico. El conocimiento
de la legislacidn y de las normas que pueden ser aplicables al proyec-
to que se desea evaluar resulta imprescindible.

En todo pais, la actividad econdmica esta fiscalizada y controlada por
organismos encargados de hacer cumplir la norma legal establecida en
el ordenamiento juridico, lo que regula la conducta de los agentes eco
ndémicos.

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

Los aspectos legales que deben considerarse abarcan desde la forma de
organizacidn que adopte la unidad econdmica que podria desarrollar el
proyecto. Ccada pais define distintos tipos de organizacidn de las em
presas y también establece normas tributarias, administrativas, conta
bles, fiscalizadoras, etc., que de hecho afectan de una manera u otra
a la empresa encargada de la .implementacidn del proyecto.

El marco de referencia legal del proyecto deberd ser definido con ante
lacién al proceso evaluador, de.manera que se pueda determinar si la
iniciativa que se desea desarrollar no resulta viable dadas las carac
teristicas especificas del marco normativo legal. '

‘Existen. formas. legales de organizacidn empresarial entre las cuales

se pueden observar la propiedad particular, la sociedad de personas de
responsabilidad limitada, la sociedad andnima, y la organizacidén coope
rativa comunitaria que son las mds representativas. Frente a estas
alternativas, el evaluador debe efectuar en andlisis exhaustivo de ca-
da una de ellas, de manera que pueda definir las ventajas y desventa-
jas que reporta una determinada forma de organizacidn empresarial con
respecto a otra.
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Bhora bien, toda organizacidn empresarial debe de estar constituida
legalmente para considerarse como tal.

El procesc de constitucidn es el siguiente:

a. Debe constar por escrito y formularse con la intervencidén de un
Notarioc Publico. A estos escritos que contienen convenios o actos ce
lebrados en presencia y con actuacidn de un Notario, se les llama es-
crituras piliblicas y tienen como caracteristica 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 modificacidn a la.escritura constitutiva.

b. La escritura deberia ser inscrita, mediante la orden de un juez, en
el Registro Pablico de Comercio. También sus reformas.

S

c. La escritura constitutiva debe contener los datos que detalla el
Articulo 6 de la Ley General de Sociedades Mercantiles y que son los
siguientes:

I. Los nombres, nacionalidad y domicilio de las personas fisicas o
morales que constituyen la sociedad;

II. El objeto (fin) de la sociedad;

III.. Su razdn social o su denominacidn;

IV. Su duracidn;

V. El importe del capital social;

VI. La expresidn de lo que cada socio aporte en dinero o en otros
bienes, el.valor atribuido a estos y el criterio seguido para su valo
rizaecidn. Cuando el capitalsea variable, asi se expresard, indican-
dose el minimo que se fije;

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; El nombramiento de los administradores y la designacidn de los
gque han de llevar la firma social;
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X. La manera de hacer la distribucidén de las utilidades y pérdidas
entre los miembros de la sociedad;

XI. El importe del fondo de reserva;

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

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

Todos los requisitos a que se refiere este articulo, y las demas re-
glas que se establezcan en la escritura sobre organizacidn y funciona-
miento de la sociedad, constituiran los estatutos de la misma.

d. Los demas requisitos que se fijan por la ley de sociedades para ca-
da tipo especial de sociedad.

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 & las mer-
cancias o servicios, dlstlngulendolos de otros del mismo tipo. :

El derecho de uso exclusivo de marcas dura cinco afios, renovables por
el mismo periodo. Este derecho es singularmente valiosq y puede
transmitirse, debiendo registrarse el convenio de cesidn de derechos
al uso de und .marca en el Registro Nacional de Transferenc1a de Tecno
'logla, ‘para que adquiera plena validez.

Con la nueva Ley Organica de la Administracidn PGblica, las cuestio-
nes relativas a marcas, avisos comerciales, patentes y marcas de pro-
ductos o servicios corresponde a la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial.



Otro punto importante en el ordenamiento juridico que el evaluador de
be considerar es que el proyecto no debe contravenir (en cuanto a par
ticipacidn 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 articulo 28 de la Constitucidn Politica Me-
xicana.

En lo que respecta a la participacidn, el proyecto:

- No debe tener mias del 40% de participacidn extranjera en los secto
res automotriz y autopartes, petroquimica primaria, mineria secunda-
ria.

- Puede contener una participacidén general del 40% sin restricciones,
salvo en los sectores sefialados con anterioridad.

- Puede tener una participacidn del 100% el capital extranjero cuando
la Comisidn Nacional de Inversiones Extranjeras dictamine lo siguien-
te:

1. Que la inversidn extranjera sea complementaria a la nacional.
2. Que fomente la creacidn de empleos.

3. Que sea exportadora.

4. Que sustituya importaciones.

5. Que coadyuve a la.descentralizacidn.

6. Que articule proveedores;nacionales,(integracién nacional alta).

‘Por otro lado, existen actividades que sdlo estdn destinadas a mexica-
nos y al sector pliblico.

Las actividades destinadas a mexicanos en un 100% son:
- 'La mineria. basica.

- Las conseciones de radio, televisidn, comunicaciones y el transpor
te dentro del terxritorio nacional.

Las que estin destinadas al sector pGblico son las siguientes:

- Extraccidén de petrdleo y petroquimica béasica.
- Generacién de energia en cualquiera de sus formas.
- Emisidn de papel moneda.



Finalmente, es conveniente senalar la importancia que tiene el hecho
de que las empresas se asocien en Camaras, Asociaciones Civiles, etc.,
pues de esta manera, tratardn de lograr su desarrollo y de protegerse
entre si. Ademis, al integrarse, podran intercambiar informacidn, ex
periencias, etc., y contaradn con el apoyoc del sector en el que partidi
pan.

Debemos hacer notar que el estudio de la Organizacidn es necesario por
P - - .

que ésta constituye la forma practica de desarrollar el proyecto y nos

va a indicar los elementos materiales y humanos con los que se debe

contar para operar el mismo.

La organizacidn va a determinar el éxito o fracaso de un proyecto, es
decir, si un proyecto es bien manejado seguramente va a ser un éxito,
en tanto que si no se conduce bien por bueno que &ste sea, no va a
alcanzar el &xito que se pretende lograr.

<

INTEGRACION DE PERSONAL

N

Se ha considerado conveniente separar la Integracidn de Personal de
la Organizacidén por diversas razones. En primer lugar, la integra-
cién de los papeles en la organizacidn incluye conocimientos y enfo-
que que los administradores generalmente no poseen; estos consideran
con frecuencia que la tarea de la organizacidn es s8lo fijar una es-
tructura de papeles y le prestan poca atenciSn'a la actividad de 1lle-
nar estos puestos. En segundo lugar, tratar a la integracidn como
una funqién aparte nos permite hacer mayor hincapi& en el elemento hu

" mano.

Es claro que la integracidn debe estar estrechamente relacionada con

la organizacidn, es decir, con la fijacidn de una estructura intencio
nal de papeles y puestos. De hecho, muchos autores sobre teorias de
la administracidn analizan la integracidn como una fase de la organi-
zacién.
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"Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos
que la organizacidén y la planeacidn sefialan como necesarios para el
adecuado funcionamiento de un organismo social"

La integracién es una funcidn 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
méquinas‘que se han deteriorado, los sistemas que resultan obsoletos,
etc.

A la integracidén 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 &sta, reclutar, selec
cionar, ubicar, promover, evaluar,recompensar y capacitar personal.

Es evidente que la integracidn debe estar estrechamente relacionada
con la organizacidn, es decir, con la fijacidén de una estructura inten
cional de papeles y puestos.

"El propdsito de la Integracién se puede resumir en los siguientes
principios: :

- De la adecuacién de hombres y funciones.

Los hombres que han de desempefiar cualquier funcidén dentro de un orga
nismo social, deben buscarse siempre bajo el criterio de que refinan -
los requisitos minimos para desempefiarla adecuadamente. Es decir,
debe procurarse adaptar los hombres a las funciones, y no las funcio-
nes a los hombres. :

- De la provisidn de elementos administrativos.

Debe proveeérse a cada miembro de un‘ organismo social,. de- los ‘elementos
administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las
obligaciones de su puesto.

(26) Agustin Reyes Ponce. Op. Cit., pag. 256
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- De la importancia de la introduccidn adecuada.

El 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 articulacidn social
de los hombres que la forman: desde el gerente hasta el Gltimo emplea
do.

Dentro de los aspectos a considerar en una evaluacidn de proyectos de
debe de tomar en cuenta que existan bien definidos los factores si-
guientes:

2.3.1. Analisis de Puestos

Una vez establecidos los diversos departamentos y niveles jerdrquicos
es necesario, precisar acerca dé lo que'debe hacerse en cada unidad
de trabajo. Esta unidad de trabajo (célula de toda la vida econdmi-
ca-social de la empresa) recibe el nombre de "puesto"

"El puesto puede definirse cpmo uria unidad de trabajo especifica e im
personal, por lo que deben de seguirse reglas para separar los elemen
tos del puesto y ordenarlos adecuadamente. Dichas reglas constitu-
yen la técnica de andlisis de puestos. :

El anilisis comprende: la déscripcién del puesto, o sea la determina
cidn técnica de lo que el trabajador debe hacer, y la especificacidn
. del puesto, o sea la enunciacién precisa de lo que el trabajador re-
" quiere para desempenarlo con eficiencia" (27) : :

(27) 1Ibid. pag. 234



2.3.2. Manuales Departamentales de Organizacidn

Es practica usual hacer los Manuales de Organizacidn por departamen-
tos, va que este nivel favorece su tamano y su utilidad.

"Los manuales departamentales de organizacidén suelen contener:

1. Los objetivos generales de la empresa, los del departamento de que
se trate y los de las secciones bisicas que este departamento compren-
de.

2. Las politicas y algunas normas muy generales, tanto de la empre-
sa, como del departamento de que se trate.

3. La carta de organizacién general ? las del departamento a que se
refiere el manual.

4. La reglamentacidn precisa de los aspectos gue requieren la coordi
nacidn de ese departamento con los demds de la empresa, en forma que
se facilite y haga ef1c1ente dicha coordinacidn y se eviten conflic-

.tos.

5. La definicidn precisa de la autoridad y responsabllldad de cada
jefe: su sistema, tipo, limites, elementos, etc. :

6. Los andlisis de puesto de los jefes del departamento o seccidn.

7. La representacidén grdfica de los procedimientos y trimites mis im
portantes y usuales dentro del departamento, a base de "graficas de
proceso" y “graficas de flujo" (28)

(28) Ibid. pag. 260
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2.3.3. Integracidn y Relaciones industriales

El término “"relaciones laborales" se refiere primariamente a las rela
ciones entre el patrdén (o la gerencia) y el trabajo organizado (obre-
ros organizados). El sujeto materia de las relaciones obrero-patro-
nales incluye la negociacidn de contratos con los sindicatos y las re
laciones diarias y constantes con funcionarios para el manejo y solu-
. - . ) . , -
cidén de las diferencias surgidas de los contratos y la reglamentacion
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 Gnico, si
es contrato colectivo o contrato ley. Ademis, la organizacidn debe
contemplar la relacidn con organismos laborales del sector piblico co
mo: Secretaria del Trabajo, Junta de Conciliacidén y Arbitraje y la
Comisidn de Salarios Minimos.

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

1. Obtener la mixima capacidad de todo el personal que trabaja en los
distintos departamentos y niveles de la empresa.

2. Obtéher la plené colaboracidn de todos ellos. Es necesario que
el personal_quiera_poner su capacidad al.servicio de la empresa para
obtener asi el rendimiento adecuado.

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 limites, puede ser un
elemento secundario en la motivacidn del trabajador, al que se prefie
ran otros tales como su satisfaccidén en el ambiente de la empresa, en
su trabajo, etc.



2. El trabajador busca ademi3s del salario, trato y condiciones de tra
bajo adecuados. Cuando el trabajador ve que el medio ambiente fisi-

co, social, moral, etc., en el que desarrolla sus labores no son adecua
dos, tratari de cambiar de trabajo. -

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

Muchas veces el trabajador prefiere una remuneracidn menor, a cambio
de una seguridad, tanto presente, por las garantias de estabilidad que
su puesto le ofrece, como futura por las prestaciones que le aseguran
que en su vejez o en su incapacidad fisica gozard de lo necesario.

Un trabajador que sabe que ha llegado al tope, que ya no puede esperar
ningin ascenso, mejoria, promocidn, etc., serd siempre un trabajador
rutinario, o descontento.

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

DIRECCION

Como hemos visto hasta ahora, la Administracidn implica planear en
forma cuidadosa, fijar una estructura organizacional que ayude a las
personas a fijar los planes y una integracidn de esta estructura con
personas que sean tan competentes como sea posible. Sin embargo, es
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 gue produzcan los resultados desea-
dos.
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"La Direccidn es aquel elemento de la Administracidn en el que se lo-
gra la realizacidn 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 mas frecuencia, delegando dicha autoridad,

y se vigila simultaneamente que se cumplan en la forma adecuada todas
las érdenes emitidas" (29

Notemos que la Direccidn es la parte "esencial" y "central", de la Ad
ministracidn, a la cual se deben subordinar y ordenar todos los demis
elementos.

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

Los principios de la Direccidn son:

- FEl principio de la coordinacidn de intereses.

El logro del fin comin se hard mas facil, cuanto mejor se logre coor-
dinar los intereses de grupo y aﬁn los individuales.

La subord1nac1on de las act1v1dades de cada departamento, seccidn y
personal al fin general, no\puede significar la supresidn o perdlda
de los intereses de cada persona, ya que, para lograr precisamente és-.
tos, es que con51nt10 en entrar a formar parte de la empresa y subor-
"dinar su actividad a ella.

- El principio de la impersonalidad del mando.
Debido a la natural repugnancia de’ los individuos a recibir ordenes de
otros, cuinto mas se impersonalice la orden, ésta serd mejor recibida.

- El principio de la via jerarquica.

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previamente es
tablecidos, y jamds saltarlos sin razdn y nunca en forma constante.

(29) Ibid. pag. 315



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

- El principio de la resolucidén de los conflictos.

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

El conflicto es un obstdculo a la coordinacidn. Diferir su solucidn
es dejar un elemento que estorba a éstas. Por ello, es mejor resol-
ver conflictos lo mas pronto posible, alin cuando la solucidén no siem-
pre satisfaga a todos; es mejor este dano, que la incertidumbre y per
manencia del conflicto. « -

- El principio del aprovechamiento delvconflicto.

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

La forma de resolver 1os conflictos puede ser por:"

a. Dominacidén: - Una de las partes en conflicto obtiene 1o que deseaba

con base en la pérdida correspondiente de la otra de
sus pretensiones.

b. Por compromiso o conciliacidén: Ambas partes solucionan su con-

flicto, cediendo cada una, parte de sus pretensiones.

c. Por integracidn o coordinacidén: Ambas partes logran realizar sus
pretensiones, a base de un replanteamiento del pro-
blema.
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2.5.

CONTROL

Ya se han estudiado anteriormente algunas de las etapas del proceso ad
ministrativo como son, la planeacién, la organizacidn, la integracidn
y la direccidn. Existe una etapa mas 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 evaluacidn del proyecto.

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

-

Si quisiéramos una definicién ma&s sintética, podriamos adoptar la si-
guiente:

a. Es la-recoleccidn sistematica de datos;

b. Para conocer la realizacidn de los planes.

Por Su'forma de operar, el cqontrol puede ser de dos'tipos‘diversos:
a. Céntrol automitico (feedback control);

b. Control sobre resultados (open contrbl)"(3m

-Como ya se sefiald, todo control implica, necesariamente, la compara-’

cidn de 1o obtenido con lo esperadd. - Pero tal comparacidr puede rea
lizarse al final de cada periodo prefijado, o sea, cuando se ha visto
va si los resultados obtenidos no alcanzaron, igualaron, superaron o
se apartaron de lo esperado; tal procedimiento constituye el control
sobre resultados.

En la actualidad, con base en los avances de la cibernética, es posi-
ble en muchos casos obtener una retroalimentacidn de las informaciones

(30) Agustin Reyes Ponce. Administracidén de Empresas. Ed. Limusa

23 Reimpresidn. Vol. II. México, 1986, pdg. 355.

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

Su importancia:

a. Cierra el ciclo de administracidn.

b. Se da en todas las demds funciones administrativas; hay control
de la organizacidn, de la direccidn, de la integracidn, etc. Es por
ello un medio para manejarlas o administrarlas.

Sus principios:

- Del caricter administrativo del control: Es necesario distinguir
las operaciones de control de la funcidn de control.

