Elementos conceptuales
y preparacion de la
evaluacion

Objetivo general

Al concluir el estudio de este capitulo el alumno sabrd qué es un proyecto e identificard sus partes

y objetivos.

Objetivos especificos

Definir
Exponer
Mencionar
Explicar
Comprender
Explicar
Determinar

qué es un proyecto.

las causas que hacen importantes a los proyectos.

las partes generales de que consta la evaluacién de un proyecto.
cudl es el objetivo del estudio de mercado.

en qué consiste el estudio técnico.

qué se pretende con el estudio econdmico.

cudl es el objetivo de la evaluacién econémica.
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proyecto de inversion

Qué es un proyecto

Un proyecto es la basqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un problema, la cual
tiende a resolver una necesidad humana. En este sentido puede haber diferentes ideas, inversiones
de monto distinto, tecnologia y metodologias con diverso enfoque, pero todas ellas destinadas a
satisfacer las necesidades del ser humano en todas sus facetas, como pueden ser: educa-

cién, alimentacién, salud, ambiente, cultura, etcétera.
El proyecto de inversién es un plan que, si se le asigna determinado monto de

plan que, si se le asigna deter- capital y se le proporcionan insumos de varios tipos, producird un bien o un servicio,
minado monto de capital y se le util a la sociedad.

proporcionan diversos insumos,
producird un bien o un servicio

(til a la sociedad

La evaluacién de un proyecto de inversién, cualquiera que éste sea, tiene por obje-
to conocer su rentabilidad econémica y social, de tal manera que asegure resolver una
necesidad humana en forma eficiente, segura y rentable. Sélo asi es posible asignar los
recursos econémicos a la mejor alternativa.

Por qué se invierte y por qué son necesarios
los proyectos

Dia a dia y en cualquier sitio donde nos encontremos, siempre hay a la mano una serie de pro-
ductos o servicios proporcionados por el hombre: desde la ropa que vestimos hasta los alimentos
procesados que consumimos y las modernas computadoras que apoyan en gran medida el trabajo
del ser humano. Todos y cada uno de estos bienes y servicios, antes de su venta comercial, fueron
evaluados desde varios puntos de vista, siempre con el objetivo final de satisfacer una necesidad
humana. Después de ello, alguien tomé la decisién de producirlo en masa, para lo cual tuvo que
realizar una inversién econdmica.

Por lo tanto, siempre que exista una necesidad humana de un bien o un servicio habrd ne-
cesidad de invertir, hacerlo es la tnica forma de producir dicho bien o servicio. Es claro que las
inversiones no se hacen sélo porque alguien desea producir determinado articulo o piensa que al
producirlo ganard dinero. En la actualidad una inversién inteligente requiere una base que la justifi-
que. Dicha base es precisamente un proyecto estructurado y evaluado que indique la pauta a seguir.
De ahi se deriva la necesidad de elaborar los proyectos.

Decision sobre un proyecto

Para tomar una decisién sobre un proyecto es necesario someterlo al andlisis multidisciplinario de
diferentes especialistas. Una decisién de este tipo no puede ser tomada por una sola persona con un
enfoque limitado, o ser analizada sélo desde un punto de vista. Aunque no se puede hablar de una
metodologia estricta que guie la toma de decisiones sobre un proyecto, debido a la gran diversidad
de proyectos y a sus diferentes aplicaciones, si es posible afirmar categdricamente que una decisién
siempre debe estar fundada en el andlisis de un sinniimero de antecedentes con la aplicacién de una
metodologia légica que abarque la consideracién de todos los factores que participan y afectan al
proyecto.

El realizar un andlisis lo mds completo posible, no implica que, al invertir, el dinero estard
exento de riesgo. El futuro siempre es incierto y por esta razén el dinero siempre se arriesgard. El
hecho de calcular unas ganancias futuras, a pesar de realizar un andlisis profundo, no garantiza que
esas utilidades se ganen, tal como se calculd. En los cdlculos no estdn incluidos los factores fortuitos
como huelgas, incendios, derrumbes, etc., simplemente porque no son predecibles y no es posible
asegurar que una empresa de nueva creacién o cualquier otra, estard a salvo de factores fortuitos.
Estos factores también provienen del dmbito econédmico o politico, como es el caso de las drésticas
devaluaciones monetarias, la atonia econdmica, los golpes de Estado u otros acontecimientos que
afectan gravemente la rentabilidad y la estabilidad de la empresa.

Por estas razones, la toma de la decisién acerca de invertir en determinado proyecto siempre
debe recaer en grupos multidisciplinarios que cuenten con la mayor cantidad de informacién po-
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sible, no en una sola persona ni en el andlisis de datos parciales. A toda actividad en-

caminada a tomar una decisién de inversidn sobre un proyecto se le llama evaluacién evaluacién de proyectos

de proyectos actividades encaminadas a la
toma de decisiones de inversién
sobre un proyecto

Evaluacién

Si un proyecto de inversién privada (con fines de lucro) se diera a evaluar a dos grupos multidisci-
plinarios distintos, con seguridad que sus resultados no serfan iguales. Esto se debe a que conforme
avanza el estudio, las alternativas de seleccién son multiples en el tamafo, la localizacién, el tipo de
tecnologia que se emplee, la organizacién, etcétera.

Por otro lado, considere un proyecto de inversién gubernamental (sin fines de lucro) que eva-
ldan los mismos grupos de especialistas. Sus resultados también serdn distintos, debido principal-
mente al enfoque que adopten en su evaluacién, incluso pueden considerar que el proyecto en
cuestién no es prioritario o necesario como pueden serlo otros.

En el andlisis y la evaluacién de ambos proyectos se emitirdn datos, opiniones, juicios de valor,
prioridades, etc., que aplazardn la decisién final. Desde luego, ambos grupos argumentardn que,
como los recursos son escasos, desde sus particulares puntos de vista la propuesta que formulan pro-
porcionard los mayores beneficios comunitarios y ventajas.

Esto debe llevar necesariamente a quien tome la decision final, a contar con un patrén o mo-
delo de comparacién general que le permita discernir cudl de los dos grupos se apega més a lo razo-
nable, lo establecido o lo légico. Tal vez si mds de dos grupos evaluaran los proyectos mencionados
surgirfa la misma discrepancia.

Si el caso mencionado llegara a suceder, se puede decir en defensa de los diferentes grupos
de evaluacién que existen distintos criterios de evaluacién, sobre todo en el aspecto social, res-
pecto del cual los gobernantes en turno fijan sus politicas y prioridades, a las que resulta dificil opo-
ner algun criterio o alguna metodologfa, por buenos que parezcan. Al margen de esta situacién, y
en el terreno de la inversién privada, se puede decir que lo vélido es plantear premisas fundadas en
criterios matematicos universalmente aceptados.

La evaluacién, aunque es la parte fundamental del estudio, dado que es la base para decidir
sobre el proyecto, depende en gran medida del criterio adoptado de acuerdo con el objetivo general
del proyecto. En el dmbito de la inversién privada el objetivo principal no sélo es obtener el mayor
rendimiento sobre la inversién. En los tiempos actuales de crisis, el objetivo principal puede ser que
la empresa sobreviva, mantener el mismo segmento del mercado, diversificar la produccién, aunque
no se aumente el rendimiento sobre el capital.

Por lo tanto, la realidad econémica, politica, social y cultural de la entidad donde se piense
invertir, marcard los criterios que se seguirdn para realizar la evaluacién adecuada, sin importar la
metodologia empleada. Los criterios y la evaluacién son, por lo tanto, la parte fundamental de toda
evaluacién de proyectos.

Proceso de preparacion y evaluacion
de proyectos

Partes generales de la evaluacion de proyectos

Aunque cada estudio de inversién es unico y distinto a todos los demds, la metodologia que se
aplica en cada uno tiene la particularidad de adaptarse a cualquier proyecto. Las dreas generales en
las que se aplica la metodologia de la evaluacién de proyectos son:

* Instalacién de una planta totalmente nueva.

e Elaboracién de un nuevo producto de una planta ya existente.

* Ampliacién de la capacidad instalada o creacién de sucursales.

e Sustitucién de maquinaria por obsolescencia o capacidad insuficiente.

Incluso, con las adaptaciones apropiadas, esta metodologia se ha aplicado con éxito a estudios
de implantacién de redes de microcomputadoras, sustitucién de sistemas manuales de informacién
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de proyectos

{
Definicién
de objetivos
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por sistemas automatizados, etc. Aunque los conceptos de
oferta y demanda cambien radicalmente, el esquema ge-
neral de la metodologia es el mismo.

En estudios de factibilidad en el drea de informatica
la oferta y la demanda se expresan en términos de bytes,
velocidades de procesamiento, velocidades de transmision,
etc. El manejo de informacién puede medirse ficilmente

[ ] bajo este concepto.
— Anlisis Anilisis Andlisis Aunque las técnicas de andlisis empleadas en cada
Pi——"l técnico econémico- socio- una de las partes de la metodologia sirven para hacer una
operativo financiero econémico serie de determinaciones, tales como mercado insatisfe-
| | cho, costos totales, rendimiento de la inversién, etc., esto
no elimina la necesidad de tomar una decision de tipo
_ » . personal; es decir, el estudio no decide por si mismo, sino
** Besrgalimentacitn Resunen greonclusionies que proporciona las bases para decidir, ya que hay situa-
AU ciones de tipo intangible para las cuales no hay técnicas
de evaluacién y esto hace, en la mayoria de los problemas
Decisién sobre el proyecto cotidianos, que la decisién final la tome una persona y
no una metodologia, a pesar de que ésta tenga aplicacion

Figura I.I Estructura general de la evaluacion de proyectos. generalizada.

La estructura general de la metodologia de la evalua-

cién de proyectos se representa como muestra la figura 1.1.
En este capitulo se describe el proceso global y las interrelaciones de un estudio de factibilidad.
Las caracteristicas propias de cada una de las partes se describen y analizan a lo largo del libro.

perfil

estudio inicial que, a partir de una
idea basada en el juicio comun y
en términos monetarios, sélo pre-
senta célculos globales

anteproyecto

estudio que profundiza en la in-
vestigacién de mercado, detalla la
tecnologia a emplear, determina
los costos totales, la rentabilidad
econdmica, y es la base para

que los inversionistas tomen una
decision

proyecto definitivo

estudio final que contiene la infor-
macién del anteproyecto mas los
canales de comercializacion para
el producto, contratos de venta,
actualizacién de las cotizaciones
de la inversién y presenta planos
arquitecténicos

La evaluacion de proyectos como un proceso
y sus alcances

En un estudio de evaluacién de proyectos se distinguen tres niveles de profundidad. Al
mis simple se le llama perfil, gran vision o identificacion de la idea, el cual se elabora a
partir de la informacién existente, el juicio comtn y la opinién que da la experiencia.
En términos monetarios sélo presenta cdlculos globales de las inversiones, los costos y
los ingresos, sin entrar a investigaciones de terreno.

