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Loégico

Descripcién breve

Iindicadores objetivamente verificables

Medios de verificacion

Condiciones criticas

Objeto

Es la razon ultima o mayor de ser de un proyecto

anterior.

medible y facilmente verificables .

Esta columna identifica diferentes indicadores
que permiten verificar la realizacion y/o
alcance de los elementos de la columna

Estos indicadores deben ser: cuantificables ,

permite constatar de
manera tangible la
realizacién de
actividades, el logro de
metas y resultados.

Un medio de verificacién consiste
en un reporte o informe que

Esta columna identifica las
condiciones criticas cuyas
probalidades de riesgo rodean al
proyecto durante su ejecucion.

Objetivos:

Un objetivo expresa y reune de manera
resumida efementos relacionados
directamente con el objefo y es
presentadc de manera especifica

y concisa.

Resultados

Un resultado es el producto de las
diferentes actividades y esté en
funcién del logro de un objetivo
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UN VIVO DESEQO DE COMENZAR CON ALGO NUEVO.

Emprender un negocio ha sido siempre algo apasionante, peligroso y arriesgado. Nunca ha sido lo
mas apropiado, en ningtin lugar y en ninguna industria, para lo que buscan la seguridad. Hoy en dia
los que crean negocios en EE.UU. son de lo més variado. Hay personas, como la directora de ventas,
Julie Logue y su esposo, el veterinario Kitson, que han vendido su automévil, han gastado sus
ahorros y han dejado sus empleos para iniciar South Bend,*Indiana, un negocio de comidas
delicadas para perros. Susan Michaels no dudé en abandonar su trabajo en Seattle como
presentadora de un programa de entrevistas en TV, para abrir su ‘propio comercio al por menor de
articulos para la mujer. Ed Bettinardi, a la edad de 55 afios, cre6 un negocio de ayudas para la

lectura.

Durante la década de 1980 se produjo un profundo cambio en el tipo de personas que se sienten
impulsadas a emprender un negocio. El niimero de compaiiias de propiedad de grupos minoritarios
aumenté un 64%. Los llamados hispanos aumentaron en un 80% el niimero de negocios de su
propiedad. Un gran niimero de los que las grandes compaiiias dejaron sin trabajo se esta dedicando
a nuevos negocios, tomando el destino en sus propias manos. Empresarios nuevos y ambiciosos, en
gran cantidad, han comenzado a escribir un nuevo capitulo en sus vidas, con plena confianza en su

triunfo.

Un niimero cada vez mayor de estos nuevos empresarios tiene experiencia en gestion y en practicas
comerciales. Kitson Logue no entrd por casualidad en el negocio del alimento para perros ni se hizo
veterinario a raiz de este hecho, sino que habia trabajado durante més de una década en la industria
de los animales domésticos, habiéndose dedicado durante varios afios a la comercializacion de
productos. Su experiencia le valié para detectar un hueco inexplorado en el mercado, que €l y su
esposa no dudaron en explotar. Kitson conocia el mercado, los canales de distribucién y sus

competidores potenciales.

Susan Michael superd su inexperiencia comercial trabajando durante 18 meses en elaborar y
perfeccionar su plan de negocio. Este plan la inspiré y la impulsd a solicitar una linea de crédito.
Susan tenia la inteligencia suficiente como para calibrar la importancia de preparar un buen plan

comercial.

Ed Bettinardi (vicepresidente de Manville Corporation) puso toda su confianza en la idea de crear
innovaciones en Littleton, Colorado.tenia experiencia, un suefio y un plan para producir un
mecanismo de lectura para los que tienen problemas en su vista. Ed sabia como realizar
investigaciones de mercado, calcular costes de productos, ateraerse a proveedores, manejar a los
reguladores y vender. Los antecedentes de Kitson Logue, Susan Michaels y Ed Bettinardi son muy
diferentes. No comparten unos mismos puntos de vista sobre como operar, financiar y posicionar un
negocio. Pero todos ellos participan del deseo de combinar el trabajo y la contratacion de acuerdo
con sus propias escalas de valores. Trabajar por cuenta ajena no encajaba con su capacidad de
emprender aventuras comerciales. El trabajo de cada uno de estos nuevos empresarios resulta ser
muy arduo y requiere, a su vez, muchisimas horas de dedicacion. Pero ninguno dc ellos esta
dispuesto a rendirse y regresar nuevamente al mundo de ias compaiiias o el trabajo para beneficio
ajeno. Un sistema empresarial de valores es demasiado poderoso y arduo como para echarlo todo

por la borda.

La funcioén empresarial es uno de los cuatro pilares de ia sociedad basada en la libre empresa: tierra,
trabajo, capital y funcién empresarial. La expresion funcién empresarial o empresariado se deriva
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de la palabra francesa del siglo XVII entreprendre, que se definié como la actividad de la
persona que asume el riesgo de ilevar 2 término 2 una nweva empresa. Richard Cantillo, un
economista francés de origen irlandés, divulgé el concepto de empresario en el ambito econdmico.
En 1755, describi6 al empresario como la persona que paga un precio determinado por un producto
para revenderlo a un precio indeterminado, tomando para ello decisiones sobre la manera de obtener
y utilizar recursos y asumiendo consecuentemente el riesgo de la empresa.

El empresario puede también considerarse como un creador. Para nuestro propdsito, un empresario

es la persona que ’

. . -r . P - . -
Asume los riesgos inherentes a la creacion de riqueza adquiriendo un compromiso de equidad, de
tiempo y/o profesional que le obliga a aiiadir valor a un producto o servicio. Este producto o
servicio puede ser 0 no ser nuevo o distinto, pero hay siempre un empresario que le aiiade valor.

Esta definicién pone de relieve estos tres puntos: 1) la creacion de riqueza incrementa, 2) la adicién
de valor y 3) la existencia de riesgos. Esta definicion puede adaptarse al empresario individual, al
empresario colectivo o al empresario corporativo. Henry Ford (que creé el proceso de fabricacion
del automévil en la cadena de montaje y asumid el riesgo que trae consigo la introduccién de una
nueva tecnologia) era un empresario. Art Fry (del que ya se hizo referencia y que invent6 la Nota
para pegar y trabajé con ahinco para dar a conocer su invento) es el empresario que trabaja dentro
de 3M, una de las grandes compaiiias. Anita Roderick (que puso en marcha el negocio Body Shop
en Brighton, East Sussex, en el Reino Unido, utilizando ingredientes puramente naturales para
producir cosméticos) es una empresaria. Steven Jobs y Stephen Wozniak (que crearon Apple
Computer, la primera compaiiia de ordenadores personales que alcanzé el éxito), son empresarios.

El empresario se ha convertido a lo largo de la década de 1980 y comienzos de la de 1990 en un
tema de gran relevancia y en una alternativa de carrera. Se hace referencia a diversas empresas de
riesgo como fuentes de nueva riqueza, de nuevos puestos de trabajo y de nuevas carreras
profesionales. El comentario sobre los Logues, Susan Michaels y Ed Bettinardi en el apartado con
que se inicia el presente capitulo, se refiere a algunos tipos de camrera que son hoy en dia posibles y
necesaria. Las grandes compaiiias estdn intentando adquirir lo que se ha dado en llamar espiritu
empresarial en el conjunto de la organizacion. Son muchos los que sefialan a los empresarios como
las personas capaces de imprimir en la economia el impulso requerido para competir globalmente,
crear nuevos productos y nuevos empleos e iniciar nuevas formas de negocios.

En la actualidad, si hay un mensaje claro que todo el mundo pueda aceptar, es que se estin creando
nuevos puestos de trabajo en proporciones mucho mayores en empresas donde impera el espiritu
empresarial. Los gigantes de Fortune 500 sobre los que tanto hemos oido hablar no se distinguen
precisamente por ser los creadores de nuevos empleos y de nuevas carreras profesionales y
laborales. De hecho las compaiiias de Fortune 500 han perdide 3,7 miliones de puestos de trabajo
durante la Gltima década. En 1992, las compaiiias de Fortune 500 empleaban a tan sélo el 11% de la

fuerza laboral no agricola estadounidense.

El presente capitulo centra su atencion en los empresarios v en ¢l papel cada vez mas relevante que
desempeiian en los negocios globales y en loa gestion de las cperaciones comerciales. Desde los
aflos que siguieron a la crisis del petroleo de 1973, con sus interminables colas de vehiculos en las
gasolineras, los Estados Unidos han creado el mismo niimero de puestos de trabajo que en cualquier
otro periodo de tiempo dos veces mas prolongado. Lo que casi fue un derrumbe de las industrias de
chimenea y tres recesiones importantes no han desacelerado ese ritmo inusitado de creacién de
empleo. No ha sucedido nada igual en la historia de otros paises. Se examina en este capitulo el
caracter realmente uinico el empresariado, las personas a las que llamamos empresarios y la manera
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en que aplican los principios de gestién estas personas a las que incumbe la responsabilidad por la
creacién de tantos puestos de trabajo.

EL MEDIO AMBIENTE EMPRESARIAL

El ambiente empresarial de un pais ejerce un impacto significativo en la medida y en el nivel de su
empresariado. Los Estados Uhidos han mantenido desde largd tiempo atras unos valores y han
puesto en practica unas tradiciones que estimulan el espiritu empresanai Asi, por ejemplo, los
escritores de Ralph Waldo Emerson hacian hincapié en conceptos tales como la confianza en si
mismo, en la independencia y en la autodeterminacion. El empresariado individual, como parte de
la experiencia americana, se expresa de esta manera:

Los americanos creen que su pais es grande porque es bueno...; Creen que es bueno porque tiene
un espiritu emprendedor. Asi pues, la controversia sobre qué es el empresario es mucho mds que
una simple controversia sobre la manera de llevar un negocio. Se trata de cémo liderar y quién
ha de liderar. Se trata de una discusion, como cualquiera de las discusiones que surgen siempre
acerca de los negocios, acerca de qué son los americanos.

Horario Alger describid en sus escritos al individuo tfriunfador que gané riquezas y recompensas
trabajando intensamente, pensando creativamente, mostrando autodeterminacion y fe en si mismo y
a los que bendijo la buena suerte. Las narraciones de Alger sobre personas que pasaron de vestir
harapos a ser figuras famosas personifican la libertad vy la creatividad. Los titulos de su libro (Bound
to Rise, Luck and Pluck y Sink or Swim) captan perfectamente el espiritu del empresariado. Estas
narraciones infundieron en el pais un noble ideal: un ambiente en el que la imaginacion y el

esfuerzo recibian su recompensa.

John McCormack, presidente de Visible Changes, dejo la policia de la ciudad de Nueva York para
trabajar en Walil Street y no tardo en convertirse en millonario. Con la misma rapidez lo perdi6 todo
y contrajo deudas enormes. McCormack no se dej6é hundir, conjuntamente con su esposa Maryane
creé Visible Changes (una compafiia de salones de belleza), una compaiifa de sofware para
ordenadores, una compaiiia de productos y suministros para el cabello y adquirié gran cantidad de
participaciones en bienes inmuebles. McCorma parece un personaje sacade de Horatio Alger, con
sentido del humor, con talento empresarial y con el acento tipico de nueva York.

Sin embargo, es posible que el ambiente de los Estados Unidos para el empresariado esté
cambiando. Esta apareciendo hoy en dia un concepto de espiritu empresarial que parece mucho mas
orientado hacia el equipo como la nueva manera de ejercitar el espiritu empresarial por el que se
han hecho famosos los estadounidenses. Sigue habiendo lugar, e inciuso una preferencia
generalizada, para el espiritu empresarial individualizado como el que nos presenta Alger en sus
narraciones. Sin embargo, una serie de cambios que se han producido en el ambiente han ilevado a
un primer plano otro matiz, el del empresario orientado por el equipo.

En este mundo actual que parece haberse reducido de tamaiio, las grandes ideas creadoras de las que
los empresarios estadounidenses fueron pioneros se han transmitido con gran rapidez a paises
extranjeros. En manos de competidores globalizados actuales, estas ideas pueden estar sujetas a
cambios y a mejoras. Las ideas, la tecnologia y la creatividad rehusan estancarse y emigran al
extranjero. A medida que las ideas emigran, van emigrando también los recursos necesarios para
ponerias en practica. Los trabajadordes de otros paises del mundo con frecuencia reciben
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retribuciones més bajas que sus contrapartes en EE.UU. El resultado es que otros paises tienen
¢ondiciones mas ventajosas que las que ofrece el trabajo en EE.UU.

Los transistores-de estado sélidos son un ejemplo de la manera en que el mundo utiliza las ideas.
Los americanos inventaron el transistor de estado sélido en 1947. En 1953, Western Electric
concertd con Sony un contrato de licencia por 25.000 ddlares, y todo lo demids es ya historia.
Algunos afios més tarde, RCA concedié licencias a varia compafiias japonesas para fabricar
aparatos de TV en colores, y ello fue el principio del fin de la fabricacién de TV en colores en
EE.UU. En 1968, Unamation *(una compafiia de EE.UU.) concedi6 licencia a Kawasaqui Hearing
Industries para fabricar robots industriales. Los japoneses recibieron la tecnologia, la mejoraron
continuamente y son actualmente los lideres mundiales en’la fabricacién de robots. Los
estadounidenses han visto repetirse esta pauta una y mil veces con videograbadoras, hornos
fundamentales de oxigeno, circuitos integrados y prensas estampadoras.

Para poder competir en un entorno cambiante, hay que afiadir el empresariado colectivo a Ia historia
de amor del pais con el empresariado individual. El empresariado colectivo supone relaciones
estrechas de trabajo entre diferentes personas en todas las etapas de los procesos de invencion, de
ejecucion, de comercializacién y de modificacién. Hay que integrar ias habilidades individuales en
un solo grupo. En el grupo colectivo, cada uno aprende de lo demas miembros del grupo y la
capacidad total del grupo se convierte en algo mayor que la simple suma de sus partes.

El concepto de empresarlado colectivo aplicado a la historia de Steven Jobs cambiaria su
conclusién. Esta seria que Jobs, por si solo, no cred ni podia crear, mantener y hacer progresar a
Aple Computer. Fue necesario un equipo de personas autodeterminadas y trabajadoras para liderar
la compafifa y comvertirla en un competidor formidable.

Es poco probable que el ambiente reinante hoy dia en EE.UU. baste para borrar las historias de los
que pasaron de los harapos a la riqueza. Los empresarios individuales seguirdn haciendo historia
como modelos de roles. Es también probable que se preste mayor atencion al empresariado
colectivo o grupal. El caracter cambiante de los mercados mundiales y el interés que el
empresariado suscita en Japén, Europa y en los paises que formaron parte de la érbita soviética
indican que la competencia habra de seguir aumentando.

Muchos otros elementos apuntan al crecimiento continuo del ambiente empresarial en todo el
mundo. Las grandes empresas, enfrentadas a una dura competencia, estin en busca de maneras
innovadoras para sobrevivir y para ofrecer respuestas adecuadas. Para poder sobrevivir, las grandes
compaiifas han de reclutar y conservar a los mejores recursos humanos. Sin embarge, va creciendo
cada vez mas el nimero de los mas telentosos que emprenden sus propios negocios o que se
incorporan a empresas mas pequefias. La carrera empresarial es actualmente una alternativa viable
en la que los estudiantes universitarios estin pensando seriamente. Es de esperar, por tantc, que la
competencia por atraerse a los mejores y mas brillantes -0 a los orientados por el espiritu
empresarial- seguird acentuandose.

El recorte de las plantillas en las compaiiias que figuran en Fortune 500, ha llevado a muchas
personas muy experimentadas en el mercado de oferta de trabajo. Estas personas talentosas con
frecuencia pasan a otras empresas, generaimente de menor tamafio, u optan por crear sus propias
empresas. Esta transfusion de talento esta afectando seriamente a las empresas actuales asi como a

las recién constituidas.

En ofros tiempos, una compaiifa que vendia sus productos o servicios a otras empresas se veia
impelida a elegir: podia vender a compaiiias del tamaiio de las de Fortune 500 o podia depositar su
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confianza en pequefias empresas menos aceleradas. A medida que esas empresas pequeﬁas fueron
g¢levando su ritmo de operacién y se hicieron mds adaptativas y creativas, los negocios tuvieron que
hacer frente a nuevas alternativas. Las pequefias empresas ya no tenian necesidad de recurrir a las
grandes compaiiias. El auge empresarial les abria nuevas oportunidades. Las empresas mas
pequefias muchas veces elaboraban productos o servicios de muy alta calidad a precios
competitivos. El resultado de todo ello es un renacer del entusiasmo por concertar el mejor trato
posible. Lo mejor puede encontrarse en un gigante como IBM, en una compaiiia mediana como
Compagq o en una empresa nueva, pequeiia y de rapido crecimiento como Dell Computers.

Blue Chip Enterprises Initiative estd patrocinada por Connecticut Mutual Life Insurance Co., la

Cémara de Comercio de EE.UU. y la publicacion Nation's Busines. Se inicié con la idea de que las
pequefias empresas aprendieran de las experiencias de las demas. Cada afio, miles de empresas
presentaban una solicitud para optar a los premios Blue Chips. Sus narraciones solian referirse al
papel desempefiado por la direccion en el éxito conseguido frente a la competencia de todo tipo de
periodos de crisis econdmicas y contando con recursos limitados. Se han puesto en practica las
sugerencias de Crosby, Deming y Juran y su aplicacién refleja claramente la historia de cada
empresa en su empeiio por la mejora de la calidad. En 1993, 198 pequefias empresas recibieron el
codiciado premio Blue Chio Enterprise. Las caracteristicas comunes a cada una de las ganadoras de
estos premios Blue Chips son su preocupacion por la calidad y la practica de principios sélidos de

calidad total.
EMPRESARIADO CORPORATIVO

Giffird Pinchot analizé en profundidad el concepto que expres6 con el neologismo intrapreneur
(intraempresario) en su libro Intrapreneuring. Segun su puntc de vista, los <intraempresarios> son
algo asi como comandos corporativos que integran equipos que utilizan recursos de la compaiiia
para trabajar en sus propios proyectos favoritos, siempre dentro de la compaifiia. Logran hacer las
cosas pasando por encima de la burocracia. Pinchot describe al empresario corporativo
(intraempresario) como alguien que transgrede las normas, hace caso omiso de la cadena de mando,
desafia los precedimientos establecidos y es capaz de proponer un nuevo producto o servicio. El
reto que afronta la direccion es crear en la compaiia un caldo de cultivo en el que los
intraempresarios se sientan a gusto y mantengan su entusiasmo. Definiremos aqui al intrapreneur,
literalmente, el que emprende dentro, o intraempresario, como algien que busca dentro de la
organizacion la innovacién y la promueve durante un cierto periodo de tiempo.

Art Fry, el ingeniero de 3M que invento las notas para pegar, es un ejemplo de un empresario
corporativo. Pensé primero en un tipo de papel semipegadizo cuando era director del coro de una
iglesia y queria encontrar marcadores para los libros de himnos que no los dafiaran ni se
desprendieran facilmente, Estuvo rumiando ideas en sus tiempos libres. Tras afios de experimentos,
llegd a la idea de una banderita con pegamento y bordes arrancables. Hoy en dia, se venden Notas

para pegar por valor de cientos de millones de ddlares.

Dentro de las organizaciones surgen diferentes tipos de empresarios. Ninguno de ellos puede
considerarse como el mejor, aunque puede se Util reconocer sus diferencias para poder emplear cada
tipo de la manera mas eficaz. El uso eficaz de cad uno de estos tipos puede dar fugar a una mayor
competitividad dentro de una industria determinada. La existencia de un adaiid (una persona
fuertemente comprometida y entusiasta que estd dispuesta a asegurar el éxito de una idea o
innovacién) es importante para cada uno de los cinco tipos de empresariado corporativo.
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LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA EMPRESA
1. INTRODUCCION, NECESIDAD Y GENESIS DE LA INNOVACION

En los dltimos afios, la investigacién y la tecnologia han adquirido una nueva dimensién en el
mundo econémico. Los problemas de competitividad hacen que los ciclos de vida sean cada vez
mas cortos y, consecuentemente, las actividades del I+D suponen una inversién (y no un gasto)
cada vez més necesaria para poder mantenerse y crecer en los mercados actuales. La gestion de la
empresa moderna equivale a la gestién de su tecnologia. ' !

Definida la estrategia competitiva como el aprovechamiento de las imperfecciones que presentan
los mercados frente al modelo microecondmico ideal, la innovacién en concreto persigue explotar
las oportunidades que ofrecen los cambios continuos a que estos mercados estan sometidos.

No debe entenderse como un concepto técnico, sino de raiz econdmica y social, pues su esencia es
satisfacer una necesidad, con lo que siempre debera valorarse desde la perspectiva del mercado.

Ya Schumpeter planteé que la principal funcién del empresario es innovar, esto es, aplicar las
invenciones tecnolégicas a usos comerciales. Schumpeter considera la innovacién como una

variable exégena.

Por el contrario, Schmookler considera la innovacién como una actividad intrinsecamente
econémica, la asignacién de recursos al progreso tecnoldgico viene determinada por {a demanda,
por la sociedad, mediante un mecanismo de mercado analogo al de la asignacién de recursos
econdmicos generales. El tirén de la demanda constituye la inspiracion bésica para la innovacién. El
comienzo de una innovacién procede del personal de comercializacién que interpreta la necesidad
del mercado, y plantea un problema, y la respuesta proviene del personal investigador. Hay que
producir lo que se puede vender. La empresa ha de estudiar las necesidades de un mercado
(consolidado o potencial), con objeto de satisfacer esa demanda latente y asi poder desarrollarse y

crecer.

Existe otra orientacién del problema de la innovacién: Ja eminentemente tecnolégica, en la que
prima el empujén de la ciencia: se debe vender lo que se puede producir. Por lo tanto, las empresas
con grandes centros de investigacion y capaces de financiar a muchos investigadores se hayan en
una posicién competitiva més favorable que las que no lo pueden hacer. Dichas empresas estdn mas
capacitadas para explotar la base cientifica subyacente y, también, para acrecentarla, lo que les
proporciona una posicion de ventaja respecto a sus competidores.

La posicién intermedia asume que la innovacién es una actitud bilateral, que comporta un mercado
potencial y un conocimiento técnico capaz de satisfacerlo. La innovacion requiere tanto viabilidad
técnica como econémica. La empresas orientadas basicamente hacia los aspectos comerciales y sin
competencia técnica se veran desplazadas del mercado. Lo mismo ocurre con aquellas otras que se
centren exclusivamente en en su tecnologia y en el departamento de 1+D, ya que pueden encontrarse
con que sus productos no tienen una aceptacién minima que los haga rentables. Es importante, por
tanto, guardar un equilibrio entre estas dos posiciones innovadoras, la de mercado y la tecnolégica,
pues no son excluyentes, sino que aparecen de forma simultinea y complementaria,

independientemente de que predomine una sobre la otra.

Diplomado Agroempresarial{ iICA-CRECER-UES )



Madule Plan de Negocios

| e e i e e e L e e s St e il e Ermaie iy i

La orientacién tecnoiégica contribuye a la creacién de productos (o procesos) que constituyen
yerdaderas innovaciones radicales que aseguran a la empresa una posicién competitiva a largo plazo
si tienen éxito.. En cambio, una politica de producto basada exclusivamente en las necesidades del
mercado conduce a innovaciones incrementales que conllevan mucho menos riesgo, pero que no
resultan atractivas para la empresa porque no son utiles para sustentar la posicién competitiva a
largo plazo. De este modo, ambos planteamientos se complementan en el éxito competitivo a corto

y a largo plazo.

2. LA TECNOLOGIA ;

2.1 CONCEPTO DE TECNOLOGIA

Se entiende por tecnclogia cualquier método o procedimiento para hacer algo. Tecnologia es la
capacidad de crear una forma reproducible de generar nuevos mejorados productos o procesos.
Debe quedar claro para empezar, por tanto, que la tecnologia estard asociada siempre a una
finalidad concreta, y asi tendremos do componentes fundamentales de la misma:

4+ Un problema a resolver, un objetivo, un producto; en suma, algiin resultado deseado.

¢ Un conjunto de actividades, de procedimientos; esto es, los medios a través de los cuales lograr
ese resultado deseado.

El concepto tecnoldgico, por tanto, involucra tanto los medios (instrumentos, herramientas,
méquinas) vinculados a un procedimiento para hacer aigo, como ios materiales que se transforman.
También incluye los conocimientos cientificos formales aplicados y esos otros conocimientos mas
ambiguos que forman parte de la cultura social general, de una empresa, de un grupo de

trabajadores o, incluso, de un trabajador concreto.

Las propiedades de la tecnologia, muy relacionada entre si, la convierten en la que puede
considerarse como la mas importante ventaja competitiva que una empresa puede alcanzar. Las
empresas punteras deben su origen y supervivencia a una correcta aplicacién de la tecnologia al
desarrollo de nuevos productos y a la mejora de los procesos de fabricacion. De hecho, la tecnologia
se configura como la condicion esencial para la conservacién y perpetuidad de las empresas.

2.2. PROPIEDADES DE LA TECNOLOGIA Y POTENCIALIDADES TECNOLOGICAS.
EL KNOW-HOW( El saber hacer )

Podemos decir que las tecnologias son transversales, combinatorias, contagiosas y dindmicas.

Transversales porque cada una de ellas concierne a multiples actividades heterogéneas. En general,
todo descubrimiento tecnolégico tiene efectos y origina progresos en distintos sectores industriaies.

De hecho, es muy dificil que una tecnologia pueda ser utilizada aisladamente para satisfacer una
demanda real del mercado. Cada tecnologia puede concebirse como un sistema formado por un
conjunto de tecnologias componentes que configuran un producto o un proceso concretos, sistema
que, por tanto, deberd optimizarse como un todo evitando maximizar unas tecnologias en
detrimento de otras. Cuantas mas tecnologias puedan acoplarse, mayor numero de combinaciones se
pueden obtener, con lo que sera posible ampliar el abanico de alternativas para solucionar los
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problemas empresariales, mientras, paralelamente, se hace mas compleja la gestién de dichas
tecnologias.