La funcidn es de caricter -administrative y es ‘la respuyesta al princi--~

o s - . . - .- - .
pio de la delegaciodn. Por lo mismo, el control como funcidn sdlo co
-rresponde al administrador. :

En cambio, las operaciones son de caridcter té&cnico.- Por lo mismo,
son un medio para auxiliar a la linea én sus funciones.

S

- De'los estandares: E1 control es imposible si no existen esténda-’
res de alguna manera prefijados, y serd tanto mejor, cuanto mias preci
sos y cuantitativos sean dichos estindares.

- Del caracter medial del control: Un control sdlo deberi usarse si
el trabajo, gasto, etc., que impone, si justifican ante los beneficios
que de &l se esperan.

- Del principio de excepcidn: E1l control administrativo es mucho mas
eficaz y ripido, cuando se concentra en los casos en que no se logrd
lo previsto, mas bien que en los resultados que se obtuvieron como se
habia planeado.



Estructura y Organizacidn Administrativa

Un aspecto muy importante para que el control del proyecto se lleve a
cabo, es que se debe contar con una estructura y organizacién adminis
trativa.

Se deben tener en cuenta las siguientes consideraciones:

a. El flujo del proyecto requiere una organizacidn.

b. La organizacidén se torna cada vez mias compleja, a medida que el
proyecto pasa de una etapa a otra.

¢. La organizacidn tradicional y funcionalmente estructurada se reve
la en ciertas fases del proyecto como impropias para atender los
requerimientos del mismo.

d. Es necesario examinar esquemas organizacionales alternativos, que
sean capaces de dar vida al proyecto dentro del tiempo y costos
especificados.

'Cuando la-persona que.realiza él estudio del proyecto de inversidn,
no dispone de tiempo u. oportunidad para investigar, analizar y eva-
luar actividades, necesita un grupo que lo asSesore y apoye en &sta
funcidn y la estructura de grupo puede contar con jerarquias, lineas .
de autoridad, responsabilidad, control, etc., y se puede clasificar
en: : S :

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
nizacién y su tarea es dar motivacidn informal a los trabajadores pa-
ra- alcanzar los objetivos en el tiempo y costos establecidos.

El sequndo estd dentro del nivel formal de la organizacidn, tiene au-
toridad y responsabilidad para compaginar actividades de los distin-
tos departamentos. Garantiza el desarrollo de operaciones y fija
normas de control sobre desembolsos dentro del presupuesto.

El tercerc se caracteriza porque retiene la autoridad central de las
operaciones de ejecucidn del proyecto, y tiene facultades de asignar
recursos, distribuir tareas, programar tareas, etc.

98



El control se hace indispensable para tener la seguridad que lo que se
esti haciendo va por buen camino. Es necesario vigilar un proyecto

de cerca, pués esto nos va a permitir implementar algunas medidas co-

-rrectivas sobre lo ya planeado y organizado.

Si a lo anterior, le agregamos el hecho de que un proyecto es una par-
te muy independiente de las actividades normales de una empresa, se
hace todavia m3s necesario el controlarlo por ser algo nuevo que puede
tener un impacto muy fuerte dentro de la misma.

INGENIERIA DEL PROYECTO

La ingenieria de un proyecto industrial tiene por-objeto-llehar una doble
funcidn; primero, la de aportar la informacidn que permita hacer una evalua
cién econdmica del proyecto y, segundo, la de establecer las bases té&cnicas
sobre las que se construird o instalard la planta, en .case de que el proyec
to demuestre ser econdmicamente atractivo.

El desarrollo de la ingenieria del proyecto conlleva 1as-siguientes cuatro
fases: - i

La primera fase de la ingenieria del proyecto, consiste en la realizacibn de
una serie de actividades que tienen por objeto obtener la informacidn necesa
ria acerca de la determinacidn de los insumos involucrados en el-proyecto:
materia prima, mano de obra y tecnologia.

En la segunda fase, se trata de adoptar un proceso de produccibén adecuado.

En la tercera fase, se analizan los elementos del entorno (clima, agua, sue
lo competencia, mercado de consumo, etc.), que pueden influir en la correc-
ta localizacidn de la planta.
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Por Gltimo, en la fase final se elabora el disefio detallado de la planta y

se hace una estimacidn precisa de la inversidn requerida para llevar a cabo
la construccidn, instalacién y puesto en marcha de la misma. En general,

esta Gltima fase corresponde a firmas de ingenieria.

En la ingenieria del proyecto con frecuencia se requiere de la contratacidn
de servicios externos, generalmente servicios especializados de ingenieria
para resolvexr determinados problemas, dado que son cosas muy especializadas
que requieren un conocimiento muy técnico del proyecto particularmente cuan
do se trata de proyectos sobre los cuales no se tiene experiencia.

Es necesario, hacer é&nfasis en que el ahorro aparente que se obtiene sin la
consultoria especializada, casi siempre da lugar a erogaciones superiores

a este ahorro, en modificaciones al diseno original, que es necesario reali-
zar, posteriormente, a fin de lograr las eficiencias debidas en las instala
ciones industriales.

En la parte técnica se estudian los principales rubros de cardcter técnico
que es necesario llevar a cabo como parte de la formulacxon de un proyecto.
La importancia relativa de estos” rubros dependera del proyecto ‘en particular
de' que se trate. - . ‘

3.1. MAQUINARIA Y EQUIPO L . .

En el sentido mi3s amplio, el té&rmino maquinaria y equipo expresa el
conjunto de miguinas, aparatos, 1nstrumentos, dlsp051t1vos y acceso-
rios utilizados en la industria.

"Existen muchos factores que deben ser considerados al revisar el pro
blema de seleccionar la maquinaria y equipo para un proyecto indus-

trial. Entre estos factores destacan los siguientes:
1. E1l proceso de elaboracidn adoptado.
2. El nivel de calidad del producto a elaborar.
3. La escala de produccidn seleccionada.
4. Las probables fluctuaciones en la produccién.
5. El1 costo de adquisicidn.
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6. El1 costo de operacidn.
7. Gastos por depreciacidn, importacidn y seguros.
8. El nivel de riesgos involucarados en su operacidn.
9. Obsolescencia previsible.
10. La flexibilidad de operacién
11. E1 grado de automatizacidn deseado.
12. Las condiciones de compra
13. El espacio requerido por la maquinaria y equipo.
14. La estandarizacidn que sea conveniente adoptar.
15. Las garantias y servicios que ofrecen los proveedores.
16. La factibilidad de ampliacidn de su capacidad " (31)

En realidad, la seleccidén de la maguinaria y equipo se efectlia en dos
etapas, en laprimera se elige el tipo de equipo, con base en el diagra
ma de proceso y se le especifica con base en el mismo y en los balan-
ces de materia y energia para solicitar cotizaciones a los fabrican-
tes. En la segunda etapa se efectila la seleccibn propiamente dicha de
las unidades industriales de entre las cotizaciones recibidas, anali-
zando a través de todo el proceso de seleccidn los factores antes men-
cionados.

La seleccién de maquinaria y equipo de entre las unidades que cumplen
con las especificaciones estipuladas, suele ser complejo, ya que no sd
lo se trata de -elegir, de entre las unidades de menor costo de adﬁuisi
. cidn;. sino de seleccionar las unidades industriales que resultan mds
convenientes desde los puntos de vista técnicos, éconémicos, financie—
- ros y sociales. El problema .suele ‘complicarse en virtud de considera
ciones de politica econdmica tanto del pais donde se desea realizar el
" proyecto, como del pais donde se desea adquirir la magquinaria, ya que
éstas pueden representar restricciones o ventajas en la adquisicidn de
unidades industriales de determinadas procedencias. Es por ello que
este aspecto debe revisarse previamente a la seleccidn definitiva de
la maquinaria y equipo que convenga adquirir.

(31) FONEI. Op. Cit. pag. 128
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DISPONIBILIDAD DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES

Al determinar el tipo de proceso industrial que se implementard@ en un
proyecto seri necesario investigar las fuentes principales o alternati
vas de suministro de materias primas; determinando, el volumen y carag
teristicas principales: fisicas y de calidad que deberan cumplir di-
chos insumos.

Analisis de materias primas de mayor significancia.-

De acuerdo al producto que se deberd fabricar se determinarédn las mate
rias primas y materiales bisicos que permitirdn ubicar a este producto
en el mercado cumpliendo con las especificaciones y tolerancias exigi-
das por los consumidores.

Una vez conocidas las materias primas -basicas, los volimenes necesa-

rios para el proceso productivo; asi como sus caracteristicas, se ten
dra que realizar una investigacidn de las fuentes de suministro de las
materias primas considerando la oferta y la demanda de las mismas y Ssu

‘proyeccidn ‘para los préximos- afios; asimismo, seé deberd de estudiar -el -

acceso a las fuentes, los medios de transporte {(aspectos que deben con
siderarse en conjunto ommelestudlo para la localizacidn de la planta
industrial) . Se deberdn tomar en cuenta los precios y el.grado de in
tegracién nacional en los. insumos semiprocesados. Una consideracién

_ad1c1ona1 ‘debera ser la posibilidad de ut111zar fuentes alternativas -

dentro y fuera del .pais que garantlcen para un futuro la oportunidad
en el suministro; este punto- es. especialmente importante, cuando reque
rimos de insumos agricolas su3etos a variables no controlables por los
productores, y que estan disponibles en forma estacional. -

MANO DE OBRA

Dentro de los aspectos técnicos a considerar en la futura implantacidn
de una industria se encuentra el factor mano de obra, el cual incide
en la determinacidn de la localizacidn y tamafio de planta, en los pro-
cesos planteados, en los tipos de maquinaria a utilizar; todo esto den
tro del contexto técnico-econdmico en la eleccidén de la mejor alterna-
tiva para llevar a cabo un proyecto de inversidn.
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Al tomar en cuenta las caracteristicas del mercado y de las fuentes
de abastecimiento de insumos, entre otros, como factores preponderan-
tes en la determinacidn geogrifica para establecer una industria nos
encontraremos con dos casos:

a. Existencia de mano de obra calificada que cumple con los requeri-
mientos minimos de experiencia para operar con éxito nuestra planta
productiva, siendo necesario s6lo un entrenamiento previo a la asigna
cidn de responsabilidades. En este caso la empresa se encontraria
en una muy buena situacidn que le permitiria evaluar dos alternati-~
vas: la primera correspondiente a utilizar mano de obra calificada
que involucraria los siguientes factores técnico-econémicos.

- Pago de salarios correspondiente a un nivel de conocimientos y ex-
periencias previo.

- Programa bisico de entrenamiento para la Sptima operacidn de los
equipos y procesos de la planta.

- Cuidado 6ptimo de la maguinaria y equipo involucrado.

- Arranque dé la planta sin problemas graves de prueba y ajuste.

Como una segunda alternativa el industrial podria optar por la prepa-
rac10n en fabrlca de personal sin exper1enc1a, esto se daria sdlo en
procesos no especlallzados que requirieran de mano de obra activa, da
do que entre mejor estructurado Y. automatlzado esté el mismo, mayor
serd la necesidad dé contar con personal experlmentado, en esta opcidn .
' existen varios factores:

.

- Pago de salario bajo al tener personal sin experiencia.

- Preparacidn intensiva del.personal con el riesgo de que este mismo
. una vez entrenado. abandone la empresa para aplicar por su cuenta
el oficio aprendldo.

- Posibilidad de empleo de un mayor nidmero de personas al previsto,
al no obtenerse los resultados esperados en la fase de entrenamien
to.

- Posibilidad de una operacidn deficiente de la maquinaria, equipo y
herramental que reduzca la vida Gtil de los mismos.

- Riesgos personales por operacidn deficiente del equipo.

- Posible retraso en el arranque de la planta por un prolongado pe-
riodo de aprendizaje, que genere problemas desde el periodo de
pruebas y ajuste del proceso.
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b. En el caso que la industria se sitle lejos de fuentes de mano de
obra calificada, se encontrard con dos alternativas basicas. La prime
ra estableceria una politica 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 compensaria con los beneficios sehalados
cuando se tiene este tipo de personal. Existira aGn asi el riesgo de
una posible rotacidn de trabajadores por problemas de adaptacidn al
nuevo medio social y ambiental.

La segunda alternativa, seria de la una mutua adaptacidn del personal
sin experiencia existente en la zona, al sistema productivo y de la em
presa a las tradiciones y costumbres del lugar.

Se presentaria en esta situacidén los mismos factores enunciados en la
preparacién de personal sin experiencia, debiéndose considerar el
arraigo que la gente tenga a la actividad tradicional de la zona
(agricola, ganadera, fruticola, etc.), puesto que existe la posibili-
dad de que &sta realice trabajos externos que ocasionarian altos nive
les de ausencia del personal en temporada de siembra, cosecha o en pe
riodos -@e venta de.ganado, etc.; en estos casos $e haria la provisidn
necesaria de producto terminado para considerar hasta un paro de labo
res o vacaciones en las fechas determinadas de estas actividades agro
pecuarias. :

PROCESO DE PRODUCCION

Todo proyécto debe contener la descripcibén del proceso productivo mas
adecuado para la elaboracidn de los productos deseados. -

De esta forma, el proceso de produccidn es un elemento importante que
debe tomarse en cuenta al evaluar un proyecto. No importando que es
te sea de produccidn continua, de produccidn intermitente o de produc

cidn por proyecto.
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Seleccidn del proceso de produccidn.

El éxito de un proyecto industrial depende en alto grado de la cuidado
sa seleccidn del proceso o sistema de produccidn. Esta seleccidn im-—
plica un estudio técnico profundo que permita visualizar culdl de las
alternativas de proceso puede dar los mejores resultados.

"lLa seleccién de procesos industriales, es el conjunto de actividades
y su secuencia l8gica, cuyo objetivo es obtener la alternativa Sptima
de un determinado niimero de posibilidades para la transformacidn de in
sumos en un bien o servicio previamente definido tanto en calidad como
en cantidad" (32)

Para el formulador de proyectos industriales la seleccidn 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-
cidén de un bien o servicio. Para el .evaluador de proyectos industria
les la seleccidn de procesos le permite calificar:

a. Si con la‘alternativa seleccionada es posible alcanzar los objeti
vos de produccidn en cuanto a calidad y previamente definidos.

b. Si la alternativa seleccionada es la mejor del conjunto de alter-
nativas propuestas.

c. Si.él‘procesb seléccionado h% el conjunto de procesos alternativos"
+..propuestos -se -encuentran-al nivel del desarrollo tecnologlco Y. de la
ciencia para alcanzar el ObjethO propuesto.

En los m3s de los proyectos industriales es necesario comparar los di
versos procesos que pueden ser utilizados para elaborar los productos
deseados, a fin deseleccionaraquel que les permita obtener los mejo--
res resultados, aprovechando -al maximo los recursos dlsponlbles para
el -proyecto y dentro de las limjtaciones que 1mpongan las condiciones
existentes en la regidn donde se planea llevar a cabo su realizacidn.

"Las actividades basicas para la seleccidn del proceso son las si-
guientes:

(32) Ibid. pag. 115
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1. Determinacién de las etapas o tareas de produccidn.

2. Determinacién de métodos alternativos de produccidn para cada eta-
pa.

3. Seleccidn preliminar de métodos alternativos de produccidn.

4. Bnilisis detallado de los procesos de produccidn alternativos.

5. Evaluacidn y seleccidn final del proceso de produccién" (33)

Representaciones gr&ficas de proceso

Las ayudas graficas son una representacién abstracta del proceso indus
trial, que permite expresar sus caracteristicas por medio de documen-
tos. Esta es la forma habitual de comunicacibn entre el personal téc
nico de la empresa que utiliza diagramas con simbologias adaptadas a
sus tareas especificas con diversos grados de detalle.

\

"Se puede definir a las representaciones graficas de proceso como los
medios de informacidén grifica; gque en forma geométrica, esquemitica,
simbblica o en cuadros descriptivos, tiene el propdsito de precisar la
estructura de los procesos de producc1on~ esto es, las entradas de in-
sumos, las salidas que incluyen productos, subproductos y "desechos v,
finalmente, las etapas de transformacidn de los materiales y en ocasio
nes el control de las condiciones de operacidén" (34)

Las’ representaclones graflcas son_un medio de comunlcac10n entre el
personal téchico y los directivos, porque permlten visualizar los pro
cesos en forma rapida y directa, por.lo que son un instrumento Gtil pa
ra la toma de decisiones, tanto en la operac1on normal de la empresa
como en la seleccidn de nuevas inversiones. Para estas tltimas,
cuando se presentan en forma de proyecto, las ayudas graficas, son de
gran utilidad tanto en la formulacién como en la evaluacidn de dichos
proyectos.‘.