El siguiente nivel se denomina estudio de prefactibilidad o anteproyecto. Este estu-
dio profundiza el examen en fuentes secundarias y primarias en investigacién de merca-
do, detalla la tecnologia que se empleard, determina los costos totales y la rentabilidad
econémica del proyecto y es la base en que se apoyan los inversionistas para tomar una
decisién.

El nivel mds profundo y final se conoce como proyecto definitivo. Contiene toda
la informacién del anteproyecto, pero aqui son tratados los puntos finos; no sélo deben
presentarse los canales de comercializacion mds adecuados para el producto, sino que
deberd presentarse una lista de contratos de venta ya establecidos; se deben actualizar y
preparar por escrito las cotizaciones de la inversion, presentar los planos arquitecténi-
cos de la construccién, etc. La informacién presentada en el proyecto definitivo no debe
alterar la decisién tomada respecto a la inversion, siempre que los cdlculos hechos en el
anteproyecto sean confiables y hayan sido bien evaluados.

El nivel de aplicacién y conocimientos que se estudiard en este texto serd el de
anteproyecto.

Ya se mencioné que el primer nivel de profundidad en un estudio de evaluacién es el
de perfil, el cual comienza con la identificacién de una idea que culmina, tras un pro-
ceso, con la instalacién fisica de la planta. Los pasos en la generacién de un proyecto se
dan en la figura 1.2.

Todo empieza con una idea y cada una de las etapas siguientes es una profun-
dizacién de la idea inicial, no sélo en lo que se refiere a conocimiento, sino también



en cuanto a investigacién y andlisis. La dltima parte del
proceso es, por supuesto, la cristalizacién de la idea con
la instalacion fisica de la planta, la produccién del bien
o servicio y, por tltimo, la satisfaccién de una necesidad
humana o social, que en un principio dio origen a la idea
y al proyecto.

introduccion y marco de desarrollo

Cualquier persona que pretenda realizar el estudio y la
evaluacién de un proyecto, ya sea estudiante, consultor de
empresas o inversionista, la primera parte que deberd ge-
nerar y presentar en el estudio es la introduccién, la cual
debe contener una breve resefia histérica del desarrollo y
los usos del producto, ademds de precisar cudles son los
factores relevantes que influyen directamente en su con-
sumo. Se recomienda que sea breve, pues los datos aqui
anotados sélo servirdn, como su nombre lo indica, como
una introduccién al tema y al estudio.

La siguiente parte que se har4, sin ser capitulo aparte,
debe ser ¢l marco de desarrollo, marco de referencia o an-
tecedentes del estudio, donde el estudio debe ser situado en
las condiciones econémicas y sociales, y se debe aclarar por
qué se pensé en emprenderlo; a qué persona o entidades
beneficiard; qué problema especifico resolverd; si se preten-
de elaborar determinado articulo sélo porque es una buena
opcién de inversién, sin importar los beneficios sociales o
nacionales que podria aportar, etcétera.

No hay que olvidar que muchos articulos, sobre todo
los suntuarios, se elaboran bajo este tltimo criterio y no

Proceso de preparacion y evaluacion de proyectos

Idea del proyecto
{
Anélisis del entorno
¢

Deteccién de necesidades

{

Andlisis de oportunidades
para satisfacer necesidades

{

Definicién conceptual
del proyecto

l

Estudio del proyecto

|

Evaluacién del proyecto

{

Decisién sobre el proyecto

{

Realizacién del proyecto

— Perfil o gran visién

o— Factibilidad o anteproyecto

Proyecto definitivo

Figura 1.2 Proceso de la evaluacion de proyectos.

por este hecho deberd omitirse un estudio que, desde todos los puntos de vista, justifi-

que tal inversién.

En el mismo apartado deberdn especificarse los objetivos del estudio y los del proyec-

to. Los primeros deberdn ser basicamente tres, a saber:

1. Verificar que existe un mercado potencial insatisfecho y que es viable, desde el
punto de vista operativo, introducir en ese mercado el producto objeto del estudio.

2. Demostrar que existe la tecnologia para producirlo, una vez que se verificé que no
existe impedimento alguno en el abasto de todos los insumos necesarios para su

produccién.

3. Demostrar la rentabilidad econémica de su realizacién.

Los objetivos del proyecto estdn en funcién de las intenciones de quienes lo promue-
ven, y se puede agregar cudles son las limitaciones que se imponen, dénde serfa preferible la locali-
zacién de la planta, el tipo de productos primarios que se desea industrializar, el monto méximo de

la inversién y otros elementos.

introduccién

breve resefia histérica del desa-
rrollo y los usos del producto, que
precisa los factores relevantes
que influyen directamente en su
consumo

marco de desarrollo

sitlia el estudio en las condiciones
econdmicas y sociales, y aclara
por qué se penso en emprenderlo

La primera parte de cualquier proyecto, como se observa, es una presentacién formal del mis-

mo, con sus objetivos y limitaciones.

Estudio de mercado

Con el nombre de estudio de mercado se denomina a la primera parte de la investiga-
cién formal del estudio. Consta de la determinacién y cuantificacién de la demanda y
la oferta, el andlisis de los precios y el estudio de la comercializacién.

Aunque la cuantificacién de la oferta y la demanda pueda obtenerse ficilmente de
fuentes de informacién secundarias en algunos productos, siempre es recomendable la

estudio de mercado
investigacion que consta de la
determinacién y cuantificacién de
la demanda y la oferta, el anélisis
de los precios y el estudio de la
comercializacién
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estudio técnico

investigacién de las fuentes primarias, ya que proporcionan informacién directa, actualizada y mu-
cho mds confiable que cualquier otra fuente de datos. El objetivo general de esta investigacién es ve-
rificar la posibilidad real de penetracién del producto en un mercado determinado. El investigador
del mercado, al final de un estudio meticuloso y bien realizado, podrd palpar o sentir el riesgo que
se corre y la posibilidad de éxito que habrd con la venta de un nuevo articulo o con la existencia de
un nuevo competidor en el mercado. Aunque hay factores intangibles importantes, como el riesgo,
que no es cuantificable, pero es perceptible, esto no implica que puedan dejarse de realizar estudios
cuantitativos. Por el contrario, la base de una buena decisién siempre serdn los datos recabados en
la investigacién de campo, principalmente en fuentes primarias.

Por otro lado, el estudio de mercado también es util para prever una politica adecuada de pre-
cios, estudiar la mejor forma de comercializar el producto y contestar la primera pregunta importan-
te del estudio: jexiste un mercado viable para el producto que se pretende elaborar? Si la respuesta es
positiva, el estudio continda. Si la respuesta es negativa, se plantea la posibilidad de un nuevo estudio
mds preciso y confiable; si el estudio hecho ya tiene esas caracteristicas, lo recomendable serfa detener
la investigacién. Si la intencién de invertir en el proyecto es irrenunciable y no se detecta una clara
demanda potencial insatisfecha del producto, el camino a seguir es incrementar sustancialmente el
gasto en mercadoctenia y publicidad para promover con fuerza la aceptacién del nuevo producto.

Estudio técnico

El estudio técnico puede subdividirse a su vez en cuatro partes, que son: determinacién

investigacion que consta de de- del tamafo éptimo de la planta, determinacién de la localizacién éptima de la planta,

terminacion del tamafio 6ptimo

de la planta, determinacion de la
localizacion 6ptima de la planta,
ingenieria del proyecto y anélisis

ingenieria del proyecto y andlisis organizativo, administrativo y legal.
La determinacion de un tamano déptimo es fundamental en esta parte del estudio.
Cabe aclarar que tal determinacién es dificil, las técnicas existentes para su determina-

organizativo, administrativo y legal cién son iterativas y no existe un método preciso y directo para hacer el clculo. El ta-

estudio econémico

mafio también depende de los turnos a trabajar, ya que para cierto equipo la produccién

varfa directamente de acuerdo con el niimero de turnos que se trabaje. Aqui es necesario
plantear una serie de alternativas cuando no se conoce y domina a la perfeccién la tecnologia que
se empleard.

Acerca de la determinacion de la localizacion dptima del proyecto, es necesario tomar en cuenta
no sélo factores cuantitativos, como los costos de transporte de materia prima y del producto ter-
minado, sino también los factores cualitativos, tales como apoyos fiscales, el clima, la actitud de
la comunidad, y otros. Recuerde que los andlisis deben ser integrales, si se realizan desde un solo
punto de vista conducirdn a resultados poco satisfactorios.

Respecto de la ingenieria del proyecto se puede decir que, en términos técnicos, existen diversos
procesos productivos opcionales, que son los muy automatizados y los manuales. La eleccién de
alguno de ellos dependerd en gran parte de la disponibilidad de capital. En esta misma parte se
engloban otros estudios, como el andlisis y la seleccion de los equipos necesarios, dada la tecnologia
elegida; en seguida, la distribucién fisica de tales equipos en la planta, asi como la propuesta de la
distribucién general, en la que se calculan todas y cada una de las dreas que formardn la empresa.

Algunos de los aspectos que no se analizan con profundidad en los estudios de factibilidad son
el organizativo, el administrativo y el legal. Esto se debe a que son considerados aspectos que por su
importancia y delicadeza merecen ser tratados a fondo en la etapa de proyecto definitivo. Esto no
implica que deba pasarse por alto, sino, simplemente, que debe mencionarse la idea general que se
tiene sobre ellos, pues de otra manera se deberia hacer una seleccién adecuada y precisa del perso-
nal, elaborar un manual de procedimientos y un desglose de funciones, extraer y analizar los prin-

cipales articulos de las distintas leyes que sean de importancia para la empresa, y como
esto es un trabajo delicado y minucioso, se incluye en la etapa de proyecto definitivo.

ordenamiento y sistematizacién s , .
de la informacién de cardcter mo- Estudio economico

netario y elaboracién de los cua-
dros analiticos que sirven de base

La antepentltima etapa del estudio es el estudio econémico. Su objetivo es ordenar y

para la evaluacién econémica sistematizar la informacién de cardcter monetario que proporcionan las etapas anterio-

res y elaborar los cuadros analiticos que sirven de base para la evaluacién econémica.
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Comienza con la determinacién de los costos totales y de la inversion inicial a partir de los
estudios de ingenieria, ya que estos costos dependen de la tecnologfa seleccionada. Contintia con la
determinacién de la depreciacién y amortizacién de toda la inversion inicial.