Una tecnologia. contagia a otras y, a su vez, es contagiada por ellas, multiplicando, asi, sus
posibilidades de aplicacién y adquiriendo mayor difusién. Este hecho da lugar a procesos constantes

de realimentacion tecnoldgica.

La tecnologia es, ademds, una fuerza dindmica que esti omnipresente en la actividad econémica
ejerciendo un efecto profundo en la forma de hacer las cosas, .cuyo ritmo de cambio se estd
acelerando en los wltimos afios. Por este motivo, la tecnologia es un factor esencial del progreso
econdmico y también un elemento critico de la competitividad indUstrial.

La multitud de aplicaciones que tiene una misma tecnologia da origen al concepto empresarial de
potencialidades tecnolégicas, esto es, las tecnologias que domina una empresa de entre las
existentes en el mercado y que son constitutivas de uno ovarios productos o procesos. Dicho
potencial o Know-how es el tronco de donde se alimentan los distintos productos de la empresa, tal
vez situados convencionalmente en sectores diversos pero que comparten un saber hacer comun(
Know-how ) que debe aprovecharse. La expansién radial a partir del nicleo tecnolégico puede
llevar a la empresa a competir en sectores tradicionalmente muy distintos entre si.

En suma, una empresa ha de realizar un anilisis de las tecnologias que posee y de las utilizaciones
de las mismas, intentando asi detectar huecos potencialmente ocupables por tecnologias ociosas o la
necesidad de incorporar alguna nueva tecnologfa, ya sea por adquisicién o por desarrollo dentro de
la empresa. Estudiando Ia gestién tecnoldgica del pasado puede prepararse el futuro accediendo a
nuevos binomios producto-mercado ¢ mejorando los ya existentes.

2.3 EL CICLO DE VIDA DE LA TECNOLOGIA Y SUS LIMITES:
LA DISCONTINUIDAD TECNOLOGICA.

Concentrandonos ahora en el aspecto dindmico a que hemos hecho referencia, puede decirse que
cada tecnologia tiene un ciclo de vida caracteristico de la misma, supeditado a un claro proceso
evolutivo. Dicho ciclo de vida, similar al de los productos fruto de la tecnologia, puede modelizarse

mediante la secuencia de fases reflejadas en la figura siguiente.

Al principio, cuando es emergente ¢ embridnica, la tecnologia tiene un potencial de desarroiio
importante pero una gran incertidumbre respecto al éxito o fracaso, con lo que pocos inversores la
utilizan. En esta primera fase, las empresas pueden tener grandes problemas financieros al trabajar
aln con productos poco conocidos, que dan pocas ventas y exigen muchos fondos en produccion y

comercializacién.

Tecnologia clave es una tecnologia emergente que ya ha sido aceptada en el mercado y esta
sufriendo un fenémeno de crecimiento tras haberse acumulado y diseminado tanto conocimiento
que la proyeccion de lo tecnoldgicamente realizable ha evolucionado bruscamente desde la oscura
visién que caracterizaba el estado embridnico. En esta fase pueden realizarse predicciones mucho
més realistas sobre la tecnologia, se han despejado muchas de sus incdgnitas via investigacion y
desarrollo, y la misma da grandes beneficios a la empresa que la posea. Las perspectivas de lo
practico se han ido aclarando para abandonar lo no practico. Financieramente, estas empresas se
mantienen bien, pero deben seguir haciendo inversiones para continuar creciendo.
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Tecnologia basica es una tecnologia clave, ya madura, que ha llegado a estar al alcance de
cualquier empresa del sector.-En este caso, al contrario que en el anterior, la posesién de la
tecnologia no supone ninguna ventaja competitiva de una empresa respecto a las otras. Los
fundamentos de esta tecnologia se ensefian en los centros de estudio universitarios y los adelantos
técnicos que se produzcan tenderan a ser cada vez menos revolucionarios y mas predecibles. En
cuanto a los aspectos estratégico-financieros, se trata de empresas con saneadas cuentas de pérdidas
y ganancias, pues trabajan con tecnologias muy implantadas, que no exigen nuevas inversiones (los
desembolsos fundamentales son en la remuneracién a los factores) y cuyos resultados se venden
bien. El problema estratégico al que se enfrentan estas empresas‘con tecnologias bésica es el riesgo

de obsolescencia a medio plazo.
r

.

En la zona superior horizontal del gréfico, donde grandes cantidades de dinero en investigacién dan
incrementos insignificantes de rendimientos, se dice que se ha alcanzado el limite de la tecnologia,
que la tecnologia ya no da mas de si, que ha llegado a una fase de envejecimiento caracterizada por
la terminacion sustancial del avance cientifico e ingenieril.

La duracién del ciclo de vida dependera fundamentalmente tanto de las caracteristicas intrinsecas de
la tecnologia como del sector donde se aplique. Ademas, no todas las tecnologias alcanzaran la fase
de madurez, ya que algunas serdan abandonadas antes al no lograr el potencial econémico deseado.

Cuando se ha alcanzado el limite, el envejecimiento, momento en que cualquier mejora resulta
totalmente ineficaz, se esta a merced de la aparicion de una tecnologia nueva que producira mejores
rendimientos y una discontinuidad tecnol6gica en el mercado.

La discontinuidad es un cambioc no evolutivo, la aplicacion en el mercado de una tecnologia que
provoca la obsolescencia de las tecnologias actualmente en uso. Se produce entonces una ruptura en
la curva del ciclo de vida de la tecnologia y empieza a formarse una nueva sostenida por
conocimientos de base nuevos y diferentes. Este hecho acontece cada vez con mayor rapidez en los
mercados y conlleva un enorme riesgo para las empresas lideres de la industria.

En consecuencia, toda empresa que quiera permanecer en el mercado debera ser suficientemente
perspicaz para decidir entre las altemativas relacionadas con la eficacia y la eficiencia tecnoldgica.
La eficacia estd relacionada con el tipo de curva en S que va a seguir la empresa y ataiie a la
estrategia a seguir, mientras que la eficiencia la utilizacion econémica de los recursos, determina la

pendiente de la curva.

Los cambios politicos pueden hacer que una tecnologia resulte obsoleta respecto a otra, proceso que
en cualquier momento podra invertirse generando un diferencial contrario de costes: es lo que se
denomina como reversidn tecnoldgica, desmaduracién o vitalizacién.

3. LA INNOVACION TECNOLOGICA

3.1 CONCEPTO DE INNOVACION TECNOLOGICA. INNOVACION E INNOVACION
TECNOLOGICA.

Se entiende por innovacién tecnoldgica todo tipo de procedimiento mediante el cual se accede a
nuevos productos o procesos. La innovacién tecnologica es un producto o proceso enteramente
nuevo, o sustancialmente mejorado en sus aspectos técnicos, que se oferta en el mercado a usuarios

potenciales.
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Sin embargo, pueden existir otros tipos de innovaciones en la empresa, lo que nos lleva a una
definicién mas genérica de la innovacién, con la misma esencia pero incluyendo, ademés del
tecnolégico, mas contenidos: organizativo, comercial, financiero o, incluso, empresarial de forma

conjunta.

Este tema se centra fundamentalmente en la innovacién tecnolégica, aunque resultan innegables y
muchas veces evidentes las interconexiones entre distintas 4reas funcionales de la empresa y la
necesidad de concebir fa gestién de la misma mediante una vision estratégica integradora del

>

conjunto.

. o § - s &g . & aw @ 4
Por otro lado, la innovacién no constituye una prerrogativa del cientifico: todo individuo que realiza
una tarea, a cualquier nivel, asi como los usuvarios Gltimos, son fuentes potenciales de ideas
innovadoras. La innovacién implica una actitud de toda la empresa hacia la aplicacién rentable de la

tecnologia, y no sélo del Departamento de I+D.

La innovacién, en definitiva, acentia la importancia de todo el proceso tecnoldgico hasta su
explotacién comercial, y deja la puerta abierta a las nuevas técnicas que se originan que se originan
fuera de la empresa. Y, de hecho, la innovacién puede ser tanto el resultado de una tecnologia
novedosa como de un conjunto de tecnologias, alguna de ellas (o todas) suficientemente conocidas
en el mercado que se combinan de manera distinta por la acumulacion de experiencia de los agentes

econdmicos involucrados en la misma.

Como conclusién de todo ello, parece evidente que el proceso innovador surge de un intercambio
técnico entre diferentes actores: individuos o empresas, vendedores y compradores, unos
especializados en determinadas 4reas y otros especializados en otras.

3.2 LAS INNOVACIONES RADICALES Y LAS INNOVACIONES INCREMENTALES
COMO MOTOR DE LA ECONOMIA.

Atendiendo a sus efectos cuantitativos y cualitativos, las innovaciones se pueden clasificar en
radicales, cuando hay un avance técnico sustancial e incrementales, en las cuales se realizan

mejoras sustanciales de las primeras.

La bibiiografia sobre el tema se centrd, desde Schumpeter y durante mucho tiempo, en las
mnovaciones radicales, pero conviene resaltar que la mayor parte de la reduccién en los costes de
produccidn se debe a pequefios cambios en la tecnologia y no a grandes innovaciones radicales. De
hecho, posteriormente, se ha concebido més bien el progreso técnico como un continuo acumularse
de innumerables adelantos y modificaciones menores.

La innovacién radical puede definirse como un desplazamiento de la funcién de produccién que da
lugar a un cambio histérico en la manera de hacer las cosas, y no puede ser reducida a una serie
infinitesimal de modificaciones. Sus causas y efectos suelen trascender de los lfmites del progreso
estrictamente tecnolégico para influir en més aspectos del entorno organizativo, social o econémico.

Las innovaciones incrementales, por su parte, son mejoras que se realizan a partir de una innovacién
original y que no modifican sustancialmente la capacidad competitiva de la empresa a largo plazo.

Un tipo de innovacién incremental lo constituye la imitacién creativa, cuyo objetivo es copiar la
esencia de una tecnologia para mejorarla después funcionalmente.
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Las continuas innovaciones incrementales que se realizan a partir de una innovacién original no son
" gnicamente fruto de las aportaciones de la empresa inventora. Los competidores estdn siempre
vigilando el mercado y, cuando perciben una alta rentabilidad potencial en un nuevo producto (o
proceso productivo), comienzan a invertir con fuerza en esta direccion, produciéndose lo que en
terminologia schumpeteriana se denomina una ebullicion. Una vez que la ebullicién se produce,
tiene efectos multiplicadores muy potentes, al generar en la economia demandas adicionales de
bienes de capital, materias primas, componentes, canales de distribucion y mano de obra. Esto, a su
vez, provoca una ola adicional de innovaciones de procesos y nuevas aplicaciones. Esta
combinacién de innovaciones telacionadas e inducidas es la que'da origen a los efectos expansivos

de la economia como un todo.
£

En determinado momento, la suma de innovaciones incrementales acumuladas puede o.riginar una
innovacion radical. De hecho, volviendo al modelo en S de ciclo de vida de las tecnologias, las
innovaciones incrementales son las que se producen a lo largo de cada una de las curvas, sobre todo
en su segunda mitad, mientras que las radicales se presentan mediante la transicién de una a otra

curvay la primera mitad de la nueva.

Centrando ahora el analisis en los efectos de todo el proceso en la mano de obra, cuando una
industria es joven y sus productos acaban de ser introducidos en la economia, un cambio
tecnolégico rdpido tiende a acelerar los aumentos de empleo, mientras que cuando la actividad en
cuestion y sus productos se encuentran bien asentados ya, el cambio tecnoldgico incremental tiende
a originar reducciones de empleo. En el primer caso, se produce una expansion de la demanda y un
incremento de la capacidad productiva de la empresa, en el segundo se impone una racionalizacién
de los procesos productivos (sustitucién de mano de obra por maquinas) para hacer frente a la

creciente competencia de precios en los mercados.

3.3. LA INTERRELACION ENTRE LAS INNOVACIONES DE PRODUCTO Y LAS
INNOVACIONES DE PROCESO.

Un adelanto tecnoldgico puede ser de dos tipos: de proceso, cuando se busca obtener la misma
fabricacién con menor cantidad de factores productivos, reduciendo por tanto costes, o bien de
producto, cuando se obtiene un nuevo producto o se mejora uno anterior en alguna de sus

caracteristicas perceptibies por ia clientela.

Todo ello estd en consonancia con los dos enfoques principales que una empresa puede imprimir a
su estrategia: la diferenciacidn exige, entre otras cosas, innovacion de producto, mientras que la de

ahorro en costes necesita innovaciones de proceso.

En una empresa primero se perfecciona/renueva/sustituye lo que se quiere vender y, luego, el
proceso para obtenerlo.

Dentro del ciclo de vida de una tecnologia, al principio suele haber especial énfasis en las
innovaciones de producto, desarrollando las caracteristicas funcionales del mismo y manteniendo el

proceso productivo al margen.

Posteriormente, al madurar €l sector industrial y una vez que se consigue un disefio dominante
ampliamente aceptado en el mercado, la actividad tecnoldgica se concentra en mejorar el sistema
productivo con el objeto de lograr un altc nivel de eficiencia que permita comercializar el producto

en los mercados de masas.
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Finalmente, se estandarizan tanto el producto como el proceso para asi alcanzar el mayor grado de
eficiencia posible y poder hacer frente a los multiples competidores existentes en el mercado,
consiguiéndose mejcras de tipo incremental. En esta titima fase, destacan las actividades de tipo

financiero.

3.4 FASES DE LA INNOVACION
hl
Cuando un adelanto tecnolégico tiene lugar, se pueden distinguir, ias fases de invencion, innovacién
y difusién. Una invencién es una idea, un esbozo o un modelo para un producto 0 proceso, nuevo o
perfeccionado. El invento en cuestién ser4 el fruto de un proceso de I+D surgido de la estrategia de
la empresa y de la percepcidn conjunta de una necesidad y de los medios técnicos para satisfacer esa
necesidad. La innovacién propiamente dicha es la introduccién comercial de ese nuevo producto o

proceso. Durante la difusién se generaliza la aplicacién de Ja innovacion.

Hay que tener en cuenta, sin embargo, que este esquema es meramente orientativo ya que las
distintas fases tienden a solaparse entre si, existen frecuentes realimentaciones parciales y ademas,
para muchos desarrollos tecnolégicos, puede no ser necesaria alguna de las etapas o estar ordenadas

segun otra secuencia.

Se distinguen varios tipos de investigacion. En general, la investigacién cientifica es el estudio

original y planificado que se emprende con la finalidad de obtener conocimientos nuevos.

Investigacién basica (pura o fundamental) es aquella en la que se buscan conocimientos per se, sin

ninguna aplicacién practica en principio. Este tipo de investigacion no suele ser realizada por las
empresas (excepto en las de gran tamaiio) y se lleva a cabo, normalmente, en universidad es y
centros especializados. La investigacion aplicada se diferencia de la basica en que tiene una mision
practica. Se trata de utilizar los conocimientos obtenidos en la investigacion bésica y extraer de
ellos una consecuencia util. El desarrollo experimental o investigacion de desarrollo consiste en el
trabajo sistematico, basado en conocimientos existentes obtenidos para la investigacion o por la
experiencia practica, destinado a la fabricacién de nuevos materiales, productos o dispositivos, a
establecer nuevos procedimientos, sistemas o servicios, o a mejorar considerablemente los que ya
existen, todo ello con unos objetivos comerciales especificos. La investigacion aplicada y la de
desarrollo suelen realizarse en los departamentos de [+D de las empresas.

La relacién entre ciencia y tecnologfa es de interaccion, siendo preferible el término tecnologia
relacionada con la ciencia al de tecnologia basada en la ciencia.

La investigacién aplicada culmina en la invencidn, esto es, con el descubrimiento o primera
concepeion del producto o proceso en su forma sustancialmente comercial.

El desarrollo es el proceso por el que las ideas y principios surgidos en la fase de invencion se
incorporan a productos especificos y técnicas de produccién concretas que conducen a la
innovacion. Esta etapa comprende el ensayo del nuevo producto, con objeto de demostrar su
viabilidad fisica, y la construccidon de plantas piloto para verificar la viabilidad econdmica. El
estudio de viabilidad de un proyecto abarca, pues, factores técnicos y comerciales, asi como la
incidencia de los mismos sobre los correspondientes costes de realizacion y posteriores ingresos.

En definitiva, y concentrandonos en el proceso de desarrollo de nuevos productos (o disefio), este

se asemeja a un embudo o filtro. Al principio, se origina un gran nimero de ideas, pocas de las
cuales se introducen con éxito en el mercado bajo la forma de productos. Estudios empiricos como
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el presentado en la figura 7 indican que solamente una de cada 60 ideas de nuevos productos dan
como resultado un producto con éxito. -

Pasando ya a la innovacién propiamente dicha, puede decirse que, desde un punto de vista
econdmico, una innovacién tiene lugar cuando se produce la primera transaccién comercial en la
que interviene el nuevo producto o proceso, momento en el que, al fin se empiezan a obtener los
resultados del proceso del I+D. La innovacidn tecnolégica supone la coincidencia, el acoplamiento
de una necesidad con una nueva oportunidad tecnoldgica, la superacion efectiva del tes del

mercado. " ’

El retraso hasta que se produce ese momento es producto de la complejidad de problemas que han
de resolver antes de que un invento sea comercialmente viable. Surgen con frecuencia Situaciones
en las que se conocen los nuevos materiales y las técnicas para su fabricacién en condiciones de
laboratorio, pero se carece de un método especifico que permita producirlos en cantidades
suficientes para hacer rentable su comercializacion, esto es, se necesitan innovaciones
complementarias que todavia no se tienen. En otros casos, la innovacion requiere de materiales con
un alto grado de pureza o calidad imposible de alcanzar con las técnicas de fabricacion al uso. El
miedo a la canibalizacién de los productos, esto es, al proceso por el cual un producto de una
empresa quita ventas a otro producto de la misma empresa, también puede provocar el retraso en la
comercializacién del invento, cosa que en muchos casos resulta irreversiblemente costoso.

3.5 EL PROCESO DE DIFUSION DE INNOVACIONES

La difusién de un nuevo producto o proceso es el conjunto de mecanismos por medio de los cuales
una innovacién es comunicada, a través de ciertos canales y durante un periodo de tiempo
determinado, a los miembros de un sistema social. La difusion es el proceso de distribucion de la
informacién sobre una innovacién, o de la innovacién misma, a través de un mercado.

La difusién de una innovacion en una industria sigue una curva logistica o de aprendizaje. La
justificacion para el modelo de la difusion en S en el tiempo es que la adopcidn de una innovacion
se acelera inicialmente a medida que se hace mas conocida y que la presion competitiva obliga a
adoptaria. Finalmente, el ritmo de adopcién decae conforme el niimero de empresas que no utilizan
la innovacién disminuye. La perspectiva de obtener unos beneficios altos derivados de la adopcion

de una innovacion tiende a compensar los riesgos asociados al uso de un nuevo proceso o a la
fabricacion de un nuevo producto y, de este modo, acelera su difusion.

EJEMPLO PERIODOS DE DIFUSION

¢ Almacenamiento de cerveza en latas de estaiio: 1 afio

¢+ Llenado de botellas a alta velocidad: 7 afios

¢ Fresado del acero en banda continua ancha: 9 aiios

¢ Horno de carbén para derivados en fabrica de acero: 18 afios

¢ Temple continuo de acero laminado en estaiio: 20 afios
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¢ Maiquinas continua s para mineria del carbén 4 afios

-

¢ Locomotoras diesel: 11 afios
(Tiempo en el que 60% de los productores relevantes habian imitado la innovacién)

La innovacién, como comienzo de la difusién que es, la condiciona en el sentido de que hara
depender de una corriente de mejoras en las caracteristicas de rendimiento de la innovacién:
modificaciones progresivas para adaptarla a los distintos segmentos de demanda e introduccién de
mejoras sucesivas complementarias que sean aceptadas ampliamente por los clientes. La
consecuencia de la difusion de un producto es la aparicién de una‘amplia variedad de versiones que
imitan el modelo original introducido en el mercado. La difusién de los productos no es inmediata,
ya que en muchos casos transcurren varios afios desde la primera aplicacién comercial hasta que el

producto es ampliamente aceptado por el mercado.

La difusidon serda més rapida si la empresa que la comercializa tiene una buena imagen en le
mercado, y si ha establecido amplios contactos con los usuarios potenciales a través de dindmicos
canales de comunicaci6n. Los empresarios tardan un cierto tiempo en aprender lo necesario sobre
una novedosa y prometedora tecnologia, y tardan ain mds en decidir si merece la pena imitarla. Asi,
factores que contribuyen al retraso de la difusién son los siguientes: la complejidad en el producto,
la divisibilidad del producto, la posibilidad de informacién sobre el producto. Ademas, el simple
conocimiento de que un nuevo y atractivo producto existe y el mero examen de sus especificaciones
son a menudo bases inadecuadas para una imitacién con éxito. La experiencia, que puede llegar
solamente haciendo el propio esfuerzo de investigacién y desarrollo, puede ser también necesaria.
Por fin, los aspectos socioculturales, tanto de la organizacion en conjunto como de cada uno de sus
miembros, son aspectos a tener en cuenta. A un nivel mas amplio, la difusién se vera afectada por la
compatibilidad del nuevo producto o proceso con los estilos de vida, los habitos de consumo, etc.,
existentes en una region determinada.

Una via para .estudiar la adopcién y la difusién, consiste en analizar el orden de adopcion.
Asumiendo que la difusién conduce a la adopcién y que esta Gltima adopta una distribucion normal
(con una curva tipo campana), podemos clasificar a los adoptantes (de acuerdo con la desviacion

estandar de la media) como sigue:

Innovadores: constituyen el 2.5% de los adoptantes
Primeros adoptantes: son el préximo 13.5%
Primera mayoria: el siguiente 34%

Mayoria tardia: el siguiente 34% de los adoptantes
Tradicionalistas o rezagados: forman el 16% final

* O O ¢ @

Los primeros adoptantes constituyen el tema de mayor interés, ya que se sospecha que este grupo, y
no los innovadores, es el que actia como lider de opinién. Los planes de marketing para la

introduccién de productos deben centrarse en los primeros adoptantes.

En definitiva, se podria argumentar que la ctapa de introduccion se refiere a la adopcidn por parte
de los innovadores y algunos primeros adoptantes, que la etapa de crecimiento abarca a los primeros
adoptantes y parte, también, de la primera mayoria, mientras que, por fin, la etapa de madurez
coincide con la adopcién por parte del resto de la primera mayoria mas la mayoria tardia. Se deja a
los tradicionalistas o rezagados para la etapa de declive.
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Resumiendo, la percepcidn de la nueva tecnologia por parte de los usuarios potenciales es, como ya
hemos dicho, un aspecto esencial a la hora de valoraria, pues ello determinard la duracién del
proceso de difusion y la rentabilidad final de la misma por parte de la empresa que la adopte. Los
clientes han de poder ver las limitaciones que, a cada uno de ellos en concreto, les elimina y aifiade
la nueva tecnologia y, tras ver el balance, actuar en consecuencia. Existen una serie de factores
estandar que se pueden utilizar para valorar una tecnologia mediante los impactos que provoca en
los productos o procesos de una determinada empresa:

El comportamiento final ¢

El coste de adquisicion ,
La utilizacién por parte del consumidor final

El coste de operacién

La fiabilidad

El mantenimiento

La compatibilidad

® ¢ 6 ¢ e o

4. ASPECTOS ORGANIZATIVOS

Es importante, resaltar que, en todo caso, la interrelacién entre las diversas fases de la innovacién es
muy grande, existiendo frecuentes retroalimentaciones, lo que nos obliga a tratar algunos aspectos
organizativos.

A veces, en la practica, el disefio dei proceso sigue de manera estricta al disefio del producto.
Cuando esto sucede puede obtenerse como resuitado un producto costoso o imposible de producir.
Esta es una de las razones por las que el personal de operaciones debe estar involucrado en el disefio
del producto desde el comienzo. En esta forma, el disefio del producto y el disefio del proceso
pueden avanzar de forma simultinea, aunque, en efecto, el proceso siga al producto, pero ligado al
mismo de una forma mucho més intima, tendiendo las curvas a solaparse.

De hecho, las que antes hemos denominado como innovaciones incrementales pueden asimilarse a
los procesos de redisefio que resultardn necesarios hasta el final de la vida del producto, segiin se
vaya incidiendo en la mejora de la calidad, la aminoracion de los costes o ambos a la vez.

Si la comunicacién entre las diversas funciones es efectiva, se disefiard un proceso de produccion
efectivo, eficiente y totalmente flexible para las futuras operaciones. Ademas, las buenas
comunicaciones deben permitir que el producto entre a produccion mas réapido que con un enfoque
que hiciera que el disefio del proceso y el disefio del producto se sucedan de manera estricta. La
tecnologia informatizada y automatizada no resolvera los problemas organizacionales que deben
resolverse, lo cual sélo podra hacerse mediante una mayor cooperacién interfuncional o mediante
cambios en la estructura organizacional misma.

Por ejemplo, pueden darse problemas de falta de enlace entre la funcidn de investigacion y
desarrollo y la produccién, cosa que sucede si la segunda no puede fabricar ei producto disefiado
por la primera. Esto ocurre si las tecnologias son nuevas o no se han comprobado o comprendido
bien. Otros posibles problemas que también pueden darse son iila falta de una infraestructura de
operaciones adecuada al nuevo producto en aspectos tales como la formacién de los recursos
humanos, los sistemas de control y la gestion de la calidad. Por dltimo, los sistemas de incentivos
puede que sean ineficaces respecto a la introduccién de la nueva tecnologia, reforzando, por el
contrario, la utilizacion de las tecnologias tradicionales de la empresa.
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Para resolver estos problemas en el desarrollo de la tecnologia, puede p]antearse un enfoque
simultaneo entre I+D, produccién y marketing. El enfoque tradicional pasa por varias etapas y la
tecnologia se transfenra de unas a otras, de forma que cada una de las funciones termina su trabajo
cuando la siguiente inicia el suyo. En un proceso de desarrollo simuitineo, por el contrario, todas
las funciones se involucran desde el principio, casi siempre mediante la formacién de equipos de
desarrollo de nuevos productos, tan pronto se inicia el desarrollo. En la primera etapa, I+D realiza el
mayor esfuerzo, aunque las demds funciones también participan. Después de disefiar el producto,
investigacién y desarrolio reduce sus esfuerzos, aunque no hasta cero, mientras que las operaciones
asumen el papel mds importante. Por dltimo, las ventas toman la iniciativa cuando el nuevo

producto se lanza al mercado.