En la formulacidén por medio de diagramas se puede expresar en forma
cualitativa las necesidades de insumos, las etapas del proceso y la ob
tencidén de los productos principales, subproductos o desechos. Son
un instrumento de planeacidén para determinar la distribucidn de plan-
ta, seleccidn de maquinaria y equipo. En la evaluacidn, los diagra-
mas son una guia para analizar y calificar la idoneidad de los elemen
tos propuestos en la formulacidn, para alcanzar los objetivos propues
tos.

(33) Ibid. pag. 116
{34) Ipid. pag. 120
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Ibid.
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A continuacidn se describen los tipos de diagramas mas usuales selec-
cionados entre la amplia variedad que existe, por sus caracteristicas
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 basicas requeridas para la transforma
cién de las materias primas, partes y componentes en productos termi-
nados" (3%

2. Diagrama de Operacidén de Proceso.

"Es un dibujo que nos describe las principales operaciones y areas que
le agregan valor a una determinada materia prima; la forma en que son
combinadas para obtener las transformaciones deseadas en cada etapa
del proceso" (36) .

3. Hoja de Ruta u Hoja de Operaciones.
"BEs un cuadro descriptivo dgue nos permite precisér informaciSn_adicio—'

Pl « [ . - .
nal grafico de operaciones y contiene datos especificos de las opera-
ciones e inspecciones para las caracteristicas-evaluables de maguinas

y herramientas.

Para. cada componente del producto termlnado o0 cada rama de un dlagra-
ma de operaciones-se debe éstablecer una hoja de ruta™ 37

4. Diagramas de Flujo de proceso.
"Este dibujo geométrico describe ademds, de las operaciones e inspec-

ciones esenciales las actividades para transporte y almacenamiento de

materiales y componentes, asi como los retrasos o demoras del fluijo" (38)

En la elaboracidn de la ingenieria del proyecto nos encontramos con
que varios autores consideran importante el estudio de los procesos
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productivos porque esto nos va a permitir conocer las necesidades rea-
les de insumos, sus costos y nos puede ensenar diversas alternativas
de adquisicidén que ayuden a minimizar el costo. Por ejemplo, no se
puede adquirir maquinaria sin saber lo que se va a fabricar o compraxr
maquinaria distinta a lo que se pretende vender.

3.5. DETERMINACION DEL TAMANO DE LA PLANTA

"Se conoce como tamafio de una planta industrial la capacidad instalada
de produccidn de la misma.

N

Esta capacidad se expresa en cantidad producida por unidad de tiempo,
es decir, volumen, peso, valor o nimero de unidades de producto elabo
radas por afo, ciclo de perac1on, mes, dia, turno, hora, etc. En al
gunos casos la capac1dad de una planta.se expresa, no’'en termlnos de :
la cantidad de producc1on que se obtiene, sino en fun01on del volumen
de materia-prima que entra al proceso" (39)

.El tamafio. de una planta en algunas ocasiones se refiere a perlodos me
nores de un ano, debido a la\dlsponlbllldad limitada- de una materia
prima que no es factible o econdmico almacenar.

Las plantas industriales'generalmente no operan-a su capacidad nomi-
nal o instalada, debido a factores ajenos al disefio deé la misma, tales
como limitada disponibilidad de materia prima, fluctuaciones en la de-
manda del producto, etc. Al ritmo de produccidn que efectivamente es
'p051b1e operar la planta se le conoce como capacidad real de opera-
‘cidn. Al cociente que resulta de dividir la capacidad real entre la
instalada se le denomina nivel de aprovechamiento de la capacidad de
la planta.

En plantas industriales que cuentan con equipos de diferentes capaci-
dades, la capacidad de la planta se da en funcidn del equipo de menor
capacidad.

(39) FONEI. Op. Cit. pag. 77.
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En plantas gque pueden manufacturar productos con diversos niveles de
elaboracidn, la capacidad de operacidén dependera del grado de transfor-
macidén que se de a la materia prima.

En aquellas industrias que elaboran diversos lotes de productos de di-
ferentes caracteristicas, el tamano de la planta se suele especificar
con respecto a la produccién 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 pro
ductos, por lo que esa capacidad se expresa en términos del valor de
los productos manufacturados por unidad de tiempo.

Aunque el concepto de tamafho de planta cambia en funcidn de la gran
variedad de productos dentro de una misma industria, la determinacién
de la capacidad productiva de una planta es susceptible, de definirse
con precisidn. Esta precisidn estari en funcidn de las condiciones
especificas de trabajo y de los productos particulares que fabricara,
ya que los cambios en los procesos o en los productos redundaran y mo
‘dificardn la capacidad de producc1on.

Si bien los prondsticos de la demanda, las proyecciones de las .ventas
y el grado de penetraclon en el mercado son lndlspensables para deter
- minar el tamafio de la planta, existen ciertds pardmetros que pueden
constituir impedimentos para ia reallzac1on de algunos proyectos en
los que se coéntemple la determinacidn de la capacidad productlva de la’
empresa.

En general, estos obsti3culos estaradn ponderados por los diversos nive
les de produccidn y ventas, pero también por las opciones que se ten-
ga para la seleccidn del tamafio y, capacidad de planta. Los elementos
mas relevantes se indican .a cont1nuac1on-

1. Disponibilidad de los insumos basicos.

2. Tecnologia y equipo en funcién de los niveles de produccidn desea
dos.

3. Caracteristicas de la mano de obra disponible.

4. Economias de escala.

5. Monto de la inversidn y disponibilidad de recursos financieros.

6. Costos de produccidn y ventas.

7. Politicas econdmicas.
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La importancia de cada uno de estos factores dependera del tipo de pro
yecto para el cual se desea definir la capacidad de produccidn Sptima.

Cuando el proyecto cuenta con un mercado potencial insatisfecho cre-
ciente, la capacidad de produccidn deberid aumentar lo suficientemente
répido, de modo que se aprovechen con mayor eficacia las economias de
escala. Esto determinari que las inversiones sean proporcionalmente
mds bajas debido al mayor volumen de produccién, dando como resultado
que los costos sean mis bajos por unidad producida.

Afin cuando la determinacién del tamanfio de la planta es un trabajo que
corresponde a firmas de ingenieria, creemos que es necesario verifi-
carla porque la rentabilidad de un proyecto recae mucho en lo que es
la utilizacidn de la planta, va que una planta sub o sobre utilizada
arrojan costos adicionales que afectan directamente al rendimiento del
proyecto.

3.6. DISTRIBUCION DE PLANTA

La distribucién de planta aspira a ‘lograr una disposicidn del equipo

y drea de trabajo que sea la mas econdmica, para la operacidn a que

se destina, pero ademds debe ser segura y proporcionar o facilitar los
medios (iluminacidén, ventilacidn, temperatura, etc.) que satisfagan
‘ciertos requisitos vinculados con las reacciones humanas y la producti
vidad. "Los objetivos basicos de planear o revisar la distribucidn
de una planta industrial deben incluir:

1. Integracidn global de todos los faétores que. afectan a la distri-
bucidn. ' o
2. Minimas distancias en el movimiento de materlales y hombres.

3. Circulacidn o recorrido del trabajo a través de la planta.

4. Utilizacidn efectiva de todo el espacio.

5. Satisfaccidn y seguridad para los trabajadores.

6. Disposicién flexible gque pueda ser facilmente reajustada" (40)

(40) Ibid. pag. 135
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Podemos decir que la localizacidn de la planta en general se basa esen
cialmente en las mismas consideraciones que las que se toman en cuenta

para decidir su tamafio, y tiene como objetivo obtener un costo minimo
unitario de operacidn o la obtencidén de la madxima tasa de ganancia. E

S

por ello que el impacto econdémico de la localizacidn en un proyecto in
dustrial es definitivo, porque unavez seleccionado el lugar y ejecuta-

do el proyecto no hay flexibilidad para la correccidn.

El problema de la localizacidn suele abordarse en dos etapas: en la
primera se elige la zona general en que se instalari la empresa, y en
la segunda el punto preciso, considerando ya los aspectos de detalle.

Es decir, es decidir si la industria quedari localizada cerca de los
principales insumos o del mercado en que se venderdn sus productos.
Sin embargo, hay que hacer notar, en la actualidad tienen mayor rele-
vancia las politicas gubernamentales como criterios de seleccidn, que
se traducen en: creacidn de zonas prioritarias (descentralizacidn),

‘estimulos fiscales, rEglamentaciones locales para el control de 1la
) contaminacidn, etc., asi-como la ubicacidn en lugares estrateglcos

que permitan competir en.el mercado exterior.

Aunque cuando sSe piensa en localizar una unldad productlva ‘hay que to

mar en cuenta muchos factores mids que dé uha u otra manera van a. in- -
fluir en la operacidn.de la. planta.

Para evaluar la interrelacidn de los factores locacionales se han de-
sarrollado diversas té&cnicas, de las que a continuacidn se presenta
una breve descripcidn:

Método Vectorial o de Weber.-

Lo que Weber llamd poligono localizador que generalmente es un tridn-
gulo cuyos lados son a escala las distancias que separan las fuentes
de abastecimiento de insumos de los mercados potenciales y de la mano
de obra.

Estas distancias se corrigen porel factor de costo de transporte. Co

mo las magnitudes empleadas son vectoriales, existe la posibilidad
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geométrica de resolver el sistema de fuerzas y encontrar una resultan-

te; ésta indicari la localizacidn &ptima.

M8todo gravimétrico o de superficies.

En un mapa, alrededor de la.ubicacidén de mercados, insumos y mano de

obra, se trazan circulos concéntricos a escala que representan los cos
tos de transporte, y se buscael punto donde los costos sean menores al

cruzarse los vehiculos.

Anilisis de costos.

Consiste en comparar las inversiones y costos de operacidn que se ten

drian en cada una de ellas, lo cual requiere una serie de cidlculos y
gran cantidad de informacidn que no siempre estd disponible.

\

Valoracidn de factores locacionales.
Consiste baAsicamente en una seleccidn de los factores mds relevantes

asociados con cada una de las posibles ubicaciones para un proyecto da
do; posteriormente cada factor se multiplica por un coeficiente de pon ..

deracidn, el cual da mayor o menor peso a las calificaciones inicia-

les. - Es importante aclarar que los valores de ponderacidén y las califi
caciones las debe proponer el propic analista, en base a su criterio y
experiencia, asi como al conocimiento que tiene del proyecto en parti-

cular.

A

Este Ultimo método es el mis empleado en la prictica, pues su mecadnica

es sencilla e involucra todas las posibilidades que se pueden presen-
tar en un proyecto.

A continuacidn, se mencionan los factores que se toman en cuenta para
este anflisis:

1. La localizacidn del mercado de consumo.
2. La localizacidn de las fuentes de materias primas.

Estos dos factores junto con las caracteristicas de las materias pri-
mas y las de los productos tienen una influencia importante en los
costos de transporte y frecuentemente en los rendimientos del produc-
to por unidad de materia prima.
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Que es de suma importancia para la localizacién de la planta ya que és
to nos permitird obtener un costo minimo unitario de operacidn.

3. Disponibilidad y caracteristicas de la mano de obra

Es necesario estudiar la disponibilidad y caracteristicas de la misma
y para ello es necesario:

a. Valorar la incidencia de la mano de obra en el costo de produccidn
del producto que se desea elaborar.

b. Investigar la disponibilidad y estabilidad de los diversos tipos
de mano de obra en las distintas localizaciones posibles.

c. Investigar los niveles de sueldos y salarios en dichas localizacio
nes. En las industrias en las que la mano de obra juega un papel pre-
ponderante, su localizacibn 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 productos pesados o
voluminosos a grandes distancias, suele resultar convenlente orientar

" 'su localizacidn hacid los lugares donde haya conexidn con transportes
'marltlmos o por ferrocarrll.

A

Los.lugares'donde las materias primas son transferidas de un medio de
- transporte a otro, son lugares que ofrecen ciertas ventajas como pun-
tos de localizacidén de plantas.

De entre las ventajas podemos mencionar:
= La facllldad de recepc10n, almacenamiento y embarque, asi como la
existencia de caminos de acceso, etc.

5. Disponibilidad de energia eléctrica y combustible.

Puede ser un factor determinante en la localizacidn de la planta. Ya
que puede anular las fuerzas de localizacibn generadas por otros fac-
tores y reducir las alternativas de ubicacidn, o alin reorientar la lo
calizacidn hacia sitios distintos a los preseleccionados en funcidn
de los otros factores locacionales.
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6. Fuentes de suministro de agua.

Su disponibilidad y caracteristicas pueden influir en la localizacidn.
Puesto que es un insumo indispensable en la mayoria de las empresas.
En ciertas regiones puede haber abundancia de agua, pero su calidad po
dria no ajustarse a los requerimientos de la planta y requerir, por lo
tanto, de sistemas adecuados de tratamiento, que en algunas ocasiones
podrian resultar demasiado costosos, ya sea por motivos de inversidn o
pPor su operacidn misma.

7. Facilidades para eliminacidén de desechos.

Para algunas plantas industriales la disponibilidad de medios natura-
les para la eliminacién de ciertos desechos resulta indispensable, por
lo que su localizacidn queda subordinada a la existencia de estos me-
dios. En determinadas ireas, los reglamentos locales limitan o regu-
lan la cantidad o la naturaleza de los desechos que pueden arrojarse a
la atmdsfera o a corrientes o lechos acuosos, circunstancia que puede
orientar hacia otros posibles lugares la localizacidén de una determina
da planta.

il

.8. Disposiciones legales, fiscales o de politica econdmica.

Las disposiciones legales o fiscales, vigentes en las posibles locali
zaciones tambi&n pueden orientar la seleccidn en favor de alguna de
ellas, por lo tanto, dichas dlspoch1ones -deben ser tomadas en cuenta‘
"antes de’ determlnar la 1oca11zac10n final de la planta.

Estas disposiciones pueden incidir en la instalacidn de la planta, a
través del pago de gravamenes de diversos tipos. Otras mas estable-
cen exigencias al proyecto teniendo en cuenta los efectos sociales o
urbanos que pueden derivarse de la operacidn de la planta.

En ciertas regiones existen politicas econdmicas encaminadas a favore
cer un desarrollo industrial m3s diversificado geogrdficamente u
orientado hacia zonas de escaso desarrollo econdmico, expresadas a tra
vés de instrumentos crediticios o de otro tipo, que significan venta-
jas que deben ponderarse para determinar su posible influencia en la
localizacidén de la planta.
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9. Servicios piblicos 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 &reas
que permitan expansiones posteriores. Esta Gltima ventaja se acentia
ante la tendencia actual de construir edificios industriales de un so-
lo piso, y en el caso de plantas que requieren grandes areas de almace
namiento.

Algunos de los servicios publicos que se deben tomar en cuenta son:

a. Facilidades habitacionales

b. Redes de agua y drenaje

c. Caminos, vias de acceso y calles
d. Servicios mé&dicos

e. Servicios de seguridad piblica
f. Facilidades educacionales, etc.

i0. Condiciones climatolégicas.

La locallza01on puede estar lnfluenC1ada por las condiciones cllmatolo
gicas 1mperantes enloslugaresquﬁsecon51deren convenientes para di-
chos propdsitos, ya que cuando esas condiciones son desfavorables pue-
den reducir la eficiencia del personal o de los procesos industriales,
0 requerir inversiones'adicionales, tanto en las bfidinas como. en las
‘instalaciones 1ndustr1ales ‘para el almacenamlento 'y procesamiento de
das materias primas y la conservac10n de los productos, pueden ocas10—
nar incrementos s1gn1flcat1vos en los costos ‘de operacidn. a

Entre las condiciones climatoldgicas que deben revisarse para cada lo-
calizacidn, se encuentran las siguientes: presidn atmdsferica, tempera
tura, precipitacién pluvial, humedad atmbsferica relativa, velocidades
méximas del viento, contaminacién atmdsferica, radiacidn solar, etc.

11. Actitud de la comunidad.

Dentro de los factores intangibles que pueden influir en la localiza-
cidén de la planta se encuentran las preferencias, aspiraciones, pre-
juicios y todo lo relacionado con la actitud y conducta de la comuni-
dad. BAnte la dificultad de obtener informacidn directa que permita eva
luar este factor, resulta conveniente recabar informacidn que permita
deducir indirectamente lo que puede esperarse de una poblacidn en fun
cidén de su actitud y de sus habitos sociales.
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Entre la informacidn que podria servir para este propdsito, se encuen-
tra la siguiente:

. Nivel de ingreso
Tendencia migratoria
Tradiciones y costumbres
Organizaciones civicas
Actividades econdmicas
Actividades recreacionales
. Cultos religiosos

N U s W N

Factores determinantes en lawbicacién de una planta industrial.