Otro de sus puntos importantes es el cdlculo del capital de trabajo, que aunque también es par-
te de la inversién inicial, no estd sujeto a depreciacién ni a amortizacién, dada su naturaleza liquida.

Los aspectos que sirven de base para la siguiente etapa, que es la evaluacién econémica, son la
determinaci6n de la tasa de rendimiento minima aceptable y el cdlculo de los flujos netos de efec-
tivo. Ambos, tasa y flujos, se calculan con y sin financiamiento. Los flujos provienen del estado de
resultados proyectados para el horizonte de tiempo seleccionado.

Cuando se habla de financiamiento es necesario mostrar c6mo funciona y cémo se aplica en el
estado de resultados, pues modifica los flujos netos de efectivo. De esta forma se selecciona un plan
de financiamiento, y se muestra su cdlculo tanto en la forma de pagar intereses como en el pago
del capital.

Asimismo, es interesante incluir en esta parte el cdlculo de la cantidad minima econémica que
se producird, llamado punto de equilibrio. Aunque no es una técnica de evaluacién, debido a las
desventajas metodoldgicas que presenta, si es un punto de referencia importante para una empresa
productiva la determinacién del nivel de produccién en el que los costos totales igualan a los in-
gresos totales.

Evaluacion economica

La evaluacién econémica describe los métodos actuales de evaluacién que toman en
cuenta el valor del dinero a través del tiempo, como son la tasa interna de rendimiento

evaluacién econémica
describe los métodos de evalua-

y el valor presente neto; se anotan sus limitaciones de aplicacién y se comparan con cién que toman en cuenta el valor

métodos contables de evaluacién que no toman en cuenta el valor del dinero a través del dinero a través del tiempo,

del tiempo, y en ambos se muestra su aplicacién prictica. anota sus limitaciones de aplica-
Esta parte es muy importante, pues es la que al final permite decidir la implanta- cién y los compara con métodos

cién del proyecto. Normalmente no se encuentran problemas en relacién con el mer-
cado o la tecnologfa disponible que se empleard en la fabricacién del producto; por lo

contables de evaluacion para
mostrar la aplicacion practica de

ambos

tanto, la decisién de inversién casi siempre recae en la evaluacién econdmica. Ahf radica
su importancia. Por eso, los métodos y los conceptos aplicados deben ser claros y con-
vincentes para el inversionista.
Analisis y administracion del riesgo
Por lo general, la dltima parte tratada en el estudio de factibilidad es la evaluacién
econdmica. Sin embargo, este texto aporta una mds a la que llama andlisis y adminis- analisis y administracién del
tracion del riesgo, en la cual se presenta un enfoque totalmente nuevo sobre el riesgo. riesgo

La ventaja de este concepto es que puede aplicarse en economias inestables, a enfoque analitico-administrativo

diferencia de otros enfoques de aplicacién mds restringida. El resultado de una eva-
luacién econdmica tradicional no permite prever el riesgo de una posible bancarrota
a corto o a mediano plazos, lo que si es posible con esta perspectiva de andlisis.

El enfoque que aqui se presenta se llama analitico-administrativo porque no sélo
cuantifica de cierta forma al riesgo, sino que, mediante su administracién, previene la
quiebra de la inversién hecha al anticipar la situacién para evitarla.

Por tltimo, en cualquier proyecto debe haber una conclusién general, en la que se declare
abierta y francamente cudles son las bases cuantitativas que orillan a tomar la decisién de inversién
en el proyecto estudiado.

La cadena de suministros y la evaluacion
de proyectos

De los tltimos conceptos que han cambiado la forma de planear y administrar las empresas, estd
el de cadena de suministros, que utiliza el enfoque de sistemas como piedra angular y considera que

que, ademds de cuantificar al
riesgo, previene la quiebra de la
inversién al anticipar el mismo
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la empresa como tal no termina en sus limites fisicos, sino que se extiende mds alld. Inicia con el
sistema de los proveedores de los proveedores de materia prima, luego sigue el sistema de los provee-
dores de materia prima, después el sistema empresarial, formado por todos los subsistemas o dreas
que conforman una empresa de manufactura como son los almacenes, produccion, contabilidad,
control de calidad, mantenimiento, mercadotecnia, ventas, entre otros; la cadena de suministros
nuevamente sale de los limites fisicos de la empresa y el siguiente sistema es el de distribucién del
producto, lo cual incluye los almacenes de los distribuidores, y por ultimo el sistema de ventas a
los consumidores, quienes aparentemente ya no forman parte de la empresa, y en efecto no forman
parte de ella, pero la relacién que existe entre la empresa productora y las empresas intermediarias
del producto que venden al consumidor final, es una relacién muy estrecha, pues hay una depen-
dencia mutua entre ambas, por lo que el concepto de cadena de suministros considera a estos vende-
dores detallistas como parte de la cadena, y finalmente estd el cliente, que es la parte mds importante
de la cadena; toda la cadena funciona para satisfacer las necesidades del cliente ya que sin clientes,
simplemente no hay empresas.

Un componente adicional de la cadena de suministros lo constituye la llamada logistica inversa.
Este concepto estd relacionado con el cuidado al medio ambiente. Una gran cantidad de productos
que no se venden en el mercado ya sea porque sufrieron algtin desperfecto, o se daié su calidad o
simplemente porque vencié su fecha de caducidad, normalmente son abandonados por el produc-
tor, quien los considera como una pérdida, y quien se hace cargo de desecharlos es el distribuidor,
quien simplemente los tira a la basura. La logistica inversa propone que quien debe retirar y tratar
los productos no vendidos e inservibles en el mercado, no es el distribuidor sino el productor. Los
ejemplos mds caracteristicos de esta situacién son los desechos de la tecnologfa informdtica, tales
como los cartuchos de tinta usados, los monitores, teclados, entre muchos otros, que simplemente
se tiran a la basura cuando ya estdn obsoletos, generando una enorme contaminacién al ambiente.
Otros ejemplos palpables son los alimentos y medicamentos con fecha de caducidad vencida que no
se vendieron y que normalmente se tiran a la basura generando contaminacién.

Cualquier empresa de manufactura forma parte de una cadena de suministros. Se puede decir
que la cadena de suministros es el conjunto de relaciones que existen entre proveedores, empresas
de manufactura, distribuidores y vendedores al menudeo. Estas relaciones facilitan la transforma-
cién de materia prima en producto final, y también facilitan su distribucién y venta. A través de la
cadena de suministros fluye materia prima y producto, dinero e informacion, tal como se muestra
en la figura 1.3.

La cadena de suministros también incluye los procesos que suceden a lo largo de toda la cadena
para entregar productos y servicios a los consumidores finales. Se puede ver en la figura 1.3 que el
dinero siempre fluye de los consumidores hacia la empresa y hacia los proveedores, en tanto que la
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materia prima fluye de los proveedores hacia la empresa, la cual la transforma en producto termi-
nado, y éste a su vez fluye de ia empresa hacia los distribuidores y de ahi hacia el consumidor final.
En tanto, la informacidn fluye en ambas direcciones. La visién actual de la cadena de suministros
destaca que la competencia en el mercado ya no es entre empresas sino entre cadenas de sumi-
nistros, por lo que las empresas ahora deberdn preocuparse por formar parte de la cadena de su-
ministros correcta.

Aunque la metodologia actual de evaluacién de proyectos sélo analiza y planea la empresa de
manufactura, cada dia hay mds énfasis en que la planeacién de la empresa debe considerar toda la
cadena de suministros. Esto no implica planear todas las empresas que forman la cadena ya que es
imposible, puesto que son entidades ajenas e independientes de la empresa de manufactura, sino
que esta planeacién debe ser en el sentido de seleccionar a los mejores proveedores de materia pri-
ma, a los mejores distribuidores e identificar el mercado mds adecuado para el producto, y trabajar
conjuntamente con cada uno de ellos, aunque de manera independiente en las decisiones. Las de-
cisiones se podrdn tomar de comun acuerdo esperando el beneficio para cada uno de los integrantes
de la cadena, pero la decisién final de cada uno siempre serd independiente.

También la metodologia de evaluaciéon de proyectos debe proponer cémo se deberd relacionar
y funcionar la empresa de manufactura con los demds componentes de la cadena. Entender estas
relaciones y saber administrarlas correctamente le dardn a la nueva empresa una gran ventaja sobre
aquellas empresas que siendo parte de una cadena de suministros no logren visualizar la importan-
cia de optimizar su funcionamiento.

Cuando sea oportuno, en el el texto se hard referencia a la cadena de suministros y la forma en
que se podria concatenar este concepto a la evaluacién de proyectos.

La evaluacion de proyectos y la planeacion
estratégica

En 1980 Michael Porter' publicé las primeras ideas sobre la ventaja competitiva. En su libro sos-
tiene que la competencia entre empresas se genera a través de los activos que posee, conocimientos
de tecnologia, reputacién, trabajo en equipo, habilidades personales, cultura organizacional, entre
otros aspectos. La empresa que tenga o aproveche cualquiera de estos aspectos mejor que otras em-
presas del mismo sector, tendrd la suficiente fuerza y capacidad para vencer a las empresas rivales.

Esta idea inicial dio lugar a que cinco anos més tarde (1985), Porter desarrollara el concepto de
estrategia competitiva, que es un plan para que la empresa adquiera una ventaja competitiva susten-
table, o bien que pueda reducir las ventajas que tiene la competencia sobre la empresa. Por ventaja
competitiva sustentable se entiende que la empresa hace algo o aprovecha algo, pero que ninguna
otra empresa lo hace y que, ademds, es dificil que otras empresas puedan copiar o replicar por un
buen periodo, por lo que la ventaja se vuelve sustentable. Los dos pilares bésicos de ese “hacer
algo” o “aprovechar algo” para obtener una ventaja competitiva son la diferenciacién de producto o
elaborar un producto igual a los demds, pero a menor costo. Por diferenciacién de producto se debe
entender elaborar un producto con caracteristicas tnicas que normalmente tiene algin secreto
tecnoldgico. Por otro lado, si se logra elaborar el mismo producto a menor costo, también puede
convertir a la empresa en lider de precios en el mercado.