En las empresas excelentes, estos grupos interfuncionaies funcionan con gran autonomia a la hora
de alcanzar las metas de nuevos productos establecidas por la direccién, la cual no intenta planificar
ni controlar demasiado la innovacién. A estos equipos se les permite corres riesgos y aprender sobre
la marcha por prueba y error, segiin la organizacion se va haciendo mas orgénica o flexible.

Ademas, a medida que las fronteras de la empresa se van haciendo cada vez mis difusas, ha de
darse mayor importancia a los proveedores de tecnologia, a los cuales se debe consultar con
regularidad en la solucién de los problemas de los nuevos disefios.

Al final, la totalidad de la empresa ha de involucrarse en la asuncién de los nuevos productos,
destacando mds el proceso de aprendizaje que el de planificacién, segiin la organizacion va
eliminando las viejas costumbres y asimilando las nuevas.

Aun asi, las innovaciones grandes y complejas exigen el uso de una planificacién elaborada del
proyecto y de sistemas de control, ademds del uso de los equipos de trabajo de introduccién de
nuevos productos, sistema que se revela como la mejor herramienta en las compaiifas de tamario
mediano o grande, de tipo burocrético, en donde, por lo general, la cooperacién interfuncional es
demasiado débil. En las empresas pequefias, por el contrario, alin tienen cabida el inventor
independiente y el empresario concretado en una persona.
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:Conoce usted el costo
de sus actividades?

Roberto Mendoza Las empresas exitosas buscan continuamente cémo reducir sus costos.

El profesor Roberto Mendoza forma (Qué tienen en comin una empresa procesadora de carne, un fabricante de jabones y una
parte de la Facultad de INCAE. Su empresa de servicios aduaneros? Al igual que todas las organizaciones, estas compaiiias
experiencia académica se ha- latinoamericanas tienen que ejecutar, de manera coordinada, una serie de actividades para
centrado en las dreas de Control satisfacer las necesidades de sus clientes. proporciondndoles productos o servicios de acuerdo
Gerencial, Cuntabilidad Gerencial y a sus requerimientos. Son las actividades las que producen los ingresos y a la vez ocasionan los
Finanzas. Funge, ademds, como costos. Por lo tanto, el gerente debe controlar no sélo cémo s¢ ejecutan las actividades dentro
Consultor de numerosas empresas de y fuera de Ja empresa, sino también, el costo que ellas generan.

manufactura y servicios en

Latinoamérica. : Para cumplir este objetivo comiin, estas compafiias iniciaron proyectos de Gerencia Basada

en Actividades (GBA) y Costeo Basado en Actividades (CBA).

El profesor Mendoza tiene una

Maestria en Administracion de Al inicio, Ja compaiifa procesadora de carne, la empresa fabricante de jabones y la empresa
Empresas de INCAE, con énfasis en de servicios aduaneros segufan el enfoque tradicional (financial accounting) para controlar los-
Banca y Finanzas, y es Licenciado en costos y analizar 1a ejecuiorfa de sus diferentes centros de responsabilidad.

Contaduria Publica por el Centro de
Estudios Superiores de Nicaragua.

Es autor de cdsos y notas técnicas de - Este..enfoque contrastaba con el aplicado’ por los equipos gerenciales ganadores en
su drea y forma parte del Institute of ambientes competitivos, quienes sf conocfan el costo de los productos-y/o servicios, y ademds,
Management Accountant de los buscaban constantemente diferenies formas para reducir esos costos, sin afectar el valor
Estados Unidos y de American agregado al cliente, Los gerentes exitosos lograban mejoras continuas en la eficiencia de las
Accounting Associations. actividades internas y externas de sus empresas: reduciendo el costo de las actividades,

eliminando actividades innecesarias o creando nuevas aciividades que Je agregaban mayor
Este articulo forma parte de la serie valor al cliente.

Percepcion Gerencial, Vol. 2 No. 2 ) )
¢Como opera el sistema de costeo basado en actividades?

La gerencia tradicional analiza los resultados de la contabilidad financiera o gerencial y
toma decisiones scbre reduccién de costos, en muchos casos, basdndose en el anilisis de los
rubros de costos y gastos del estado de pérdidas y ganancias de la compafifa. Se trata de reducir
aquellos rubros mds representativos agrupados en forma genérica. sin tomar en consideracién
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dmao alectan el desempeiio de s actividades criticas para
sarar fos objetivos de la empresa. Este enfoque pone énfasis en

Yrolar los insumos. sin prestarle dlencién a las actividades
ue estidn consumiendo estos recursos. Por el contrario, el CBA
roporciona a la gerencia informacian sobre las actividades, lo
aal permite saber cuidnto cuesta el desempeiio o ejecutoria de
wda actividad, asi como detectar las cuusas de mayor incidencia
1 ¢l costo de Tas actividades.

Para tlustrar lo anterior. examinemos una de las tres
npresas latinoamericanas mencionadas al principio. La
ympaiia empacadora de carne implanté el sistema de Costeo
asado en Actividades (CBA) como una herramienta de control
2 costos para apoyar su estrategia de costos bajos. obteniendo
- siguiente informacidn:

consccuencia, muchos desperdicios. La gerencia decidio
eliminar 40 tamafios con ¢l propdsito de reducir Ta actividad de
ajustes. los desperdicios y el inventario de materiales de
empaque.

Otro andlisis en esta actividad se enfocd a conocer quiénes
eran los clientes que compraban el producto empacado al vacio.
encontrindose dos tipos de clientes: unos que apreciaban el tipo
de empaque y otros que no lo hacian. Entonces. la gerencia
tomo la decisién de utilizar empaques corrientes de muy bajo
costo para aquellos clientes no sensibles al empaque. y material
pldstico impreso y de superior calidad pard aquellos clientes que

s o eran.

decisiones anteriores llevaron a la empresa a
continuar vendiendo el mismo volumen de

Las dos

Opciones de venta de la carne:
Empaque corriente o empaque al vacio

Empaque corriente:
(Millones de USD)

Ingresos por venta de carne deshuesada
Costos de Actividad de empaque 1.5Ingresos netos

o

Empaque al vacio:

Ingresos por venta de carne en paquetes
Costos

Actividad de empaque

Material de empaque

Suman

Ingresos netos

Diferencia

producto y hacer mds rentable el negocio de
empaque. También hicieron mejoras en los
procesos que resulté en ahorros de USDS 32
millones.

¢Como Gerenciar en Base a las Actividudes

(GBA)?
$311.3 E!l primer paso hacia una gerencia basada en
$309.8 actividades es el disefio de un sistema de costeo
basado en actividades. El sistema de costeo
basado en actividades (CBA) proporciona
$330.0 informacién sobre el costo de los productos.
servicios. actividades y el costo de los recursos
4.7 consumidos por las actividades.
5.3
24.0 Si observamos el siguiente grdtico del Modelo
$306.0 del Costeo Basado en Actividades, vemos que las
flechas inferiores nos sefialan que los objetos de

$ 3.8

Como se puede apreciar, estas cifras revelan que era mds
onveniente vender ka carne en empaque corriente que al vacio.
n anilisis de la actividad de empaque llevé a la gerencia a
escubrir que se estaban empacando productos al vacio en
proximadamente 60 diferentes tamafos. respondiendo a

ualquier solicitud del departamento de ventas. Esta politica”

wvolucraba tener material de empaque para los diferentes

amaiios. ajustar Ja maquinaria frecuentemente, y, en
76 "7 7 Reévista INCAE --
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costos, lldmense productos, servicios.. clientes.
canales de distribucién o lineas de productos.
estin compuestos de actividades, y que las actividades son las
gue consumen Jos recursos. Las flechas superiores nos indican
el flujo de asignacién de costos: el costo de los recursos es
asignado a las actividades y el costo de las actividades. a los
objetos de costo. Los sistemas tradicionales de contabilidad de
COostos asi gnan los recursos directamente a los objetos de costos
ignorando lo que cuestan las actividades.
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Modelo de casteo basado en actividades

) Asignacion de costos de los
recursos a las actividades

Asignacion de costos de lus
actividades a los objetos de costo

de los factores que mds influia era que el departamento
de ventas desarrollaba su mayor actividud en la segunda
quincena del mes, cuando observuban que no estuban
cumpliendo con las metas. Tal situacion los obligabu a
realizar muchos pedidos de emergencia relacionados con
los materiales de empaque, para cumplir con los

R::CURSOSE v requerimientos que los clientes hacfan a dltima hora,
= : “FIVIDA ] [ 5 .2
P ACIHVIDAD B | OBJETIVOS DE COSTO|  Esto dificultaba tener una produccidn estable durante ¢}
- Equipo ACTIVIDAD ¢ _;:r’s:fl;": mes y conocer con suficiente antelacion tas necesidades
- Suministro S ——— _Clisiites de materiales de empagque.

ACTIVIDAD D - Cunales

1 as actividades {
CONSUMEN TeCursos

Los objetos de costo
demandan actividades

Lo anterior implica que se deben identificar las actividades
sociadas con los diferentes productos o servicios. es decir.
:sponder a la pregunta: ;qué se hace para la eluboracién de esos
‘oductos 6 fa prestacion de los servicios?. Luego. se determina

costo de esas actividades segin los recursos que ellas
msuman. Este procedimiento también es vilido pura aqueilas
tividades que no estdn involucradas directamente en la
aboracidn del producte 6 prestacion de los servicios y que
rven de apoyo tanto al proceso de produccién como a la
“ganizacién en su conjunto,

Por ejemplo. la compaiiia fabricante de jabones inicié un
royecto CBA/GBA con una prueba piloto en el departamento
: compras. Los datos reflejados por el costeo basado en
“tividades mostrd de que el costo en Tay principules actividades
2 este proceso se descomponian en la siguiente forma:

Negociar con los proveedores 40.3%
Dar seguimiento a las compras 16.8%
Coordinar 14.9%
Hacer trimites 9.6%
Hacer reclamos 8.0%
Supervisar 58%
Realizar Jubores administrativas 4.0%
Towl 100%

Segin estos datos. negociar con proveedores era la actividad
¢ compras mds costosa. El grupo de implantacién del
BA/GBA. junto con el gerente de compras, hizo un anilisis de
s causantes de costos de esta actividad y encontraron que uno

Revista INC AETTT

Lineas |

En la misma empresa, otro andlisis de las actividades
revel6 que se utilizaban diversas marcas de motores
eléctricos para usos similares. Como los motores eran
distribuidos  por diferentes empresas, ello implicaba
tener que negociar con muchos proveedores. La gerencia
tomd la decision de uniformar las marcas para reducir el
inventario de piezas y el nimero de proveedores.

Otro ejemplo de la aplicacion de] CBA/GBA lo provee una
empresa de servicios aduaneros que experimentaba una fuerte
reduccidn en sus ganancias como consecuencia, de cambios
introducidos en los procedimientos en ¢l sistema aduaners, para
la nacionalizacion de las mercaderfus. La gerencia Hegd a la
conclusion que debifan aumentar lus ganancias ya fuese con
mayor eficiencia (reduciendo costos) o aumentando los
ingresos. Decidieron desarrollar un proyecto piloto de Costeo
Basado en Actividades en el departamentv de elaboracion de
pélizas. Los resultados reflejaron que Jas actividades de mayor
costo eran lus siguientes:

Dar apoyo administrativo V7%
Atender a clientes 15%
Hacer clasificiones 13%
Dur seguimiento al trimite 12%
Preparar declaracién 11%
Total 68%

AVA

A partir de esta informacion y del andlisis de las otras
actividades, el equipo redisenid el proceso. eliminando algunus
actividades y fusionando otras. Si bien no se elimind personal.
se incrementd la capacidad de produccién del departamento en
35%, se redujo el tiempo de servicio al cliente en un 90% y el
costo por elaboracién de pdliza en un 20%. Ademis, el sistema
CBA les permitié determinar el costo de los diferentes servicios
que estaban prestando y revisar su politica de precios.
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De cste cjemplo se desprende que el costeo basado en
) actividades proporciona informacidn valiosa para tomar mejores
decisiones. pero que es la gerencia quién debe analizar las
actividades. Esto implica identificar aquellas actividades que
pucdan estar sujetas a ser mejoradas desde el punto de vista de
crear mis valor al cliente o reducir su costo. También se pueden
dentificar acuividades que deben ser climinadas o agregar
actividades criticas gque actualmente no se estdn realizando y
que podrian incrementar el valor agregado o mantener las

utilidades del Jargo plazo.

Como se puede apreciar en el siguiente grifico. los
resultados de estos tres proyectos piloto proporcionaron vitliosa
informucion a kis empresas. no solamente para conocer el costo
de sus productos. sino también informacién  sobhre las
actividades y sus costos. Esto dltimo les permitié tomar
decisiones en cuanto a politicas de precio. politicas del proceso
de comprit. reduccian de presentaciones del producto sin afectar
las ventas. cambios en el proceso ¢ incremento en o
productividad. Cabe mencionar que en las tres compadifas
mencionadas fos gerenies responsabies en ¢ada drea encontraron
de gran utilidad e} enfoque del costen de las actividades. puesto
5 que les permitic conocer @ fondo las dreus hajo su

7 responsabilidad.

Gerencia basada en actividades

RESULTADOS COMPANIAS
FIJAR N
PRECIOS
ANALISIS REDUCIR i
COSTOS -1 A
ACTIVIDAD
ACTIVIDAD INCREMENTAR -
A(_'I’]\'lDAD PRODUC]‘IV[DAD s iy
REVISAR ]
POLITICAS ~—A.B, C.
MEJORAR
| coruNICACION | T [AB.C

A= Procesadora de curne
B= Fibrica de jabén
C= Agencia Aduanera

Conclusiones

En ambientes competitivos la gerencia requicre. no
solamente mejor informacian de los costos de sus productos y
servicios. sino también conocer los costos de las diferentes
actividades que se ejecutan puara generar estos productos y
servicios. Los sistemas tradicionales de contabilidad no
proporcionan esta informacion. El enfoque de gerencia basada
en actividades le permite a todos en la organizacién entender
ddnde se estdn generando los costos. por qué se estdin generando
y ¢Gmo contribuyen esas actividades a proporcionar mayor
valor a los clientes. Ademds, ¢l CBA ayuda a identificar
actividades climinables o susceptibles de mejora. Puede
agregarse que si todos los empleados de una empresa tienen el
enfoque de las actividades. la comunicacidn se mejora y los
cambios se realizan mds Fficilmente.

El sistema de costeo basado en actividades (CBA)
proporciona informacién muy util para la gerencia basada en
actividades (GBA) y para apoyar otras iniciativas v proyectos de

mejora continua. &

N/ .
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A- Necesidad de Informacion

=~ Los estados financieros, constituyen una de las principales fuentes de
informacién a la que con frecuencia recurre el hombre de negocios. Las
funciones principales son auxiliarles en el control de las empresas y para
tomar decisiones fundadas. La informacién es una condicion determinante
para la eficiencia de la accidn. Una accién bien informada casi siempre

alcanza sus objetivos; mientras que una accion ciega rara vez lo haré.

= Es importante aclarar, que Ia informacion contable tnicamente debe
fundamentar la toma de decisiones tunicamente si es confiable, de lo
contrario podria inducir al administrador a tomar decisiones equivocadas.

= En piases como los nuestros, en donde aun algunos empresarios consideran
a la contabilidad como un mal necesario, y existe una cultura de evasién
fiscal, dificilmente los estados financieros cumpliran el propésito de apoyar

la toma de decisiones.

w Multiples problemas que involucra la direccidn de un negocio no son
faciles de resolver, sin embargo si cuenta con informacidn suficiente,

confiablie y oportuna, es posible que los pueda manejar.

B- Objetivos de la Contabilidad

- La contabilidad financiera rige la preparacién de los estados financieros.
Dentro de las pautas establecidas por los principios contables de aceptacion
general (PCGA), el objetivo de la contabilidad es presentar de manera
imparcial la situacién econdémica y financiera de la empresa a los
accionistas o acreedores, analistas de valores y otras partes interesadas,

actuales y en potencia.

C-1- Estados Financieros Basicos

Balance : comprobacién, situacién, general
Estado de resultados:

Estado de cambios

Estado patrimonial

FLofo DE L FECTIVO
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C-2- Contenido del Balance

BALANCE GENERAL
ACTIVO PASIVO
CIRCULANTE XAXX CIRCULANTE XXXX
FIJO XXXX PASIVO DIFERIDO XXXX
OTROS ACTIVOS XXXX PASIVO LARGO PLAZO XXXX
PATRIMONIO XXXX
TOTAL ACTIVO XXXXXX TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO KAKXXXX

C-3- Contenido del Estado de Resultados

ESTADO DE RESULTADOS

INGRESOS 1000
COSTO S 700
UTILIDAD BRUTA 300

GASTOS DE OPERACION 30
GASTOS DE VENTA 10
GASTOS DE ADMINISTRACION 10
GASTOS FINANCIEROS 10
UTILID AD(PERDIDA)DE OPERACION 270
RESERVA LEGAL 30
IMPUESTO SOBRE LA RENTA 40
UTILIDAD(PERDIDA)NETA 200
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C- Teoria de la Partida Doble

= La contabilidad por partida doble es un sistema bastante ingenioso para
llevar los registros, ofrece un conjunto de técnicas para seguir la pista de
los datos y a la vez minimiza la probabilidad de un error aritmético, cuya
base es la ecuacion de centabilidad se fundamenta en un equilibrio
permanente. Esta teoria es el fundamento para aprender contabihdad, su
enunciado es el siguiente:

r No hay deudor sin acreedor por igual cantidad.
= Toda cuenta que recibe es deudora, se carga, es decir que se coloca el

valor en el lado del debe.
= Toda cuenta que entrega, es acreedora, se abona, es decir que el valor se

coloca en el lado del haber.
= El fundamento es que, la teoria se asemeja a una balanza, la cual siempre

debera estar balanceada.

E- Términos Contables

Contabilidad
Es la técnica de registrar, clasificar y resumir en forma significativa y en

términos monetarios, las Operaciones y eventos que son (al menos en parte)
de carécter financiero e interpretar los resultados de dichas transacciones
Teneduria de libros

Es el proceso de clasificacién y registro de las transacciones con el
propdsito de mantener un registro de las actividades financieras de la

empresa.

Cuenta
Componente basico de un sistema de contabilidad, es un registro

individual de incrementos y deducciones en el importe monetario, de
activo, pasivo, patrimonio, ingresos, gastos. Las cuentas individuales se
pueden llevar en algo tan sencillo como una hoja de papel rayado con una
linea vertical al centro en una carpeta. Suelen representarse mediante la

llamada cuentat’




Sistema de cargo y abono

Es un método abreviado desarrollado con objeto de facilitar la indicacién de
instrucciones para asentar partidas contables. La palabra cargo (débito o
debe) se refiere a una anotacién del lado izquierdo de una cuenta, en tanto
que la palabra abono (crédito, haber) se refiere precisamente a lo opuesto,
una anotacion del lado derecho de una cuenta.

El que un cargo o un abono tenga efecto de aumentar o disminuir el importe
de una cuenta especifica depende del tipo de cuenta.

Las cuentas de activo y gastos aumentan con los cargos y disminuyen con
los abonos, en cambio las cuentas de pasivo, patrimonio e ingresos
disminuyen con los cargos y aumentan con los abonos.

Balance general
Es el estado del activo, pasivo y capital de una empresa a una fecha

determinada

Activo (A=P+ () .
Es el lado 1zquierdo del balance, representa todos los valores, bienes y

derechos propiedad de la empresa, '

‘esta constituido principalmente por él:

NSdiw

Activo circulante
Son los activos cuya probabilidad de realizacion se hara en un plazo menor

de un afio, es decir dentro del ciclo de operaciones( que pueden convertirse
en efectivo), el que sea mas largo. Comprende el efectivo, las cuentas por
cobrar, las inversiones, los inventarios, documentos por cobrar, gastos

pagados por anticipado.

Activo fijo
Son los activos cuya probabilidad de realizacién se hara en un plazo mayor

de un afio, es decir fuera del ciclo de operaciones. Generalmente se refiere
a los activos que se adquieren para ser utilizado en las operaciones normales
de -empresa. Comprende los inmuebles, mobiliario y equipos, vehiculos,
inversiones de largo plazo

Otros activos
Son todos aquellos activos que por su naturaleza y por la naturaleza misma

de la empresa no pueden clasificarse como circulante o como fijo.
Comprende, activos de mediano o largo plazo que carecen de caracteristicas
fisicas tales como gastos de organizacion, patentes, licencias, derechos de

autor.




Pasivo (P=A - C)
Son todas las obligaciones por pagar a cargo de la empresa

Pasivo circulante
Son los derechos sobre los activos de la empresa que requeriran el uso de

efectivo o de otros activos circulantes en el plazo de un afio o dentro del
cicio de operaciones, el que sea mas largo. En esta clasificacion dei balance
se incluyen las cuentas por pagar, los prestamos por pagar de corto plazo, la
porcion circulante de los prestamos de largo plazo, los sobregiros bancarios,

los impuestos y pasivos acumulados.

Pasivos de largo plazo

Son los derechos sobre los activos de la empresa que requeriran el uso de
efectivo o de otros activos para ser cancelados en el plazo mayor de un afio
o fuera del ciclo de operaciones, el que sea mas largo. En esta clasificacidn
del balance se incluyen los prestamos por pagar de largo plazo, otros.

Otros pasivos
Son todos aquellos pasivos que por su naturaleza y por la naturaieza misma

de la empresa no pueden clasificarse como circulante o como largo plazo.
Comprende, pasivos de mediano o largo plazo que carecen de
caracteristicas fisicas tales como ingresos difertdos, otros resultados por

definir, arrendamientos financieros.

Patrimonio (C=A - P)
Son los derechos de los propietarios sobre los activos en exceso del pasivo,
esta representado principalmente por el capital social, las reservas, las

utilidades retenidas, los revaluos.

Estado de resultados
Es el informe que presenta el resultado financiero de las operaciones de la

empresa durante un periodo determinado. Esto se logra por medio de la
comparacion del ingreso obtenido con los gastos en que se incurrio durante
el periodo. El resultado final es la determinacién de la utilidad o perdida

durante el periodo.




Ingresos.
Es la cantidad total que se obtiene por la venta de productos o servicios,

sumada a las utilidades obtenidas por intereses, dividendos, rentas y otros
conceptos de ingreso. El ingreso se reconoce cuando la empresa tiene
derecho legal a percibirlo, respecto a la venta de productos, generalmente
este derecho se origina cuando se entrega el articulo.

Costo de venta
Es el costo de los productos o servicios vendidos

Utilidad bruta
Es la diferencia entre los ingresos y el costo de venta

Gastos de operacién
Son todas las partidas que se han erogado durante el periodo contable,
comprende los gastos de venta, los gastos de administracion, los gastos

financieros, otros gastos

Utilidad (perdida) de operacion
Es el resultado de rester a la utilidad bruta, los gastos de operacion

Utilidad (perdida)neta

Es el resultado final positivo o negativo, de restar a la utilidad (perdida) de
operacion, 1as reservas y los impuestos.

F- Principios de Contabilidad

= Son reglamentaciones o parametros, que orientan sobre el tratamiento
contable que se le deben dar a las operaciones del negocic al registrarlas
contablemente.

Son muy importantes, ya que al aplicarse en forma consistente por las
empresas en unas industrias pueden hacer que la informacidn contable se
vuelva estandar.

Algunos principios de contabilidad son :

Entidad econdémica

Medicidn en términos monetarios

Negocio en marcha

Consistencia

Importancia relativa ,
En el salvador se utilizan las normas de contabilidad financiera

L
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G-1- Proceso Contable

Con frecuencia se llama a la contabilidad el lenguaje universal de los
negocios, y por una buena razon, el proceso contable es un sistema de
informacion financiera disefiado para registrar, clasificar, informar e
interpretar los datos financieros que interesan a todo tipo de

organizaciones.

El proceso contable esta fundamentado en la teoria de 1a partida doble y
el concepto llamado de acumulacién. .

No es posible definir, exactamente y significativamente el concepto de
acumulacidn, como definicion de trabajo, podemos comenzar por sefialar
que tiene tres aspectos, relacionados con la medicién de ingresos, la
medicion de gastos y la comparacién de los ingresos y los gastos para

producir el ingreso contable.

El primer aspecto del concepto de acumulacion indica que los ingresos
obtenidos no corresponden necesariamente a la recepcién de efectivo

(provisionar)

El segundo aspecto del concepto de acumulacion, esta relacionado con el
primero. Este aspecto nos dice que los gastos no estan relacionados
necesariamente con la entrega de efectivo.(amortizaciones y provisiones)

El tercer aspecto del concepto de acumulacién nos dice que el ingreso
contable de un periodo contable dado, se determina comparando los gastos
incurridos en ese periodo y los ingresos obtenidos durante el mismo. La
diferencia entre los ingresos y los gastos constituye el ingreso contable del
periodo. En pocas palabras el ingreso contable es lo que se obtiene
comparando las ganancias y los gastos, y su relacion con los flujos de

efectivo puede ser mera coincidencia

Reducido a Jo indispensable, todo sistema de contabilidad requiere un
método para seguir la pista a cinco categorias fundamentales de
informaciéon
e cuentas de balance
¢ Activo
¢ Pasivo



¢+ Patrimonio

e Cuentas de resuitado
¢ Ingresos
¢ Costos y gastos

El equilibrio en todo el proceso contable se establece cuando

Activo + Gastos = Pasivo + Patrimonio + Ingresos

Ciclo contable

Organizar las transacciones

Registrar las transacciones en auxiliares
Registrar transacciones en legales

Emitir estados financieros

Cerrar Iibros al final del periodo contable

G- Sistema de Contabiiidad
Para poder trabajar una contabmiidad se requicre de un sistema de
contabilidad.
Un sistema de contabilidad esta constituido, principalmente por un catalogo
de cuentas, y un manual de aplicaciones, y sus respectivos registros.
Comentarios acerca de algunos sistemas contables en uso.(en muchas
empresas, su sistema de contabilidad por ser sencillamente una copia de
otros sistemas (por ser mas barato), no cumplen con muchos de los
requerimientos de informacion, estos deben actualizarse.
Los sistemas de contabilidad en la mayoria de los casos debe legalizarse, el
de las empresas no financieras, se legaliza en las superintendencia de

empresas mercantiles.