En el paso siguiente después de que ha sido definida la zona de locali
zacidén. Sbdlo en casos muy raros sucederd que por dificultades para en
contrar el lugar apropiado se tenga que cambiar la localizacidn.

Una forma para evaluar las alternativas de ubicacidn consiste en compa
rar las inversiones y los costos de operacién que se tendrian en cada
una de ellas, pero este método requiere efectuar una serie de calculos
utilizando una gran cantidad. de informacidn pocas veces disponible.

Ante la relativa complejidad del método anterior frecuentemente se usa
el método de valuacidn por puntos, que consiste en asignar a cada uno
de los factores determlnantes de la. ub1cac1on, un valor relatlvo segun
-su importancia a juicio del empresario y de. los tecnlcos que partici-
pan en la formulacidn del proyecto, lo que permlte calificar a cada po
sible ubicacidn en la medida que satisfaga aquellos factores.

De esta manera se obtiene una calificacidén para cada ubicacidn que al
ser comparada con las demis, permiten seleccionar la alternativa que
haya alcanzado el valor mis alto.
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4. EVALUACION FINANCIERA

Los aspectos financieros constituyen una expresidn cualitativa de las expec-—
tativas que pueden alentarse para un proyecto, sustentadas en la capacidad
empresarial con que contari el mismo, en su adecuada concepcidn técnica, y
en la existencia de un mercado potencial. A través de ello se cuantifican
los beneficios econdmicos que puede reportar el proyecto a los inversionistas,
y muestran la estructura financiera que guardard, de acuerdo con las decisio-
nes que se tomen en relacidn con la obtencidn y aplicacibén de los recursos.

Las herramientas utilizadas en esta seccién son los Estados Financieros tra-
dicionales manejados por la contabilidad, entre los que destacan:

4.1. BALANCE GENERAL

"E$s el estado financiero que mueStra,la,situacién.de una empresa en un
momento determinado respecto a la obtencidén de recursos y su empleo en
relacidn con el logro de sus objetivos para la que fue creada® {(41)

4.2. ESTADO DE RESULTADOS

"Es el estado financiero que nos muestra la diferencia entre los ingre
sos v los egresos que tiene una empresa en un periodo de tiempo".(4m

4.3. ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

"Es el estado financiero que mediante ordenacidn especial de los recur
sos obtenidos y de la aplicacidén de los mismos que se ha hecho, mues-

(41) Alberto Garcia Mendoza "Andlisis e Interpretacidn de la Informacidn Financiera"
Ed. CECSA México, 1986. Tercera Edicidn P. 20

(42) Eduardo Villegas.]La Informacidn Financiera en la Administracién. Ed. PAC
México, 1986. 3a.’ Edic. P. 25
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tra los cambios experimentados en la situacidn financiera de una empre
sa por las operaciones practicadas en un periodo determinado" (43)

4.4. ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION

"Es un estado financiero que contiene informacidén referente a los in-
ventarios iniciales y finales de productos en proceso, asi como infor
macidn relacionada con el costo incurrido en materiales directos, ma-
no de obra directa y costo indirectos de fabricacidén durante un perio
do determinado" (44) -

Dentro de la evaluacidn financiera intervienen una serie de elementos indi-
viduales que son fundamentales en la interpretacidn adecuada de los terml—
nos economlcos del proyecto. Siendo.estos: - . ’ ‘

Flujo de. efectivo.

Es. un- documento flnanc1ero que nos muestra la capacidad de pago que tiene la
‘empresa, es decir, es lo que nos ipdica’ cuanto dinero tiéne la empresa para. '
hacer frente-a los compromisos a. corto plazo.. . .

Tasa de interés.

Bs el pago o beneficio que un ente econdmico, sufre o obtiene respectivamen-
te al gastar o ahorrar el dinero enpresente y generalmente se expresa como
un tanto porciento. del total por periodo de tiempo. .- -

Plazo.

"Término o tiempo sefialado para el cumplimiento de una inversidn" (45)

(43) Lawrence Gitman "Fundamentos de Administracidn Financiera"
Ed. Harla México, 1986. 3a. Edicidn. P. 182

(44) Eduardo Villegas, op. cit. P. 27
(45) Lawrence Gitman. Op. cit. pag. 740 [
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(47)
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(49)

‘mas aproximadamente posible conforme: a la realldad"
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Tasa de descuento.

“Es la tasa a la que se descuentan los flujos de efectivo futuros a fin de
determinar su valor presente; también se le llama rendimiento requerido, cos
to de oportunidad o costo de capital" (46)

Valor presente.

"Valor de una suma o flujo futuro (anualidad o mixta) de unidades monetarias
descontadas a una tasa especifica. El proceso de determinar el valor pre-
sente es el inverso de hayar el valor futuro (interé&s compuesto)" (47

Valor futuro.

"Es el valor de un flujo o corriente de efectivo (anualidad o combinacidn) en
alguna fecha futura, suponiendo que se ganan intereses a una tasa especifica-
da en tal periodo. También se le denomina valor compuesto. El proceso de

determinar el valor futuro es el inverso del de obtener el valor presente"(4m

Depreciacién.

,"Baja de valor que sufre -un bien por - el uso, ‘transcurso’ del tlempo Yy obsoles

cencia y tiene como fundamento .la idea de presentar ?&”valor del activo 1o

Actualmente la deprec1ac1on se considera como una fuente de recursos y como
un proceso de distribucidén y no devaluacidn; es decir, que a través de meca-
nismo de cargar la depreciacidn a costos o gastos se efectila un proceso de
financiamiento con recursos propios, sin motivar ningiin desembolso.

Por lo tanto, esta tésis se encuentra en concordancia con los ciclos finan-
cieros de toda empresa en que el ciclo financiero a largo plazo colabora con
el ciclo financiero a corto plazo, inyectando sus recursos; de ahi que se
considera como una fuente de recursos autofinanciados.

Ibid. pag. 763

Ibid. pdg. 765

Ibid.

Las Finanzas en la Empresa. Joaquin Moreno Fernandez, 3a. Ed.
IMEF México, pag. 32.
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Tasa Libre de Riesgo.

"Tasa de rendimiento exigida por un ahorrador sobre una inversidn cuyas ca-
racteristicas se fijan desde el inicio y, por tanto se mantienen fijas, lo

que conlleva a una certidumbre de rendimiento y por tanto elimina el efecto
riesgo" (50)

Ingresos.

"Cantidades percibidas por una empresa como consecuencia de sus operaciones
comerciales" (51)

Egresos.

"Cantidades requeridas para la consecucidn del objeto de las actividades de
una empresa" (52)

- Tasa de Mercado.

Rendimiento que se ofrece a las inversiones a cargo a los créditos, en el
que se consideran las fuerzas de la oferta y la demanda, de los instrumentos
que estdn a disposicidn .de los'demandantes u oferentes de dinero.

~

4.5. ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS

El principal objetivo de todo negocio y de toda empresa mercantil, es
el de obtener utilidades suficientes que compensen el esfuerzo humano
de sus promotores y de sus administradoresy que reditiien conveniente-
mente el capital invertido. Para ello es necesario evitar el desper
dicio, los gastos superfluos y los exagerados, la baja productividad y
el estancamiento del negocio.

(50) Lawrence Gitman, Op. Cit., pag. 36
(51) Ibid.
{52) Ibid.
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Un anilisis de los principales estados financieros nos debe conducir
forzosamente al problema de la suficiencia o insuficiencia de las uti-
lidades.

El analisis de los principales estados financieros es una consecuencia

o obligada, un complemento indispensable y la fase técnica mas importan-
te de las auditorias anuales, de las investigaciones contables de va-
rios ejercicios, y de los estudios previos a un financiamiento al esta
blecimiento de un proyecto y tiene por objeto principalmente determi-
nar:

1. Las tendencias de los factores que intervienen en un negocio (cons
tantes a la alza, a la baja o fluctuar bruscamentej

2. La situacidn que guarda la empresa, asi como las causas de esa si-
tuacidn.

Existen dos clases de anilisis de estados financieros: los que se prac-
tican para usos internos o fines administrativos y que sirven para ex-
plicar los cambios efectuados en las situaciones financieras de una A
empresa-y para ayudar a medix y .regular la eficiencia de las 6peracio—
nes que lleva a cabo permitiendo apreciar el factor "productividad"; y
los analisis para usos externos que tienen por objeto saber si convie-
ne conceder.un crédito y hacer determinadas inversiones en la empresa
examinada, ya que permlte conocer los margenes<hasegur1dad con que
cuenta- el hegocio para cubrlr sus compromisos y tamblen aprec1ar la
-extensidn del crédito que resiste o necesita la empresa en funcidn de
los elementos que concurren para garantizar su reembolso.’ '

A continuaci®én procederemos a definir en que consiste el andlisis fi-
_nanciero.

Andlisis financiero.- "Consiste en el examen y combinacidn de las di-
versas partidas del Balance General y del Estado de Pérdidas y Ganan-
cias, con objeto de obtener conclusiones de inter@s, referentes a la
marcha del negocio" (53

(53) Roberto Macias Pineda. El andlisis de los Estados Financieros. 13a. reimpresidén.
Ed. ECASA México, 1982. pag. 28
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‘Para efectuar el analisis de los -estados financieros, hay autores que
clasifican a &ste en vertical y horizontal. Se refieren a anilisis
vertical o estitico cuando se realiza respecto a los estados financie-
ros correspondientes a un periodo, es decir, muestra la relacibn entre
niimeros de un mismo periodo.

El andlisis horizontal o din&mico consiste en comparar cifras de dife-
rentes periodos y obtener diferencias que algunas veces se calculan en
porcentajes de aumento o disminucidn respecto al periodo mds antiguo.

A continuacidn se presenta una clasificacién de los métodos de andli-
sis financiero.

( - De porcentajes integrales

Esttico o vertical. - Comparacidn con el presupuesto

. _ Simples
Métodos de 4 Razones Estandar o promedios
Andlisis

- De aumentos y disminuciones

k Din3mico u horizontal De tendencias

- Gréafico

4.5.1. Métodos de anilisis vertical

A) De porcentajes integrales.

Algunos de los métodos de andlisis de los estados financieros tienen,
en general, un defecto comiin: la incapacidad del analista para abar-
car o representarse en la mente, excepto en forma casual, los cambios
en valormonetario que han tenido ciertos rubros individuales de un afio
a otro en relacidn con el activo total, el pasivo total y el capital,
o ventas netas totales. Esto porque no existe base comiln de compara-
cidn cuando se manejan cifras absolutas. Sin embargo, si las cifras
del balange general y del estado de ingresos se muestran en porcenta-
jes analiticos -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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comiin de comparacidn. Los estados redactados en esta forma se desig-
nan con el nombre de porcientos integrales.

B) Comparacidn con el presupuesto.

Es un auxiliar de los administradores para planear, coordinar y contro
lar las operaciones de una empresa. Permite comparar los resultados
reales con lo presupuestado que son las metas establecidas para su eje
cucidn en operaciones futuras. .

Como los presupuestos sonmetas por alcanzar o son caminos a sequir,
sus cifras deben representar metas razonables obtenibles en el periodo
de tiempo al que se refieran.

C) Razones

Una razdn es la comparacién de dos cifras tendientes a establecer la in
terdependencia 1dgica entre una y otra. Estas se aplican para deter-
"minar la situacién financiera de la empresa.

N

I. Razones. simples.
Este método es uno de los tradicionales y mis usados para el andlisis

de los estados financieros de las empresas, sin embargo, esti sujeta
en cada caso al criterio personal del analista.

Los indices se expresan -generalmente mediante unidades. El cilculo
de @stas razones o indices requiere solamente simples divisiones o mul
tiplicaciones.

2. Razones estandar o promedio.

Son aquellas que nos serviran de punto de comparacidn, para conocer cb
mo estd operando una empresa en relacidn 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 mayoria de los casos, la razdn estindar sdlamente representa un 1
promedio y no una situacidén ideal o una meta.

Serd necesario ademds, llevar a cabo investigaciones adicionales y con
siderar las peculiaridades especificas 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 detallard en el caso practico.

4.5.2.. Métodos. de andlisis 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
podra representar una situacidén financiera favorable, pero sdlo compa-
randolo con los:de ejercicios anteriores podremos tener una visidn mis
amplia que nos permita corroborarlo. El mé&todo 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 seri necesario considerar:
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a. Obtener estados financieros comparativos

b. La agrupacidn de cuentas deberi ser similar en todos los ejerci-
cios.

c. Bases uniformes en todos los estados.

d. Comparacidén de tendencias entre los renglones analizados.

C) Método grafico
Es una forma espectacular y clara para presentar los resultados de los

- . 03 . - « -
analisis en la que se utilizan cartogramas, mapas, esquemas, dibujos y
graficas.

4.5.3. Punto de equilibrio

"El analisis del puntode equilibrio es la integracidn del sistema de
costeo directo con el Jlgebra para efectos de planeacidn.

Se utiliza el costeo directo, pues se hace una separacibén entre los
. costos fijos y los variables y se utiliza el adlgebra pues a través de
.la.ecuacibén general de la recta y = mx + b; se van a determinar funda
mentalmente -caritidades a vender, para no perder ni ganar, que es, en’
esencia, lo que el anilisis del punto de equilibrio busca" (54)

Su utilizacidn no se ha restringidé a ésto, sino a planear volimenes

de ventas para obtener determinadas utilidades o precios de venta en

mercados imperfectos, donde se trabaja con alglin volumen de venta da-
do, para obtener también, determinadas utilidades.

‘Para desarrollar el andlisis del punto de equilibrio, se utilizan sis
temas de ecuaciones simultineas, en los cuales una de las ecuaciones
es la ecuacidn de ventas. En el caso general, la ecuacidn 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 seri el precio
La ecuacidn general para ventas es la siguiente:

VvV = P.Q.
Ventas

Precio del articulo
Cantidad de unidades

donde:

10 g <
nwoun

(54) Eduardo Villegas, Op. cit.



126

En el caso de los costos, se considera a los costos fijos como la or-
denada al origen, pues hayan o no ventas, se incurre en estos costos.
Los costos variables se convierten en la pendiente de la recta, pues

conforme aumentan las ventas de estos articulos, el monto de los cos-
tos variables aumentara.

La ecuacidn general de los Costos Btales se convierte entonces en:

C.T. = C.F. + C.V. (Q)

H

donde: C.T. Costos totales

C.F. = Costos fijos
C.V. = Costo variable (unitario)
0] = Cantidad de unidades a venderse

S

En la ecuacidn de costos totales se parte de la premisa de que existe
cierta capacidad de produccidn con ciertos costos fijos, si la produc-
cidén sobrepasa ese volumen, los costos fijos si aumentan.

El anilisis del punto de equilibrio, parte de la premisa de que las
ventas deben ser iguales a los costos para no ganar ni perder, es de-
cir, teniendo una utilidad de cero. En forma de ecuacidn:

V= CI. o U=y-CT. =0

sustituyendo los valores de ventas (V) y costos totales (C.T.), la
ecuacidn queda de la siguiente forma:

PQ.= C.F. .+ C.V. 0

Despejando la (Q) queda:

G.F. Gastos fijos
2 = p.c.. ° Q =

Contribucidn marginal
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En forma grafica, el modelo de pupto de equilibrio se expresa de la si
guiente manera:

Fig. 3.6
$
A
Importe C.T i
de
Ventas |
.. C.F.
Q

Fuente: Eduardo Villegas.

La Informacidn Financiera en la Administracidn. 3a. Edicidn - Ed. PAC,
México, 1986. pag. 152

4.5.4. Métodos Alternativos de An3alisis .

Dentro de las diversas herramientas financieras que existen para eva-
luar proyectos de inversidn, se encuentran algunos que consideran el
factor tiempo dentro del valor del dinero. Esto significa que, de una
forma u otra, se descuentan los flujos de efectivo de la empresa a una
tasa especifica. La tasa empleada por la empresa para descontar flu-
jos de efectivo, como se sefiald en la primeraparte de esta seccidn, se
conoce como costo de capital, tasa de descuento o costo de oportunidad
y se emplea para referirse al rendimiento minimo que debe obtenerse so
bre un proyecto a fin de mantener inalterado el valor de mercado de la
empresa.
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Dentro de los procedimientos que no toman en cuenta el valor del dine-
ro en el tiempo, se puede mencionar el método del periodo de recupera-
cidn de la inversidn y el del indice de cobertura de la deuda.