Elaborar un producto tinico o un producto similar a menor costo, no se va a lograr con sélo
desearlo. Mitzenberg” propuso que la planeacién estratégica debe iniciar con la declaracién de la
misidn, visién y objetivos de la empresa. Todas las acciones directivas, ticticas, operativas e inver-
siones que realice la empresa, deberdn estar alineadas o dirigidas hacia el logro de la misién, visién
y objetivos planteados. De esta forma, si la vision y los objetivos son elaborar un producto tnico,
o bien elaborar un producto igual a los demds, pero a menor costo, todos los esfuerzos que haga la

! Porter, M., Competitive Advantage. Creating and sustaining superior performance, Macmillan Publishing Co., 1980.
2 Mintzberg, Porter, Joseph B. Lampel, James Brian Quinn, Sumantra Ghosal, 7he Strategy Process: Concepts, Context,
Cases, 4a. ed., Prentice Hall, 2002.
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empresa estardin encaminados a lograr esos objetivos. Una ventaja competitiva se obtiene cuando se
alcanza cualquiera de los dos o incluso los dos objetivos mencionados.

Otras formas de obtener ventajas competitivas son ofrecer mds variedad de productos, uso de
nuevos canales de distribucién y venta de los productos (por ejemplo, ventas por internet), adap-
tar los productos existentes a consumidores con un perfil diferente o aprovechar las desventajas
o carencias que pueda tener la competencia. Obsérvese que ofrecer mds variedad de productos
estd relacionado con un buen equipo de diseno de productos y con investigacién y desarrollo. El
éxito para buscar y encontrar a consumidores con un perfil diferente radica en conocer todas las
caracteristicas de los consumidores actuales y potenciales y en poner en prictica las estrategias
publicitarias de penetracién al mercado de forma mads dirigida. Elaborar productos a mds bajo
costo estd relacionado con una buena administracién y un dominio absoluto de la tecnologia de
produccién.

Los mencionados autores sostienen que cualquier accién que tome la empresa para diferen-
ciarse de la competencia debe ser percibida como un valor adicional por parte del consumidor. La
creacién de valor para el consumidor se mide porque éste vuelve a comprar una y otra vez la mis-
ma marca de producto. Si la empresa logra que el consumidor perciba este valor adicional, puede
incluso elevar el precio del producto y el consumidor lo va a pagar, porque ese producto estard
satisfaciendo mejor una necesidad personal.

Se ha identificado que las actividades donde inicialmente se puede agregar valor para el con-
sumidor son en produccién, elaborando un producto diferente o a menor costo; en la entrega del
producto, haciendo la entrega mds rdpida, mds ficil o a menor costo, y en el servicio posventa, ya
que normalmente algunas empresas piensan que con la entrega del producto su responsabilidad
ha terminado. No hay que olvidar que las empresas lideres prestan mucha atencién al consumidor
después de que éste ha comprado y consumido el producto. Al conjunto de etapas donde es posible
agregar valor al producto se le llama cadena de valor.

La coordinacién de actividades es basica para lograr la ventaja competitiva, lo cual requiere que
la cadena de valor se maneje como un sistema, mds que como una secuencia de actividades sepa-
radas. La ventaja competitiva es asi una funcién de la forma en que una empresa puede manejar la
cadena de valor. La forma en la cual coordina dicha cadena es lo que le dard la ventaja competitiva.

En el texto y en el momento pertinente se aplicardn estos conceptos en la metodologfa de
evaluacién de proyectos.

Coémo identificar oportunidades de inversioén

La seleccion del producto sobre el cual se hard el estudio de factibilidad es realmente una tarea
dificil. Al parecer todos los mercados estdn saturados por los productos que se han convertido en
“necesarios”, de manera que cuando se realiza una cuantificacién del mercado potencial para cierto
producto, de entrada se ve que habrd que competir con otros productores que ya tienen afios en el
mercado. Ante esta situacién muchos jévenes empresarios tratan de buscar productos novedosos
para adelantarse en el mercado, pero, ;cémo se identifican estas oportunidades?

Siempre van a existir necesidades insatisfechas, sobre todo en el futuro que siempre es cam-
biante, esto es, lo que se consume hoy en dia y la forma en la cual se consume, seguramente va a
cambiar en el futuro, por lo que el punto importante es identificar esos cambios llamados tenden-
cias. Una tendencia es una conducta reflejada como un consumo o una actividad que se ejecuta
por un creciente nimero de personas y que generalmente permanece un tiempo considerable en
la sociedad.

Estas conductas o tendencias pueden darse en ciertos estratos de la sociedad, o por casi toda
la sociedad. Por ejemplo, una tendencia actual de estrato social (de moda) es consumir productos
antiedad, mds o menos a partir de los 40 afios de edad para prevenir o retardar el envejecimiento.
Una tendencia de la sociedad es comprar teléfonos méviles (celulares), independientemente de la
edad y estrato social al cual se pertenece. Hay que distinguir este tipo de tendencias de las modas,
que por lo general son efimeras, con duracién de muy pocos afios, incluso menos de un afio. La ela-
boracién de productos que forman parte de una tendencia normalmente genera ganancias no muy
pronunciadas, pero estables a lo largo de muchos anos. La elaboracién de productos de moda puede
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generar altas ganancias, pero s6lo por cortos periodos. Una tendencia es identificable y predecible
observando y encuestando a consumidores actuales, lo que no sucede con la moda.

Lo que si se puede decir es que una moda tiene mds factores psicolégicos que necesidades hu-
manas o sociales, en tanto que una tendencia, aparte de los factores psicolégicos, estd cubriendo una
necesidad social y por esa razén su duracién es mucho mayor.

Un estudio de factibilidad se debe elaborar para incursionar en una tendencia de consumo,
pero no para tratar de producir un articulo de moda. Quien elabora articulos de moda son indus-
trias ya establecidas que ven una oportunidad de utilizar la inversién e instalaciones de las que ya
disponen, y tratar de hacer dinero extra sélo por corto tiempo.

Lo que hay que hacer para identificar tendencias futuras es observar las condiciones sociales y
deducir las necesidades que van a generar esas condiciones. Por ejemplo, la violencia generada por el
crimen organizado ha hecho que la mayoria de las personas, sobre todo los matrimonios con hijos,
tiendan a permanecer mds tiempo en sus hogares, sobre todo por el peligro que implica salir en las
noches. Esta situacién estd generando una necesidad: proporcionar a esas familias una diversién
sana en el hogar, sobre todo para los hijos pequefos, pero una diversién en la que también puedan
participar los padres. Por eso hay una creciente tendencia de ver en casa peliculas de todo tipo, ya
sea rentadas o compradas.

El ser humano es sociable por naturaleza y en la actualidad no es necesario reunirse fisica-
mente para socializar o estar en contacto con la familia, basta con que sea virtual y digitalmente.
Esta necesidad humana de comunicarse con los demds, no sélo ha dado lugar a las redes sociales
por internet, sino a un creciente y pronunciado consumo de teléfonos méviles con cimara fo-
togrifica y de video. Ahora ya se pueden captar aquellos momentos irrepetibles con los teléfo-
nos celulares y compartirlos con un niimero infinito de personas si asi se desea. Se identificé la
necesidad humana de socializar (aunque no de manera presencial) y se perfecciond la tecnologia
para hacerlo de manera ficil y econémica, generando la tendencia de consumo de esa tecnolo-
gia en todo el mundo.

Como ya se ha comentado, cuando se llega a cierta edad, una de las grandes preocupaciones de
la mayoria de la gente es el envejecimiento. A la mayoria de las personas les gustaria vivir por muchos
anos, pero en buenas condiciones y sin verse tan envejecido. Por esta necesidad, desde hace muchas
décadas se desarroll6 la cirugfa pldstica, no sélo para eliminar imperfecciones fisicas, sino para ocultar
signos de envejecimiento. Luego los cientificos descubrieron que una de las causas del envejecimien-
to es la oxidacién en términos quimicos, de nuestro cuerpo, y esto gener6 la industria cada vez mds
extendida de los productos antienvejecimiento que contienen antioxidantes quimicos, como los co-
nocidos aceites con Omega 3. Otra vez se identificé la necesidad de sentirse y verse joven “por siem-
pre” y se generd una tendencia en el consumo de este tipo de productos y para cierto estrato social.

Hay que observar las conductas actuales de la sociedad en ciertos tipos de consumo y se verd
la necesidad que ese consumo estd cubriendo. Por ejemplo, la comida rdpida es para personas que
tienen poco tiempo para ir a casa a cocinar y a comet, o no tienen posibilidades econémicas de ir a
un restaurante de “comida lenta”. Asimismo, la demanda de comida rdpida se presenta mds en las
grandes ciudades que en los pequenos pueblos. La necesidad de aprender el idioma inglés o cual-
quier otro, surge de una economia globalizada donde las empresas o venden o importan materias
primas del extranjero, y estas transacciones comerciales generalmente son en inglés, aunque ahora,
con el surgimiento de China como nueva potencia econémica mundial, estd siendo necesario estu-
diar mandarin, pues la tendencia es que una buena parte de los negocios en cualquier pais sea con
este gigante asidtico.

El agua potable apta para consumo humano es cada dia mds escasa, y normalmente el agua que
se recibe en los hogares por la red municipal no es apta para el consumo, lo que ha generado una
industria creciente que elabora todo tipo de filtros y tratamientos para potabilizar agua en el hogar,
lo cual en el largo plazo es mucho mds econémico que comprar agua potable embotellada, es decir, la
tendencia es a potabilizar agua en el hogar, en vez de comprarla embotellada. Esta situacién se deriva
del deterioro ambiental, al contaminar no sélo el agua, sino también el aire y el suelo, lo cual ya estd
generando una serie de industrias que cubran la necesidad de combatir y a la larga erradicar la conta-
minacién; esto es, la tendencia en el futuro es a consumir cualquier producto que ayude a mejorar el
medio ambiente. Como éstos, se pueden citar decenas de ejemplos de nuevas tendencias mundiales
en consumo de productos que no existian hace 50 afos.