I- Registros Contables

Para trabajar la contabilidad y cumplir con otros requerimientos
relacionados, se requicre de los siguientes registros y documentos:

Libros auxiliares

Libro mayor (legalizado)

Libro de estados financieros(legalizado)

Libro de aumento y disminucién de capital(legalizado)

Libro de registro de accionistas(legalizado)

L}bros de actas(legalizado)
Libro de compras y ventas
Talonario de acciones



CAPITULO 2

EL COSTEO DIRECTO:

El Costeo Directo deriva de las teorias econdmicas de lo
que se conoce como analisis marginal, cuya concepcién
renuevan la imagen de los costos y constituyen una nueva
herramienta para la administracion de las empresas y ui
método adecuado para la toma de decisiones
empresariales, ya que facilita el anélisis relativo entre los

volimenes de costos, ventas y ganancias.

Es importante sefalar en este apartado que los
economistas que dieron origen al Costeo Directo fueron:
Turgot (1768) y Malthus (1814), ya que a través de la “Ley
de rendimientos decrecientes”, dieroq el significado de las
variaciones de los costos en relacidon al volumen; sin
embargo, mas tarde el Dr. Walter Rauntenstrauch (1880-1951)
fundador de la catedra sobre “Ingenieria industrial” en la
Universidad de Columbia U.S.A., desarrolld las graficas
basicas del punto de equilibrio; estas afirmaciones estan
sustentadas en la Revista “Fortune” del mes de febrerc
1949; el New York Times del 3 de octubre 1948 y el libro
“Managing for Profit” de Edward Knoeppel - 1943.
Asimismo, para la América Latina, uno de los paises que
inicié con la técnica del Costeo Directo fue Méxice, por el

ano de 1934, cuando los profesores Hermenegildo Diaz y

37

Saltiel Alatriste, el primero haciendo una distinciéon de
costos fijos y variables y el segundo, por medio de su obra
“La Técnica de los Costos”, desarrolla desde el punto de

vista contable la Ley de Rendimientos Variables.
2.1- BASE CONCEPTUAL:

El Costeo Directo nos lleva al Punto de Equilibrio,
éste, siendo el instrumento bésico de la planeacidn,
permite a su vez que se conozca con los nombres

siguientes:

- Punto Neutro

- Punto Critico

- Punto Muerto

- Punto de Empate

- Punto de Absorcién

- Ingresos y Egresos equivalentes

- Punto en el que no se gana y no se pierde

Para propésitos practicos en la presente obra se
utilizara el “Punto de Equilibrio”; sin embargo, no
debe entenderse en .términos estrictos de la economia
como una accién equilibrada, donde las fuerzas de la
demanda y la oferta estuvieran en el mismo nivel o una
coincidencia entre la cantidad ofrecida con Ia
demandada. Se entendera que el “Punto de Equilibrio”,

sera el nivel de ventas al! cual se cubren todos los
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costos y este hecho indica que en ese punto no se
gana ni se pierde.

En sintesis el “Punto de Equilibrio” es cuando dos

elementos (ventas y costos) pesan igual y hacen un

equilibrio en el sube y baja.

Los Estados Financieros basicos (Estado de
Resultados, Balance General, Estado de Flujos d&
Efectivo y Estado de Cambios en e! Patrimonio), no
son suficientes como instrumentos para la toma de
decisiones adecuadas, es importante advertir que
existen nuevas dimensiones al alcance de la Gerencia,
para que le proporcione perspectivas amplias y el
“Punto de Equilibrio” es uno de los métodos que se
tratara en este capitulo, para que sea una herramienta
esencial en la planeacidén de las ganancias y toma de

decisiones adecuadas.

Todo Empresario o Gerente necesita saber
anticipadamente la relacion entre costos, volimenes y
ganancias, si cambiase alguno de dichos factores o si
se hiciera una combinacién de los mismos, cual
cambio posibilitaria mayores ganancias en un periodo
determinado, estas interrogantes deben ser

contestadas a través de las simulaciones o escenarios
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diferentes de ventas, costos, volumenes, para un

nuevo punto de equilibrio.

2.2- COSTOS FIJOS (METODOS):

Si se analiza el comportamiento de los costos en
funcion del volumen de producciéon o en funcidén de las
ventas, se encuentra que unos se mantienen
invariables dentro de determinados limites de
actividad y durante cierto tiempo; otros varian en
proporcién directa del mismo; pero participan de las

caracteristicas de ambos.

Se entendera por “Costos Fijos”, aquellos costos que
normalmente no varian en relacién directa de la
produccion, sino que estdn en funcién directa con el
tiempo; no obstante esto, no se debe de tener la idea
de que nunca varian, en virtud de que tienen cambios
mas o menos frecuentes; su caracteristica principal,
es precisamente su invariabilidad, dentro de
determinados limites de tiempo. Permanecen fijos o
constantes, independientemente que se produzca mas
0 menos o que se venda mas o menos. En relacién con
el costo unitario de produccion o distribucién, son
inversamente proporcionales a los aumentos o
reducciones de produccién o venta (alquileres,

depreciacién linea recta, amortizaciones, sueldos del
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personal administrativo). Suelen llamarse también a
lcs Costos Fijos, costos de tiempo, debido a su
calidad de irrelevantes, es decir, periédicamente
tendran que hacerse tales erogaciones, haya o no
produccidn. Costos basados en politicas
administrativas, también son Costos Fijos, como
resultado de una decisién administrativa, ingenieria,
investigacion y desarrollo, programas de publicidad,
etc.

Hay otro grupo de costos fijos, que resultan de
organizacion y volumen de las operaciones del
negocio y que corresponden a un minimo de
produccién; pero no pueden desaparecer totalmente,
aunque no haya produccion; por ejemplo: Los pagos
de mantenimiento y reparacién de equipo, publicidad,
sueldos administrativos, conceptos que son regulares,
segun el ritmo de la produccién. Las causas que
pueden influir para que los costos fijos cambien, entre

otras, pueden ser las siguientes:

» Variaciones de la planta, maquinaria y equipo que
hagan cambiar la capacidad maxima de produccién o
de ventas, ya sea para aumentar o disminuir Ia
calidad del producto.
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» Aumento en el importe de las ventas, variaciones de
los sueldos del personal administrativo.

e Cambios en el método para depreciar los bienes de
Activo Fijo. |

o Cuando se haya terminado de amortizar algin Gasto

Diferido.

En los conceptos que comprenden los costos de

producciény operacién, son fijos los siguientes:

e La mano de obra indirecta, algunas erogaciones
indirectas y otras aplicaciones a la produccion,
« Gastos de venta (excepto comisiones).

« Gastos de administracién (la mayoria).

Por regla general, los costos fijos son estimados a
corto plazo, cuando el periodo considerado sea
superior, es muy probable que este tipo de costo sufra
modificaciones; sin embargof si el tiempo es mayor del
50% en el periodo y el costo es fijo, pues se

considerara fijo durante todo el periodo.

2.3. COSTOS VARIABLES (METODOS):

Se consideran como Costos Variables todos aquellos
que estan en funcidn directa del volumen de

producciéon y ventas, respectivamente, es decir,
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aquelios gue varian en forma directa y proporcional al
volumen de produccién y ventas. Entonces se puede
afirmar que a mayor volumen de produccién y ventas,
existe mayor cantidad de costos variables. Sufren
modificaciones en forma proporcional a los aumentos
y disminuciones de lo que se produce o vende, en
relacion al costo unitario de produccion o de venta;
las erogaciones sobre materia prima directa, mano de
obra directa, combustible, comisién a vendedores y

otros.

A continuacion, se detallan algunas causas, que
siendo ajenas al volumen de produccion y ventas,

originan variaciones en los costos:

e Cambio de precio de las materias primas, articulos o

métodos de produccion.

o Aumentos de sueldos a personas que trabajan en la
produccion.

» Cambio en las politicas de costos.

o Depreciacion completa del equipo, cuando su
depreciacién es calculada con base en horas

maquina o unidades producidas.

» Cambios en las tasas de impuestos.
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« Cambios en los precios de los elementos del costo

de produccién de un bien o servicio.

En los conceptos que comprenden los costos de

produccién y operacién, son variables los siguientes:

« Materia prima directa e indirecta.
e Mano de obra directa.
« Gastos de venta (comisiones a vendedores).

« Gastos de administracién (la minoria).

Gastos financieros (intereses).

Su caracteristica es que se comportan como variables,
si se expresan en relacidon al volumen total de
operacién, pero cuando se refieren a la unidad, éstes

permanecen fijos.

Se puede concluir con este concepto, diciendo que los
costos variables son aquélios que se identifican con
los cambios de volumen de produccién y con la unidad
del articulo en si; por ejemplo: el IVA se paga a razén
del 13% por cada venta; consecuentemente, por cada
articulo que venda, originard un costo proporcional a
su precio unitario de ventas o de un monto fijo con
relaciéon a cada unidad vendida (aun cuando el IVA no

constituye costo ni gasto).: Otro ejemplo de estos
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costos seria l[as comisiones pagadas a los vendedores

sobre una base porcentual,
*

En sintesis los Costos Variables, dependen
esencialmente de las caracteristicas propias vy
naturales de cada empresa.

METODOS:

L.a clasificacion de los costos en fijos y variables es la
médula de los costos, sin una idea clara de esta
clasificacién, como base para la elaboracion de
presupuestos, como guia para la regularizaciéon de la
politica de precios, la planeacion de ganancias y la
elecciéon de alternativas, la contabilidad de costos queda
reducida uUnicamente a la determinacién de ganancias.
Existen varios procedimientos para la separacién de los
costos en fijos y variables, en este espacio se tratara

solamente los que con mas frecuencia se utilizan:

v Método Directo.

» Métado Grafico.

e Método de Puntos Altos y Bajos.
* Método Estadistico.
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« METODO DIRECTO:

Este procedimiento consiste en clasificar directamente
los costos en fijos y variables; esta clasificacion ia debe
de hacer el Contador Publico, después de un minucioso
estudio de las operaciones que realice la empresa; debe
de estar perfectamente familiarizado con los
procedimientos de fabricacién, asi como con las normas

de operacién y produccion de un servicio,

La desventaja de este método, es que la clasificacion que
se hace, obliga a determinar si un costo es
permanentemente fijo, o permanentemente variable.
Desde luego, el método explicado es el que se usa con
mas frecuencia, por ser el mas sencillo, pero también sus
resuitados no son totalmente correctos. A este método se
le conoce también con el nombre de clasificacién de

catdlogo de cuentas (deriva del sistema de contabilidad).

El estudio para el sistema de percepcidon o analisis
directo, es bastante extenso, como para tratarlo en toda
su magnitud en esta obra, por tal motivo se tratara de
analizar las partidas mas importantes, de una empresa,
de tal manera que con solo ver la partida, se pueda
determinar si es fija o variable. La siguiente clasificacion

que se presenta es totalmente en via de enunciado, ya
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que la clasificacién de costos es particular. para cada

. MATERIA PRIMADIRECTA - =« = <= «aaucen. R RRERTEE > VARIABLE
empresa, dadas sus politicas administrativas v e SR RARIIROMN % TSR e B s MARRBLE DR
naturaleza; sin embargo, puede servir como una
~ = o MATERIA PRIMA
ilustracién basica y global de la clasificacion de ios INDIRECTA === =vesansesssssannnnn. > VARIABLE
costos (para el Punto de Equilibrio). !
) SUELDOS:
—=———— | GERENCIAG. -+» FllO
MANO DE OBRA FABRICA --» FJO
INDIRECTA TECNICA --» FWO
| - “SUPERVISION --» FlJO

“INCENTIVOS -+ > VARIABLE

L.

K | SEGUROSOCIAL --> FIJO O VARIABLE*

PRESTACIONES VACACIONES - - > FIJO O VARIABLE®

SOCIALES AGUINALDOS - " 2 F1JO O VARIABLE®

e | INDEMNIZACION - -> VARIABLE
CLASIFICA- == -
CION DELOS | COSTOS " | REPARACIONES" " ? FIJO O VARIABLE"
ELEMENTOS | INDIRECTOS |EROGACIONES REFACCIONES "> FlJO O VARIABLE*
DEL COSTO OE FABRICA- |RELACIONADAS ACEITES Y {IMP. RELATIVA}
ENFILJOS Y CION O PRO- |CON LA LUBRICANTES ---> FIJO O VARIABLE*
VARIABLES DUCCION MAQUINARIA MANTENIMIENTO - -> FIJO

ENERGIA (POR CONTRATO)

ELECTRICA -+ «> VARIABLE

- REPARACIONES - - » VARIABLE

EROGACIONES MANTENIMIENTO - -> FIJO O VARIABLE®

RELACIONADAS ADAPTACIONES - - » CAPITALIZARLAS
k CON EDIFICIO E INSTALACIONES - - » CAPITALIZARLAS
3 INSTALACIONES IMPUESTOS

MUNICIPALES - - > VARIABLE

FIJO O VARIABLE*
DEPRECIACIONES “ = '--**r*--**-*3 (SEGUN METODO}
AMORTIZACIONES =+ -----eencev-aead  FLJO
OTRAS APLICACIONES ... ......cc0... s> FIJOS O VARIABLES
—_— {SEGUN PRORRATEO)

* SEGUN POLITICAS DE AOMINISTRACION
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* METODO GRAFICO:

Para que este procedimiento sea exacto, es necesario

que la compaiiia tenga varios afios de estar operando.

Para determinar la naturaleza fija o variable del elemento
estudiado se deberan determinar los cambios sufridos en
la estructura del mismo, por medio del analisis de los
costos, incurridos durante varios ejercicios contables
pasados.

Esta clasificacién se ileva a cabo usando una grafica, en
la que muestra la variacién habida en el costo efegido,

con relacién a otra base que exprese el volumen de
actividad.

Las principales bases para efectuar mediciones de
variabilidad de los elementos del costo de produccién u
operacién son:

- Unidades de produccién.
- Mano de obra directa, expresada en cuotas hora.
« Nimero de embarques o pedidos.

Horas maquina en constante operacion.

Ventas en unidades y valores.
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18 \

16
Ve

14 t

12

10

0 10 20 30 40 50 60 70 80 S0 100 X

MANOQO DE OBRA DIRECTA (EN MILES DE COLONES)

El eje de las “X” o abcisas representan la base, y el eje
de las “Y” o coordenadas el costo a estudiar. En la
grafica se localizan los datos del costo elegido para su
estudio; por medio de puntos; se traza una linea media
que pase lo mas cercano posibie de todos los puntos
encontrados. Esta linea.cortara el eje de la “Y” en un
punto “Z”, la distancia que haya de! punto “Z” al origen,
representa la parte fija. El coeficiente de variabilidad se
determina, dividiendo la variacion que haya tenido el

costo estudiado, entre el volumen de actividad de la
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kase. Si la linea media pasa por el origen, el costo es
totalmente variable, si por el contrario, es paralela al eje

de las “X”, el costo es fijo. A este método se le conoc?

con el nombre de “Método de Pinkerton”. Ejemplo:

MANO
DE OBRA
DIRECTA COSsTO
PUNTO EN EJERCICIO HORAS TOTAL
LA GRAFICA ECONOMICO MAQUINA EN CCLONES
A 1993 15,000 100,000
B 1994 40,000 200,000
Cc 1995 25,000 125,000
D 1996 50,000 250,000

EJERCICIO DE 1996

COSTO TOTAL
COSTOS FlJos
COSTOS VARIABLES

COEFICIENTE DE VARIABILIDAD
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250,000

32,500

-----

250,000

Y
250
225
200 P B
175 w
150 /0"
125 d
100 A
' 75
50
25 A

W cosTOs TOTALES

250,000

COSTOS FIJOS
32.500

COSTOS VARIABLES
217,500

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 X

MANO DE OBRA DIRECTA {(HORAS MAQUINA)

En el caso de que la linea recta media (W-Z), coincidiése en el

extremo inferior con el punto de origen (0), la erogacidon sera

totalmente variable y el coeficiente de variabilidad no existira.

MANOC

DE OBRA
DIRECTA COSTO
PUNTO EN EJERCICIO HORAS TOTAL

LA GRAFICA ECONOMICO MAQUINA EN COLONES

A 1993 15,000 100,000
B 1994 40,000 200,000
c 1995 25,000 125,000
D 1996 50,000 250,000
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EJERCICIO DE 1996

COSTO TOTAL 250,000
COSTOS FiJOS 0,000

COSTOS VARIABLES 250,000

et o o B2
_—m—sme.

COEFICIENTE DE VARIABILIDAD 250,000 = 1”

COSTOS 250,000

*= No existe coeficiente de variabilidad.

METODO DE PUNTOS ALTOS Y BAJOS:

Este procedimiento es menos exacto que los dos
anteriores, en virtud de que solamente se usan cifras de
dos ejercicios contables, consiste en lo siguiente: Se
determina la diferencia entre los costos de los dos
periodos seguidos, la cual se divide entre la diferencia
que haya entre los volimenes de producciéon o venta,
referente a estos mismos ejercicios contables; el
coeficiente resultante es el de variaciéon del costc
estudiado, que multiplicado por el volumen de actividad
se obtendra el costo variable del eiemento. Para iocalizar

la parte fija, se deducira del costo total, el importe del
costo variable.
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CASO DE ENERGIA ELECTRICA:

Alto volumen ¢ 20,000 50,000 Horas maquina
Bajo volumen 8,000 10,000 Horas maquina
Diferencia ¢ 12,000 40,000 Horas maquina

H11 1 ==

Coeficiente de variacién ¢ 12,000 . 0.30 por hora

40,000 Horas maquina
maquina
ALTO BAJO
Energia Eléctrica ¢ 20,000 ¢ 8,000
Costos Variables 15,000 3,000
Costos Fijos ¢ 5,000 ¢ 5,000

et e cire e o st ot o — o
) aEEEE=

A este procedimiento también se le conoce como método
de promedios, aritmético, de clasificacion maxima vy
minima, de porcentajes estandar y parte del razonamiento
siguiente: Considerando que si tomamos dos volimenes de
ventas, uno maximo y otro minimo, la variacién de los
costos entre ambos volimenes estan originados solamente
por los costos variables, ya que los fijos serian iguales
tanto en la capacidad maxima como en la minima. La
féormula para la determinacién de los costos variables para

este método es el siguiente:
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Costos Totales Costos Totales
a la capacidad menos a la capacidad

maxima ' minima Porcentaje
—= de costos

Ventas Totales Ventas Totales variables

alacapacidad menos ala capacidad

maxima minima

Ejemplificando queda asi:

VENTAS COSTOS

EN COLONES EN COLONES
Maximo 300,000 190,000
Minimo 100,000 90,000

De donde queda asi (aplicando la formula):
190,000 — 90,000 100,000
— —= 0.50

300,000 — 100,000 200,000

Esto quiere decir que de cada colén de ventas, cincuenta
centavos son costos variables. El numerador da el monto
de los costos variables, puesto que son los unicos que
sufren variacién entre ambos voliimenes. El denominador
significa la variacion habida en las ventas entre los dos
diferentes volimenes relacionados y que fueron los que

motivaron la variacion.
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» METODO ESTADISTICO:

Este método es el mejor y se prefiere por estar
sustentado sobre bases matemadticas , ya que origina
resuitados mas exactos. Partiendo del supuesto que
determinados valores observados o datos dados, al
representarse en forma grafica en un eje cartesiano,
muestran una tendencia que puede ser representada por
una linea recta, el procedimiento estadistico consiste en
determinar la ecuacion de la linea recta, que pase por el
mayor nimero de puntos dados, de tal forma que la suma
del cuadrado de las desviaciones de esos puntos,
respecto a la linea recta, proporcione como resuitado una

minima diferencia.

Para poder desarrollar el método estadistico es necesario
llevar a cabo los procedimientos dados por Statiscal
Methods Applied and Bussines, de Frederick Cecil Mills,
profesor de economia y estadistica en la Columbia
University de Nueva York U.S.A. A este método tambhién
se le conoce como método de minimos cuadrados o

metodo de Knoeppel.

Hacer uso de [a ecuacién general de la linea recta
Y=B+MX con el objeto de encontrar la que pase por el
mayor numero posible de los puntos, que representan

graficamente un fenémeno determinado. En [a ecuacion
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Y= B+MX, “Y” Costo total (costo que -se debera analizar);

“B"” representa la constante o los castos; “M” representa

el coeficiente de variabilidad; “X” representa un volumen )

de ventas, Se busca determinar los vaiores de “M” 'y “B”.
Se substituye en la ecuacién lineal (Y= B+MX) los vaiores
dados para “X” y “Y”, obteniéndose asi las ecuaciones
particulares respectivas. El siguiente problema a
resolver, éonsiste en comunicar o combinar las
ecuaciones particulares de tal manera que se obtengan
dos ecuaciones normales, de un sistema se obtendran
los valores mas probables de las incégnitas “M” y “B”,

Lo anterior se logra tomando o escogiendo dos
ecuaciones indiferentes como simultaneas, para resolver
los valores de “M” y “B”. La primera ecuacion normal, se
determina multiplicando cada una de las ecuaciones
particulares por el coeficiente de la primera incégnita
“B”, en esas ecuaciones y sumando las ecuaciones asi
obtenidas. La segunda ecuacién normal, se obtiene
mulitiplicando cada una de las ecuaciones particulares
por el coeficiente de la segunda incSgnita “M”, en esa

ecuacion y sumando las ecuaciones asi obtenidas. Se

resuelve el sistema de ecuacienes normales por

cualquiera de los métodos que para tal efecto existen. Se

sustituye el valor de la incdgnita encontrada an
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cualquiera de las dos ecuaciones normales para obtenter

el valor de la otra incdgnita,

Conociendo los valores de “B” y “M”, se sustituyen en la
ecuacion (Y= B+MX), obteniéndose asi la conclusion al
problema al conocer la linea recta que mas se puede
aplicar a la serie de punto que se graficaron. La
aplicacion practica del método descrito, radica en poder
sustituir toda la serie de calculos, que implica poner en

uso las observaciones anteriores con el empleo de las

formulas siguientes:

N « E (XY) — (EX ¢ EY)

N« EX2 — (EX)?

EY — (EX « M)

N

Los literales anteriores significan:

M= Porcentaje de costos variables
B= Costos fijos

N= Namero de meses o periodos
E= Suma de ... -

EXY= Suma de los productos de costos por venta
EX= Suma de ventas

EY= Suma de costos

EX*= Suma de los productos de ventas por ventas
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Conforme al punto anterior, los valores que se han de

usar para la adaptacién de una linea recta, se tabulan con

la informacion que se dara mas adelante.

Como en los métodos anteriores, buscando el beneficio
de la teoria con la aplicacién a los problemas practicos,

se presenta un ejemplo de! uso del método estadistico:

En la empresa denominada JAVS la principal
preocupacién de la gerencia, radica en el constante
aumento de sus costos por el concepto de desperdicio,
Una de las medidas que le sugiere su contador, es la de
controlar dicho desperdicio, estableciendo un minimo y
un porcentaje de variacion en relacién a la materia prima
consumida. Para lo cual dispone en los registros de

contabilidad la informacidn siguiente:

EMPRESA JAVS

N EX EY EX XY
1 21 450 441 9,450
2 25 690 625 17,250
3 35 950 1,225 33,250
4 50 1,200 2,500 60,000
5 45 1,150 2,025 51,750
6 40 1,000 1,600 40,000
216 5,440 8,416 211,700
59

Se propone determinar la parte fija y la variable del
concepto de desperdicio por el método estadistico.

Aplicando las féormulas:

6 o (211,700) — (216 o 5,440)

M=
(6 » 8,416) — (216)°?
1,270,200 — 1,175,040
M= —
50,496 — 46,656
95,160
Mz ———
3,840
M= 24,7812
5,440 — (216 » 24.7812)
B=
6
5,440 — 5,352.7392
B=
6
87.2608
B= —
6
B= 14.5434
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Lo cual significa:

e Que por cada tonelada que se consume de materidt

prima, se causa un desperdicio de 24,7812 kilogramos.
o Que a cualquier nivel de actividad independiente del
consumo de materia prima directa, existe un

desperdicio fijo de 14.5434 kilogramos.

Los cuatro métodos que se han mencionado vy
ejemplificado para caicular los costos fijos y variables,
tienen sus propias ventajas y desventajas, el Contador
Pablico adoptard el que considere conveniente en cada

caso o circunstancia.

2.4- CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO:

El factor mas importante que interviene en la
determinaciéon del Punto de Equilibrio, es el valor que
resulta de restarle a las ventas netas, los costos
variables, dicha diferencia toma el nombre de
contribucién marginal e indica a su vez la parte que se
dispone de las ventas netas para cubrir los costos

fijos y la obtencién de ganancias.

Lo anterior se podria plantear en forma aritmética asi:
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EN MILES
DE COLONES
Ventas netas 10,000
Costos variables 6,000
Contribucion marginal 4,000
Costos fijos 2,000
Ganancia 2,000
Contribucién marginal 4,000
= 40%
Ventas netas 10,000 ===

Lo anterior indica que de cada colén vendido, cuarenta
centavos son para cubrir los costos fijos y obtencién
de la ganancia, para que los sesenta centavos
restantes sirvan para los costos variables. Debe
entenderse que la contribucion marginal sufre

modificaciones sdlo en dos casos:

« Cuando existe cambio en el precio de venta.

e Cuando existe cambio en los costos variables.