Debido a la importancia de dicha consideracidn, los métodos mis adecua
dos actualmente para la evaluacidn de proyectos son el valor presente
neto y el de la tasa interna de rendimiento, pues el elemento infla-

T . K] . . -, . .
¢idn distorsiona todas las cifras que muestra la evaluacidn tradicio-
nal en los métodos sefialados al inicio de esta seccidén (métodos hori-
zontales y verticales).

Evaluar un proyecto en base a los datos histdricos sin considerar la
inflacidn, si bien, proporciona informacidn no ayuda a la toma de deci
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 mas indicadas para la toma de decisiones.

N

A) Periodo de recuperacidn

Implica la adopcidn de un proyecto de inversidn siempre y cuando &ste -
se pague por si‘mismo en un lapso especificado, que sea congruente con
su contexto general. El periodo de reembolso puede adecuarse para cu
- brir cierto nfimero de. factores tales como los costos iniciales de la
inversidn o el costo mids ‘un mirgen de utilidad. aceptada. * En su forma
mis simple, el periodo de retuperacidn funciona de la siguiente mane-
ra; La compaifa sobre la base de alguna funcidn de utilidad adininis-.
trativa de naturaleza compuesta y de su propia evaluacidn de otras
oportunidades disponibles especifica un lapso, digamos cinco afios o me
nos, como periodo de reembolso durante el cual se habrdn de recuperar
los costos mi3s el 25% de rendimiento sobre el desembolso original. Es
te caso se muestra en la Tabla 1 donde se compararan dos proyectos dis i
tintos de los cuales uno es aceptado sobre la base del criterio del pe
"riodo de recuperacibn. - . . . i

La tabla 1 necesita algunas explicaciones. Sobre la base del horizon
te de 5 ahos o menos impuesto por la administracidn, el proyecto 2 de
beria ser seleccionado.

Esta decisidn es reforzada por el periodo de recuperacidn requerido
para recobrar el desembolso incremental ‘durante el periodo 1. Note
se que los dos proyectos son aceptables bajo ambas reglas, es decir,
bajo la recuperacién del desembolso inicial y también bajo la recupe-
racién del desembolso inicial mas un 25% de rendimiento.
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Sin embargo, el proyecto 2 debe ser preferido al proyecto 1 bajo la re
gla del periodo de recuperacidn.

La férmula para calcular el periodo de recuperacidén es sencilla. Divi
dimos el costo inicial (o cualquier valor que deseemos recobrar) entre
los flujos anuales de efectivo, y el cociente resultante es el periodo
de recuperacidn. En términos de nuestro ejemplo de la Tabla 1 para
el proyecto, tenemos:

Periodo de recuperacién lg’goo

s ~

T = 4

$ , 00 anos

$10,000 + .25 ($10,000) .
$2,500

5 afios

B) Indice de cobertura de la deuda

El 1nd1ce de cobertura de la deuda es un 1nd1cador flnanclero que se
utiliza para determinar los limites razonables de endeudamiento a lar-
go plazo de una empresa. Se obtiene a través de la siguiente férmu-
la:

N

) - Utilidad neta + Depreciacién + GastOS‘financieros de 1a deuda -
Indice de cobertura _ a largo plazo x (1 - tasa fiscal)
de la deuda

Amortizacidn de la deuda a largo plazo + - Gastos financieros
a largo plazo x (1 - tasa fiscal)

El indice de cobertura de la deuda permite observar si en un plazo de
amortizacidén dado, se puede hacer frente a la deuda a largo plazo y si
existe un mirgen de seguridad razonable para afrontar los compromisos
a largo plazo. Si el resultado de este indice es menor que uno, indi
ca que se requiere un plazo mayor o bien periodos de gracia. Un re-
sultado entre 1 y 4 se considera normal. Y un resultado mayor que 4
implica que el plazo solicitado es incorrecto.
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C) Método del Valor Presente Neto

Cuando se detectaron las fallas del método de periodo de recuperacidn
se comenzd a buscar métodos para valorar proyectos gue reconocieran gue
un peso recibido inmediatamente es preferible a un peso en fecha futu-
ra. Ello condujo a la creacidn de técnicas de flujo de efectivo des-
contado para tomar en cuenta el valor del dinero a través del tiempo.
Una de ellas se llama "método del valor presente". Para aplicarlo se
haya el valor presente del efectivo neto esperado de una inversidn des
contado al costo de capital, restadndole los desembolsos del proyecto
de inversidn.

La metodologia para descontar flujos futuros incluye la comprensidn
del concepto de valor presente que se explicd anteriormente.

El valor presente de una cantidad futura puede encontrarse matematica
mente mediante la férmula:
Fn

P = —— -
(1 +K) -

donde; Fn Cantidad futura due habré de recibirseA

= Periodos

=]
t

~
1}

Costo de capital

N

Una vez calculado (el valor presente) P, el valor Q;eSeﬁﬁe ﬁeto del
proyecto puede determinarse de la siguiente manera: ’

— ! L F2 , _En _la c2 Cn

. ~ o+ —_—
(1+r!l (1 +K?2 a+xr o+l (1+K)?2 (1 + KN

donde: Fl, F2, Fn representan las corrientes de efecfivo netas

K Costo de capital
n = Vida esperada del proyecto

Cl, C2, Cn = Los desembolsos anuales del proyecto
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En algunas ocasiones los desembolsos anuales se reducen a la inversidn
inicial del mismo, y dado que esta se establece automaticamente en tér
minos de unidades monetarias actuales, la ecuacidén del VPN se reduce
a la siguiente expresidn:

ven = |-E1 . P2 __Fn_
a+rl (1 +K? (1 + KN

donde I = Inversidn inicial

Las corrientes de efectivo netas se definen como los ingresos netos
despuds de impuestos m3s la depreciacidén, que se deben a un proyecto.
El criterio de toma de decisién cuando se emplea el método del valor
presente neto para tomar decisiones de aceptacidn- rechazo es el si-
guiente: Si VPN 2 0, se acepta el proyecto; de lo contrario, se le
rechaza. Si el VPN es mayor o igual a cero, la empresa obtendrid 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
rias son reinvertidas al costo de capital -de la empresa. Se utiliza
cuando se conoce el éostockacapital para el pfoyecto~y se quiere coﬁg
cer {nicamente si la rentabilidad real de la inversidn supera la ren-
tabilidad deseada o exigible. : .

Las ventajas principales en la utilizacidn de este método radican en.
la consideracidn 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 periodo de recuperacidn, sino que pueden ser flujos dife
rentes entre si.

D) . Tasa interna de rendimiento

Es la metodologia de que nos valemos para llegar a determinar si la
realizacidn de un proyecto traeri beneficios a una entidad econdmica
y en general a la sociedad.

Asi como a un inversionista le interesa saber si la realizacidn de un
proyecto le redituarid beneficios, y si estos seran 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.
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Existen dos tipos de Tir:

1. La tasa interna de rendimiento financiera, y
2. La tasa interna de rendimiento econémica.

La primera se define como la tasa 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 ecuacidn para calcularla es:

F1 + F2 e, + _Fn -1 = o0
(1 +1)! (1+1)? (1 + )
t=1
E EE;__.___E_* -I=0
a (1L + 1)
donde; F = Flujo de efectivo (ingresos)
I = Inversidn inicial (egresos)
t = Tiempo
r = Tasa de interés

de donde obtenemos que si la, Tir (r) ;EBI aceptar el proyecto
C ) . : "Tir (r) =<1 rechazar el proyecto

La Tir es un criterio para muchas empresas, bastante atractivo ya que

r se expresa'en‘porcentaje y se puede comparar ficilmente con el costo

‘calculado de la inversidn, que ‘se expresa también como porcentaje.
Ademis, pocos’ piensan que la separac1on entre el cilculo de la Tir y
el costo de capital ofrece una posicidn ventajosa desde la cual se pue
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 mi3s alla de su control.

El procedlmlento para calcular la tasa interna de rendimiento es labo-

rioso, pero sencillo. - Debemos solucionar un polinomio en r ensayos.
Tomando una tasa inicial arbitraria.

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.
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3. Si la diferencia entre los valores presentes de los dos flujos es
exactamente igual a cero, hemos tenido éxito al calcular la tasa de
descuento que iguala el valor presente de la corriente de ganancias con
el valor presente de la corriente de desembolsos.

Asi como la tasa interna de rendimiento financiera mide los rendimien-
tos de la inversidn de un proyecto que afluyen a la empresa, la TIR eco
ndmica mide los:efectos en toda la economia. La primera se encuentra
dentro del campo de la microeconomia; la segunda, en el campo de la ma
croeconomia.

El cdlculo tedrico de la TIRE, también nos lleva a una sustitucidn de
los precios de mercado de todos los insumos de produccidén, por sus co-
-rrespondientes precios sombra. En la practica, sin embargo, se ha
adoptado por hacer s8lamente ciertos ajustes, con los gue se calcula
una tasa econdmica que si bien no se puede decir que sea con toda pre-
cisidn la tasa econdmica, si nos da la idea del beneficio recibido por
el pais, al realizarse el proyecto analizado.

Los métodos - anteriores proporcionan elementos objetivos de decisidn
que al ser objetivas necesitan de un parametro de comparacidn para de-
cir si son adecuados o no, normalmente se comparan con la tasa libre
de riesgo 'y los plazos de inversidn que hay en el mercado.

Por otro lado, si no se realizan anilisis financieros no se puedén
tener. elementos que nos muestren el resultado final del proyecto, ya
que la Gnica manera de tener elementos de decisifn es a través del and
lisis financiero, porque las otras etapas tienen muchos aspectos de ca
racter subjetivo y la parte financiera es totalmente objetiva.

El detalle de la.evaluacién-financiera se encuentra desarrollado den-
tro del caso practico.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. PROCEDIMIENTOS EN LA BUSQUEDA DE UN CASO PRACTICO QUE SE PUEDA ADAPTAR A LA
HIPOTESIS

a. Se acudid a diferentes organismos que maneian proyectos de inversidn co-
mo fueron: CANACINTRA, Nacional Financiera, Fondo de Equipamiento Industrial
en donde se contactd con los ejecutivos de promocién a fin de que se nos pu-
diese fa0111tar algunos de los proyectos que hubieran manejado y que tuv1e—-
- sen alguna relac1on con el tema que se esta- tratando. .

b. Se nos proporcionaron algunos casos que ya habian sido aprobados por
ellos, los cuales se rev1saron ellglendoseunanmestra de tres casos o proyec
tos.~ :

c. Se entrevistd a los propietarios de esas casas a quienes se planted la
necesidad de utilizar su proyecto para fines de la investigacidn y ademis,
conocer en forma mas profunda las circunstancias bajo las cuales se inicid
el proyecto y cuil ha sido su desarrollo hasta la fecha.

Se acordd con ellos que se cambiarfian los nombres y se modificarian algunos

datos con el objeto de guardar la confidencialidad de dicha informacidn; por
lo tanto, Mexicana de Instrumentos Electrdnicos Profesionales, S. A., de

C. V., (MIEP) es la denominacidn social que se empled para efectos del pre-

sente trabaijo.
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ELECCION DEL CASO

a. Se eligidel caso de M.I.E.P., debido, primero a que habia sido un caso

manejado directamente por FONEI,y por lo tanto, cubria en su totalidad los

aspectos relativos a la informacidn necesaria para ser suijeto de crédito de
dicho Fondo y, con esto, cumplir con la primera parte del problema planteado
en la hipdtesis.

b. En el caso elegido fue donde considerabamos que contabamos con la sufi-
ciente informacidn que se requeria para llevar a cabo las pruebas planteadas
como metodologia en el capitulo anterior. Ademds, en esta empresa fue don-
de se obtuvo un mayor acceso a la informacidén tanto esencial como complemen-
taria.

Por lo que respecta a los dos casos que se rechazaron, esto se debid a que
en uno de ellos por tratarse de un proyecto de exportacidén a Estados Unidos
era necesario contar con informacidn de Demanda y Oferta en dicho pais, mis-
ma que no existia en México y que era indispensable para poder efectuar to-
das las pruebas que se requerian en la evaluacidén de mercado.

El otro caso se rechazd por tener un mercado totalmente aseguradc en el que
la parte financiera y de mercado no era necesario estudiarlas, y por lo tan-

' to, si se optaba por este caso la investigacién planteada no se cumpliria
en un 100%. - ‘ ’ o

FIJACION DEL OBJETIVO AL REALIZAR EL CASO PRACTICO

Lo que se pretendid medir en el caso practico fue la influencia de las varia
bles independientes (relacidn oferta-demanda del mercado, tecnologia emplea-
da y recursos financieros) en el comportamiento de la variable dependiente
(rendimiento fptimo del proyecto) y ademis, mostrar que toda la informacidn
manejada era indispensable parael triamite de un crédito ante FONEI.
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PRUEBAS REALIZADAS DENTRO DEL CASO PRACTICO

Se realizaron pruebas auténomas para cada una de las variables independien-

tes.

RELACION OFERTA-DEMANDA

La prueba a realizar fue una evaluacidn de mercado donde participd el
proyecto a través de las siguientes técnicas:

a. Identificacidn de la matriz producto-mercado.

Aqui se elaboraron la matriz de expansidn producto-mercado, la matriz

. de anallsls de cartera de productos del Boston Consoulting Group Y el

c1clo de vida del producto.
b. Determinacidn de oferta y demanda.

La primera prueba fue la de ‘establecer los factores que afectan ‘la
oferta’y.la demiinda’'d fin de plarntear un modelo de minimos cuadrados
que nos arrOJara la proyeccidn de éstas.

TECNOLOGIA EMPLEADA

Se realizaron diferentes pruebas para determinar la influencia de la
ingenieria del proyecto dentro de éste.

a. Se analizd el proceso productivo correlacionindolo 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 elabord un anilisis de la determinacidn del tamafio de la planta
considerando para esto la capacidad instalada y aprovechada y los fac
tores que intervienen en ella.

¢. La tercera prueba fue la distribucidén y localizacidn de la planta
para lo cual se analizd en todos sus aspectos el Lay-out de la misma.

RECURSOS FINANCIEROS

Lo que se considerd en este aspecto fue un anidlisis de los estados fi-
nancieros que arrojaba el proyecto, aplici&ndose para esto los siguien-
tes métodos de anidlisis tradicionales:

Porcientos integrales

a. Métodos de andlisis verticales .
: ] Razones simples

Tendencias

b. Métodos de anilisis horizontales. - .
B e : . IR - Aumentos y disminuciones

A

c. Método de anilisis del punto de equilibrio.

d. Indice de copertura de la deuda.

Otros métodos de andlisis que se aplicardén y que consideran el valor
del dinero en el tiempo fueron:

a. Método del periodo de recuperacidn
b. Método del valor presente neto
¢. Método de la Tasa interna de rendimiento financiera
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A través de todas estas pruebas obtuvimos parametros de comparacidn,
los cuales fueron conceptos medibles y cuantificables en funcidn del

tiempo.

Estos pardmetros nos arrojaron dos tipos de evaluaciones, la cualitati
va que se refiere a las etapas de mercado, tecnologia y administracidn
Y la cuantitativa, que se refiere a los aspectos financieros del pro-
yecto. Fueron necesarios estos dos tipos de evaluacidn dado que la
segunda no es mds que consecuencia de los aspectos vistos en la prime-
ra evaluacidn, es decir, no es otra cosa mas que poner niimeros a la
evaluacidn cualitativa.

Por medio de todas las pruebas realizadas se obtuvieron diagndsticos
que nos llevaron a la obtencién de un porcentaje que muestra el rendi-
miento y la estabilidad del proyecto. Dicho porcentaje es el indica-
dor de la validacidn de la hipdtesis planteada.

<
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CAPITULO V

CASO PRACTICO

A través del caso prictico pretendemos demostrar la hipdtesis que permite el de-
sarrcllo de la presente investigacidn.

A fin de que el manejo del caso practico sea mds claro, éste se dividid en cua-
tro apartados:

A)

B).

c)

D)

DATOS E INFORMACION GENERAL.
En esta seccidn se presentan los antecedentes, la 51tua01on actual y se defl

ne el proyecto de la empresa que se pretende evaluar. Adémas, se proporc;g
nan algunos datos que sirven como base para obtener resultados. ’

RESULTADOS .