O
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Otra tendencia que ya no cambiard en el futuro es a utilizar mds productos reciclados. La es-
casez de materias primas no renovables se va a ir agudizando con el paso de los afios, por lo que el
reciclamiento de muchos productos, incluida el agua, va a ser el futuro en todo el mundo. Por lo
tanto, hay que estar preparados para desarrollar tecnologias de reciclado y luego elaborar productos
con material reciclado, bdsicamente envases.

De los ejemplos mencionados, se podrd observar que si la tendencia de consumo es global, el
consumo también se va a generar en las pequenas ciudades de cualquier pais, tal vez con excepcién
de las dreas rurales. El emprendedor y futuro empresario, aunque sea microempresario y viva en una
ciudad no muy grande, deberd observar ciertas caracteristicas sociales para determinar las futuras
necesidades.

Hay cuatro caracteristicas bdsicas de la sociedad que influyen directamente en el consumo de
todo tipo de productos: la densidad de poblacién por km?, la edad de los habitantes, el ingreso por
familia y el movimiento de los grandes asentamientos poblacionales.

En el caso de la densidad poblacional, las dreas rurales tienen una mucha menor densidad que
la de las grandes ciudades y el tipo de consumo es esencialmente distinto. En las grandes urbes se
viste en forma diferente, pues hay muchos trabajadores de “cuello blanco” en las oficinas y ademis
hay industrias, a diferencia del drea rural. En las grandes ciudades se consume comida rdpida y muy
procesada, aunque también hay muchos restaurantes lujosos. Asimismo, el transporte es masivo y
caro, ademds de que se satura en determinadas horas y los trayectos de viaje son largos en general.
Por otro lado, las diversiones son muy variadas pues hay disponibles especticulos artisticos de mu-
chos tipos; asimismo se pueden presenciar especticulos deportivos profesionales de alto nivel y hay
mucha vida nocturna. A mayor densidad poblacional se acenttian las caracteristicas mencionadas
y cada una de estas caracteristicas genera el consumo de productos especificos, distintos a aquellos
que se consumen en las ciudades de baja densidad poblacional.

Respecto a la edad de los habitantes, no sélo son importantes los estratos por edad, sino su
tendencia. En México, hace 50 afios mds de la mitad de la poblacién tenia menos de 20 anos. En
el inicio del siglo xx1 se estdn invirtiendo los estratos de edad y ahora mds de la mitad de la pobla-
cién tiene mds de 20 anos; los estudios demogrificos indican que para el ano 2030, México va a
ser un pais con predominancia de adultos mayores de 60 afos, muchos de ellos jubilados de alguna
institucién o empresa, por lo que los nuevos empresarios deberdn estar capacitados para elaborar
los productos que demandard esa poblacién envejecida, que es esencialmente distinta a lo que esa
misma poblacién consume hoy en dia, pero 20 o 30 anos mds joven.

Sin duda el ingreso, ya sea per cdpita o por familia u hogar, es otro factor muy importan-
te. Cuando la economia de un pais crece también aumenta el consumo y se hace mas sofistica-
do. Veamos el ejemplo del consumo de China en los ultimos diez anos. Este pais ha evolucionado
hacia una sociedad de consumo, aun siendo comunista, porque el ingreso del pais se ha elevado
enormemente. Ese ingreso extra lo distribuye el gobierno hacia la poblacién, que ahora demanda
casas, automoviles, teléfonos méviles, ropa mds cara y, desde luego, mucho mds alimento y educa-
cién en niveles mds elevados. Lo mismo sucede en cualquier otra economia que crezca.

Por el contrario, paises como Grecia con grandes problemas econémicos, estd siendo obligado
por la Comunidad Europea a la cual pertenece, a tomar severas medidas de austeridad que van a re-
percutir en el consumo de todos sus habitantes. En estos casos, el primer consumo que se ve afectado
es el de los bienes suntuarios o no necesarios. Asimismo, la economia griega no crecerd o lo hard muy
poco durante algunos anos. El consumo de bienes y servicios hard lo mismo.

El dltimo factor que deberd tener presente el futuro empresario es el movimiento migratorio de
los habitantes de su pais. Cuando un pais crece econémicamente se industrializa, y la industrializa-
cién siempre sucede alrededor de las grandes ciudades, lo cual crea un flujo migratorio del campo
a la ciudad, donde es mucho mds ficil encontrar empleo. Si en los paises donde hay crecimiento
econémico el campo no se moderniza, se acelera la migracién hacia la gran ciudad. Este fenémeno
estd sucediendo en China que, al igual que otros paises, corre el riesgo de volverse dependiente
alimentario del exterior si no modifica su politica y moderniza la tecnologia para la produccién
de alimentos. Otro tipo de movimientos migratorios se origina por la falta de oportunidades de
mejores empleos en el pais.

Esto sucede con mucha claridad en América Latina en donde en la mayoria de sus paises hay
migracién hacia Estados Unidos. Pero no sélo en esta region se presenta ese fenémeno, los africanos
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del norte migran a Espana en busca de empleo; algunos espanoles migran a Francia en busca de
mejores empleos y algunos franceses migran a Alemania por la misma razén.

La gente es la que crea los mercados, por eso lo mds importante es estudiar las caracteristicas de
los grupos humanos, bdsicamente en los cuatro aspectos mencionados, aunque hay que decir que
hay otros aspectos también importantes. Las caracteristicas de esos grandes grupos poblacionales
generan demandas especificas de productos, desde los bdsicos para sobrevivir hasta los mds caros y
sofisticados.

Lo importante para quien estudia los mercados es la tendencia de esas caracteristicas en la
poblacién de su pais o internacionalmente. La tendencia de esas caracteristicas es lo que va a deter-
minar la tendencia de la demanda de todo tipo de productos, ya que cada estrato social, ya sea por
edad, por ingreso, por nivel educativo, etc., tiene sus propios habitos de consumo.

Luego el futuro empresario deberd conocer esos hébitos de consumo de acuerdo con el estrato
que le interese estudiar y determinar dénde se encuentra ubicado ese estrato, es decir, donde reside.

El aspecto complementario a estas determinaciones es el producto que el futuro empresario es
capaz de elaborar. No hablemos de productos con tecnologia de punta, porque eso queda reservado
a las grandes industrias trasnacionales por el costo de investigacién y desarrollo, sino de productos
de tecnologfa intermedia o baja.

El estudio puede ser desde dos vertientes opuestas. Primero se identifica y cuantifica la ten-
dencia de consumo futuro de cierto estrato social y se determinan los productos que hacen falta o
son escasos para ese estrato y se decide elaborar ese producto, si es que se tiene la tecnologfa para
su elaboracién. La vertiente opuesta es poseer cierta tecnologia para elaborar un producto tnico
que puede otorgar una ventaja competitiva al poseedor de esa tecnologia y entonces buscar en cudl
estrato es necesario dicho producto.

Como quiera que sea, la tecnologia que se posea es fundamental para decidir realizar una
inversién. Se puede detectar la enorme necesidad de un producto, pero si se carece de la tec-
nologia para la produccién, es mejor no arriesgar la inversién; asimismo, puede rodearse de
verdaderos expertos en esa tecnologia para que lo asesoren en la instalacién, el dominio y la ex-
plotacién de esa tecnologia.

En los tltimos afios estd surgiendo una tendencia importante para realizar estudios de fac-
tibilidad provenientes de productos de proyectos de investigacién. Basicamente las universidades
estatales poseen la infraestructura para realizar investigaciéon en tecnologia productiva, practica-
mente en cualquier drea, en tanto que las universidades de capital privado desarrollan tecnologia
para productos cuya investigacién no requiere de gran inversién ni infraestructura, por ejemplo,
muchos desarrollos ligados a tecnologia informdtica, lo cual no incluye la creacién de hardware.

Al menos en México, un enorme porcentaje de los productos de dicha investigacion no llega
a cristalizar en la instalacién de una entidad productiva. Esto se debe a que las universidades que
desarrollan tecnologia no tienen ni un drea especializada, ni estdn vinculadas a otras casas de estudio
para realizar evaluaciones técnico-econémicas (estudios de factibilidad), sobre aquellos productos
provenientes de las investigaciones.

Hay que distinguir dos tipos de productos provenientes de proyectos de investigacién: aquellos
que ya existen en el mercado y se lograron crear en el laboratorio de alguna universidad, normal-
mente tienen muy pocos cambios tecnolégicos. En tanto que existen otros productos que son
totalmente nuevos en el mercado, de forma que la cuantificacién de su necesidad en la sociedad se
hace mucho mds dificil, pues el futuro consumidor no lo conoce, y por lo tanto no puede opinar si
le gusta, si le desagrada o si lo consumiria, pues es la primera vez que sabe de ese producto.

La elaboracién industrial de ese tipo de productos también es un gran reto, pues cuando se
creé en un laboratorio, lo hizo con equipo pequefio y muy especializado, de forma que cuando
se quiere proponer una produccién industrial hay que hacer una “escalacién” de las condiciones de
laboratorio en las cuales se desarrollé, es decir, a las mismas condiciones pero a escala industrial,
lo cual no es tan sencillo y requiere de mucha experiencia. Para la mayoria de estos productos ni
siquiera existen normas de calidad, pues son por completo novedosos.

Los emprendedores, futuros inversionistas, o simplemente gente que tiene dinero y estd en
busca de una buena oportunidad de inversién, deberian acudir con mds frecuencia a las uni-
versidades publicas a consultar los tltimos productos de investigaciones de desarrollo tecnolégi-
co. Muchos investigadores se han adelantado algunos afios al futuro y han inventado tecnologias
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verdaderamente excepcionales, que por desgracia se han quedado archivadas por la falta de vincu-
lacién de esas universidades con inversionistas y con gente que anda en busca de nuevos negocios
y les gusta arriesgar su dinero.

Sélo se puede ser competitivo en el mercado si se elaboran productos de calidad a un costo
aceptable, y esto sélo puede lograrse si se domina la tecnologia de produccién, ya sea que el pro-
ducto ya exista en el mercado, o sea totalmente nuevo. Esta es una de las principales causas del fra-
caso de nuevas inversiones. Cualquier persona puede elaborar un producto determinado, pero sélo
aquellos que dominan la tecnologia pueden ser competitivos en precio y calidad con ese producto
en el mercado.