Lo anterior implica: que los costos fijos en ningdn

momento modifican la contribucién marginal.



- FORMULAS:

Para calcular el punto de equilibrio existen férmulas,

cuyos elementos basicos se detallan a continuacidn:

PE= Punto de Equilibrio

CF= Costos Fijos

CV= Costos Variables

CM= Contribucion Marginal

PC= Porcentaje de Contribucién

PCV= Porcentaje de Costos Variables en relacion
a ventas

CT= Costos Totales

VN= Ventas Netas

GN= Ganancia Neta

MS= Margen de Seguridad

FORMULA A:

Para obtener el porcentaje de los Costos Variables
(PCV) en relacién a ventas, basta con dividir los
costos variables (CV) entre las ventas netas (VN).

cv

PCV= —
VN
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FORMULA B:
Para calcular el Porcentaje de Contribucién (PC).

B.1- Se divide la Contribucién Marginal (CM) entre
las Ventas Netas (VN)
CM 4,000

PC= = = 40%
VN 10,000 ===

B.2- Se divide la diferencia entre Ventas Netas (VN) y
Costos Variables (CV) entre Ventas Netas (VN).

VN — CV 10,000 — 6,000
PC= = =
VN 10,000

H &

0%

B.3- Se resta a la unidad (1) el porcentaje de Costos
Variables (PCV).

PC=1— PCV
PC=1— 60" = 40%

e
===

" Los 60 salen de dividir los Costos Variables
(CV) entre las Ventas Netas (VN)

cv 6,000

N o
n o

VN 10,000

Rd



FORMULA C:

Para determinar el Punto de Equilibrio (PE) los
Costos Fijos (CF) se dividen entre el Porcentaje de

Contribucién (PC).

CF 2,000
PEs ~————= = 5,000
PC 40% =====

Para comprobarlo, se sigue el procedimiento
siguiente:

Ventas netas necesarias (segtin lo

calculado como Punto de Equilibrio) ¢ 5,000
Costos variables (el 60% de 5,000) ( 3,000)
2,000

Costos Fijos (CF) { 2,000)

GANANCIA .-

- oy 5 v i

La Ganancia Neta (GN) se determina:

¢ A las Ventas Netas (VN), se le restan las ventas del
Punto de Equilibrio (PE) y la diferencia resultante,
se multiplica por el Porcentaje de Contribucién.
GN= VN — PE o PC
GN= 10,000 — 5,000 » 40%
GN= 5,000 « 40%
GN= 2,000
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e Otra forma de determinar la- Ganancia Neta (GN), es
restando a las Ventas Netas (VN) los Costos Fijos
(CF) y Costos Variables (CV).

GN= VN — (CV + CF)

GN= 10,000 — (6,000 + 2,000)
GN= 10,000 — 8,000

GN= 2,000

e e
_——— ——

e Otra manera para saber la GN, es multiplicando las
Ventas Netas (VN) por el Porcentaje de
Contribucién (PC) y luego restarle los Costos Fijos
(CF).

GN= VN « PC— CF
GN= 10,000 « 40% — 2,000
GN= 4,000— 2,000

e -
=====

e Y una ultima forma para determinar la Ganancia
Neta (GN), es restiandole a las Ventas Netas (VN) el
Punto de Equdilibrio (PE) y la diferencia
multiplicarla por el Porcentaje de Contribucion
(PC).
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GN=VN—PE « PC

GN= 10,000— 5,000 « 40%
GN= 5,000 « 40%

GN= 2,000

FORMULA D:

Para calcular el Margen de Seguridad (MS), se divide
la Ganancia Neta (GN) entre la Contribucion Marginal
(CM).

GN

MS= ——
cM

2,000

MS=
4,000

MS= 50%

— -
===

e« Otra forma de calcular el Margen de Seguridad, es
dividiendo la diferencia resultante entre las Ventas
Netas (VN) y el Punto de Equilibrio (PE), entre las
Ventas Netas (VN).

VN—PE

MS=
VN
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< S

10,000 — 5,000

MS=
10,000
5,000
MS= ———
10,000
MS= 50%

El 50% determinado como Margen de Seguridad
(MS), lo que indica es que las Ventas Netas (VN)
podrian descender en dicho porcentaje, para que
se produzca una pérdida. Dicho de otra manera, si
el Punto de Equilibrio (PE), se encuentra en un
50% del volumen de las Ventas Netas (VN), su
Margen de Seguridad (MS) seria cero.

FORMULA E:

Existen circunstancias en las que es necesario
conocer voliimenes de ventas, para eilo, basta con
sumar los tres factores Costos Fijos (CF) mas
Costos Variables (CV) mas Ganancia Neta (GN).

VN=CF + CV + GN
VN= 2,000 + 6,000 + 2,000
VN= 10,000
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e Otra forma de calcular ias Ventas Netas (VN) es
dividiendo la suma de los Costos Fijos (CF) con la
Ganancia Neta (GN) entre el Porcentaje de

Contribucion (PC).

CF + GN
VN=
PC
2,000 + 2,000
VN=
40%
4,000
VN=
40%
VN= 10,000

FORMULA F:

En algunos casos es necesario determinar cuanto se
debe vender para obtener un porcentaje sobre

ventas, para ello deben conocerse las variables
sujetas a la medicion.

VVN= Volumen de ventas necesarias
VNS= Ventas netas supuestas

PSV= Porcentaje sobre ventas

CV= Costos variables

CF= Costos fijos
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VNS « CF
VVN=
VNS — CV— PSV
10,000 « 2,000
VVN=
10,000 — 6,000— 2,000
20,000,000
VVN=
2,000
VVN= 10,000
FORMULA G:

También se presentan situaciones en que se
modifican los Costos Variables (CV) y Ila
administracién desea conocer los Costos Variables
(CV) modificados.

CVv=VN— CF— GN
Cv=10,000 — 2,000 — 2,000
CV= 6,000

FORMULA H:

En los casos en que los Costos Fijos (CF) han sido

modificados y se desea saber cuales son:
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CF= VN—CV —GN
CF= 10,000 ~ 6,000 — 2,000
CF= 2,000

e o
—y G —

FORMULA |:

La férmuia sintesis mas usual, para determinar el

Funto de Equilibrio (PE), es la siguiente:

()

2,000
PE=
1 — (6,000
10,000
2,000
PEs ————
1~0.60
2,000
PE=
0.40

También se puede determinar el Punto de Equilibrio
(PE) de unidades de produccién, bajo la férmula
siguiente:
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CF

PE= ———

VN—CV
NUP

NUP=NUmero de unidades de produccién= 10,000

2,000

PE=
10,000 — 6,000

10,000

2,000

PE=
4,000

10,000

2,000

——— o o s

2.5- BASES DE REPRESENTACION GRAFICA:

El punto de equilibrio posee su manifestaciéon a través

de una grafica, siguiendo las instrucciones siguientes:

+ Se trazan dos lineas perpendiculares una horizontal

(X} y la otra vertical (Y).
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* Ambas lineas tienen un punto de interseccién que es
el origen de las coordenadas.
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Lo anterior permite una exposicion simple de los
datos, contribuyendo a su vez en:

* Una exactitud grafica para el lector.

e Una revelacion sencilla de cifras.
e Una facilidad para el analisis e interpretacion (aan
para profesionales que no sean Contadores Publicos

o Administradores de Empresas).

Debe aclararse que este grafico es sumamente util,
cuando las empresas llevan una Contabildad oportuna
y adecuada (actualizada y eficiente); asimismo, que la
informacion sea cualificada, para la toma de

decisiones adecuadas.

2.7- VARIACIONES Y SUS CAUSAS:

En la determinacién del Punto de Equilibrio (PE) es
frecuente encontrar cambios continuos e imprevistos
en todos sus elementos. La administraciéon de la
empresa, debera tomarlos muy en cuenta con el fin de
que siempre exista el equilibrio debido en Ia

estructura de las ganancias netas.

El resultado de un andlisis es valido sélo para aquél
periodo en que se supone que los elementos que

concurrieron en el Punto de Equilibrio (PE)

permanecen constantes. Es importante que el analisis
sea capaz de interpretar ¢sos cambios, porque
solamente asi, tendra validez y sera correcto el cilculo

inherente.

Una de las funciones esenciaies del Punto de
Equilibrio en un negocio, es la de auxiliar a sus
directivos en las decisiones administrativas que van a
tomar. La grafica del Punto de Equilibrio (PE) ilustra
una condicidn estatica, pero al mismo tiempo indica io
que puede esperarse de los cambios en las politicas
administrativas de un negocio, el cual puede verse
afectado por variaciones singulares y mixtas, por los

conceptos siguientes:

Variacion en el volumen de ventas.

Variacién en el precio de venta.

Las rebajas y descuentos sobre ventas.

Variacion en los Costos Fijos.

Variacion en los Costos Variables.

Variacion en la Ganancia Neta.

A continuacién se muestran algunas variaciones

graficadas, segun la motivacidn:
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LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

QUE ES UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ?

Es Ia forma en que se especifican las tareas por realizar
dentro de unz organizacidn y la manera en que se
relacionan unas con olras.

COMO SE DETERMINA LA ESTRUCTURA DE UNA
ORGANIJZACION?

Los determinantes principales son: la visién. mision y la
estrategia de la organizacidn

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

LOS PILAKES DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Especializacion :
determinar quien haré qué cosa

Departamentalizacion:

N determinar comg se pueden
agrupar mejor fas personas que desempefian tareas
similares o atadas a un mismo proceso

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

TIPOS DE DEFARTAMENTALIZACION

Por Cliente: de acuerdo al tipo de clicnte que compre
determinado producto. Ej: Siman, Tapachulteca, efc.

Por Producto: de acuerdo & productos especificos que se
estén creando. Ej: Bancos, Hospitales,etc.

Por P : de do cori el p utilizado para crear

un bien o servicio. Ej: fabricantes de encurtidos,
SEPACESA ctc




LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO
« TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION

Geogréafica: De acuerdo con las ireas que sirve el
negocio.Ej: Levis Strauss, Pepsico, Coke Inc., etc.

Funcional: de cuerdo con las funciones o actividades
especificas de un grupo.

LA ORGAN!Z@DEL NEGOCCIO

Vice Meread, | Viee Nvod. _Vice Finans,

|

LA ORGANIZACION DEL NEGCGCIO

* QUIEN TOMA LAS DECISIONES?

EJ desarrollo de 1a jerarquia es el resultado de un proceso
que puede dividirse en tres pasos:

1. Asignacién de tareas: determinar quicn debe tomar
las decisiones y especificar como se deben tomar

2. El desempefio de las tareas: implantar decisiones
que se han tomado.

3. Distribucién de autoridad: detenninar si la

organizacién va a ser centralizada o
descentralizada.




LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

FORMAS BASICAS DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL
Organizaciones Funcionales:
Se estructuran alrededor de las funciones basicas del
gocio, por ¢jemplo: mercadotecnia, finanzas,
operaciones, eic. Principal ventaja: especializacién y
coordinacién fluida entve Jas unidades.

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

FORMAS BASICAS DE LA ESTRUCTRA
ORGANIZACIONAL

Organizacién Divisional:

Se basa en 12 departamentalizacién por prod La
compailia crea divisiones por productos y cada una de elias
se maneja como una empresa separada. Principales
d j petenicia entre divisiones, duplicacidn de
esfuerzos ¢ inadecuada interrelacidn. - =

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

FORMAS BASICAS DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Qrganizacién Matricial:

Se forman equipos ea los que fos individues reportan
2 dos o mds gerentes, Principal ventaja: se adapta
facilmente a las circunstancias biantes y a autoridad
descansa fuertemenie en comités y equipos.




LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

La distribucién de la autoridad
Organizacién Centralizada:

La mayor parte d¢ Iz autoridad para la toma de
decisiones, la tiene la administracién de nivel superior.

Organizacién Descentralizada:

Existe deiegacién de auloridad para la toma de
decisiones en niveles administrativos situados por debajo
del nivet superior

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

« Tramo de Control

Es el numero de personas dirigidas per un gerente,

La distribucién de la autoridad en una organizacién afecta
¢l rendimiento de las personas que trabajan para cualquier
gerente individual.

El trame de control depende: de las habilidades de los
empleados y de la pericia administrativa (imotivadora) del
perente.

3. Comités y Equipos:
Concedid

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

Tres formas de autoridad
I.Lincal:

Fluye hacia arriba y hacia abajo por la cadena de
mando
2.S1aff:

Se basa en pericias especiales y suele involucrar Ja
asesoria y consultoria a los gerentes.

a ités © equipos de trabajo que licnen

un papel central en fas operaciones cotidianas de la
empresa.

. AT S S | e e T | Vet e



¢COMO ORGANIZAR SU EMPRESA?

IMPURTANCIA DE LA "ORGANIZACION™

La organizacion es el sisiema que sirve para facilitar In toma de
decisiones ©n una empresn y para relacionar sus  diferentes
componentes.

POLI7TICAS CLARAS ¥ ESCRITAS

Toda politica fija objetivos y tiene en cuenta las limitaciones cxistentes
para su consecucidn,

ESPECIFICACION DE FUNCIONES Y
RESPONSABILIDADES

Cada empleado debe saber: ¢l objetivo de su tarea; sus obligaciones;
sus faculisdes; quien es su superior inmedi estin bajo

que p
su direccidn y como espera la empresa que desarolle su labor.

¢COMO ORGANIZAR SU EMPRESA?

CONDICIONES PERSONALES

Es impcctante sdecuar of trsbafo a la capacidad, inquictudes y
posibilidades de desarrolio del empleado.

PLANES DE ORGANIZACION INTERNA

Nos referimas 2 los procedimientos, que han de ser homogéneos y
uniformes para una misma labor. También a los reglamentos yio
instructivos especificos, que regulan actuaciones especificas.

UNIDAD DE MANDO ~

El control o supervisidn ejercido por varias personas sl mismo tiempo.,
puede ser causa de insatisfaccion.

¢COMO ORGANIZAR SU EMPRESA?

ESQUEMAS DE RELACIONES ORGANIZATIVAS

El organigrama. debe reflejar  grifi las facultades y
obligaciones de los ejecutivos y de los supervisores. Permite tener una
visién clera y ripida de la estructura de la empresa y del equipo que
dirige Ins operaciones.

CONDICIONES ACTUALES DE LA EMPRESA

4 Se cumple lo que refleja el organigrama?

Normalmente ro. Pes Jo que es necesario que el gerente indage por si
mismo cual es fa condicién actual de la empresa: tareas; tiempo de
cjecucion de las tareas; nombres y cargos de fas personas que imparten
drdenes; que inft 3¢ prep = quep se les entregan; eic.
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(COMO ORGANIZAR SU EMPRESA?

ADECUADA DETERMINACION DE LA ESTRUCTURA
JERARQUICA

+ REVISIONES PERIODICAS DE LA ORGANIZACION
El estudio de las observiciones del personal contribuirh a realizar los
ajusies necesarios a la ». Exto permitith que 1a se
njusie & Ia evolucion experimentada por las tareas.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

« DEFINICTON
- Es un concepto abstracto
- Algunos autores [a definen como las pautas que siguen los puestos de
trahajo y fos grupos de puestes de trahajo de una organizacion.
- Es una fuente importante de arigen del comportamiento personal y de
grpc.
- La estructura de una organizacion es ia de Ias d
de su direccién sobre cuatro atritutos importentes: la division del
wrahajo. la divisién de 12 mano de obra, las bases pama [a division de

4
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DEPARTAMENTALIZACION
Divisidn de uma i binando ios puestos de
trabajo en departamentos scgin ciena base o caracteristica comtin,
1. Funcionat
Agrupe los puesios de trabajo de acuerdo con sus funciones.
Ventaja: cficacia (de; pecializados)
Desvenlaja: Sentido de per ia. Se bjeti
depantamentates & Tos de 1a orgenizacidn.
2. Por producto
Los puestos de trabajo se
se comertializan.
Ventjs: Fomentan iniciativa, estimulan 1z sutonomis
Desventaja: duplicacion de puestos de trabajo

de do » los prod: que

ur

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DEFARTAMENTALIZACION
h 5 Ta'litoti&l
bl pos de do con las disti zanzs
geogdf'm en rn que opera la empresa.
Ventaja: Todas las actividades esiin a cargo de un mismo gestor.
Facilita informacion valiosa sobre aceptacion productos

Desventaja: Poca coordinscisn

4. Por Tipo de Cliente .

QUE ES UN ORGANIGRAMA?

Son representaciones grifices de la estructura de las organizaciones.
Cualquicra que sea su finalidad, los organigramas dcben reunir fres
requisitos fundamentales:

L. Claridsd, Los el de [a org: deben
perfectamente definidos en cuanto a rango y deveﬂdencu orginica.

2. Uniformidad. Utitizacidn de los mismos simbolos o grificos.

3. Awﬂldnd Debe reflejar la situacidn actual de la
organizacion,
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ELEMENTOS GRAFICOS

. \.omn legla genml s¢ recomicnda wtilizar un Gnico tipo de figum praa

Tos de in 1a figura mis utilizada es el
rectingulo.
« En algunos organigramas se utilizan rectingulos de trazado
disconlinuo, para reflcjar  unidades creadas fi \| pero no
cstablecidas.
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REPRESENTACION DE AUTORIDAD

2

— FORMA CORRECTA
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FORMA INCORRECTA dj 3
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UNIDADES NO COMPRENDIDAS

>

——
(__Jl‘:j

TS



RELACIONES DE AUTORIDAD
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RELACIONES DE AUTORIDAD
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TIPOS DE ORGANIGRAMAS

- ESTRUCTURAL:
Organigramas que se limitan & poner de manifiesto la estructura de la

sin prop 1 ién sobre funci © puestos

dehsumdndu

= FUNCIONAL:
Afaden una i6n de Jus principales funci dadas a

cada unidad, departamento, gerencia de fa empresa,

« DEPERSONAL;

Este tipo de iy descienden 2 la rep ion de los
| ginicos mis simples: los p de trabajo, exp d
fos datos i0s pan la identificacién de cada uno.
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FORMA JURIDICA Y UBICACION

= FORMAS JURIDICAS

v Empresa individual
Es la forma mis simple. La responsabilidad de! P ]
ilimitada, s decir, responde ¢on todos sus bienes presentes y futuros
delocruulhdosdehguubaydelmwunmmwm
por sus pleados en o plimi: de sus fi y que
perjudiquen a terceros

» Sociedad Colectiva

La gestion ponde 1 dos © mis p que han aportado capital
y responden de Jos riesgos con lodo su patrimonio {responsabilided
ilimitada)

FORMA JURIDICA VY UBICACION

« FORMAS JURIDICAS
w- Sociedad Colectiva

Se i di piblico que otorgan los futuros
participes y en el cual se hacen constar los derechos y obhgumm
reciprocos de éstos. Emmmo nommjeto‘mungldu

fi pueden fib e, tanto la gestion como 1a forma
en que $¢ repartirin los beneficios.

Tiene personalidad juridica propia, es decir, constituye una entidad
diferente de las persones Gsicas que {a componen,

Los socios ostentsn fa 'epusemamm lggnl La mtednd mpond: de
los itados de la activida quiera dc los socios,
aunque el ralodelosmmud-udmporh-mwdaddeunoo
varios de ellos puede exigir responsabilidad s éstos.

FORMA JURIDICA Y UBICACION

+ FORMAS JURIDICAS

v Sociedad Andnima
Es una sociedad de personas que tienen capacidad juridica propia, es
decir, que ngun normas lzgales, la personalidad de Ja socicdad es
diferente de Ia privativa de cade uno de Tos socio.
bmwaosnpoﬂmupﬂdnouw bienes pammonulesy sdquicren <

de p en Jos b ion de sufragar

las pérdidas de I socnedul haste ¢! lll'mle de ;u aporucmn

E! capital estd do por i Una icaes I

responsabilidad Timitada de los socios: cada socio responde de Ta

actividad empresarial con los bienes que -pnna

A diferencia de la sociedad regular Ta sociedad sndnims se

rige por los estatutos y su escrifura social

oy LTI Y & 1 vy A T € ke e e <




FORMA JURIDICA Y UBICACION

* FORMAS JURIDICAS

= Sociedad en Comandita
k!.ﬂ:!idai !mcmlf-iii enlic la sacwedad anonemaz 3 colectiva En esia
modahd.u%_ samRen sim de mpo colectie y, par tasto,  de
respnnslbflfdad ‘ |.hmuada. con  socios  comanditarios, con
1esponsabilidad Jimitada Al menas debe de haber un socio colectivo
Se

P esialas sioreados en esciiima publica insctita en ¢l
s canespondienie

FORMA JURIDICA ¥ UBICACION

< FORMASURIDICA

== Socicdad de Respuonsabiidad 1oinmtsda
Se trata de una sociedad semeianie a la anonima. pera con ima serie de
limitaciones en cuanio al nnery miniaw v maxino de socios, ast
como en ¢f montante del capital
Los sowias responden limitadamente de los resuliados de la actividad
empresarial; esto es, sola con jos fondos gue aponaion o prometicron
aponiar.
Se constiuye mediante escrilura publica y se sige a naves de estawios.
Al nombre de la empresa se le adicona el calificativa de
“responsabilidad milada”™
Esta sociedades deben relener una resenva de sus uiilidades como
garantia colateral para sus acreedores

FORMA JURIDICA Y UBICACION

* VALORACION DEL CAPITAL

r Sociedad Colectiva
12 valozacion de Ja panicipacion de los socios debe ser debidamente
descrita en L escrimra de constilucion
Dado gue ¢l capital escrituzado puede suftit mosbilicaciones en ¢l
duesanollo de 1a cmpresa por las tetitidades o paidides regisniadas, La
paticipacion de ¢cada socio se Seteming par su aporticion eseritutada
mas (menos) ¢l sakdo octo de su Cuenla pasonal (satda micial +
wiilidades - 1etinas parciales o 10t afes de wtilidades - préstamos
concedidos por la soviedad o sociag)
Se utiliza ¢ metode de liguadacion pop dividembos parciales Si al final
of satdo de 1a cuents peisonal es avivedor. ta sunia os reintegiada, 5i es
dendor, fendea que pagar




FORMA JURIDICA Y UBICACION

* VALORACION DE CAPITAL

# Sociedad Andnima
L1a valoracidn esti basads en fa
cantidad de acciones que poses cada
uno.

FORMA JURIDICA Y UBICACION

« UBICACION

Variables:
Disponibilidad de loczies
Conocimiento personal de la zona
Existencia de compeiencia en la zona

Factores econdmicos
Candiciones econdimicas de la zona
Tendengias economicas (en vias de desarrollo 0 en declive)
Araaigo (tradicion y consolidacion de la actividad econdmica)
Diversificucion sectorial (empresas Jocales)

FORMA JURIDICA Y UBICACION

UBICACION

Faciores demoyraficos
Creciniento o decrecimicnto de la poblacion de la zona
Nivel economico de la poblacion
C islicas: edades, prefy 1as, pus10S, EIC.

a’




GESTION FINANCIERA

+ TIPOS DE RECURSOS DE FINANCIACION
< Préstamos 3 coro plam.

Nonmlmeme se anpla para fi
l

2 )

el activa cil y son

Este tipo de pfunmo se devuzive de los ingresos obienidos de las
ventas,
< Préstamos a mediano plazo

Permiten {a obtencitn de capital a través de la wdquisician de activos
productivos o bienes de upnlal Estos bwna son jos que permiten
hacer frente a fas
Este instrumento financiero, es el mis uifizade y ¢l gque permite
aumentar su sctividad,

GESTION FINANCIERA

+ TIPOS DE RECURSOS DE FINANCIACION
¥ Présiamos a largo gluo

Por los ios del ami dizacion de la
ia, inflacion. etc. las garntias que suzlen considerar
necesarias las entidades financieras son cada vez mayores.
+ Cepital propio

Esta formado por los recursos ‘aportados por los propietarios o
accionistas-en metilico 0 en specm- al nacer la empress y/o durante
el d lio de la misme{ deupml)-yndemu por las
utilidades gencradas en la actividad de la propia empresa.

GESTION FINANCIERA

» FUENTES DE RECURSOS BE FI AARCIACIGri

* Financiamients propio.
Primerz opcién. Cosntituye el medic de inversion mis econdmico y el
de menos problemas. Consiste en hacer productivos los recursos
ociasos dentro de la empresa (reservas).

Fondos de capital propio

Pré 9 les garantizados con los bienes del propltt:no u
obtencion de capital de otros i familia,
personas con disponibilidades oci
Crédito comerciat
Constituido por los d ] dores, cuando apl: los

pagos de sus suminisiros y mvtcm. o rnedume mercadedia en
consignacidn o depdsito,
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GESTION FINANCIERA _

= FUENTES DE RECURSOS DE FINANCIACION

-

Entidades Bancarias.
Tipos de créditos:

Personales Se conceden en funcion de la solvencia del solicitante
y en importes no muy elevados. Per lo genezal son préstamos avalados
por un fiador.

Hipotecarios. Se conceden en funcién de los bienes que el
solicitante posea.

De inversidn. Son prés de mediano pluzo que se
CON O 5t garantia, para financiar la inversian en activos de capitai,

De Capital de Trabajo. Son préstamos a corto plazo, que uiiliza el
copresano pam financrar sus operaciones. Se conceden con o sin
parantia

4

GESTION FINANCIERA

* FUENTES DE RECURSOS DE FINANCIACION

#* Otres entidades financieras.
Cooperativas de shorro y crédito
Compaiiias de sepiros

* Dancos Esiatales.

# Sociedades de [iversion.

GESTION FINANCIERA

+ PFROBLEMAS MAS FRECUENTES
Causas sisas {1 de i bilidad iers e Ja peyuciiss y
mediznas empresas:

= Existencias.
Escasa rotacion de ulslem.ux geneiada por una disminucion en lus
ventas o por fa prod poco coh con la tendencia del
mercado.

Adtive Fijo.
Inversiones poco producii Ej: 3l de grandes prop
que pasa vacio en sus ires cnxnu partes.

re Ventas
Venus a lo previ ionadas talvez, por un deficiente
estudio de maudn. npmaon de competencia inesperada, mal
servicio, elc.