~ El objetivo de esta seccidn es plasmar en forma practica la metodologia.de

la evaluacidn, utilizando los datos proporcionados por el caso. -Dentro de
estos aspectos se tendrin que considerar forzosamente las cuatro etapas de
la metodologia.

-

CONCLUSIONES.

Aqui se presentan las consideraciones flnales derivadas del apartado de resul
tados, obteniéndose también evaluaciones parc1ales por cada -fase y una evalua
cién general que es la que contesta la hipdtesis.

ANEXOS.

Dentro de este apartado se busca presentar algunos cuadros en donde se apoyan
el desarrollo y obtencidn de ciertos resultados.
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DATOS E INFORMACION GENERAL

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Constitucidn, capital y linea de negocios

M.I.E.P., se constituyd como sociedad andnima el 24 de junio de 1975, tal y
como consta en el testimonio de su escritura constitutiva No. 25763. En las
Gltimas modificaciones a é&sta, que se refieren a transformar la naturaleza
juridica de la empresa, para pasarla de sociedad andnima de capital fijo a
sociedad andnima de capital variable, se acuerda también aumentar el capital
social de $150,000.00 a $3'000,000.00 segin consta en escrituras protocoliza
das.

La planta estd ubicada en Sadi Carnot No. 85, en Mé&xico, D. F.

El éapital social actual esti repfeSentado ?or 3)000<acciohes ordinarias,.ng '

minativas, Integramente suscritas y-pagadas y en circulacidn, con un valor
nominal de $1,000.00 cada una, para dar un total de $3'000,000.00 (TRES MI-
-LLONES DE PESOS 00/100 M.N.), las cuales se encuentran distribuidas como se

. indica en el siguiente cuadro:

x

ACCIONISTAS ACCIONES

% ~ VALOR
SR. ALEJANDRC GOMEZ L. 800 26.7 $  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 TORRES 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 afios de operacidn en la rama de equipos y accesorios de electrdnica
profesional, la empresa ha incrementado y diversificado sus actividades de
produccidn y ensamble.

Actualmente, M.I.E.P., es una fuente de trabajo de m3s de 163 personas.
Mientras en 1975 su capital social era de $150,000.00 para 1983 lo incrementd
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a $3'000,000.00. El nivel de ventas netas que alcanzd en el ejercicio
1984-1985 es de alrededor de $801.1 millones de pesos.

Las perspectivas de crecimiento del mercado de la electrdnica, sus partes y
accesorios, tanto en el nivel nacional como en el de exportacidén, presentan
un panorama favorable para M.I.E.P., S. A., DE C. V.

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 realizacidn del proyecto, mediante un equipamiento adecuado con los
indices de productividad requeridos y la reubicacidén de su planta de la ciu-
dad de México, se pretende ampliar y diversificar la actual produccidn de
aparatos electrdnicos, partes y accesorios para cubrir la demanda nacional y
de exportacién. .

SITUACION ACTUAL

Las bosibilidades 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 exportacidn.

Su actividad principal era la fabricacidn de fuentes de poder. Actualmente
M.I.E.P., S. A., DE C. V., es la principal instalacidn de fabricacidn de en-
sambles electrdnicos y mddulos. Su actividad principal es la fabricacidn de
monitores y diversos ensambles de tarjetas de circuito impreso, asi como 1ns
trumentos para -laboraterios y las mencionadas fuentes de poder.

Los instrumentos fabricados para usarse en laboratorios incluyen oscilosco-
pios (Kikusui); Multimetros (Fluke) y Fuentes de Poder (I.E.P.). En el area
de servicios electrdénicos, M.I.E.P., actualmente fabrica cajas de contactos
miltiples con acondicionadores de energia y fuentes de poder ininterrumpidas.

———
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EHFRESA T FROYECTO
JALANCE GEMERAL

CONCEPTO

ACTIVD CIRCULANTE
CAJAS Y BANCOS
VALORES
CLIENTES
INVENTARIOS
DEUDORES DIVERSOS
SUMA CIRCULANTE

ACTIVO FIJD
MAGUINARIA PLANTA Y EQUIPD
EQUIPO DETRANSPORTE
TERREND
INSTALACIONES
HERRANIENTA
MOBILIARIO Y EQUIP
DEPRECIACION ACUMULADA
OTROS
SumA EL FIJO
SUMA EL ACTIVO

PASIVO

PROVEDOREES
PASIVOS C, P,
OTROS PASIVOS
SUMA CIRCULANTE
PASIVO L.P.FONEI
PASIVD INT.FIN.
OTROS L.P
SUMA PASIVO L.F.
SuMA PASIVO

AND. BASE 1 2
5,9 462 5.5
0,50 0,00 0,00

74,20 184,93 221,92
146,00 178,77 214,52
23,20 2320 23,20
271,80 . 391,52 465,19
36,10 139,90 139,90
G - sz.éo
15480

202

0 100420

” \ i?f.éé% {f
129,60 13

CAPITAL CONTABLE

CAPITAL SOCIAL
UTILIDAD DEL EJERCICIO
UTILIDAD ACUMULADA
CAPITAL CONTABLE

TOTAL PASIVO Y CAPITAL

0.00 0.00 0.00
286,10 343412  422.17
0,00 245,50 196,40
0,00 27,30 21.84
9.70 970 7.70
770 282,50 227.94
295,80 445,42  650.11
3.00 3:90 93,90
3.50 0.00 34,08
3+00 6,30 6.50
9,50 100.40 134.48
305,30 744,02 784,59

$.38
0.00
255.21
244,70
23.20
531.48

139.90
2360
15,00

200.20
18.80
10,460

134.30
11,50

285,30

816.78

314,75
120,73
0,00
435.48
147,30
16.38

163,68
399.16

93.90
83.14
40.58
217,62
816.78

7.02
0.00
280,72
27136
23.20
582,30

139,90
23,40
15.00

200,20
18.80
10,40

162,80
11,50

256.80

839,10

346,22
39.56
0.00
385.78
98420
10.92

109.12
494,90

73.90
126,58
123.72
344.20
839,10

7:58
82,03
303.19
293,08
23.20
709.08

139.90
23,60
15,00

200,20
18.80
10,60

191,30
11,50

228.30

937,38

373,93
0.00
0,00

373,93

49,10
5.46

34,56
428,49

93,90
144,68
250,30
508.89
937.38

a.11
240,28
324.41
313,40

23.20
709,59

139,90
23.460
15.00

200,20
18.80
10.60

217,30
11,50

202,30

1111.89

400.11
0.00
0.00

400,11
¢.00
0,00

¢.00
400.11

73.90
202,90
414,99
711.79

1111.89

...................................................................................................
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DEFINICION DEL PROYECTO

Propdsito del Proyecto

El proyecto consiste en incrementar la capacidad de produccidn de la planta
que M.I.E.P., tiene actualmente en la ciudad de México. Ademds, la planta
se cambiard de ubicacidn a una zonade prioridad estatal en el Estado de Méxi
co.

Con el desarrollo del proyecto se lograri:

- Realizar los planes de una integracidn nacional cada vez mi3s completa de
los productos que comercializa el Grupo Mexel y sus clientes.

- Aumentar la productividad de suplanta y lograr un mejor control de calidad

- Reducir los costos de produccién.

- Crear nuevas fuentes de empleo.

- Apoyar la descentralizacidn industrial.

- Lograr mayor diversificacidn de sus productos.

La capacidad dé produccién de la empresa en su proceso limitante Que es. el
"soldeo" se incrementari de 10,125 soldeos al mes a 13,500 lo que representa
un incremento del 33%.

‘Para lograr lo anterior, es necesario que M.I.E.P., continfle con la amplia-
cibén de sus instalaciones de produccién de una manera productiva. Estd se
puede consequir a través de la adquisicidn 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 reubicacidn de la planta
instalada en el Distrito Federal, a una zona cercana a la ciudad de México.

" Como se explicard en detalle, la demanda de la ciudad de México condiciona
la cercania a ésta, pero a la vez es necesario evitar el congestionamiento
del Distrito Federal.
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Bases para el cidlculo en la nueva planta

En las instalaciones de la nueva planta se tiene contemplada la adquisicidn
de una nueva maquina soldadorade ola con mayor capacidad de produccidn
(13,500 soldeos/mes de diferentes tipos de tarjetas), lo que representara un
incremento del 33% respecto a la capacidad de produccidén actual (10,125 sol-
deos/mes) .

Para nivelar la produccidn de soldeo respecto al lavado y secado, se instala
rd un nuevo equipo de lavado y secado; por lo tanto el incremento en el sol-
deo de tarjetas se elevarid en un 25% respecto a su capacidad instalada.

RESULTADOS

ASPECTOS DE MERCADO

S

La necesidad de evaluar aspectos de mercado dentro de este trabajo nace del
hecho de que una de las variables independientes dentro de la hipGtesis plan
teada es la relacidn oferta-demanda del mercado en el que se desenvuelve y
esta relacidn la vamos a poder medir sSlamente como vimos en el capitulo de
Metodologia de la Evaluacidn, identificando y definiendo el producté dentro
de su mercado, determinando su oferta y demanda probables asi como su forma
de comercializacidn.



Métodos para definir un producto en el Mercado

»

- Matriz de expansidn producto/mercado

CUADRO NO. 1
PRODUCTOS

ACTUALES NUEVOS
g 1.- PENETRACION 3.~ DESARROLLO

5 EN EL DEL
2 g MERCADO PRODUCTO
g 3 2.- DESARROLLO 4.~ DIVERSI-

& DEL

2 MERCADO FICACION

Los productos de M.I.E.P., se encuentran en la ventana uno que corresponde a
una estrategia de penetracidn en el mercado.

La ubicacidn en esta ventana se debe a 1o 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 seguirid siendo, el industrial compuesto por empresas
ensambladoras de computadoras, mismo que se conoce por ser el que se ata-
ca actualmente.

142
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- Matriz de crecimiento -~ participacidn
(Modelo de Boston Consulting Group)

CUADRO NO. 2
3 .
n:a ™
(=] 5 ‘
% 2 § - ESTRELLAS INTERROGANTES
o o
g @)
un
o8 ~
g a VACAS PERROS
o
‘,3‘ é E ) LECHERAS
% o
E 0 2.5 5 7.5 10

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO

Los productos de M.I.E.P., se localizan en los llamados interrogantes en vir
tud de que el crecimiento esperado del Mercado, se considerd alto dado gque
se espera un crecimiento del 25% mientras que la economia en su conjunto es-
pera hacerlo entre - 2 y 0% (Fuente CEESP).

La participaci8n se considerd bajapuesto que es de tan sdlo del 7% y la maxi
ma participacidn que se puede tener es del 11%. Ver anexos 2 y 3 gque nos
muestran la participacién de M.I.E.P., en el mercado y el crecimiento espera
do del sector respectivamente. .

- Ciclo de vida del Producto

Figura No. 1

—

INTRODUCCION  CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION
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Se considerd al producto dentro de la étapa de introduccidén avanzada a punto
de convertirse en la é&tapa de crecimiento.

Porque el producto no es totalmente nuevo; sin embargo, aln no alcanza el gra
do de desarrollo tecnoldgico.

Todavia no estd en la &tapa de distribucién al detalle.
Las utilidades aln no alcanzan su grado de madurez.
Existe concentracién de ventas hacia pocos clientes.

Demanda

En las consideraciones de demanda se utilizareon los siguientes supuestos:

1. Los precios se determinaron en funcidn de los costos directos de produc-
c1on, mismos que se actualizan perlodlcamente de acuerdo a las cotizaciones
que se obtengan de la materia prima y de los demds insumos. - El precio de
venta se sujeta al nivel y a las condiciones que en cada caso se convengan
entre cliente en particular y la empresa.

2. No existen productos relacionados y los sustitutos son altamente obsoletos.

3. El producto es ineldstico al precio, puesto -como ya se dijo el precio no
es un factor determinante en el precio.

4. Se espera que en el futuro, los precios disminuyan en funcidn de que se
estd a punto de entrar a la &tapa de :crecimiento.

5." Dado ‘que es un producto 1ndustr1al los gustos y preferenc1as no se 1n—
cluyen. = .

6. El mercado potencial es sumamente fuerte puesto como ya se menciond hay
déficit, hay que importar para cubrir las necesidades de produccidn. E1 con
sumo nacional de equipos aparente para los prdximos afios se estima serd a
una tasa de crecimiento medio del 10%
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PRONOSTICO DE 'VENTAS
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n . X y %2 Xy

1 1 4.2 1 4.2

2 2 14.4 4 28.8

3 3 55.6 9 221.8

4 4 612.7 16 2450.8

5 5 801.1 25 4005.5
n=5 15 1,488.0 55 6711.1

El cuadro anterior representa la forma de obtener los datos para desarrollar la fdrmula de
regresidn lineal por mInimos cuadrados. Don de X nos representa el nimero de perlodo y Y
nos representa las ventas histdricas que sirven de base para la proyeccidn. Los datos pa
ra X y Y se tomaron de los Estados Financieros elaborados por la empresa (Anexo 1).

Férmula de Regresidn Lineal por Min
de ventas.

n ( xy) - x ( x)
n(x2) - x(x

p = Y -alx

n

5 (6711.1) - 15 (1488.0)

a =
5 (55) - 15 (15)
= 358.93
b = 1488.0 - 358.93 (15)

15

= 779.19

Factor a aplicar al periodo de ventas que se desea conocer

¥ = 358.93 (x) + (-779.19) |

imos Cuadrados: y = ax + b utilizada en la proyeccidn

A través del desarrollo de la formula obtenemos un factor que nos permite el proyectar las ven
tas del negocio con cierta seguridad. Este conocimiento de las ventas para el futuro va a
ser el punto de partida para todas las consideraciones posteriores que se deben realizar al

evaluar un proyecto.
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Oferta

No se proporcionan datos suficientes para obtener resultados.

Comercializacién

CANALES DE COMERCIALIZACION

CUADRO NO. 4

INSTRUMENTOS
ELECTRONICOS
PROFESIONALES, S. A., DE C. V.

MERCADO DE EMPRESAS DEL .OTRAS MERCADO DE
EXPORTACION GRUPO | EMPRESAS ‘ EXPORTACION

DISTRIBUIDORES
MERCADO NACIONAL

CONSUMIDOR
FINAL

~

La alternativa a segquir por la empresa es la de utilizar para ventas nacionales, un distribui
dor exclusivo, y para el mercado de exportacidn una venta combinada. Dependiendo de las cir-
cunstancias de la venta, se optard por la venta directa o la distribucidn 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 sufi-
ciente y sdlida.
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INGENIERIA DEL PROYECTO

La evalucién técnica del proyecto constituye la parte mds somera del anali-
sis en su conjunto, en vista de que el evaluador administrativo Unicamente
te va a tomar ciertos aspectos ya considerados en un examen técnico previa-
mente elaborado por firmas de ingenieria.

Sin embargo, debemos tomarlo en cuenta dado que nuestra segunda variable in
dependiente es la tecnologia empleada; aspecto que involucra ademids, el ta-
mafio y distribucién de la planta asi como su localizacidn, y el proceso mis
mo desarrollado en el area de produccidn.

Como se podrd observar los resultados de este apartado son meramente cuali-
tativos, ya que los de caracter cuantitativo corresponden al examen puramen
te técnico.

DetermiﬁaciGn del tamafio de la Plénta:

El tamafio de la planta se determindé en funcidn de la demanda del mercado,
ademds, se tomd en consideracidn que habia que nivelar la produccidn de sol
deo con la de lavado y secado, ya que no habia congruencia entre estos bro—
cesos., Ver Anexo 4 que nos muestra la capacidad de produccidén por turno

en cada una de las dreas de produccidn de M.I.E.P. ’ )

" Localizacidn de la Planta

Para localizar la planta se tomb en cuenta la cercania con los centros de
insumo y consumo.

Se eligid ubicarla en el parque industrial "El Cerrillo" en el Municipio de
Lerma por tratarse de una poblacidn con toda la infraestructura necesaria
para cualquier planta industrial (facilidad de transporte, disponibilidad
de energia, fuentes de suministro de agua y servicios. publicos diversos).
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Distribucion de la Planta

Al analizar el lay out (Anexo 5) se observa que por un lado el area operati-
va ocupa el mayor porcentaje de la planta, localizandose al frente las ofici
nas administrativas, lo que evita el transito innecesario de gente.

Por lo que se refiere a la parte operativa, el lay out sigue un proceso 16gi
co dado que la ubicacidn del proceso corresponde a la secuencia del de pro-
duccidn, evitadndose tiempos muertos y movimientos innecesarios.