El dominio de la tecnologia también es fundamental en un mundo con consumidores cuyos
gustos cambian mads rapido que antes, acortando en forma dréstica el ciclo de vida de los productos.
Sélo si en verdad se domina la tecnologia el producto se podrd adaptar con rapidez a los cambios
que demanda el mercado, aunque depende del tipo de producto, pero en general no se deben pla-
near empresas tecnolégicamente poco flexibles que no puedan absorber y adaptarse a un cambio
de especificaciones del producto con facilidad, un reto mds que deben afrontar no sélo las nuevas
empresas.

En México existen varios organismos gubernamentales que apoyan a los jévenes emprendedo-
res, como Fondeso y la Secretaria de Economia, que tiene un apartado llamado México emprende,
donde se muestran una serie de programas de apoyo no sélo a las Mipymes (micro, pequenas y
medianas empresas), sino a unia muy variada gama de negocios y a desarrolladores de tecnologia.

Criterio de este texto

La integracién de la préctica y de los conocimientos es un paso dificil que deben dar los estudiantes
al empezar a desenvolverse en la vida profesional. A un estudiante de licenciatura normalmente le
ensefian materias como matematicas, estadistica, administracion, contabilidad, ingenierfa econé-
mica y finanzas, pero si se le pidiera a ese egresado que realizara la evaluacién de un proyecto, en el
que aplicara todas las materias mencionadas y algunas mds, quizds le seria dificil integrar y aplicar
esos conocimientos en un solo trabajo. El hecho de que se dominen materias por separado no im-
plica que se tenga la idea de cémo integrarlas en la prictica.

Por lo anterior, este texto no sélo presenta la teoria relacionada con cada tema expuesto; si asf
fuera, lo recomendable seria aconsejar lecturas de los mejores textos de cada tema, pero al final el
problema persistiria; es decir, subsistiria la carencia para integrar la teoria y la prdctica. Por esto,
al final de cada una de las partes tedricas del texto aparece un ejemplo tal como se presenta en la
prdctica profesional. Con ello se pretende apoyar la integracion del conocimiento. Dicho ejemplo
es una guia préctica para la presentacion de estudios de evaluaciéon de proyectos.

Se ha oido decir a muchos estudiantes y profesionales: “tengo el conocimiento de todas las ma-
terias pero, ;como realizo el trabajo? ;Qué datos tengo que presentar y de qué manera debo hacerlo
para convencer al inversionista de que este negocio es bueno? Estoy seguro de que muchas buenas
inversiones no se han hecho porque han faltado el estudio, los datos y la evaluacién convincentes
para quien quiere invertir’.

Del criterio de este texto se puede decir, por lo tanto, que es tedrico-practico-integrador: en-
fatiza que la integracién de los conocimientos es fundamental para el adecuado desarrollo de un
estudio de evaluacién de proyectos.

También el estudiante y el analista de un proyecto de inversién deben considerar que un tra-
bajo trascendente, es decir aquel que es (til para tomar una decisién adecuada, no se hace con base
en un formato estandarizado, donde sélo es necesario llenar datos, por el contrario, el trabajo tras-
cendental se realiza con ingenio. Los estadounidenses acunaron el vocablo ingeniero (engineer, en
inglés), el cual tomaron del latin ingenium; para ellos un ingeniero no es quien estudia ingenieria,
sino el que utiliza su propio ingenio para resolver problemas comunes.

Desde este punto de vista la metodologia de evaluacién de proyectos, dado su cardcter multi-
disciplinario, es una materia de verdaderos ingenieros, no en el sentido de las personas que estudian
ingenieria, sino en el sentido de aquellos que utilizan realmente el ingenio para tomar decisiones
importantes y que lo hacen a partir de un conjunto de datos inexactos, incompletos y difusos que
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se encuentran en el medio de estudio, pero que estos verdaderos ingenieros son capaces de analizar
a conciencia para obtener soluciones factibles que funcionen de manera satisfactoria.

Se puede usar la taxonomia de Bloom en cuanto a la forma de obtener y aplicar el conocimien-
to. De acuerdo con Bloom, el entendimiento de una materia se puede clasificar en seis niveles. El
primer nivel llamado conocimiento, implica sélo recordar hechos o conceptos de memoria e incluye
saber definiciones, poder identificar ciertos términos, declarar, seleccionar algtin elemento de entre
varios y bdsicamente recordar. Este primer nivel lo debe obtener cualquier alumno en la preparato-
ria, esto es, en el nivel medio de estudios.

El segundo nivel es la comprension, que implica entender el significado de las cosas, de manera
que si se han entendido ciertos significados, es posible que el alumno explique con sus propias pa-
labras determinados conceptos, que explique, clasifique, o que proporcione ejemplos del concepto
del cual estd hablando. Este nivel de entendimiento lo adquiere un alumno bdsicamente durante
sus estudios de licenciatura.

El tercer nivel es la aplicacion de conceptos. La metodologia de evaluacién de proyectos que
presenta el texto implica esencialmente la aplicacién de multiples conceptos en un caso real, enten-
diendo por caso real que el alumno suponga que ¢l es un inversionista (quizds si tiene intenciones
reales de serlo), y entonces abordard la aplicacién de la metodologia aplicando lo mejor posible el
conocimiento y comprension que €l tenga sobre todas las técnicas que emplea la metodologia.

El cuarto nivel es el andlisis, en el cual el alumno aplica ideas personales, compara, contrasta,
justifica y aun puede encontrar causas que justifiquen un resultado. Por ejemplo, si el resultado de
la evaluacién econdmica indica que la inversién no presenta rentabilidad econémica, el alumno
deberd poder explicar la causa de este resultado y aun corregirla.

Los dos tltimos niveles de entendimiento que sefiala Bloom, que son sintesis y evaluacién, son
mis dificiles que un alumno de dltimo semestre de licenciatura los pueda obtener: el primero impli-
ca poder construir ¢ integrar nuevas ideas y el segundo implica tomar decisiones aplicando el juicio
personal. Desde luego que la metodologia estd hecha para que se vayan tomando decisiones en las
sucesivas etapas del proceso de evaluacién, pero el estudiante no lo hace con un juicio personal,
sino con los criterios que tienen cada uno de los métodos que emplea a lo largo de todo el estudio.

Sin embargo, si se habla ya no de un estudiante sino de un profesional de cualquier espe-
cialidad, no sélo ingenieros, que aplican la metodologia de evaluacién de proyectos para tomar
decisiones de inversién para la elaboracién de productos o servicios, entonces se puede decir que
la experiencia que adquiera con la aplicacion repetida de la metodologia, lo puede llevar a adquirir
los dos ultimos niveles de la taxonomia que propone Bloom. No hay que olvidar que el aprendizaje
consiste en ligar los conocimientos que ya se han obtenido con aquellos conocimientos que se van
adquiriendo con las nuevas experiencias, creando nuevas estructuras conceptuales en la mente o
reafirmando y profundizando aquellas que ya se tenfan.

La metodologia de evaluacién de proyectos facilita la asociacion y aplicacion de conceptos. Por
ejemplo, a todos los estudiantes de alguna licenciatura en ciencias, en los primeros semestres se les
ensefa estadistica y dentro de esta materia la técnica de andlisis de regresién. Se muestran los con-
ceptos de variable independiente y variable dependiente y rara vez se ensefia un modelo de regresién
multivariado (con mds de dos variables), y en menor grado se ensefian métodos causales. Cuando
en el estudio de mercado, que estd dentro de la primera parte de metodologfa de evaluacién de pro-
yectos, se aplican estos conceptos para cuantificar el mercado del producto bajo estudio, comprende
claramente cudl es la utilidad de esos conceptos, entiende que tienen una aplicacién en la vida real
y empieza asociar esa aplicacién de la estadistica al utilizar esos resultados en etapas posteriores del
estudio de factibilidad.

La metodologfa estd estructurada de tal forma que todas las determinaciones cuantitativas que
se van haciendo en las etapas iniciales, sirven para tomar decisiones en etapas posteriores, en con-
junto con otras determinaciones hechas en el mismo estudio. Al final, el alumno aplica de manera
coherente una enorme cantidad de conocimientos, asociando conceptos de multiples materias, los
cuales en apariencia era imposible que tuvieran algin punto de contacto.

También hay que decir que la metodologia se considera como un sistema abierto, lo cual sig-
nifica que diferentes grupos de investigadores aplicando la misma metodologia y los mismos prin-
cipios, sobre el mismo producto, van a llegar a resultados distintos, aunque parecidos. Por ejemplo,
si dos grupos de investigadores realizan un estudio de factibilidad para la elaboracién de frenos para
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autos, y a ambos se les otorgan tres millones de délares para invertir, lo mds seguro es que cada uno
determine una capacidad distinta de la planta y obtenga una rentabilidad econdmica diferente, pues
la forma de aplicar criterios de optimizacién para el funcionamiento de la planta serd distinto, ya
que dependerd de su experiencia al realizar este tipo de estudios, su experiencia sobre el producto y
la habilidad personal para aplicar la metodologia.

Este tipo de desafios es lo que presenta la metodologia de evaluacién de proyectos. Como se
podrd observar, para elaborar un excelente estudio de factibilidad hay que ser un verdadero ingenie-
ro, aunque no se haya estudiado ingenierfa.

La evaluacion de proyectos
para microempresas

Cuando una persona emprendedora quiere instalar su propia empresa, o ya tiene una incipiente mi-
croempresa con la cual apenas sobrevive, puede preguntarse si los conceptos que aparecen en este
texto son de utilidad, en el sentido de planear de mejor manera la administracién de la empresa y
vislumbrar un crecimiento de la misma.

La respuesta en definitiva es si, pero el empresario con estas caracteristicas deberd tener con-
ciencia del problema que enfrenta. El lenguaje técnico y académico que se debe emplear en este
caso, asi como la profundidad en el uso de todas las técnicas de andlisis que se mencionan en cada
una de las etapas de la evaluacién de un proyecto, debe ser un lenguaje muy simple, aunque el pro-
yecto sea para crecer.