[ o S W uww&in R e amn I




GESTION FINANCIERA

= PROBLEMAS MAS FRECUENTES

s Cobros.
Volumen importante de facturas con poca o ninguna probahilidad de
cobro, producia de una inadecuada politica de ventas.

» Créditos bancarios.
Cuando la emp basa imp P aje de su estructura
financiera en los créditos de insiiiuci bancarias y cuando por
nuevas restriccionesla empresa sz ve en problemas de liquidez dificiles
de resolver.

v Personal,
Salarios altos vrs. baja productividad o ventas = carga financicra
La scumulacién de gastos fijos produce un ripido deterioro de la
fiquidez.

GESTION FINANCIERA

Precauciones que 2! emprasario debe tomar pars dirigir eficazmenic su
empresa.
Conocimiento de situacion financiera futurs.

Determinar fa estructurs financiera de Ia empresa en el costo y
largo plazo.
Coeficiente capital ajeno/capital propio.

Refleja ¢ nivel de endeudami y i i ex!
adquirido por ia empresa. Aumenia Ix dependencia: comtrol vrs
desarvallo.

Cocficiente capital/ventag
L ©n ventas = en los niveles de financiamiento =
ds tlo de la empresa. Hay que iderar que un en las

venias no produce liquidez inmedizia

GESTION FINANCIERA

Acceso a entidades financiers: bancos .
Los bancos no son solamente una fuente de crédito. Es una
entidad que brinda servicios itiles al empresario.
Requisitos pars accesar a un présiamo:
Prestigio. Imagen de Ia empress
Capital propio. Inversidn de propictarios
Solvencia y coberturz. Composicidn de los activos de Ia
empresa, Bienes de los que disponer cuando la empresa
no pueds pagar el préstamo.
Capacidad. Nivel de produccion actual y proy de
desammollo,
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GESTION FINANCIERA

* GESTION DE RECURSOS LIQUIDOS

Los i bl inaria, equipos de porte y oficina, Tic., que
necesiiz 13 empress pan openr se financian con fondos propios; esto
s, con las ap y posteriores de los accionisias: o del

propietario, y con las reservas, qagmfondosd:\nxdasdebs
beneficios de afios anteriares

El cfectivo se emplea para adquirir el capitel circulante, se inviene en
mano de obra, ias primas, anicul bad

eneryia, o sea en la explutacion normal de h empresa Dicho efeciivo
debe ser g Jo por ©0s ing dos de esa misma
explotacién.

GESTICN FINANCIERA

La descapitalizscion de la empresn puede producirse cuande se emples
¢l dinera disponible para la sdquisicién de activos inmovilizados en
nutrir €} circulanie o al emnpleac £ dinsro obtznido de Ia facturacion
para ia compra de maquinaria.

AALNTI EN VRSB AR nLoa
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GESTION FINANCIERA
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INVENTARIOS

* DEFINICION

El i io iste en las existencias de srticulos terminados,
produccidn en procesn y swmmurm que guarda la empress en
previsién de slguna idh

» FINES
1. Evitar interrupciones (y Jos gasios consiguientes) en el proceso de
produccién.
2. Permite hacer frente & Is demanda, cuando ésta aumenta,

3. Protege contra los aumentos de precio y contra escasez de materias
primas y suministms que necesita la empresa.

ADMINISTRACION DE
INVENTARIOS

- OBJETIVOS
1 Minimi

lai ion en i

2. Hacer frente a a demanda del producio facilitando ias funciones de
produccién y venias.

I
ALTIINVENTARKY
f Avegun comiimided

[,
INVENTARIO MINISIO

Tedhuce codan , pern
Puicde afevtm oroduccin

ADMINISTRACION DE
INVENTARIOS

+ COSTOS
1. Casto de pedir
Costos asociados con el proceso de pedir: formulacion de las
rdenes, que incluye gasios secretariales, de papel y de Tegisiro

contables. En ocasiones incluye €! costo de reajuste de 12 maquinaria
para adaptarla a especificaciones de un nuevo producia.

2 Costos de manejo

Asociados con el financizmi \! y
conservacion def i . Ej (Alcaldia), dep i
cdificios, mantenimiento, servicios y vipilancia. Seguros contra

dio o robo. Adicional ests el costo por deterioro u
absolescencia.
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ADMINISTRACION DE

} INVENTARIOS
= EXISTENCIAS DE SEGURIDAD
Unidad dicionales de i 10 en exceso de 1a demanda estimada

y por encima del EOQ, que sirven para evitar que se transiome ¢!
programa de produccitn.

+ BENEFICIOS
1. Na se pierden utifidades al no vender por falia de mercancias.
2 Evita que el clienie acudaa fa in a buscar fa f
3. Manti ¢l progy de produccio

+ DESVENTAJAS
1. Costo de mantener inventario adicional

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

= Los registros contables ademis de servir para demostrar ia soivencia

del empresario individue! o de I= sceicdad niescaniil, también sirven

Para conocer otros aspectos, COMO i aden ser:

1. Lasiwacion pavimonini y financiera de fa empi

2. Los sumentos o disminuciones del patrimonio (pérdidas y

ganancias)

3 la lucion de Is emp (i 0 denada y cotidiana de
todos Jos acontecimientos}

4. Las tendencias de lasprincipales variables de explotacion de los
recursos

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

* (Porqué es io regi ios Operaci omicas de Is
empresa? -
2)  Para establecer Iz cuantia y distribucién de los recursos
disponibles (capital propio y ajeno)
b)  Para identificar la disposicion de esos fondos (inversion en
sctivos)
c)  Ingresos y sus fuentes
d}  Gastos y su distribucion
. Con estos datos, [a empresa puede conacer ¢ beneficio o pérdida del
ejercicio, wohumen de vemtas y su dixs~ibucion {clases de productos),
rexnsabilidad
prodh fvencia de 1a empresa y resxdimi

de los distintos articulos que componen 12 gsma de
de la inversid

AR



REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

« LIBRO DIARIO Y MAYOR

En el libro distio se regisiran, por orden cronclégico, todos los
movimienios de n empresa, coma, por ejemplo, el pago de facturas
por parte de los clicntes, Iz comprs de mercaderla, Jox sucldos v
salanios pagados & fos empleados, etc.

La informacion contenids ©n e fibro mayor es ia misma que fa
reficjada en el diario, pero Ia primera esth convenienfemente
desglosada y clasificada. para facilitar la lectura y e} mancjo de los
datos mis significativos. A tal tfecto, el mayor puede desglosarse en
varios mayores auxiliares en los que se recoge la informacion
especifica, clasificada por cuentas o partidas principales: por ejemplo:
litiro de caja, fihra de hancos, dc mercancias compradas, de meicancias
vendidas, cic.

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

BALANCE AL 31 DE DICIEMBRE DE 19938
ACTIVO
Coln 26.%%
Hnacrem [BLALL
Cucrsizs por cobimr 47800
Murcanciex en almacin XS, Sty
Magquinwria v mohiliarie 194108
Total activa [sxar]
PASIVQ MAS CAPTTAL
Protwcrdores T®R A1
Pridmaer hasmnris A% pewe
Caphinl gwopio w2y
Tarinl punlse mix cupital 1 30w

OBSERVE QUE:
ACTIVO IGUAL PASIVO + CAPITAL
CAPITAL PROFIO IGUAL ACTIVO - PASIVO

Las Inverviones (metive) se financlan tanin con caplial prple oemn con capltsl afoon (pasisn)

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

PARTIDAS DEL BALANCE
1. Active Circutanie.

_El circal esti destinndo a que brindan
liquidez & la empresa: cajn y bancos., cuenlas pot cobrar. inveniarios
2. Activo Fijo.

Agrupa aquellas bienes que, simdo imprecindibles para la
nomal actividad de ta empresa. no ueden convertisse de inmediato en
efectivo; maquinaria, mobiliario y e<zuipa, herramientas, edificias.

3. Paxivo Cireulante. .., . .

Pasive con uma cxigencia de pn"m inferior & fos IR meses

l aly |, ®asi0s de sugwridad social (ISSS ¢
INPEP), pr d i de 1a

eS, Imp

P




C——

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

= PARTIDAS DEL BALANCE

4. Pasivo a largo plazo.

Pasivo que liene fijado un plazo de pago superior s los 18 meses:
présiamos bancarios, otras obligaciones.
S. Capilal propio.

Eguivalente al concepto de patrimonio. El primer componente es
el u;_;iul social, es decir, e} capilal en acciones si se trata de companias

J La reservas obii ias esidn ituidas por aquella parie

del beneficio que no puede ser repantido enlre sus propictarios,
coniribuyendo a 12 solidez 3¢ la emp Las reservas vol ias son
2 disposicién de Ja emp Los de ejercicios anteriores,
que estin constiluidos por beneficios que no han sido repartidos y el
beneficio del jescicio,

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

CUENTAS DE RESULTADOS

equi peci io las s

Venlas. Las ventas contabilizadas en la cueintz de pérdidas y ganancias
deben ser netas, es decir, después de deducir las devoluciones, los
descuentos, bonificaciones, eic.

Costo de mercaderin vendidi. Se incluye el de adquisicion, el de
fabricacion y Jos cosios de venta. Ejemplo:

Existencias al comienzo del tjurcicia 50,000
Compras duranie el ejercicio 200,00
Exi ias al final del gjercicio {65.000)
Costo de mercaderias vendidas 185,000

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

CUENTAS DE RESULTADOS

Beneficio bruto o nuargen de ventas, Es Lu diferencia cotre la cifiz de
ventas y el costo de produccidn o de compra, impulable & dichas
Venlas,

Beneficio neto (anfes de inypuesto). Es ia difesencia entie Jos
ingresos, o el margen de ventas_ una vez cubicnas las 1asas iributariss,
y los costos. Si dicha diferencia s positiva se oblicne un beneficio; si
s negativa, hay una pérdida.




REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

ESTADO DE FUENTES Y ATLICACION DE FONDO’!

RALANCY CHATFARLTATY

AR 2N [TE T TENEN AN E AR
(S o afer Rz T penTon
AcTn
A Y ween nem ann
CURNTAS RO CCRRAR 1nen yamn wan
BAERTARCN smom gem e
A TR ARIA o Tsam s
En e 1w paen
PasmR
PROVEEDORAE Imam ecam en
IREXTAMNS A L. . roamn amm
CAMTAL
APITAL ROCIAL nen s
REMANENTE EXRI¥ I
ANTEXIORES @O yarn “amn




METODO DE REGRESION LINEAL:

La regresion lineal es una alternativa bastante sencilla, que permite realizar estimaciones, a partir
de una linea recta o ecuacién mateméatica, que describe la relacidn entre dos variables. En este
método, se procede analizar una serie cronologica, es decir un conjunto de datos u observaciones,
ordenados en términos de tiempo. En nuestro caso, puede tratarse de una serie de datos sobre

gastos o ingresos presupuestarios.

FORMULA:
Y=a+ bX
Donde:
X = DATOS DEL PERIODO EN ESTUDIO
Y = DATO A ORTENER ( MES O ANQ OBJETIVC )
a = CONSTANTE. REFLEJA EL PROMEDIO MANTENIENDO LO

DEMAS CONSTANTE

b = VARIABLE QUE ES AFECTADA POR LOS CAMBIOS DEL
ENTORNO

n = NUMERO DE PERIODOS

La Constante (a) y la variable (b), pueden obtenerse aplicandc las siguientes formulas:

Y - byx nyXy - IXYy
b e
n nyx’ - ( 3x)’




) Ejemplo:

Considérense los siguientes datos de venta anual, segun la tabla:

ANO X (PERIODO) Y (DATOS) XY X-
1995 1 218.4 218.4 1.0
1996 2 282.7 ‘ 5374.4 4.0
1997 3 278.4 835.2 9.0
1998 4 358.3 1,433.2 ‘ 16.0
1999 5 391.0 1,955.0 25.0

2 I3 1,528.8 5,016.2 55.0

<+—000. 6 434.7

1) Para calcular la variable (b):

il EI dato del ano objetivo se
B = 5(5,0162) - (15)(1,528.8) obticne sustituyendo los valores

| obtenidos para los coeficientes
& “a”y“b”,y “x =6", en ecuacion
i Y=A+BX

5(55) - (15)?

2,149.00
b= 50
b = 42.98




FORMULA:

Donde:

il

PMS

Yi =

Utilizando los datos de la tabla interior:

LYl =

PMS3000

Dato a obtener ( afio objetivo )

Datos afio 1, aflo 2, afio 3, afio 4 y aiio 5

Numero de periodos ( se

-

ecomienda usar 5 periodos )

(Yi+ Y2 + Y3 + Ya+ Ys)

[§8]

184 + 282.7+278.4+358.3+391.0

5

= 305.76



Cuando se tiene una serie con 5 datos histéricos, se seleccionan intervalos de 3 datos. sumando los
primeros 3 datos de la serie ( los mas antiguos ) y dividiendo el total entre 3. El resultado se
coloca a la mitad del intervalo de datos ( a la altura del dato nimero 2 ). El procedimiento
continta de igual forma, pero en el nuevo intervalo de datos. se descarta el dato nimero 1. v se
incluyen los datos del 2 al 4, teniendo siempre 3 daios , y dividiendo el resultado siempre entre 3.
Una vez se han obtenido los nuevos 5 datos ponderados ( columna PMC). el valor ubicado en la
mitad, corresponden al afio que se desea pronosticar ( afio 2000, en el ejemplo presentado ).

Cuando se tienen una serie con 7 datos histéricos, se seleccionan intervalos de 3 datos. sumando
los primeros 5 datos de la serie ( los mas antiguos ) y dividiendo el total entre 5. El resultado se
coloca a la mitad del intervalo de datos ( a la altura del dato numero 3 ). El pi'ocedimiento
continia de igual forma, pero en el nuevo intervalo de datos. se descarta el dato numero 1, y se
incluyen los datos del 2 al 6, teniendo siempre $ datos. y dividiendo el resultado siempre entre 5.

En este método siempre se deberd utilizar series de datos “primos™. para que se mantenga el
concepto de un punto “ centrado “, de lo cual toma su nombre este método.

Lo explicado se puede apreciar en el desarrollo del siguiente ejemplo. para el caso de 5 datos:

Yi+ Yo+ Y3 < Yo+ Y+ Y, .
Con 5 datos;: -———— PMC = a 9 Ete.

] "
- |

TABLA DE DATOS:

v
ANO {PERIODO| (DATOS PMC

REALES) . o)
= : s (Y95+Y96+Y97)3 A PMCo
T5oe TS ST 5558 (Y96 + Y97+ Y98 )3 <—= PMCy
1997 | €35 | 2784 306.5 i’ (Y97 + Y98 +Y99)3 ~— PMCy <
1998 % 3583 [3426 (Y98 + Y99 + Y20 )3 <—3 PMCso
" P10 | 3040 ; (Y99 + Y20+ Y21)3 <&——= PMCa
2000 ?JV 3426 | 365.8 4
2001 | * 364.0
~ Con7 datos:
Y+ Y2+ Y3 +Y4+Y5 Y, + Y3 +Ys +Ys+ Y

. 5



METODO DE ASOCIACION DE VARIABLES

Esta alternativa también muy sencilla, permite realizar la estimacion, utilizando la féormula del
meétodo de regresion lineal previamente descrito ( Y = a + by ), efectuando el calculo. ya no solo en
base al comportamiento de la serie historica, sino que en asociacién con el comportamiento de
variables macroecondémicas tales como los posibles incremento o disminucién en el Producto
Interno Bruto (PIB), el Indice de Precios a! Consumidor (IPC), etc., procediendo luego a calcular
un promedio, a partir de los datos obtenidos.

it
1‘\"& ) ‘

D Correlacl

O
o

b ]
iy
?

- DATOS TASA DE DATOS DATOS | TASADE DATOS
ANO () VARIACION | PONDERADOS ARO ) VARIACION | PONDERADOS
PlB “)C
95 2184 6.4 95 218.4 11.4
96 282.7 1.8 4.1 96 282.7 7.4 5.9
97 - 278.4 4.0 3.3 97 278.4 1.9 4.1
— 98 358.3 4.0 4.2 98 358.3 3.0 2.6
99 391.0 4.5 4.2 99 391.0 3.0 29
2000 < 407.4 4.2 4.3 2000 406.6 2.6 2.8
Yoo wiz = Yoo + rPIB  (Yoo)- Yao00 ipc = Yoo + rIPC  (Yoy)
Yaoeo g = 391.0 -+ 4.2 (391.0 Yagos apc = 391.0 + 2.6 % 39}0)
Yao00 piz = 391.0 + 16.4 Y000 irc = 391.0 + 10.2
Y000 /P18 = 407.4 Yaoompc = 401.2
Y200 = (Y2000 weiB + Yoo00 raec ) /2

Yoo = ( 4074 + 4012 ) / 2

Yzooo = 404. 3 ;
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CUADRO RESUMEN DE ESTIMACIONES

OBTENIDAS CON METODOS ELEMENTALES

NOMBRE DEL METODO DATO ESTIMADO
PROMEDIOMOVIL SIMPLE 305.7
PROMEDIO MOVIL CENTRADO 342.6
REGRESION LINEAL 434.7
ASOCIACION DE VARIABLES 404.3
TENDENCIAS 439.3

VALORES ESTIMADOS PARA “ Y 2000”

g

HOAD

2228

lMETODOS



METODO DE REGRESION LINEAL:

La regresion lineal es una alternativa bastante sencilla, que permite realizar estimaciones, a partir
de una linea recta ¢ ecuacién maferndtica, que describe la relacién entre dos variables. En este
metodo, se procede analizar una serie cronoldgica, es decir un conjunto de datos u observaciones.
ordenados en términos de tiempo. En nuestro caso, puede tratarse de una serie de datos sobre

gastos ¢ ingresos presupuestarios.

FORMULA:
Y =a + bX
Donde:
X = DATOS DEL PERIODO EN ESTUDIQ

DATO A OBTENER (MES O ANO OBJETIVO )

-
I

a = CONSTANTE. REFLEJA EL PROMEDIO MANTENIENDO LO
DEMAS CONSTANTE

b = VARIABLE QUE ES AFECTADA POR LOS CAMBIOS DEL
ENTORNO

n = NUMERO DE PERIODOS

La Constante (a) y la variable (b), pueden obtenerse aplicando Ias siguientes férmulas:

XY - brx = NIXy - ZIXYy

n ngx® - ( 3x)’




j Ejemplo:

Considérense los siguientes datos de venta anual, segiin la tabla:

ANO X (PERIODO) Y (DATOS) XY X3
1995 1 218.4 218.4 1.0
1996 2 2827 - 574.4 4.0
1997 3 278.4 835.2 9.0
1998 4 358.3 1,433.2 ' 16.0
1599 3 391.0 1.955.0 25.0

3l 15 1,528.8 5.016.2 55.0

<«—2000 6 434.7

1) Para calcular la variable (b):

i Ei dato del afo objetive se
¥ obticne sustituyendo los valores

B = 5(5,016.2) - (15)(1,528.8 ]

s ( ) - U3 ) | obtcnidos para los coceficientes

’ § “a”y “b”y “x=6", en ecuacién
5(55) - (15) Y =A +BX

2.149.00
b= 50
b = 42.98



2) Conociendo (b), calculamos la constante (a):

YY - bSX
a= n
a= 884.1
5
a = 176.82

3) Finalmente se procede a calcular e] afio objetivo

y = 17682 + (42.98)(6)

y = 4347

METODO DE PROMEDIO MOVIL SIMPLE:

2

Es el método mas comiin para realizar estimaciones, que permite obtener valores promedio, a
partir de datos reales. Pese a su sencillez, sus resuitados siempre ameritan atencién y cuidado.
Consiste en sumar el ntimero de datos del periodo, dividiendo este total entre el numero de

periodos. | |



FORMULA:

Donde:

PMS = Dato a obtener ( aiio objetivo )

Yi

Utilizando los datos de la tabla interior:

Datos aiio 1, afio 2, afio 3, afio 4 y afio 5

Nitmero de periodos { se recomienda usar

2Yi =Y, + Y,

PMS:000

PMS:000

= 2184+ 282.7+2784+358.3 +391.0

+ Y3 + Y4+ Ys)

Lh

305.76

5



Ejemplo:

TABLA DE DATOS
T K Y
ANO (PERIODO) | (DATOS REALES)
1995 ] 218.40
1996 2 282.70
1997 3 278.40
1998 4 358.30
1999 5 391.00
K 5 1,528.80
PMS 2000 = 305.76

NOTA: Para calcular la estimacién del afio 2001, se procede a descartar el dato més antiguo (1995), con lo
cual el valor de Y, corresponde a 1996, y el valor del afio 2000, sera el dato calculado a traves del

Promedio Moévil Simple.

3- PROMEDIO MOVIL, CENTRADO ( PMC):

Este promedio es de caracter ponderado, es decir, que suaviza la tendencia de las estimaciones,

partiendo de datos reales, y permite obtener resultados que reflejan una tendencia no incremental.-

El método consiste en ubicar el promedio mévil, en un punto que se encuentre a la mnad entre los
puntos cronologicos de las observaciones mas antiguas y mds recientes. ;

Si el objetivo es predecir el siguiente valor ( afio 2000, por ejemplo ), se debera lomarl el valor

actual del promedio mévil, El resto de datos de] PMC, representa una tendencia moderada que
perfectamente puede ser utilizada, para elaborar prondsticos conservadores.

......

Trorm ey ek iy T R




Cuando se tiene una serie con 5 datos histéricos, se seleccionan intervalos de 3 datos, sumando los
primeros 3 datos de la serie ( los més antiguos ) y dividiendo el tota] entre 3. El resultado se
coloca a la mitad del intervalo de datos (2 la altura del dato nimero 2 ). F procedimiento
continiia de igual forma, pero en el nuevo intervalo de datos, se descarta el dato nimero 1.y se
incluyen los datos del 2 al 4, teniendo siempre 3 datos . y dividiendo e resuitado siempre entre 3.
Una vez se han obtenido Jos nuevos 5 datos ponderados ( columna PMQ). el valor ubicado en Ia

mitad, corresponden al afio que se desea pronosticar ( afio 2000, en el ejemplo presentado ).

Cuando se tienen una serie con 7 datos histéricos, se seleccionan intervalos de 5 datos. sumando
los primeros $ datos de 1a serje ( los més antiguos ) y dividiendo el total entre 5. El resultado se
coloca a la mitad del intervalo de datos  ( a Ia altura del dato nimero 3 ). El procedimiento
continta de igual forma, pero en el nuevo intervalo de datos. se descarta el dato nimero 1, y se
incluyen los datos del 2 aj 6, teniendo siempre 5 datos, y dividiendo el resultado siempre entre 3.

En este método siempre se debera utilizar series de datos “primos™, para que se mantenga el
concepto de un punto * centrado . de lo cual toma sy nombre este método.

Lo explicado se puede apreciar en el desarrolio del siguiente ejemplo. para el caso de 5 datos:

Y+ Yy + Y, . Yo+ Yy + Y, .
Con 5 datos: ——— PMC = 9 g Etc.

3 3

TABLA DE DATOS:

)

‘r
ANO | PERIODO {DATOS IPAIC
e B (Y9S+Y96+Y97)/3 o PMCy
1995 2184 j
+ ¢! PMC.
o T S o (Y96 + Y97+ Y98 )3 <—0 07

197 (5= 3734 3065

4 (Y97 + Y98 + Y99 y/3 <=  PMCy <4

1528 3383|3426 (Y98+Y99+Y20)3 <3 PMC,,
1959 391.0 | 3640
- (Y99 + Y20 + Y21)/3

3000 3426 | 3658

2001 | * 364.0
" Con7 datos:

Y|+Y2+Y3 +Ys +Ys Yo+ Y3 +Yy +Ys+ Y
5 5



TENDENCIAS

Este método se fundamenta en gran medida en la tendencia histérica de los datos, con énfasis en el
primero y el ultimo dato de la serie histérica, sobre el cdlculo de una tasa de variacion ( de caracter
compuesto ), llamada Tasa Promedio de Crecimiento ( Tpc). Una vez obtenida esa Tasa. es posibl
estimar el dato para el siguiente periodo. El dato obtenido en esta forma, es producto de la tendencia
de la serie histérica, por lo cual ser alcista si la serie ha sido creciente, y decrementalista si |a serie
es decreciente, Como en todos los métodos, sus resultados se deberan tomar con cautela, y
compararse con los obtenidos por otros métodos, con las condiciones macroeconémicas previstas
por el BCR, y con variaciones previstas los precios , cobros por servicios, tarifas, aranceles. efc.

Y enp= Yt + Tpe (Y1)
Tpc: Tasa Promedio de Crecimiento

Férmula para obtener la Tpc:

= -I/N =
Tpe = [(Yi/ Yo) 1.071X 100 TABLA DE DATOS:
DATOS
Donde: a0 n REALLS
N
Y (n+1) = Dato estimado por Tendencia i ! 2184
1996 2 28277
Y, = Dato real del tltimo periodo 1997 3 278.4
1998 4 3583
Yo .= Dato del primer periodo 1999 5 391.0
2000 6 439.3
n = Numero de periodos en andlisis
Tpe = [(391.0/218.4)"° — 1.0]x100
Tpe = [(1.790293)" - 1.0]x100 Younn= Yt +  Tpe(Yi)
Tpe = [1.123530 — 1.0]x100
Tpe = [0.123530]x100 Yeny =391.0 + 0.123530 (391.0)
Tpe = (0.123530) 100

Tpe = 123530 % Y1y = 4393



METODO DE ASOCIACION DE VARIABLES

Esta alternativa también muy sencilla, permite realizar la estimacion, utilizando la férmula del
método de regresién lineal previamente descrito ( Y = a + by ), efectuando el calculo, ya no solo en
base al comportamiento de la serie histérica, sino que en asociacién con el comportamiento de
variables macroecondmicas tales como los posibles incremento o disminucién en e Producto
Interno Bruto (PIB), el Indice de Precios al Consumidor (IPC), etc., procediendo luego a'calcular
un promedio, a partir de los datos obtenidos.