Ver siguientes diagramas 1 y 2.
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DIAGRAMA NO. 1

PROCESO GENERAL DE PRCDUCCION Y ENSAMBLE DE TARJETAS DE CIRCUITO IMPRESO
M.I.E.P. ,

..2CEPCION DE MATERIALES
.ONTEO Y ALMACENAMIENTO
SURTIMIENTO A LA LINEA

PREPARACION

INSERCION

SOLDEO

LAVADO

RETOQUE

PRUEBAS

REPARACIONES

EMPAQUE

ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO

ENTREGA DE MERCANCIA

Los diagramas 1 y 2 son la representacidn grédfica en que se desarrolla la actividad industrial
de M.I.E.P., sefialando cada una de las &reas productivas, asi como la interrelacidn gque existe
entre ellas, 1o que permite visualizar ge una manera mis practica la actividad fabril de la em
presa y con esto determinar puntos claves como la distribucidn y determinacidén del tamafio 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.

PRZPARACION DE MATERIALES

SIHEA DE ENSAMBLE

CLLIBRACION Y PRUEBAS

REPARACION

INSPECCION FINAL CONTROL DE CALIDAD

EMPAQUE

ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO

SALIDA DE MERCANCIA
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RECURSOS FINANCIEROS

El analizar los aspectos financieros tienen un doble propdsito. 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 hipdtesis.

Para efectos de visualizar el verdadero impacto del proyecto en si mismo y

dentro de la empresa, se va a evaluar en dos partes: una exclusivamente re
lacionada con el proyecto, y, otra considerdndola como parte integrante de

la empresa existente.

En la evaluacidn del proyecto, dado que Unicamente se pretende medir su ren
dimiento, tanto el diagnéstico como la evaluacidn se centran en el aspecto
puramente productividad. En la evaluacidn empresa m3s proyecto se va tanto
a diagnosticar como a evaluar en forma integral aspectos como estructura, 1i
quidez y productividad. )

Evaluacién del Proyecto

Como ya se menciond el proyecto en si mismo Gnicamente 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 parrafo anterior.

- Punto -de equilibrio ]
- Periodo de recuperacidn de la inversidn
- Tasa interna de retorno



CUADRO NO 1

PUNTO DE EQUILIBRIO
(Millones de pesos)

P.E. = Costos Fijos

(1 -%C.M9
PERIODO COSTOS FIJOS COSTOS VARIABLES VENTAS CONTRIBUCION MARGINAL *
0 91.50 656.90 '~ 801.10 .8199
1 10.30 132.29 323.90 .4084
2 10.30 290.13 548.90 .5285
3 10.30 432,18 751.40 .5751

RESULTADO PUNTO DE EQUILIBRIO:
PERIODOS : 0 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 el cuadroNo. 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 columna de costos fijos nos representa la suma de:
los gastos indirectos de fabricacidn, los gastos.de venta y los gastos de administracién
efectuados en cada periodo. La columna de costos variables representa el costo directo de
produccidn.

La columna ventas contiene los ingresos derivados de las ventas netas de la empresa, y la
columna de contribucidén marginal es el cociente de dividir la columna costos variables entre
la columna ventas.

. La obtencidn de este-indicador nos permite fijar aquel punto en donde nuestros ingresos y
egresos directos son iguales, permitiendo éste‘cbnocimiento el determinar aquéllos volimenes
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.
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CUADRO NO. 2

PERIODO DE RECUPERACION DE LA INVERSION

(Millones de pesos)

n-1 +:E:F1ujo neto acumulado - Fn®

Fn®
PERIODO FLUJO NETO FLUJO ACUMULADO
0 -320.02 -320.02
1 65.55 -254.37
2 96.85 -157.52
3 122.07 - 35.45
4 143.86 108.41
5 462.59 571.10
5.1+ 1084l - 4 8%
571.10 -

.- .
Al realizar el presente cuadro se pretende contar con los elementos necesarios para el desa-
-rrollo de la f£drmula que plantea el periodo de recuperacidn de la inversidén. En donde la
columna periodo representa el cierre de cada ejercicio.

La columna flujo neto es la utilidad neta del Estado de Resultados a la que se le tendra que
adicionar el importe de la depreciacidn del periodo y deducirle la variacidn existente dentro
del capital de trabajo de la empresa.

.El flujo neto para el afio cero serd la inversidén total a realizar en‘el proyecto.
La columna flujo acumulado es una adicidn algebraica de los flujos obtenidos en cada periodo.

La cifra obtenida con esta fdérmula indica el perlodo en el que se recupera la inversidn reali
zada en afios. Una recuperacidn de la inversidn de 4.18 afios es bastante aceptable, si toma-
mos en cuenta el monto de la inversidn (320 millones de pesos).
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CUADRO NO. 3

M.I.E.P., S. A., DE C. V.

TASA INTERNA DE RETORNO

PROYECTO

(Millones de pesos)
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DEPRE- CAPITAL  RECUPE FLUJO
PERIODO INGRESOS - EGRESOS -~ I.S.R. - P.T.U. = UTILIDAD + CIACION - INVER. - TRABAJO + RACION = NETO
0 323.90 269.19  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
3 906.60 671.35 98.81 23.53 112.92 28.50 - - 19.35 - 122.07
4 1043.00 767.25 115.82 27.58 132.36 28,50 - 17.00 - 143.86
5 1172.00 853.31 133.85 31.87 152.97 26.00 - 16.08 299.8 462.69

TIR = 32.14%

" La TIR nos refleja el rendimiento que va.a generar el proyecto por s1 mismo, es decir, proporcidna
un porcentaje que representa la productividad obtenida via la generacidn de ingresos y el desembol

so de ‘egresos.

para obtenerla se hace neceésario el practicar el cuadro No. 3, en el cual obtene-
mos todos los datos para desarrollar la fdrmula de la TIR.
ventas generadas.

La columna’ ingresos representa las

la columna egresos es la suma del costo directo, de los gastos de fabricacidn

y de los gastos de venta y administracidn.

La columna I.S.R., es el resultado de aplicar la tasa
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 participacién a los trabajadores vigentes, a
la diferencia que resulte de los ingresos menos _los egresos.

La co

La siguiente columna es la depreciacidn calculada a los activos fijos por el periodo de que se tra
te. La columna de inversidn refleja los incrementos que existan en las cuentas de activo fijo en
cada uno de los periodos de referencia.

La columna capital de trabajo muestra los cambios que existan en la diferencia de los activos circu
lantes menos los pasivos circulantes. la columna de recuperacidn es la suma del valor en libros
de los activos fijos mas el capital de’trabajo de ese periodo, Ginicamente se cdlcula para el Gltimo
- periodo. La columna de flujo neto es la suma algebraica de todas las demds columnas.

El porcentaje obtenido de la TIR es el indicador de la validacidn de la hipdtesis.
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Evaluacidén Empresa mas Proyecto

Dado que el proyecto se integrarda a la empresa existente, se tiene que
revisar el impacto que tendrda la incorporacidon de los resultados del pro-
yecto en el contexto general de la empresa y para esto se utilizan las si
guientes formas de evaluacidn.

— Analisis de Tendencias
— Andlisis por Razones
-~ Indice de Cobertura de la Deuda
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ANALISIS DE TENDENCIAS

La Grafica 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 grafica se puede concluir que la tendenciade la empresa es sanear su estructura financiera
al incrementar considerablemente los recursos propios, reducir gradualmente el capital ajeno y man
tener en equilibrio los recursos circulantes, dejando casi sin cambios los activos de estructura.

La Grafica No. 2 muestra las tendencias de los conceptos del Estado de Resultados del Proyecto.
Los conceptos graficados corresponden a el Costo Directo, las Ventas Netas, la Utilidad Neta y los
Gastos financieros.

En esta grafica observamos que las utilidades tienen una relacidn directa con el comportamiento de
las ventas y que éstas son crecientes en la medida-en que crecen las ventas. Por otro lado, se.

. muestra la disminucién en gastos financieros que refuerza y disminuye la brecha entre ventas y uti
lidades. .

La Grifica No. 3 permite observar las tendencias de los conceptos correspondientes al Estado de
Resultados de la empresa y proyecto.

-

La utilidad neta, las ventas netas, el costo directo y los gastos financieros son los conceptos co
-rrespondientes de dicho estado.

La utilidad generada por el proyecto es determlnante en los resultados de la empresa y estd basada
principalmente en una carga financiera decreciente.
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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.
Ctas. x pagar/Ventas x 365
Inv./Cta. de ventas x 365

" Rot. de Cartera + Rot. de Inv.

EMPRESA Y PROYECTO

Activo Total/Pasivo total

Cap. Con. - Ut. del Ejerc./Pasivo total

Activo -fijo/Pasivo fijo

Cap. Cont. - Res."del Ejerc./Activo fijo;

Ventas/Activos tangibles

CUADRO NO. 4

RAZONES DE PRODUCTIVIDAD

L TR O

AROS 1 2

(%) (14) 1.7

(%)
(%)
(%)
(%)
(%)

Cocooo
W
w

CUADRO NO. 5

RAZONES DE LIQUIDEZ

TR TI I I T |

RAZONES

ANOS 1 2
Veces 1.07 1.10
Veces 0.58 0.59
(3) 28.4 43.02
Dias 60 60
. bias . . .- 83 83
Dias - 143 143"
CUADRO NO. 6
DE SOLVENCIA Y ESTRUCTURA
" AROS. 1 2
Veces 1.15 1.20
Veces 0.15 0.15
Veces ’ 1.25 -1.40
Veces 0.28 0.19
Veces 2.39 2.85

7.6

5.3
88
61

86

1.36
0.15
1.74
0.15
3.29

2.18
0.43
4.18
0.72
3.45
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El cuadro naimero 4, nos permite analizar la relacidn que existe entre las utilidades obtenidas y los recursos
utilizados para ello, es decir, de que manera se estd realizando el aprovechamiento cinergético de los recur-
50S. Se muestra para el proyecto y para la empresay proyecto.

En el cuadro niimero 5, podemos observar la capacidad de pago, como de los recursos para operar en el corto

plazo una vez implementado el proyecto.

En el cu§dro nimero 5, nos servird para analizar la capacidad de pago de la empresa a largo plazo y esto nos
permitird ver el apalancamiento que tendr@ la misma con la implantacidén del proyecto.

la estructura financiera de la empresa.

Ademas, de conocer
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CUADRO NO. 7

M.I.E.P., S. A., DE C. V.

INDICE DE COBERT DE DEUDA

(Millones de pesos)

1.C.D. = (Utilidad + Depreciacidn + (Gastos Financieros - .50}

Pago principal + (Gastos Financieros - .50}

GASTOS GASTOS
FINANCIEROS FINANCIEROS
PERIODO  UTILIDAD DEPRECIACION (1 -8 NUMERADOR  PRINCIPAL (1 - &) DENOMINADOR
1 34.08 35.10 93.64 162.82 54.56 93.64 148.20
2 83.14 34.10 74.07 191.31 54.56 74.07 128.63
3 126.58 28.50 55.56 210.64 54.56 55.56 110.12
4 164.68 ~  .28.50 37.04 ¢ 230,22 - 54,56 - 37.04 91.60
5 202.90 - " 26.00 18.52 247.42 54.56 18,52 73.08

[=
I
o
|
ln

RESULTADOS - 1.10 1.49 . 1.91 2.51 - 3.39

.E1 indice 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-
racidén, en aspectos tanto de capital como de intereses.  Para poder obtener el Indice de cobertura
‘'se hace necesario elaborar el cuadro No. 7, donde la columna utilidad refleja la utilidad neta mos-.’
trada en el Estado de Resultados. La depreciacidn es la calculada para el periodo correspondiente.

Los gastos financieros es la carga financiera pagada en el periodo multiplicada por el factor

(1 - tasa de impuestos vigente). la columna numerador es lasuma de las tres columnas anteriores.
El pago principal se refiere al pago de capital que se efectlia en el periodo. La columna de gas-
tos financieros es igual a la columna nimero cuatro.

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 afio 1 se tiene un 10% adicional en recursos propios para cubrir la deuda, siendo creciente esta
relacidn.



Aspectos administrativos

La cuestidbn administrativa a pesar de no formar parte de la hipdtesis como
variable independiente se estudiari en este caso, en virtud, de que las va-
riables estudiadas llevan implicitos siempre procesos organizacionales.

El andlisis 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 implementacidn y operacidn del mismo. Es por ello,
que en la evaluacidn administrativa se analizardn los factores propios de
la actividad ejercida de la administracidn del proyecto a través del proce-
so administrativo.

'CONCLUSIONES

A través de las evaluaciones realizadas al proyecto, consideramos que el
mismo tiene perspectivas de éxito.’ La situacién de mercado es aceptable
en virtud de los siguientes aspectos. ) ’

Se cumplen las tres condiciones para que una estrategia de concentracibn y
participacidn tenga éxito. Dichas condiciones son:

1) Existe un mercado potencial desaprovechado. La empresa tiene la posi-
bilidad de vender a otras sus productos, ademas, de contar con un défi-
cit de 1 223 515 mil d6lares que presenta la balanza comercial y que po
dria ser aprovechado por M.I.E.P.

2) El ciclo de vida del producto se encuentra en su etapa de introduccidn
dado que es un desarrollo tecnoldgico actual.
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En México la fabricacidén de partes y componentes electrdnicos estd ini-
ciando, M.I.E.P., es uno de los pioneros dentro de esta rama a nivel na
cional.

3) No se trata de un mercado maduro, puesto que la industria electrdnica
constituye un mercado dindmico en el gue los productos no alcanzan la
madurez debido a los constantes avances tecnoldgicos y a la aparicidn
cada vez mias fuerte de nuevos productos o modificacién de los ya exis-
tentes. Ver apartado de resultados Cuadro 1, Matriz Expansidén Produc
to - Mercado y Anexo 7 a través de los cuales podemos concluir que la
estrategia es la adecuada en virtud de que se cuenta con un mercado po-
tencial muy fuerte y un conocimiento amplio del mismo.

Después de realizar el andlisis de la matriz de crecimiento-participacidn
{(BCG) podemos concluir que el proyecto es en apariencia riesgoso puesto que
para estos productos "interrogantes" s8lo hay dos estrategias, crecer para
convertirse en estrellas o cerrarse.

Sin embargo, la inversidn se justifica en .que -como estrategia general se
plantea el crecimiento (Ver la Matriz del Boston Consulting Group en el
apartado de resultados, Cuadro No. 2).

Por lo gque respecta. al c1clo dé vida del producto (ver flgura 1 épartadd
‘de resultados)

Como proyecto se estd en el momento- estratégico de pasar a la &tapa de cre-
cimiento, donde el mercado se va a expander, las utilidades van a crecer,
los gastos de investigacién van a tender a decrecer y en la medida en que
se siga la estrategia de crecimiento se mejorard la posicidn competitiva.

Esta posicién del producto en su ciclo de vida determina la estrategia gene
ral que es de crecimiento (Ver matriz expansidén producto/mercado, con un
producto de alto riesgo segiin la matriz BCG).

Pasando al aspecto de demanda y basdndonos en las proyecciones realizadas,
podemos concluir que la demanda del mercado al tener al mercado potencial co
mo un factor que la determina y al ser éste alto, la demanda del proyecto
se encuentra asegurada y sin fuertes fluctuaciones originadas por factores
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externos. La misma sequridad de demanda va permitir regqular precios por 1lo
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 prondsticar asi las ventas.

Debido a la ausencia de informacidén 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
ria muy subjetivo y atendiendo al sentimiento y percepciones personales del
sector.

Como conclusibfn, se recomienda tener mucho cuidado, por lo que el proyecto
de implementarse considerard otros puntos. °

Como punto final a- considerar dentro de los aspectos, de mercado, se encuen-—
‘tra la comercializacidén adoptada para el proyecto, -la que estimamos favora-
ble, ya que al utilizar la comercializadora-ya establecida como distribuido
res exclusivos la venta se realizard en forma mas agresiva e inteligente y
el control sobre las polltlcas, precios, créditos y servicios a los clien-
tes seri mas eflclente y econdmico; ademds, con la dlstrlbuc1on exclusiva

se mejora la imagen del producto y se consiguen mayores mirgenes de utilidad
bruta. . h

Con relacidn al aspecto de la ingenieria del proyecto podemos afirmar que se
hizo un anilisis profundo del proceso productivo de la capacidad instalada
y del tamafio y localizacidn de la planta, pudiendo concluir a este respecto
lo siguiente: >

La capacidad instalada considerada para el proyecto va a permitir que la em
presa minimize costos de ‘produccién generadndose 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 ficilmente y no pondradn en ningiin momento en aprietos al
proyecto.