Por ejemplo, si la microempresa inicia con tres a 10 trabajadores o la empresa funciona con
el mismo nimero de trabajadores, se deduce de inmediato que el drea de influencia del proyecto
es muy pequena. Por drea de influencia se refiere al drea geogréfica que puede cubrir la empresa
con sus productos o servicios. De seguro esa drea de influencia abarca pocos kilémetros cuadrados
alrededor de la empresa, o bien, tiene uno o dos compradores de todos sus productos a mayor
distancia, pero el sitio de venta de sus productos, también influencia a una pequena porcién de
la poblacién. Esto se deduce porque con tres a 10 trabajadores no se puede tener una produccién
cuantiosa.

Si éste fuera el caso, cada una de las partes que conforman la evaluacién del proyecto se simpli-
fica de modo significativo, pues no tendria sentido realizar un estudio de mercado para cuantificar
el mercado nacional, para cuyo andlisis se deben emplear datos nacionales de poblacién, o del PIB,
o del comportamiento de la demanda a través de los anos, etc. De esta forma los productos sélo son
consumidos por unos cuantos miles de habitantes en un drea geogrifica pequena y definida. En este
caso, el estudio de mercado debe estar enfocado a conocer el perfil de los clientes potenciales; es
decir, las caracteristicas de los consumidores y buscar dénde estdn ubicados mds clientes de ese tipo;
también el propietario de esta microempresa puede estar interesado en desarrollar mejores técnicas
publicitarias, pero dirigidas a un mercado local con caracteristicas muy definidas, en vez de pensar
en pdginas web o canales de comercializaciéon de venta masiva.

Por secuencia de lo anterior el andlisis técnico del proyecto también se simplifica; el objetivo de
esta parte del estudio es optimizar toda la tecnologia utilizada incluyendo los procesos administra-
tivos. La palabra “tecnologia” parece intimidante para el propietario de una empresa con tres a 10
trabajadores, pero sélo significa el conjunto de todas las actividades que se realizan en la elaboracién
del producto, a las cuales se llama “proceso de produccién”. Para una empresa tan pequefia, es muy
probable que el propietario y los trabajadores, nunca se hayan preocupado por hacer mediciones de
tiempos de cada actividad o de la verificacién de la calidad constante del producto, etcétera.

De este modo, el objetivo central del estudio técnico para una microempresa con dichas carac-
teristicas, es conocer la capacidad real de produccién por unidad de tiempo, que bien puede ser un
turno de trabajo; pero en muchas ocasiones la empresa es tan pequefia y los procesos son tan sen-
cillos, que toda la produccién de un dia se realiza en tres o cuatro horas de trabajo y en ocasiones,
la misma familia no sélo es la propietaria sino también la encargada de la elaboracién del producto,
entonces la produccién dista mucho de tener procesos estandarizados de produccién y calidad.

Con la anterior descripcién, estos empresarios no pueden crecer porque no tienen forma de
conocer su capacidad productiva real; por lo tanto, no pueden hacer compromisos de entrega de pro-
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ducto por cantidades superiores a las que ya elaboran, ni comprometer tiempos de entrega, etc. El
resultado es una probabilidad de crecimiento muy baja. En la parte correspondiente, se abordard
cémo simplificar este andlisis para efectos de optimizacion del uso de la tecnologfa.

El aspecto de andlisis y evaluacién econémica no es muy distinto. Lo mds importante, no sélo
para las microempresas sino para empresas de cualquier tamano, es controlar los flujos de efectivo,
esto se relaciona con los ingresos y egresos de dinero, para que al final de un periodo operativo, que
por lo regular es un ano, la empresa pueda comprobar con toda certeza cudnto dinero gané o cudn-
to dinero perdié.

La parte financiera es un aspecto muy importante, pero no implica que el propietario de,una
microempresa con tres a 10 trabajadores deba conocer y dominar una serie de conceptos contables
que es muy probable no utilizard en las primeras etapas de vida de la empresa, aunque si crece la em-
presa en el futuro, serd necesario conocer dichos conceptos. Sin embargo el crecimiento de la empre-
sa le aportard recursos econémicos suficientes para contratar a un contador publico que se haga
cargo de todo el aspecto contable.

Con estas ideas en mente, al final de cada una de las partes tedricas que conforman la evalua-
cién de proyectos que se muestran en el presente capitulo, se hard una breve recomendacién para
los propietarios o emprendedores de microempresas, del minimo de conocimiento sobre la admi-
nistraciéon de un negocio, la profundidad del anilisis a realizar y la justificacién del porqué deben
realizar determinados estudios.

La transculturacion del empresario
potencial

A partir de la crisis econémica mundial de 2008, la tasa de desempleo se elevé en forma drastica
en muchos paises, incluso aquellos de economias desarrolladas. De manera independiente a esta
situacion, millones de personas en el mundo quisieron tener su propia empresa, no importa que
sea una microempresa, y si muchos desempleados pensaran en tener o concretaran en montar una
microempresa, se abatiria de modo lento la tasa de desempleo. La interrogante a resolver es, ;cémo
pasar del deseo de tener una empresa propia a la transformacion real de ese deseo?

Para volverse empresario sin serlo en la actualidad, se requiere una “transculturacién empresa-
rial”. Esto significa adquirir la forma de pensar y de actuar de un empresario, es decir, adquirir la
cultura de un empresario. Pero, ;cudl es esa cultura?

La cultura empresarial no consiste de la adquisicién de amplios conocimientos, sino mds bien
de una actitud. El empresario potencial debe estar dispuesto a realizar un gran sacrificio personal,
por ejemplo, si estd dispuesto a dormir poco, a estar pensando todo el dia y gran parte de la noche
en cémo resolver los problemas pequenos y grandes que le plantea la empresa, soportar grandes pre-
siones para elaborar la produccién a tiempo, generar ideas novedosas para incrementar las ventas,
gastar poco en lo personal y ahorrar mucho para el crecimiento de la empresa, etc., son sélo algunos
de los aspectos que requiere la transculturacién empresarial.

Un empresario es un excelente tomador de decisiones; como desde a quién se contrata hasta de-
finir tipo de producto, colores de envases, tipo de tecnologia y muchisimas cosas mds. Por lo regular,
cuando se tienen suficientes recursos econémicos la mayoria de estas decisiones las toman personal
especializado del tipo consultores, pero aqui se supone que el futuro microempresario casi no tiene
recursos econdmicos, por lo que deberd tomar muchisimas mds decisiones, lo que representard una
presion extra sobre el futuro microempresario, presion a la cual debe acostumbrarse.

Si el empresario potencial no estd dispuesto a realizar estos sacrificios, es mejor no intentar ser
empresario. Por lo regular algunas personas piensan que s6lo deben instalar su propia microempre-
sa para disfrutar en poco tiempo de los frutos de esa inversién como levantarse tarde, tener un auto
lujoso, gastar en algunos caprichos personales, etc. Cuando en realidad deberdn hacer todo lo con-
trario, si quieren tener una empresa exitosa que crezca con el paso del tiempo. Ademds, el empresa-
rio potencial deberd adquirir algunos conocimientos bdsicos para el manejo y control de la empresa,
conocimientos cada vez mayores en la medida que la empresa crece.

Es casi probable que ésta sea la razén por la cual muchos pequefios negocios cierran durante el
primer afio de actividad empresarial. Porque los empresarios no han adquirido la transculturacién
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necesaria para ser exitosos. Este capitulo pretende proporcionar algunas herramientas indispensa-
bles para planear una nueva empresa con mayores probabilidades de éxito, presentando los aspectos
y las técnicas relevantes de esa planeacion cuyo objetivo es que una vez instalada la nueva empresa,
se hayan optimizado todas sus actividades, al menos de forma teérica.

Asi se habla de la transculturacién empresarial como algo necesario para quien desea ser empre-
sario, pero el enfoque de este libro no es para proporcionar o generar esa transculturacién.

Fuentes de informacidon

El estudio de mercado tiene como finalidad cuantificar el nimero de individuos, empresas y otras
entidades econémicas generadoras de una demanda que justifique la puesta en marcha de un de-
terminado programa de produccién de bienes o servicios, sus especificaciones y el precio que los
consumidores estarian dispuestos a pagar por ellos.

La investigacion de mercado debe proporcionar informacién que sirva de apoyo para la toma
de decisiones y cumplir las siguientes caracteristicas:

La recopilacién de la informacién debe ser sistemdrica.

¢ El método de recopilacién serd objetivo y no tendencioso.

e Los datos recopilados deberdn contener siempre informacién udil.

e El resultado de la investigacién servird de base para tomar decisiones.

Para ello se puede consultar la informacidn escrita existente sobre el tema a través de: estadfs-
ticas gubernamentales, libros, revistas, datos de la propia empresa, internet y otros canales. Estas
fuentes son ficiles de encontrar, de bajo costo y pueden ayudar a formular diferentes hipétesis y
contribuir asi a planear la recopilacién de datos. Algunas de las fuentes de informacién especializada
son:

Dependencias gubernamentales.

Instituciones especializadas.

Cdmaras empresariales y asociaciones de industriales vinculados al giro.

Direccién de cdmaras empresariales y desarrollo regional.

Confederacién y cdmaras de industria nacionales y regionales con autorizacién para operar el
Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM).

Confederacion

1. Confederacién de Camaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos.

Camaras nacionales

1. Cdmara Nacional de la Industria de Aceites, Grasas, Jabones y Detergentes.
2. Cdmara Nacional de la Industria de Aceites y Grasas Comestibles.
3. Cdmara Nacional de Aerotransportes.
4. Cdmara Nacional de la Industria de Artes Gréficas.
5. Cdmara Nacional del Autotransporte de Carga.
6. Cdmara Nacional del Autotransporte de Pasaje y Turismo.
7. Cémara Nacional de las Industrias Azucarera y Alcoholera.
8. Cdmara Nacional de la Industria del Calzado.
9. Cdmara Nacional de la Industria de la Celulosa y del Papel.
10. Cdmara Nacional del Cemento.
11. Cdmara Nacional de la Industria Cerillera.
12. Cdmara Nacional de la Industria de la Cerveza y de la Malta.
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Fuentes de informacién

Cémara Nacional de la Industria Cinematografica y del Videograma.
Cdmara Nacional de la Industria de Conservas Alimenticias.

Cdmara Mexicana de la Industria de la Construccidn.

Camara Nacional de la Industria de Desarrollo y Promocién de Vivienda.
Cdmara Nacional de la Industria Editorial Mexicana.

Cdmara Nacional de la Industria Electrénica, de Telecomunicaciones e Informadtica.
Cdmara Mexicana de la Industria del Embellecimiento Fisico.