165 con fa tasa’ dé variacionss

e <

_ DATOS TASADE DATOS ] DATUS TASA DE DATOS "
AND ) VARIACION | PONDERADOS axo 'Y VARIACION | PONDERADOS
| 1B IPC
95 2184 6.4 05 2184 11.4
96 282.7 1.8 4.1 96 282.7 7.4 6.9
97 2784 4.0 3.3 97 2784 1.9 4.1
—~ 9% 3358.3 4.0 4.2 98 358.3 3.0 2.6
a9 391.0 4.5 4.2 99 391.0 3.0 29
2000 ‘a—l‘— 407.4 4.2 4.3 2000 406.6 2.6 2.8
Yooo s = Yoo + rPIB (Yog)- Ya00 ripC = Yoo + rIPC (Yop)
Y000 i = 391.0 + 42 (391.0) Yoaooo irc = 391.0 + 2.6 % (391.0)
Y2000 = 391.0 + 164 Yoooo ipe = 391.0 4 10.2
Y-oooowrz = 407.4 Yaoompe = 4012
Y0 = (Y2000 wpis + Yaooo avc ) / 2
Yaoe = ( 4074 + 4012 ) / 2

Yzoao = 404.3 ;



CUADRO RESUMEN DE ESTIMACIONES

) OBTENIDAS CON METODOS ELEMENTALES
NOMBRE DEL METODO DATO ESTIMADO

PROMEDIOMOVIL SIMPLE 305.7

PROMEDIO MOVIL CENTRADO 342.6

REGRESION LINEAL 434.7

ASOCIACION DE VARIABLES 404.3

TENDENCIAS 439.3

VALORES ESTIMADOS PARA “Y 2000”
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DIPLOMADO EN AGRONEGOCIOS

MODULQO: PLAN DE NEGOCIOS

L PRESENTACION

La pequeria y mediana empresa constituye un sector heterogénec de unidades de
produccion de diversos tamarios, organizacion, capacidad gerencial, nivel tecnoldgico y de
sofisticacion, que juegan un importante rol en el desarrollo econdmico del pais,

especificamente en la propercion de empleo total proporcionado por este sector.

Esce sector disfruta de algunas ventajas er relacién a'la gran empresa, tales come la buere:.
corsnicaeion, ls alt flexibilidad para dar respuesta rapda « los cambios técrices y dz
mercado y las posibilidades de un estilo dindmico, al ser una extension de la persenalidad
de sus propietarios. Esta uéltima caracteristica favorece la innovacion, ya que se carece de

lcs limmitantas estruciurales que ncrmalmente tienen las grandes empresas.

El supuesto bdsico considerado para el disefio del médulo: Plan de Negocios, es que los
factores que cosduc=n ¢ una organizacién al éxito o fracaso, se pueden identificar antes de
que el negocio tropiece con situaciones gue obstaculicen su desarrollo o con situaciones
que le favorezcan y que por desconocimiento no puedan ser aprovechadas. Si estos factores
son identificados y eliminados o aprovechados desde el momento en que se cred una nueva
organizacion, los propietarios podrdn concentrar sus energias en edificar su negocio

evitando los errores que muchos han cometido.



1. OBJETIVOS
El contenido de éste médulo servirad a los participantes para:

« Entender los principios, conceptos y herramientas bdsicas que se aplican en la gestion
empresarial; asi como, para analizar los factores que influyen en las intenciones de los

futuros empresarios y en el desempefio de las actividades del negocio.

e Evaluar la factibilidad de crear nuevas empresas y el papel que juega el analisis de las

fuentes de competitividad en el posicionamiento de la organizacion en el mercado.
o Elaborar su plan de negocios.
o Identificar oportunidades de inversién mediante el andlisis del entorno

o Desarrollar un esquema de pensamiento flexible para anticipar tendencias futuras y

moldear la organizacion a los cambios.

. METODOLOGIA

EI médulo se desarrollard bajo un esquema prdctico de andlisis para la creacion de nuevas
empresas, con el propdsito de que al final grupos de participantes tengan como resultado

palpable un plan de negocios.

EI médulo se desarrollaré en forma de taller. En todas las sesiones se hard un analisis
critico de los temas, a fin de que los participantes compartan sus experiencids y aclaren

sus dudas al respecto: El rol del expositor serd el de evacuar dudas, facilitar la prdctica y



apoyar a los participantes conceptualmente con clases expositivas. Para consolidar los

.. e =
conocimigntos adquiridos en clase, se realizarén

participantes la oportunidad de aplicar la teoria en la solucién practica de casos escritos.

Adicionalmente, se requerird que los asistentes participen activamente en cada sesion,

aportando ideas y conceptos que faciliten al resto de la clase la comprensidn de la teoria

que serd estudiada durante la realizacion del curso.

I,

EVALUACION

Dada la modalidad de clase, se evaluardn los siguientes factores:

Farticipacion. Dada ia modalidad pedagégice del médulo, los comentarios vertidos en
clase que contribuyan a la formacién misma de los participantes, asi como a la
solucion prdactica de los problemas que se enalicen, serdn ponderados con un 20% del

valor de la nota Jinal.

Laboratorios. Se realizardn dos evaluaciones escritas en los que los participantes
tendran que aplicar los conocimientos adquiridos. Los laboratorios tendrdn una

ponderacion de 15% cada uno.

Trabajo final. Con el proposito de profundizar en los temas de estudio, a medida se
desarrollen las sesiones de clase los participantes, divididos en grupos de trabajo,
investigaran y elaborardn un plan de negocios para sacar al mercado un producto
nuevo o mejorado. El esfuerzo realizado permitira a los participantes conocer la
realidad competitiva de las empresas de nuestro medio y por ende, los elementos
basicos de los que el empresario debe echar mano para hacer frente a los obstdculos.

Tendrd una ponderacion del 50%.

acy
.
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Suministros Entomol6gicos Costarricenses, S.A.

En abril ds8 1994, Joris Brinckerhoff, Gerente de The Butterfly Farm, S.A. se
preparaba a reactivar su involucramiento en su empresa Suministros Entormologicos
Costarricenses, S.A., con la cual se habia iniciado en el negocio de las mariposas en
1984, y que habia permitido la creacion de The Butterfly Farm.

Desde finales de 1890, cuando regresé de su maestria en Estadog‘ l:inidos pa[a
continuar con e! negocio de mariposas- en Costa Rica, la atencion de Joris. se hap}a
concentrado en The Butterfly Farm. Ahora que este negocio estaba en buena situacion

para seguir craciendo, necesitaba dedicarle-mas tiempo a Suministros: Entomologicos, -
_para capturar la nueva demanda-de tos exhibidores en el sur de los Estados Unidos ¥
- Europa; lo cual le permitiria contrarrestar la estacionalidad de ia demanda.de mariposas-- -

vivas y lograr que el negocio de exportacion de mariposas fuera un generador de
efectivo durante todo el afioc.

! . B .n -l I EE

Joris Brinckerhoff arribd a Costa Rica, en julio de 1982, no con la intencion de
establecerse permanentemente fuera de su- pais; recién egresado de la carrera de
Economia, miembro del Cuerpo de Paz en este pais, estaba motivado,
fundamentalmente, por aprender a fondo una cultura y un idioma diferentes. Sus planes
a mediano plazo contemplaban regresar a los Estados Unidos, entrar a la escuela de
graduados para continuar sus estudios y quedarse trabajando en su pais. ©

Este caso fue escrilo por Victor Donaire, Investigador, bajo ta supervision del Profesor Danilo Lacayo. Se
basa, en parte, en los casos Suministros Entomoidgicos (A) y (B}, escritos por Bernardo Alfaro Araya. Se
presenta como base de discusién en clase mas bien que para indicar la manera eficaz o ineficaz de
resolver una situacién administrativa, TR

Centro de Investigaciones, INCAE, Alajuela, Costa Rica. Marzo, 19%4.

DISTRIB s GID PROHIBIDA SU REPRODUCCION
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Una vez en Costa Rica, Joris laborg en dos cooperativas, desempefiando los mas
diversos trabajos: desde promater, con el objetivo de aumentar el numero de afiliados a
una de las cooperativas, hasta carpintero, para mejorar el mobiliario en otra. Contodoy
todo, en un lapso de dos afos participé en ocho proyectos diferentes. Joris contaba
Gnicamente con los ingresos por su servicio en el Cuerpo de Paz {7 .200 colones
mensuales), unos pocos ahofros, y un vehiculo en Estados Unidos.

A mediados de 1983, tuvo la suerte de pedirle aventon a un norteamericano de
nombre Peter Thompson, quien resultd ser un gran aficionado a las mariposas.
Thompson, ocasionalmente, realizaba pequefias exportaciones de mariposas a Europa,
y le conto a Joris el potencial comercial que tenia la exportacién de estos insectos.

Joris llevaba un afio de residir en Costa Rica y comprendié que el negocio de
exportacion de mariposas podria ser atractivo para el pais, gracias a que generaria
divisas. Ademas, las mariposas se encontraban en abundancia en la region, lo cual le
permitiria obtener facilmente especimenes para la- reproduccién y sin ningun dafio
ecoldgico; y el cultivo y la crianza de estos insectos -segun fe explico Thompson-
requeria de poca inversioén y una mano de obra poco calificada.

Un afio despusés, entusiasmado por lo que le habia contado Thompson, decidio
desligarse del Cuerpo de Paz y desarroliar el negocio. "Simplemente, me atrajo [a idea.
Pensé que era interesanta y novedoso, y que, posiblemente, serfa lucrativo: En realidad,
no mgdj- ningin riesgo” reflexionaba Joris, recordando sus primeros pasos en el
negociot.

- El mercado mundial de mariposas se dividia en el mercado de mariposas
muertas y el mercado de mariposas vivas. Ef primero se orientaba, primordiaimente, a
cgieccnonlstas, que colocaban las mariposas en marcos para formar colecciones o
simplemente . para adorno.- Las- mariposas muertas eran utilizadas ‘también como
elementos decorativos de relojes de pared, ceniceros, sobremesas, y hasta en las tapas
de los inodoros.

; Ta‘twan era uno de los mercados mas importantes. Los taiwaneses empleaban
artesanos, entrenados por toda la vida, para obtener de las alas de las mariposas,

1‘ . v
Joris primero debid legalizar sus permanencia en el pals. Decidié aprovechar una conferencia del

Cuerpo de Paz, a la cual asistiria como invitado de honor el Presidente de Costa Rica ra
Si?gvzr Ie[ tasznto de su Cédula de_ Residencia. Durante la sesidn de preguntas y respUégtis,
o ei :r?nr;si de una_z 50 personas |mp9r1antes. e contd al Presidente su plan y ie hizo ver 'que,
oy permi e residencia en Cost‘a' th'a‘. no lo podria realizar. Entonces le pidid alli mismo que

ifrnara una carta de recomendacion dirigida a la Direccidn de Migracion. En ese momento ef

.
Ly
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pinturas de colores que no se podian producir artificialmente. Aunque el consumo de
mariposas silvestres obtenidas en Taiwan oscilaba entre los cincuenta y quinientos
miliones de insectos al afio, la poblacion de mariposas aparentemente no habia sufride
merma.

En témminos giobales, era dificil cuantificar la demanda anual de mariposas
muertas. Sin embargo, existian estimados de la demanda de ciertas -especies. Por
ejemplo, ia venta de ia Morfo Azul latinoamericana, una de las mas espectaculares del
mundo, se estimaba en mas de cincuenta miliones al afio. Ei precio de una mariposa
muerta promediaba US$ 0.30. aunque se pagaban hasta US$ 1 000 por ciertos
especimenes extremadamente raros.

La demanda en el mercado de ias mariposas vivas provenia, fundamentalmente,
de los exhibidores de mariposas, localizadas en el oeste de Europa. Los exhibidores
eran viveros de gran tamafio, totaimente cerrados, en los que se recreaba un ambiente
similar al de una jungla tropical. Por un precio muy bajo, el publico podia ingresar al
exhibidor y disfrutar miles de las mas famosas mariposas del mundo gue volaban
libremente a su alrededor. Los exhibidores mantenian una mezcla de mariposas de
varias regiones de! mundo.

Aunque el negocio de los exhibidores tenia ya doce afos de existir en Europa,
apenas se estaba iniciando en los Estados Unidos y en Japdn. De ser exitoso en estos
paises, la demanda por mariposas vivas creceria substancialmente. Solo en Inglaterra
existian, en 1989, 44 exhibidores de mariposas. Un exhibidor tipico tenia un area de
3000 ‘m<, dentro de los cuales convivian unas 1 000 mariposas, de 50 variedades
diferentes.-

El precio de una mariposa viva en capulic era, en promedio, de US$ 2.40 por
unidad. Dos factores aseguraban la demanda futura de las mariposas vivas, Por un
lado, la vida promedio de una mariposa adulta es de menos de un mes, por lo que los
exhibidores requerian reponerias frecuentemente. Por otro lado, cada variedad requiere
un tipo particular de planta para alimentarse ("planta-alimento”) hasta la etapa de
capulio, por lo que sélo pueden reproducirse en sus hébitat de origen.

El mercado de mariposas vivas era estacional. Durante los meses de invierno, fos

exhibidores no podian mantener la temperatura requerida para mantener vivas las
mariposas, sin incurrir en gastos excesivos. Esto los obligaba a cerrar sus puertas.
Estos meses eran muy dificiles para los productores de capullos.

L3 produccién de rmari { cautiveri

La produccién de mariposas para explotacion comercial es una actividad
particularmente apropiada para las regiones tropicales. El clima en las zonas de
Latinoamérica, Asia y Africa, ubicadas entre ios 10 grados al norte y al sur del Ecuador,



permiten la alimentacién de las mariposas durante los doce meses del afio. Ademas,
esta zona contiene las especies mas espectaculares y hermosas.

La produccitn de mariposas requeria poco terreno, poca mano de obra (no muy
calificada) vy tecnologia poco sofisticada. Bien manejado, el negocio no afectaba la
ecologia, pues una parte de los insectos capturados podia ser devuelta al ambiente
natural. La operacién diaria de la finca consistia de dos aspectos basicos: la crianza de
las mariposas propiamente, y el mantenimiento de las "planta-alimento” y fiores para la
sobrevivencia de los insectos.

El inicio de operaciones consistia en sembrar gran cantidad de flores y plantas.
Para esto, se escogian variedades necesarias para la sobrevivencia de las especies de
mariposas por reproducir. Con el desarrollo de la plantacidn, las mariposas eran atraidas
a las plantas, lo cual facilitaba su captura. Los insectos, asi obtenidos, eran colocados
dentro del insectario?, Las mariposas volaban libremente dentro del insectaric, vy
depositaban sus huevecillos en su respectiva “planta-alimento”. Cada hembra
depositaba hasta 100 huevecillos, de los cuales hasta un 80% sobrevivia en cautiverio
(comparado con una sobrevivencia del 2% en el ambiente natural).

Algunas mariposas depositaban los huevecilios en el revés de hojas viejas y
secas; otras, por el contrario, preferian los zarcillos de las plantas mas frescas y nuevas.
El personal debia conocer bien estos aspectos, pues cada hoja de cada planta debia ser
cuidadosamente revisada cada mafiana. La remocion fisica de los huevecilios era vital
para evitar su pérdida a los depredadores.

Una vez removidos de las plantas, los huevecillos eran colocados en cajitas
plasticas que debian estar libres de virus y parasitos, y que eran revisadas diariamente.
De-cada-huevecillo emergia una oruga del tamanio de la cabeza de un alfiler (ver en el

X0 1 eL};ido de vida de la mariposa). Cada oruga mudaba de piel cinco veces antes
~=de-formar el capullo, que era el producto final por exportar.

Cuando Ia oruga sufria su primera muda, era frasiadada, muy cuidadosamente, a
su correspondiente "planta-alimento” (sembrada en una maceta). Esta era iuego
colocada en una jaula cerrada con mallas de "nyion". Durante las primeras dos semanas
(o tres .mudas), las orugas comian muy poco. Después de este periodo, se tornaban
voraces, A partir de entonces, las orugas eran alimentadas directamente con fallos y
hojas de "planta-alimenta” cortadas, Tipicamente, se colocaba en cada jaula uno o dos
pufiados de plantas, las cuales habian sido cortadas y colocadas en agua un dia antes,
para mantener la frescura del follgje.

Las jaulas debian limpiarse diariamente. Esto incluia remover las orugas de los
talios de "planta-aiimento”, colocados el dia anterior y eliminar estos tallos, remover el

2 "Este era una jaula. cubicular, encerfada totalmente con mafla de "nylon”, de aproximadamente
tres metros de alto, seis de ancho y nueve de largo.
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excremento del piso, colocar tallos de "planta-alimento” frescos, y colocar las orugas en
los nuevos tallos. Bastaba un solo dia sin realizar la limpieza, para que las orugas
quedaran expuestas a la muerte por enfermedades, virus o inanicion.

Al completarse la quinta muda, la oruga formaba el capulio o pupa. Usualmen'te.
éste se suspendia del techo de {a jaula, o en la planta alimento. Las jaulas _deblan
revisarse diariamente para recoger los capullos. Estos tenian tres posibles destlpos: el
empaque para exportacion (la mayoria), 1a reproduccion en el insectario o la libertad
para mantener el equilibrio bioldgico. En el Anexo 2 se muestra el proceso de

reproduccion en cautiverio.

Los capullos que se destinaban a la exportacion, eran colocados en Pequeﬁas
cajas de cartdn de unos 30 x 20 x 15 cm, muy protegidos por trozos de algodon. Luego
se marcaban y se embarcaban a su destino, via aérea. Cada caja contenia 50 capullos,
y se exportaban, en promedio, en lotes de 15 cajas.

Suminisiros Entornolégicos, S.A.

Joris obtuvo los fondos iniciales para la empresa del dinero de reajuste del
Cuerpo de Paz, un préstamo de su familia y de la venta del automavil que habia dejado
en su pais. Con este capital, compréd un "jeep" y construyd, en un terreno que le presto
un amigo, los primeros encierros3 de prueba para la reproduccion de mariposas. El
disefio fue adaptado de un pequefio encierro que Thompson tenia en su casa.

Joris pretendia récuperar répidamente su inversién y obtener un buen
rendimiento. La realidad probd ser diferente: le tomé afio y medio realizar su primera
exportacion. El primer obstéculo que encontrd fue la restriccion para la exportacion de
vida silvestre. La iey permitia la exportacién de cualquier espécimen de vida silvestre,
siempre y cuando éste hubiera sido criado en cautiverio, bajo 1a supervision del
Departamento de Vida Silvestre del Ministerio de Agricultura y Ganaderia. Tras cinco
meses de obstinada insistencia, Joris logré que un funcionario de este departamento
accediera a visitar sus encierros. Fue, entonces, cuando el personero del Ministerio
comprendié que el negocio no tendria efectos adversos sobre la ecologia. Con esto Is
fue otorgado el permiso para la cria de las mariposas. '

Luego, debid vencer el problema del impuesto por exportacidon de vida silvestre.
Este era un impuesto de US$ 2.00 que se aplicaba a cada unidad exportada de vida
silvestre, no importande si el espécimen en cusstion era un mono, un tigre, 0 una
mariposa. Finalmente, en junio de 1885, logrd que otro funcionario del Departamento de
V:de; Silvestre redefiniera que la unidad aplicable a la exportacion de capullos de
mariposa consistiria en una caja de 50 capullos.

3 Especie de jaulas de unos 3 m etibicos de capacidad, cuya forma dependia del lipo de plantas

que debian ser colocadas en su interior.



"No fue sino hasta en noviembre de 1985, cuando pude realizar mi primera
exportacion. Por recomendacion de Peter Thompson. le habia escrito a un importador y
distribuidor mayorista de mariposas radicado en Birmingham, Inglaterra, que compraba
hasta US$ 6 000 al afio. Este vino a Costa Rica e inspecciond los encierros y los
sistemas productivos; iuego aceplo realizar negocios conmigo. aunque me advirtio que
en América Latina habia ya una largo historial de fracasos en este negocio. Esto me
molivd atn mas, pues pretendia ser el primero en alcanzar el éxito.” :

El lapso de afio y medio que le tomo a Joris realizar su primera exportacion,
resultd vital para que investigara y estudiara a fondo todos 10s secretos relativos a la
produccién de mariposas en cautiverio. En diciembre de 1985, Joris y su esposa Maria
Sabido (con quien habia contraido matrimonio en julio), decidieron inverlir US$ 25 000
mas en el negocio. Estos fondos provenian de familiares de ambos. Con el dinero.
compraron un lerreno de una hectarea ubicado en La Guacima de Alajuela, cercano al
Aeropuerto Internacional Juan Santamaria. Asi quedo. formalmente, fundada Ia
empresa Suministros Entomolégicos Costarricenses, S.A., con el objetivo de exportar
capullos de mariposas vivas.

Las primeras exporiaciones

Afortunadamente para Joris, el Gobierno de Costa Rica fomentaba las
equrtacién de productos no tradicionales, y otorgaba una serie de incentivos,
_destlnados a reducir el sesgo antiexportador que las estrategias de sustitucion de
importaciones (je ias anteriores administraciones habian creado. Eslos beneficios eran
otorgac_fos & los exportadores de productas no tradicionales que obtuvieran del Gobierno
un Contrato de Exportacion. Entre los beneficios ofrecidos esiaban la exoneracion de
J_mpuestt.)_s sobre la renta, la libre importacién de maquinaria y equipo necesario para la
produccion exportable y los Certificados de Abono Tributario (CAT4).

VEn abril de 1986, Suministros ' Entomologicos Costarricenses, S.A. obtuvo el
Contrato de? Exportac'lén y un CAT del 20%, con una vigencia de 10 afios; era evidente
que el Gobierno consideraba el proyecto muy beneficioso para el pais. -

Las exportaciones durante 1986 fueron de US$ 15 000. E 3

‘ . En 1987 y 1988 exportd

}JJS$ 30 080 y USS _50_ 000, respe'ctlvamente. Desde abril de 19886, las exportaciones de
l oris estab.a'n constrtqldas, ademas de la produccion de Suministros Entomoldagicos. por
a produccion de varios subcontratistas. Estos Ultimos eran exempleados que habian

(l:_aosc(égT egef\.n til'ulos emitidos por el Goblerno, que podian ser utilizados por las empresas para

mercadcr)sod;gva;?onesh;:on ell fisco. Dado que era emitido al portador, era negociable en los
: ores. Normaimente, el porcentaje otorgado por el Gobierno es

el 15% del monto de las exportaciones realizadas, . P eoaente el10y
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prodyccion de capulios de mariposa en los paises asisticos,_como. Taiwan,Filipinas,

construido enclerras y se dedicaban al estudio de las mariposas. Joris les pagaba un
70% del valor de las exportacién de sus productos (Anexo 3).

Desde mediados de 1987, Joris decidid continuar sus estudios, lo cual fe obligaria
a trasladarse a Estados Unidos temporaimente, y dejar en manos de un administrador el
negocio. Joris pensd en Fred Larson, un inglés experto en ia crianza de mariposas,
quien habia visitado Costa Rica en varias ocasiones. Joris le escribio, y le ofrecio US$
5 000 por afio, casa, uso del "jeep”, Seguro Social, una accion de un club cercano y un

viaje a Inglaterra al final de dos afos.

En 1988, Fred acepts la oferta. Se esperaba que Fred mantuviera el ritmo de
crecimiento de la finca, realizando las inversiones que él estimara necesarias para tal
propésito. Adicionaimente, Joris contratd una bidloga. En septiembre de 1988, cuando
Joris viajo a continuar sus estudios, el personal de la finca estaba compuesto por cinco
personas: Fred, Ia bidloga, un maestro de obras y dos peones. De estos, solo Fred y los
peones laboraban a tiempo completo. La granja contaba entonces con 6 insectarios y 80
jaulas para reproduccién (cada una con capacidad para 100 a 150 orugas).

En 1389, Joris notd con preocupacion que Fred no les mantenia al tanto de todo
lo que ocurria en la finca. Le preocupaba que los gastos aumentaban y la produccion no
aumentaba. Las exportaciones reportadas para el final del afio ascendieron a US$
60 000, un tanto mayores que en 1988. Sin embargo, el crecimiento de la finca era
menor que el de la produccion de los subcontratistas.

Joris decidid, en marzo de 1990, realizar un viaje reldmpago a Costa Rica, y lo
que encontrd - en la finca lo defraudd profundamente: el personal estaba muy
desrpotivadO. pues Fred tenia un estilo gerencial que no parecia apropiado para el
medio costarricense: demasiado rigido en algunos aspectos, y muy débil en situaciones
criticas. Ademds, los insectarios, jaulas y demas infraestructura se encontraban muy
deteriorados y la nueva obra se limitaba a un pozo de agua de poca utilidad. Como
resultado de lo anterior, el contrato de Fred no fue renovado. Joris y Maria decidieron
permanecer al frente de la finca hasta reponeria a su estado anterior.

The Butterfly Farm

. Para _1990. Joris habia comprendido que el negocio de la exportacion de
mariposas vivas tenia serias limitaciones. Ademds de Ia estacionalidad, que generaba
problemas de flujo de caja en cinco meses del afio, el precio se habia mantenido
estatico desde 1985, a unos US$ 2.40 por unidad. La razén basica de esto era la alta

Andia, Tailandia y Malasia. E! exceso de oferta mantenia estables los precios en dolares,
en tanfo que los costos de produccion se elevaban paulatinamente en colones (aunque
habia cierto alivio por fa devaluacion del coldn). —




El costo de la mano de obra en Costa Rica aumentaba a un 10% anual, a causa
de la inflacién. Este mismo factor influia ain mas sobre los combustibles y los
materiales de construccién de las jaulas e insectarios. Todo lo anterior generaba una
reduccion en los margenes de utilidad. Joris temia que llegaria el momernto en que se
producirfan pérdidas.