La determinacidn del tamafio de la planta justifica la inversidén en funcidn
de que lo gue se va a producir tiene una relacidn directa con lo que se pre
tende vender, por lo que no va a haber excesos de capacidades.
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Las instalaciones cuentan con la flexibilidad necesaria para implantar un
nuevo turno en caso de que la demanda crezca mas alli de lo que se espera y
en virtud de que existen los insumos bdsicos de la produccién no se cree
que exista exceso de capacidad por este sentido.

La localizacidn del proyecto en el Estado de México resulta benéfica, dado
que no le origina erogaciones adicionales para instalarse, sino al contra-
rio, minimiza costos de transporte, lo que redunda en una mayor productivi-
dad del proyecto.

El Lay Out nos muestra que laplanta productiva estd bien distribuida, por
lo que el proceso productivo es eficiente y por lo tantc también se hace
rentable el proyecto.

Como se menciond en el apartado de resultados dentro de los aspectos finan-
cieros se hicieron dos consideraciones por sSeparado. Primeramente se obtu
vieron los resultados correspondientes al proyecto y después, aquéllos que

involucraban al proyecto y a la empresa misma. Es por esto que a continua

.cidn haremos las con51dera010nes del proyecto y por. ultlmo las de este con

la empresa.

En cuanto al proyecto se observa que las utilidades crecen a una tasa media
anual del 46% en los perlodos analizados, el proyecto empieza a generar uti- -
lidades a- partlr del segundo-afio presentindose pérdidas sdlo en el primer

afio; sin embargo, éstas no. son muy‘elevadas ya que tan sdlo representan el
14s%. ’ T : : : :

La razdn de que la empresa tenga estos indices de productividad se debe a
que desde el ano uno opera sobre el punto de equilibrio, mismo que se va me-
jorando con el transcurso del tiempo; lo anterior se debe a que se generan
economias de escala en v1rtud de que. las ventas tienen un crecimiento anual

compuesto del 59%.

Debidc a que las tasas de crecimiento de las utilidades son altas, el flujo
que genera la empresa es positivo desde el afio uno, por lo que la inversidn
se recupera en un tiempo lo bastante bajo para hacerla atractiva.

En cuestidn de TIR, la tasa bajo laqueopera el proyecto es de 32.14% y si
tomamos en cuenta que las cifras son calculadas a precios constantes, la tasa
que se obtiene es una tasa real; si se considera una tasa real en el mercado
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la cual en estos momentos es del 20%, el proyecto supera cualquier inver-
sidén 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 ano, opera siempre
arriba del punto de equilibrio, se recupera ripidamente (4.18 aiios) y su
rendimiento supera su costo de capital.

Ahora bien, pasando al anilisis 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 relacidén 1/1), es de-
cir, por io menos estd en equilibrio; ademds, esta liquidez se va mejorando
con el tiempo hasta alcanzar en el cuarto ahno elkmérgen adecuado para su
operacidn debido a que en ese afic €l capital de trabajo alcanza a cubrir sus
obligaciones de inmediata realizacidn.

La liquidez est3 basada principalmente en una rapida recuperacidn de cartera
(60 dfas), siendo esta cuenta la mis representativa dentro del activo circu
lante, y en que la rotacidn de inventarios es bastante &gil, lo que redunda
en un ciclo financiero de 143 dias que en vista del tipo de negocio se con-
sidera réapido. : S ) : - '

S

Es importante destacar que la empresa no tiene mis pasivos que los Proveedo
res, los cuales de alguna manera son cuentas operativas que apoyan la opera
cién del negocio.

De la misma forma que.los proveedores son la {inica cuenta del pasivo a cor-
to plazo, dentro del activo circulante sdlo se tienen cuentas operativas
(clientes e inventarios), derivindose el uso eficiente de los recursos.
(Ver cuadro 5, apartado resultados aspectos financieros).

Por 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 43 la total reinver-
sidn de las utilidades generadas vy 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 inversidn total de la
empresa, lo que indica una adecuada cobertura para sus pasivos. Sin embar-—
go, se puede decir que la empresa estd sumamente apalancada, ya que de la in
version total de la misma, tan sdlo el 13% es de recursos propios en el pri-
mer afno; situacidn que se nivela hasta el afo cuarto en el que las utilida-
des generadas equilibran el capital contable, representando ya este Gltimo
el 54% de los recursos totales de la empresa.

A pesar de la situacidn 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 cum
plimiento. Como se observa en el indice de cobertura de la deuda, la empre
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 afio la empresa generard un flujo positivo de 69,18,
mientras que su flujo de egresos es de 54.56; siendo creciente esta rela-
cién hasta llegar en el ano 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 Sequndo afio, mejorando sustancialmente del ter
cero al quinto.afio. Lo anterior, se debe principalmente a que en los dos
primeros aiiés la carga financiera es muy fuerte (del 59 y 35% sobre las ven
tas para el primero y segundo afio respectivamente) y las ingresos no crecen
con la suficiente rapidez para absorverlos, 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 afio).

Sin embargo, si tomamos como base la inversidn de los accionistas y su capi
tal aportado, la productividad de la empresa desde el inicio cubre las ex-
pectativas de cualquier inversionista, ya que el rendimiento minimo que ofre
ce el proyecto es en el afio 2 y es del 36%, el cual ademds, tiene un creci-
miento del 500% en los cinco afiosanalizados. '

Todo lo anterior, se basa en que el crecimiento de las ventas. tiene una re-
lacidn directa con el crecimiento de los costos de operacidn (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 faci
lidades para desarrollar su actividad. Ademds, su estructura juridica le
permite una flexibilidad total para adaptarse a cualquier situacidn.
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El proyecto al ser planeado es un proyecto sobre el que se tiene control al
estar totalmente definido, programado y conocido por todas las dreas de la
empresa. Ademds, no es un proyecto improvisado.

Es importante destacar la existencia de un Comité dedicado exclusivamente a
controlar y evaluar dicho proyecto, haciendo de esta manera mas facil el de
tectar cualquier desviacidn que se presente en su desarrollo, y por consi-
guiente su inmediata correccién, 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 mas eficiente.

Tomando en cuenta el panorama general del proyecto, podemos decir que la
realizacidén 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
CUADRO COMPARATIVO 170
BALANCE GENERAL
(Cifras en miles de pesos)
31-10-82 31-10-83 31-10-84
ACTIVO
CIRCULANTE:
Caja y Bancos 1,036 1,738 3,828
Clientes 2,218 4,473 12,561
Documentos por cobrar - - 0
I.V.A. por acreditar - - 1,963
Deudores diversos 511 4,492 2,210
Gastos pagados por anticipado - - 6,890
Anticipo a Proveedores 464 452 251
Inventarios 5,170 24,859 55,751
9,399 36,014 83,454
FIJO
Equipos de computacidn 30 30 213
Equipos de laboratorio 327 540 2,430
Mobiliario y equipo de oficina 94 110 1,213
Equipo de transporte 349 599 8,903
Equipo y herramienta 82 - -
Maquinaria y equipo 12 137 3,010
Depreciacidén acumulada (217) (360) (10,443)
677 1,055 5,356
DIFERIDO
Gastos pagados por anticipado 48 49 lBll/
I.V.A. por acreditar 57 2,502 -
105 39,621 88,991
SUMA EL ACTIVO ) . ’ 10,181 39,621 . 88,991
PASIVO
CIRULANTE:
Proveedores = 2,169 26,018 52,597
. Acreedores diversos - L : . 3,79 ) 8,355 12,863
Anticipos de clientes - ’ . - - 3,147
Impuestos por pagar . 329 373 2,590
Documentos por pagar ) o ’ T - ’ o= 3[910
6,288 34,747 75,107
FI1JOo
Documentos por pagar a corto plazo 126 - -
Documentos por pagar a largo plazo - - 7,819
126 - 7,819
SUMA PASIVO 6,414 34,746 82,926
CAPITAL CONTABLE
Capital social 3,000 3,000 3,000
Reserva legal 29 29 29
Resultado ejercicios anteriores 195 738 1,816
Resultado del ejercicio 543 1,108 1,220
3,767 4,875 6,055
SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL 10,181 39,621 88,991

1/ Otros activos
Este cuadro muestra toda la informacidén financiera histdrica 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 evaluacidén financiera y para elaborar las proyecciones de demanda.

J
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ANEXC 3

PERIODO CRECIMIENTO
1986 25%
1987 20%
1988 15%
1989 10%
1990 8%
1991 7%

El cuadro anterior proporciona ‘el crecimiento esperado del mercado en el
que se desenvuelve la empresa.

Fue 6btenido de un estudio de mercado realizado por 1la misqa y se utiliza
en la fijacidn del eje vertical de la matriz del Boston Consoulting Group.



173

*ejueid op uQTORZITEOOT £ UQTONQTIISTP B exed BZTTTIN oS
~esazdws BT @p uQtoonpoid ap eaar T8 Jod opeuotoiodoad ojeq

*sepeprun US eSaidwd el 2usty} anb epeyelsuy ugroonpoxd 9p pepioedes e viussaiday

000291 0°1 ”._ . 0°1 000’291 1661
000291 o't - . 0t 0007291 0661
000291 0°1 : o .. 0°1 000’z91 6861
000’791 01 C 01 000291 8861
000791 01 E : 01 . 000‘791 L861
000291 0°1 005 ‘0% ) .01 . 0os ‘1T 9861
(ONY/S02@10S) 0ITI0S SOQYLYAYAL SONNNL (ONV/SOFQI0S) OdINGE OAIAN T NOD OAQIOS  SOAYLYEVEL SONINL {ONY/S0ZATI0S) TYAIOY VINVI4 ONY
T4 NI TVIOL NOIJDNGodd Id NOIDDNAO¥d VT NI OINIWTMONI . 0d4a70S NZ NOTJDONA0Hd

0407105 NZ SNZITIIN ¥V QVaIovayd

¥ OXANY



174

*ugtoonpoxd ap S03S0D0 ¥p UQTISenD el UD ojoedut ns
£ oatyonpoad osaooad (9P BTOUSIDIID BT Mumm 2D BTOUSNDISUOD OowWod £ UQTONQTIISTP BT Ienfead eied Qz11TIn 3§

*esaadwe ey 9p ugyoonpoad ap eaxe 1o 1od opeuotolodiod ojeq

*ejueld e1 8uaT} onb BOTSII UQTONQTIISTP B BIUISDIASY

JUEC——— 1

N SYH L NI4O HOIT 1D N —
t

AN LR B BIa LK)

i IT HAI2YNY 3INO0Vvan
n
¥NolIwnd QLNI AYNOITYLISY
. »
- SR U UPY S — ~
! rto: 1534 -
ALY I ST M S AAly ! n
. - T v i .
oo M |
| ﬁ e ]
, A dar]2n ? ! m
_ ) 'l ot Qe ? ¥93008 H130D ’ e T
! 1 - - T S Yo a . ) i
| 1 o fogtvrlow —_— [y -
¢ ! RN - -
¢ _ _
5] IR _ﬁ o I e
T S L S
ﬁu - _ ; RELILEL 1 _
1 i - .
g1 i Jame
9 RALLE R H
3 . Ty ’ — CYNDOINVA 30 VWY
m L NITYAIY L. v
°
Ls MiNg VMLV st & oy
k}; .' AR M ViN1IYR 30 ¥aYSITNY :.%
!

NOIDONQO¥d 3a 0SZJ0¥d 30 OLNTd X VINVId Id NOIDNHI¥LSIA 3d SINCOHD

*A *D3Q ‘°Y S ‘*d°T°I'W
S OXINY



175

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 1.33 2.26 3.09 3.73 4,29 4.82
CLIENTES 53.24 90.23 123.52 149,03 171.45 192.66
INVENTARIOS 51.47 87.22 119.40 144.06 165.74 186.24
SUMA. 106i04 - 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 68142 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 utilizd para obtener un dato indispensable en el cilculo de la TIR.
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NOTAS

1. RESUMEN EJECUTIVO.

1.1 Fundamentacion del Proyecto. Iniciar la presentacion
con una breve descripcién del origen y las ventajas comparativas
del proyecto. Por ejemplo: la existencia de mercados de
exportacién, 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 én relacién con las caracteristicas
particulares del producto o los servicios derivados del proyecto y
senalar'las expectativas razonables de venderlos. Dar especial
relevancia a la estrategia de comercializacién adoptada:

1.3 Aspectos Técnicos de Produccion.  Proporcionar los

elementos relevantes que rr_uicétren la capacidad para producir -
competitivamente. Destacar las ventajas comparativas de-la.

tecnologia, los procesos y la maquinaria seleccionados, el
aseguramiento de la calidad, entre otros. ‘

1.4 Aspectos Administrativos. En relacién con el entorno

~ econbémico, politico y social en que se desarrollard la empresa,

indicar” las ‘principalés” fuerzas; débilidades, riesgos 'y
oportunidades y las estrategias con las cuales responde la
Direccién de la empresa.

1.5 Andlisis Financiero y Econémico. Presentar los
principales indicadores financieros y econdémicos que demuestren

la conveniencia de realizar 1a inversién,
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CONCLUSION GENERAL

Como se podrd observar, a fin de poder contestar a la hipdtesis planteada al
inicio de este trabajo, la cual dice:

El proyecto de inversidén tendrd un rendimiento Gptimo en
funcidén de la relacidn oferta-demanda del mercado en que
se desenvuelva la tecnologia empleada y los recursos fi-
nancieros obtenidos para lograrlo.

Se hace necesario e indispensable desarrollar en su totalidad y en forma ex-
haustiva los puntos marcados como metodologia para la evaluacién de un pro-
yecto de inversidm.

N

Dado que la hipdtesis manejada plantea dos aspectos a considerar, que son el
rendimiento Gptimo y la obtencidén de un crédito a través de FONEI, la metodo
logia seguida tuvo que ser 1o suficientemente flexible para integrar en un
s6lo contexto los aspectos que deben considerarse para cumplir las reglas de
operacidn y los requisitos de informacidn solicitados por el FONEI; y a su
vez abarcar los aspectos que se debern tomar en cuenta en la medicidn de la

. productividad de todo proyecto.

RS

Un hecho que .se desprende del desarrollo de la evaluacidn, es en el sentido
de que no se puede evitar ningln punto de los que se proponen en virtud, de
que por un lado se-estaria -omitiendo alguno de los conceptos planteados por -
el FONEI- como indispensables para ser sujetos de crédito a través de dicho
Fideicomiso vy por el otro, quizds, se. estaria dejando de considerar aspectos
que ‘son vitales en la medicidén del rendimiento del proyecto.

Esto nos podria llevar a concluir que las etapas planteadas como necesarias
en la evaluacidn de todo proyecto en la metodologia desarrollada son inde-
pendientes entre si, sin embargo, dependen una de la otra y para lograr un
resultado final objetivo, es necesario interrelacionarlas como un todo.

A través del caso practico quedd demostrade que la metodologia propuesta fue
efectiva dado que se obtuvo un rendimiento Optimo, como se desprende de los
resultados obtenidos en el cuadro No. 3 de aspectos financieros (TIR) y cua-
dro No. 4 de razones de productividad, y, ademis, se cumplieron todos los
lineamientos de FONEI (Anexo 11).



Para poder obtener los cuadros arriba mencionados es indispensable desarro-
llar toda la metodologia dado que los datos para obtener tales cuadros son
resultados parciales de cada una de las etapas, como por ejemplo para obte-
ner los ingresos (dato necesario en el calculo 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 expansién producto-mercado.

El rendimiento se considerd 6ptimo dado que para el nivel de inversidn

(320 millones), la empresa genera flujos a lo largo de 5 afios de 890.97 mi-
llones de pesos, lo que hace un promedio anual de 178 millones y un rendi-
miento promedio anual sobre la inversidén inicial del 55%, mientras que si
esa inversidn se hubiese realizado en otro tipo de inversidn en el mercado
financiero (CETES, Bancos, Divisas), se hubiese obtenido un rendimiento pro
medio del 39.25% (tasa actual del mercado financiero), por lo que el esfuer
zo de realizar un proyecto con el riesgo que &ste conlleva tieme un premio
de casi el 167 (los datos anteriores incluyen inflacién).

<

Ahora bien, descontando el elemento inflacidén la tasa real del proyecto es
la obtenida a través de la TIR (39.14%) vy la tasa del mercado financiero
es del 20%, elevando -esto el premio al realizar el proyecto a 19.14% por lo
que consideramos que la retribucién a la inversidn realizada es adecuada a
la inversidén y al desempefio puestos al realizar un proyecto.
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