Camara Nacional de Empresas de Consultoria.

Camara Nacional de Fabricantes de Envases Metdlicos.

Cdmara Nacional de la Industria Farmacéutica.

Cdmara Nacional de la Industria Forestal.

Cdmara Nacional de la Industria del Hierro y del Acero.

Cdmara Nacional de la Industria Hulera.

Cdmara Nacional de la Industria de Lavanderfas.

Cdmara Nacional de Industriales de la Leche.

Cdmara Nacional de la Industria Maderera.

Cdmara Nacional del Maiz Industrializado.

Cdmara Nacional de Manufacturas Eléctricas.

Cdmara Minera de México.

Cdmara Nacional de la Industria Molinera de Trigo.

Cdmara Nacional de la Industria Panificadora y Similares de México.
Cdmara Nacional de la Industria de Perfumerfa, Cosmética y Articulos de Tocador e Higiene.
Cdmara Nacional de la Industria Pesquera.

Cdmara Nacional de la Industria de la Plateria y Joyerfa.

Cdmara Nacional de la Industria de Produccién de Masa y Tortillas.
Cdmara Nacional de la Industria de Radio y Televisién.

Cdmara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados.
Cdmara Nacional de la Industria de Televisién por Cable.

Cdmara Nacional de la Industria Texctil.

Cdamara Nacional de la Industria de Transformacién.

Cdmara Mexicana de la Industria del Transporte Maritimo.

Cdmara Nacional de la Industria del Vestido.

Camaras regionales

O VW ygyo ul b WN o
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. Cdmara de Aceites y Proteinas de Occidente.

. Cdmara de la Industria Alimenticia de Jalisco.

. Cdmara Regional de la Industria Arenera del Distrito Federal y el Estado de México.
. Cdmara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato.

. Cdmara de la Industria del Calzado del Estado de Jalisco.

. Cdmara Regional de la Industria de Curtiduria en Jalisco.

. Cdmara Regional de la Industria del Hule y Latex del Estado de Jalisco.

. Cdmara Regional de la Industria de Joyeria y Plateria del Estado de Jalisco.

. Cdmara de la Industria Metdlica de Guadalajara.

. Cdmara de la Industria Mueblera del Estado de Jalisco.

. Cdmara Nacional de la Industria Tequilera.

. Cdmara Textil de Occidente.

. Cdmara de la Industria Textil de Puebla y Tlaxcala.

. Cdmara Regional de Productores de Tortillas de los Estados de Tlaxcala, Veracruz y Puebla.
. Cdmara de la Industria de Transformacién de Nuevo Leén.

. Cdmara Regional de la Industria de Transformacién del Estado de Jalisco.
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15.
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itios web

Cdmara Nacional de la Industria de Aceites, Grasas, Jabones y Detergentes (CNIAG]D)
http://canilec.org/

Cdmara Nacional de la Industria de la Leche

canilec@cybercable.net.mx

http://www.contactopyme.gob.mx/guiasempresariales/

htep://www.sagarpa.gob.mx/

htep://www.pyme.gob.mx/guiasempresariales

. Unién Nacional de Caneros

http://www.caneros.org.mx/

. Secretarfa del Medio Ambiente y Recursos Naturales

http://www.semarnat.gob.mx

. Secretaria de Agricultura, Ganaderfa, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacién

heep:/fwww.sagarpa.gob.mx/
htep://www.aserca.gob.mx/

. Cdmara Nacional de la Industria Azucarera y Alcoholera

http://www.camaraazucarera.org.mx/historia4.html

. Corporativo aztcar: Grupo Sdenz

htep://www.gsaenz.com.mx/

. Consultas para cadena productiva de queso y leche en polvo

htep://www.canilec.org/

. CANILEC Delegacién Occidente

hetp://www.canilec.org/normas.htm
heep:/fwww.tetrapak.com.mx/mx3/beneficios/lecheuht.htm
heep://www.ciberhabitat.gob.mx/fabrica/leche/textos/leche.htm
hetp://www.uam.es/personal_pdi/ciencias/ssantoyo/transformacion/
lecheyproductoslacteos.pdf

Industria pesquera

http://www.conapesca.sagarpa.gob.mx

Consultas para cadena productiva de acero
htep://www.camimex.org.mx/informe/nometalicos. pdf
http://www.inegi.gob.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integracion/
sociodemografico/Quimica/2005/Quim2005.pdf
hetp://www.inegi.gob.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integracion/
sociodemografico/Siderurgica/2006/Sider2006.pdf

WWW.Canacero.org. mx

Cdmara Minera de México

WWW.Camimex.org.mx

http://www.aniq.org.mx/

htep://www.coremisgm.gob.mx/ servicio geolégico mexicano, anuario estadistico de la mi-
nerfa mexicana (cuenta con 6 capitulos).

Industria farmacéutica

htep://www.aniq.org.mx/

Industria forestal

hetp://www.mexicoforestal.gob.mx

heep://www.camaradelpapel.org.mx

www.afcparg.org.ar/

Industria petroquimica

http://www.energia.gob.mx/

htep://www.conuee.gob.mx/



Mapas mentales

htep://www.cfe.gob.mx/
htep://www.pemex.com/
htep://www.imp.mx/

16. Energéticos
hetp://www.energia.gob.mx/

17. Tratamiento de aguas
heep://www.imta.gob.mx/productos/videos/spots/index.html
htep://www.conagua.gob.mx/eCNA

Www.essap.com.py

Mapas mentales

Se ha comprobado que un mapa mental es una herramienta diddctica que ayuda al alumno a
comprender visualmente y por asociacién, la estructura de conocimientos de muchas materias. En
seguida se presentan los mapas mentales de las cuatro partes principales que conforman la metodo-
logia de evaluacién de proyectos. Esperamos que sean de utilidad para el alumno al proporcionarle
una visién general de la metodologia.

Normas
NOM o Mx
Determinacion Materiales de
del precio construccién
. y medidas
F?dstrateg'las Definicién del -
e precio
g Andlisis de precio producto ’
o
Hay datos

Estrategia de o
- g © Andlisis de disponibles
comercializacién
o la demanda Q
Anéalisis de T
comercializacion Pyl
f\ si NO —7
Investigar Investigar
Conclusiones Asidlicis da en fuentes en fuentes

/ del estudio la oferta secundarias primarias
No existe demanda K { ; \‘ l /

=
potencial insatisfecha Biiste demmznidi CONE
S —

Determinacién de
los canales mds

apropiados

potencial insatisfecha Determinar
Investigar demanda potencial
@ produccién insatisfecha

nacional en
fuentes
secundarias

Figura 1.4 Mapa mental para estudio del mercado.
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Mantenimiento

. Mantenimiento
preventivo .
Dinero Tecnologia ! COHIECHNG Meétodo
disponible  disponible de Vogel
Turnos de —
trabajo por dia t_,j t_,.v Mantenimiento Método por
Aspecto legal puntos
Dias Determinacién de la ponderados
laborales capacidad éptima Localizacién
porsemana g _ de produccién de la planta
Seleccién de L Descripcién
proveedores Seleccion Iieelscrrlgcc:s): wsthal
de equipo ‘ de prgduccién De?c'npcndn
utilizando
Caracteristicas diagramas
deseadas de ingenieria
Organizacién T N
Optimizacién Piisitbaatd del recurso Descripcién de
de mano istribucion humano organigrama
de obra de planta y
Determinacién manejo de Control de Identificacién
del niimero materiales calidad de procesos
de obreros Uso de Control clave
SLP USO de ’) o estadistico
36 1SO de calidad
Figura I.5 Mapa mental para estudio técnico.
Valores e

Con inﬂacm

Sin inflacién e—" TMAR

Mixta
Con

financiamiento / Estado de
resultados

Sin inflacién
Con inflacién
Sin

financiamiento

Amortizacién

inversiones

Depreci‘;crién S Q Inventarios
\/\ 2

Diferida  Circulante Cuentas por

Fl)a
(g/\) \‘ cobrar
Inversmn
inicial C En unidades
Bal .
Gei::; Punto de  En dinero
equilibrio ~__*
g Produccién
‘ ANALISIS
ECONOMICO [>—; Cogsms Administracién
g K‘ Ventas
Ingresos Financiamiento Interés
g \‘ Tabla de
Razones
pago de la
financieras Plazo 8

./
./-\quuldez \.

Prueba dCl Tasa
4cido

—

Apalancamiento

Numero de veces
que se gana
el interés

Tasa de
deuda

circulante

Figura 1.6 Mapa mental del anélisis econémico.
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Andlisis
VPNy TIR i
Pl y ) de riesgo VPN y TIR
con produccion constante, sin con produccién constante, sin
inflacién, inflacion,

sin financiamiento sin financiamiento

/|

VPNy TIR
con produccién constante,
sin inflacién,

VPNy TIR

con produccién constante, sin

sin financiamiento inflacién,
Conclusiones de sin financiamiento
la evaluacién

\;\f\ | / // = econdémica

ZIN l |
El proyecto El proyecto no

presenta rentabilidad presenta rentabiida
econdémica econdomica

Figura 1.7 Mapa mental de la evaluacién econdémica.

[\ Preguntas y problemas

1. Defina los problemas propios de la evaluacién de proyectos. 8. ;Qué relaciones existen entre las decisiones de tamafio y
2. Senale la utilidad que tienen los proyectos en la sociedad. localizacién de un proyecto?
3. ;Cémo se localizan los proyectos en la vida cotidiana? 9. Describa algunos rubros de inversién que podrian derivarse
4. Establezca las consideraciones que deben tenerse presentes del estudio de mercado.
en la asignacién de los recursos. 10. Explique cémo la estructura organizativa de un proyecto
5. Senale la importancia que tienen la preparacion y la evalua- y el disefio de los procedimientos administrativos pueden
cién de proyectos. afectar la composicién de los costos de operacién del pro-
6. ;Qué diferencia hay entre un estudio de factibilidad técnica yecto y de las inversiones previas a la puesta en marcha, asi
de un proyecto y un estudio técnico de la factibilidad eco- como durante la ejecucién del proyecto.
némica? 1. El estudio econémico del proyecto debe preparar informa-
7. Defina un proyecto no productivo y diga en qué consistirfa cién para su evaluacién. Identifique las principales decisio-
su estudio técnico. nes que deben tomarse al respecto.
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