Por otra parte, Joris observd un notable incremento en el influjo de turistas a
Costa Rica desde 1986, atraidos por su riqueza natural, su agradable clima y sus
estabilidad politica. Eslos turistas eran en su mayoria norteamericanos y permanecian,
en promedio, 6 dias, con fines puramente recreativos. Y la época alta de turismo en
Costa Rica coincidia con la época de invierno en Europa y Estados Unidos, cuando en
estas regiones no existia demanda por mariposas vivas. Tomando lo anterior en cuenta,
Joris concibié la idea de ofrecer un servicio a estos turistas: crear una exhibidora de

mariposas, al estilo europeo.

Entre los meses de agosto a octubre de 1990, mientras Joris se encontraba en
Africa realizando una consultoria sobre el potencial de reproduccién de mariposas en el
sur del Sahara, su esposa, Maria, construyd una exhibidora de aproximadamente 700
metros cuadrados -un invernadero, cercado y techado con malla de "nylon"-, la
_acondicioné con veredas, una cascada y unas 500 variedades de plantas y flores. La
inversion en esta obra fue de US$ 25 000. EI 1° de noviembre, con 500 mariposas en su
interior, se abrié al publico la exhibidora bajo el nombre de The Butterfly Farm. Esta era
una sociedad juridica diferente de -Suministros Entomoldgicos, que si debia pagar
impuestos en Costa Rica.

En un principio, la acogida no fue muy buena, porque el publico no conocia de la
finca.: Jori_s decidid, entonces, realizar arreglos con una agencia de viajes y de "tours”,
para que |’ncluyeran una visita a Butterfly Farm, en los arreglos turisticos de los grupos
que atendian. Ellos tendrian exclusividad para {raer gente a [a finca vy las otras agencias,
cuandp de_searan enviar gente a la finca, lo tendrian que hacer por medio de esta
agencia. Sin embargo, la respuesta no fue lo que se esperaba, por lo que decidid
realizar Ig publicidad por si mismo. Colocd carteles en el camino a la finca, para orientar
a los visitantes, y mandS a confeccionar panfletos y volantes que distribuyo
ﬁ:;srggaér:%not:, en 'r:theies! y z]agencias de viaje (Anexo 4). Estos anuncios generaror;

ernodicos locales ' i i
cobre I o (Apnexo 5° , 10s cuales publicaron, en febrero de 1991, articulos

En marzo de 1991 recibian la visita de unos 12 turistas diarios, siete dias a la
(sjemana. Cada turista pagaba US$ 7 por un "tour" de aproximadamente una hora
: uranite el cqal se explicaba detalladamente todo lo relativo a las mariposas vy otroé
gtnss;roast.) Jogs p‘a'ggba L',!S$'1"05 por semana a cada uno de los dos guias que se
one ﬁgl‘_"_aasn fe r:_jing:r los "tours”. Al final del "tour", los turistas podian adquirir camisetas

on ! gd' 23 usivas a la finca, a US$ 11 cada una. De estas camisetas se vendian, en
promedio, 20 a 30 por semana. E! costo para Joris de estas camisetas era de US$ 6.50."

/.;K



Las finanzas de las dos empresas, en conjunto, empezaban a mejorar como
resultado de fa diversificacion. Sin embargo, Joris opinaba que se debia explotar aun
mas la visita de los turistas.

En marzo de 1991, Joris se expresaba asi sobre su experiencia empresarnafl:
"Este negocio me ha ensefado una leccidn importante. Al dejar mi finca en manos de
otra persona, y al encargar la publicidad de fa exhibidora en manos de otras personas,
aprendi gue si se quiere ser realmente exitoso, uno mismo debe hacer parte importante
de la actividad. Después de crear una empresa, es necesario permanecer involucrado y
monitoreando”.

"Mi mente esta ahora en otra posible oportunidad. Creo que podriamos vender
mariposas muertas enmarcadas, a los turistas que nos visitan., Ya he hecho pruebas y
he obtenido buen resultado. Cada mariposa enmarcada puede venderse a un precio de
US$ 15.00, y una mujer que gana US$ 3.00 la hora, puede enmarcar 4 mariposas en
ese lapso. El marco tiene un costo de US$ 2.50; y si se toma en cuenta el costo de
oportunidad de criar la mariposa en lugar de exportarla, hablamos de US$ 2.40 mas.
Eso deja libres US$ 9.35 por unidad, es decir, mas del 60% de margen. Y si [as
produjéramos en volumen podriamos venderlas en San José a algun distribuidor
detallista, aunque se reduzca nuestro margen. Esta puede ser una buena opcion..."

La situacién en marzo 1994

Mughas cosas habian sucedido desde marzo de 1991. Estos dltimos tres afos
habian reinvirtido todo lo que los negocios daban, y ademas habian puesto fondos
propios. Lo primero que hicieron fue construir una sala de videos, y producir un video de
27 minutos. Esto habia mejorado mucho la calidad del "our®, ya que con
macrofotografia podian mostrar en el video muchas cosas que no se podian ver en el
jardin. E! video tarnbién orientaba a ios visitantes en la terminologia antes de empezar
con el guia, por lo que habfan menos preguntas y la gente disfrutaba mas el "tour”.

Joris decia lo siguiente: "Lo que es comun para todas las exhibiciones que hemos
visitado es que uno paga su entrada, pasea por el jardin y disfruta de las mariposas. Tal
vez ve y lee unos (carteles) en la pared, pero, basicamente, después de un rato, sale y
no ha aprendido nada. Cuando alguien visita nuestra finca, recibe una instruccion y logra
un cierto entendimiento de las mariposas y se le abre un mundo que mucha gente no se
da cuenta que existe. Cuando abrimos, le ofreciamos a cada cfiente una gira guiada de
una hora. Con el video, esto se cambié a una gira guiada de hora y media. Actualmente,
ofrecemos una gira guiada de dos horas: el video, el jardin, y ahora llevamos a la gente
por toda la finca para explicar sobre el funcionamiento de la finca, quien compra
mariposas, etcétera.”

También introdujeron una gira en una carreta de bueyes, que era algo novedoso;
era Ia Unica carreta de bueyes para pasajeros que existia en Costa Rica. "Mi hermana y



yo la disefiamos -manifesté Joris-. Esto s muy popular, no solo con los turistas, sino
también con los ticos, que vienen desde San José y no recuerdan o nunca han estado
en una carreta, o recuerdan cuando estaban muy jovenes que su abuelo tenia una, etc,
Damos una vuelta y explicamos mucho sobre el folklore de la carretas y su importancia

en el desarrollo del pais.”

Ademas, existia una tienda, en la cual se vendian diversos articulos, como:
camisetas, libros de mapas, miel de abejas, prendedores, lapiceros, gorras y sombreros,
toallas y articulos para cocina, etc.

En promedio, The Butterfly Farm recibia 90 turistas diarios, @ US$ 8.00 cada uno.
"Memos mas que duplicado el servicio, pero hemos aumentado el precio relativamente
poco. En diciembre de 1993, abrimos el restaurante, y acabamos de lograr una licencia
de operador de turismo; desde diciembre operamos un bus que viaja desde San José
tres veces por dia. Compramos, ademas, una casa junto a la finca, para convertirla en
oficinas y estamos extendiendo el estacionamiento.”

“También, en diciembre del 92, empezamos con ef "tour" de abejas, el cual es
fascinante. Explica todo sobre la historia natural de las abejas, su papel en ia naturaleza
y como el hombre Ias maneja. Estaremos introduciendo uno de ecologia tropical, el cual
explicara sobre la dindmica del bosque tropical.”

"Acabamos de recibir nuestro primer préstamo externo, en noviembre. Este se
desting para financiar el restaurante, el bus, sistemas y seguridad y otra infraestructura.
Nosotros hemos estado creciendo a una tasa razonable, aunque este crecimiento
proviene basicamente de The Butterfly Farm." '

"Hasta la fecha, hemos tenido casi 65 000 visitantes, y no mas de tres o cuatro
de ellos han salido insatisfechos. Tenemos una reputacién intachable con las agencias
de viaje, y nuestra primer referencia es gente gue ya habia venido antes. La mayoria de
nuestro negocio proviene del publico en general y turistas que alquilan carro.”

"Nos anunciamos en Tico Times, Costa Rica Today, orientado al turismo
extranjero. El turismo nacional representa muy poco. Nos hemos promocionado en la
television en todos los canales; nuestro video ha sido mostrado en Canal 6 y Canal 4
cuatro o cinco veces; hemos estado en reportajes en todos los canales; hemos estado
en Viva de La Nacién, la portada de Contrapunto, Rumbo, Perfil5. La Republica dedico
dos paginas en un articuto sobre fa finca; hemos anunciado en radio Sonora todos los
domingos en un programa ecoldgico. Tenemos dos tarifas: para el turista residente y

‘para ef turista no residente: La tarifa deberia ser US$ 9.00 para todo el mundo, péro la

mayoria de los ticos no podrian venir. Entonces cobramos 600 colones a los turistas
residentes. Casi todas las escuelas privadas y muchas de las publicas nos visitan cada

5 Revistas locales.
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afio. No existe nada parecido en Costa Rica. Nadie ofrece una gira guiada de dos horas,
en inglés, francés, aleméan o espafiol, sobre todo al precio que cobramos..

"Hace tres afios éramos mi esposa y yo y dos guias a medio tiempo. Ahora
somos 40 personas. Tenemos un Gerente de Ventas y un Gerente de Operaciones. Yo
soy el Gerente Generai y mi esposa trabaja como consullora en cuslquiera de las areas
que requiera apoyo. Hay 15 guias, algunos a tiempo completo y la pianilla semanal es
de medio milldn de colones. Es otra empresa de lo que era hace {fres afnos, con las
complicaciones correspondientes. Los ingresos brutos de The Butterfly Farm, S.A.
fueron US$ 24 500 en el 90-91, US$ 224 000 en el 92-93 y, para 83-04, esperamos
ingresos brutos de US$ 350 000."

El futuro

Suministros Entomolégicos se habia mantenido estancado, pero, en las palabras
de Joris, "estaba a punto de explotar”. Habian contratado una persona gue Unicamente
se encargaria del manejo de Suministros: comunicacion con los clientes y proveedores,
papeleos para exportacion, etc. La limitacion en el crecimiento de Suministros habia
sido la produccién. "Podriamos en este momento duplicar, hasta triplicar las
exportaciones, si tuviéramos los capullos, y esto es un problema solucionable.”

Suministros habia quedado en un estado de relativo abandono, mientras
dedicaban los esfuerzos al desarrolio del turismo. Ahora que esto Ultimo ya estaba bien
establecido, se encontraban ante un momento critico con Suministros. Se estaban
abriendo nuevos mercados en el sur de Estados Unidos y Europa.

LLa mayoria de las exportaciones de Suministros eran producto de criadores
subcoptratados. que ahora sumaban 25. Suministros se habia convertido en una
especie de "broker”, que vendia directamente los capullos de mariposa a los
exhlt.ndoreg La ventaja de ser distribuidores detallistas no venia de recibir mejores
precios, sino que los mayoristas a los que anteriormente vendian el producto,
compraban en una época muy limitada (siete meses). Los nuevos exhibidores, por otra
parte, comp‘raban semanalmente buenas cantidades y, como estaban en la zona sur de
Estados Unidos y Europa, podian permanecer abiertos durante todo el afio.

H = v . . » - . .
'Este afio, la prioridad es Suministros Entomolégicos: consolidar el manejo, los

aspec.;toS administrativos y capturar el nuevo mercada. Sin los problemas de la demanda
estacional que tenfamos anteriormente, el negocio llegara a ser muy atractivo.”

11



ANEXO 3

SUMINISTROS ENTOMOLOGICOS COSTARRICENSES. S.A.

BALANCES DE SITUACION

Total pasivo y patrimonio

ESTADO DE PERDIDAS ¥ GANANCIAS

{Colones)

i'oct., 1985 1" oct, 1986 - 1" ocl, 1987 - 1" oct., 1988 - 1" oct, 1969 -

30 sept., 1985 30 5“32{: 1887 30 sgtl 1988 30 sept,, 1989 31 marzo, 1990

Ventas suministros 532 BOB 1747 000 3446 297 4 541080 1464 020
Ventas netas proveedores 18777 21772 BDO 713 411 702 260 136
Coslo de vertas 118 691 432 199 785872 1929 635 1343039
Utilidad bruta 432 894 1336573 2741138 3023 147 81 117
Ggglos administra'ﬁ'vos 77 941 846 285 1159144 1 267 823 1332755
Utilidad de-operacion (245047 390 288 1582 024 1755 324 {951 638)
Int_e_reses 35618 43 140

Utilidad neta (245 047 350 288 1548408 1712 184 {951 638)

(Colones)
al 30 de sapt. =i 30 de sept. al 30 de sept. al 30 de sept. al 30 de sepl. al 28 de feb.
1988 1987 1868 15989 1990 1991
Activo circuiante
Caja y bancos 436 819 356 442 550 277 1015 430 88 081 90 657
Cuentas por cobrar 305120 717 255 1280613 1 360 505 2 136 358 123 326
Inventarios
Préstamos por cobrar . 805 B57 911753
Total activo circulante 741939 1073697 1 830 890 2375936 3030 296 1125736
Activos fijos
Edificios 1 500 000 1 750 000 2 500 000 3 500 000 3 500 000 3 500 000
Mobiliario y equipo 610776 1235383 1702707 1788 792 1956 582 1956 582
Depreciacion acumulada (97 762)  (275687) __ (365123) _ (622754) @39 027} _ (649 691)
Tolal activos fjos 2013014 2709686 3837 584 4 666 0 4 817 560 4 806 891
Totalactivos . " "3754953 ~ 3783383 5668474 1 D41973  7BATBS6 5932627
Pasivo circulante
Cuentas por pagar
. Otros pasivos circulantes
Préstamos a corto plazo _ 338 685 1 906 848
Total pasiva circuiante 338 685 1906 848
Tatal pasivos 338 685 1506 B48 B
Patrimonio
Capital social 3 000 000 3638 142 3628 142 3638 142 3638142 3638 142
Utiligades retenidas (245047) 145241 1691647 . 3403831 2302860 2294485
Total patrimonio 2 754 953 3783383 5329789 70418973 5941008 ‘5932 627
275953 3783383 _ 5329769 _ 70410973 HOA1008 5937627
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' © . ANEXO2. -
' SUMINISTROS ENTOMOLOGICOS COSTARRICENSES, S.A.
' FLUJO DE PRODUGCION DE LAS MARIPOSAS

: Se atraen las mariposas con
: las "plantas-atimento"

| i

Se colocan las mariposas

en el insectario

'

'Las hembras depositan los husvecilios en las
: "plantas-alimento”, dentro de los insectarios,

v

Los empleados recogen los huevecillas y los colocan
: 8n cajitas plasticas ’

-Luego de la primera muda, las orugas se colocan en
- pintas en macetas, dentro de una jaula

%,

Luego de ia tercera muda, las orugas se alimentan con tallos y
 hojas "planta-alimento” cortadas, colocadas en las jaulas

[
L4

Luego de la quinta muda, ta oruga forma el capuilo

;

| Los capullos se
| recolectan

' Los capullos se empacan | i Los caputios sa
" para exportacion . mantienen para:

el -

; Liberar la mariposa Reproduccion en el {
i al amblerte insectario :

| A
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ANEXO 5 icont)
T nRTESS INTOMOLOGICCS COSTARRICENMSES. SA

PURBLICACIONES EN DIARIOS
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INTRCDUCCION
SQUIENES SON LOS EMPRESARIOQOS?

En algin momento determinado de su carrera, la mayoria de
los homBres de negocios norteamericanos, han pensado en crear su
propia compafifa. Algunos han imaginado su propio negocio como un
medio para adquirir riquezas personales por medio de la acumula-
cidén de capital. Para estas personas hay una férmula magnifica
para triunfar financieramente: (1) Iniciar una pegqueifia compafiia,
preferiblemente en una industria fascinante. (2) Generar un rdpi
do crecimiento en las ventas y las ganancias. (3) Luego venderla
ya sea al piablico o a un gran.conglomerado con afdn de lucro.

- Otros hombres de negocios han percibido a su propia compa-
fila comc una oportunidad para hacer lo que a ellos realménte les '
intfresa: mantenerse en contacto con algln deporte desarroliando
el REeEt Barg esquiar, o tal vez traducir una nueva tecnologia al
uso practico. Otros hombres de negocios han tratado de escapar
de las estdlidas limitaciones impuestas por las grandes compaifiias,
la politica o el impase de sus carreras. En los suefios de estos
hombres de negocios, su propia.empresa seria el medic de obtener

- t o . [ z a - L)
la maxima posicidén jerdrquica en un negocio.

Toma@o:de Hﬂf BUSINESS VENTURES AND THE ENTREPRENEUR, por Patrick
R: Liles, (paginas 1~15). 1974, derechos reservados Richard D. Ir
win, Inc. Homewood, Illinois 60430. Reproducido por el Ihstitu:
to Centroamer icano de Administracidn de Empresas pafa servir como
baselée discusidn en clase, mis bien que como ilustracidn de la
gestion eficaz o ineficaz de algin asunto. |

gradgc%d? por Enrique Miranda Casij del Instituto Centroamericano
e A mln%straC1on de Empresas (Departamento de,Trad;,;qpién)_L”MaT
nagua, Nicaragua, 1975. CCLO) ,, M2~

DISTRIBUCION RESTRINGIDA,
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pese a estos suefios, jlusiones e incluso planes, €n reali

dad poca gente da el primer paso para formar su propia comgaﬁia.
cA qué se debe esto? ¢Es que acaso existe una clase eSPEC1a}
‘de hombres que estan particularmente predispuestos a ‘convertir-
se en empresarios? ¢Es Que acaso existen caracteristicas espe-
ciales o condiciones especificas que estimulan las actividades

empresariales?

Las preguntas fundamentales que agqui formulamos son cla-
sicas: ¢&Nacen o se hacen los empresarios? si se hacen, ccufles
son los ingredientes que intervienen en la foérmula? 1as conclu
siones a las que he llegado son las siguientes: suponiendo que
existe cierta medida de ambicidén y habilidad no poco frecuente
en la mayoria de los individuos, cierta clase de experiencias vy
‘condiciones circunstanciales —- en ves de la personalidad y el
egqo —-- seran las determinantes principales de si un individuo

[

llegara © no & Ser empresario.

Antecedentes

Si analizamos algunas de las actitudes gue se observan en
la subcultura de los hombres de negocios de los Estados Unidos,
tencontraremos que existen peculiaridades significativas cwando
se trata de comenzar una nueva empresa Como alternativa de una
carrera. ILa idea de coavertirse en empresario anima y estimu-
la a casi todo el mundo. Para los hombres que cifran los trein
ta o cuarentitantos afilos de edad, la idea de fundar una nueva
compafifa significa "libre empresa” y "oportunidad”, tal como 1o
reflejan los cuentos de Horacio Alger. En la escala de valores
de la nueva generacién, fundar una nueva compaﬁia es una manera
"de hacer lo que uno quiere.” Para tal clase de hombres de ne
gocios y para muchos estudiantes de las escuelas de negocios,
comenzar una compafiia préspera es una idea muy atractiva; empe-
ro,>raras veces ‘la consideran como una alternativa seria.- Cuan
do se vresenta una posible opor tunidad, generalmente hay muy B
poco tiempo para investigarla lo suficiente, y también para sa-
ber si, en efecto, la idea tiene sentido. En consecuencia pa-
rece ser-que la mayoria de los posibles empresarios se -detienen
antes de comenzar a andar. Desafortunadamente, disponemos de
muy poca informacidn referente a las personas que han tenido
ideas acerca de comenzar sus propias compafiias, pero que nunca
han hecho lo consecuente para llevarlas a cabo. -
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Todo pareceria indicar que en realidad ya sabemos mucho
acerca de los verdaderos empresarios —-— aque llos que en reali-
dad toman medidas concretas € inician sus propias empresas. pero,
testamos seguro de ésto? Al respecto, encontramos de que muchas
personas piensan que el empresario se forma merced de sistemas
docentes y a la educacidn gue recibe de nifio”, a padres desamorgQ
sos2, o al ambiente empresarial? Sin embargo, los esfuerzos pa
ra medir y predecir el potencial empresarial estin, a lo sumo,

todavia en pafiales.

Quizis uno de los mejores y mis fundamentados estudios so-
bre la iniciativa empresarial es el llevado a cabo por Orvis F.
Collins y David G. Moore, de Michigan State University en 1964.
A través de una serie de entrevistas persconales y test psicold-
gicos, llegaron a una serie de inguietantes conclusiones. con

respecto a la gente que rinicia sus proplos negocios:

Evidentemente, en todo el anilisis anterior,
hemos tenido dificultades en decidir si el empre-
sario es esencialmente "un rechazado'" de nuestra
sociedad organizacional que, en vVez de convertir-
se en vagabundo, criminal, o profesor, logra adap
tarse al medio jniciando .su.propio negocio: o si

se trata de un hombre.. positivamente atraido pa-

lwiliiam F. Whyte y Robert R. Braun, "Heroes, Homework, and In-

dustrial Growth", Columbia Journal of Wor ld Business, Primave-
ra de 1966.

2 .

Manfreq F. R. Kets de Vries, "The Entrepreneur as Catalyst of
Economic and Cultural Change” (Tesis doctoral, Harvard Gradua-
te School of Business Administration, 1970).

3 : i
Arnold C. Cooper, "Entrepreneurial Environment", Industrial Re-
search, Septiembre 1970.

4. - . . g

Michael Palm?r, 'The Application of psychological Testing to.
Entrepreneurial potential®, California Management Review 13,n0.3
(Primavera de 1971).
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- L
ra triunfar en ella. Inconscientemente, Guizas,

1o hemos considerado un "vyechazado."

... los empresarios son hombres que han fa
llado en los papeles tradicionales y altamente
estructurados que les ofrece la sociedad; -En es
to... los empresarios no son una excepcion. Lo
que es excepcional acerca de ellos es que han en
contradeo un escape para su espiritu creador for-
mando de una masa confusa de circunstancias una
creacidn genuinamente suya: un negocio propio...
‘ Los hombres gue siguen la trayectoria em-
presarial no son, por lo general, personas parti
cularmente agradables.  Esto también es compren-
sible. Como podria decirse en el lenguaje vernd
culo de los hombres de. negocios, "un tipo simpa-
tico nunca gana'...

Varias peguefias muestras de estudios de Harvard Universi-
ty y- del MIT® han producido resultados diferentes de los obteni
dos por el estudio de Collins y Moore. LoOS empresarios no re-
sultaron ser . fracasados. Por el contrario,.'"la mayoria de aque
llos que fundaron.empresas habian lograde en sus emplecs ante-
riores un nivel de éxito mas alto gque el promedio. Algunos de
ellos tenian en su haber varios logros apreciables."7 Estos em

Sorvis F. Collins y David G. Moore con Darab B. Unwalla, The

Enterprising Man, M.S.U. Business Studies (1964), pp. 241,
243-44. '

6 : . .
Herbert A. Wainer, "The Spin-Off of Technology form Government

Sponsored Research Laboratories: Lincoln Laboratory", Tesis
doctoral inédita, Massachusetts Institute of Technology, 1965;

Paul V. Teplitz, "Spin-0ff Enterprises from a LarééfGovernménE
Sponsored Laboratory"” (tesis para el grado de mister, Massachu
setts Institute of Technology., (1965); y Patrick R. Liles, -

"The Use of OQutside Help in Starting High-Potential Ventures",
(Tesis doctoral, Harvard Graduate School of Business Adminis-
tration, 1970). J

2
Ibid.
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presarlos parecian tipificar al joven EJECuthOB o ingeniero di-
nidmico y exitoso que a la imagen de un rechazado.

Una posible expllcac1on, sin embargo, es3 gque la gente de
Michigan es diferente de la gente en Nueva Inglaterra. Qulzas
sea conveniente, no obstante, que clasifiguemos por categorlas
con cierto detalle: (1) las clases de negocios dque se emplean
en el estudio de collins y Moore y en los estudios sobre los
indices de fracasos de los peguefios negocios, y (2) las clases
de negocios que podrian ser iniciados como alternatlvas a las
carreras profesionales en administracidn o Lngenlerla. Estos
estudios tipo encuesta son comprensivos por cuanto esencialmen-
te toman en consideracidn a todas las companlas gue .se inician
en un periodo determinado de tiempo. Estc incluye una amplia
gama de empresas comercialesy lavanderias en seco, tiehdas deta
llistas, fabricantes.de. productos electrdnicos, compaiiias-de
programaciones para compqtadoras, gasolineras, etc. Cada una
de estas es utilizada en-el-.cdmputo de una amplla gama de esta-
dlstlcas acerca del nacimiento y fin de nuevas compafiias. No
hay razén por la cual dudemos de los datocs globales o de los re.
sultados de los exhaustivos estudios hechos sobre estas situa-.
ciones especificas. El estudio.de Collins y Moore cubre aproxi
madamente 110 ccmpaﬁias fabricantes dque comenzaron .sus operacio
nes entre 1945 y 1958 en Michigan, mas no especifica la natura-
leza de los negocios, su.tamafio, o potencial.

Si consideramos, sin embargo, las clases de empresas que
podrian ser de interés para un gerente profesional o un ingenie
ro, encontramos que ho estarian incluida la gran mayoria de las
empresas iniciadas cada afio y, en consecuencia, la mayoria de
aquellas tratadas en estudios extensos 'y bien fundamentados.
Una lavanderia en seco o.un pedquefioc taller de metalisteria no
son el objeto de los duefios de los empresarios. Desde su punto
de vista (y, por ende, la perspectiva de esta Nota), deberiamos
denominar a esta sub-categoria de pequefios negocics como "com-
pafilas marginales",.

B .
Walter Guzzardi, Jr., The Young Executlves, The New Amerlcan
Library, 1964,
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Eso nos deja la tarea de considerar las clases de situa-

ciones empresariales que son potencialmente atractivas como al-
ternativas a una carrera. ILa primera, dque yo he denominado "em
presa de alto potencial", es aquella compafiia que, "se inicia_

con la intencidn de hacerla crecer ripidamente en ventas y uti-

-
lidades y se convierta €en una gran companla."9 En su etapa de

planificacién, esta empresa de alto potencial representa la ma-
xima oportunidad econdmica personal, el suefio dorado del empre-
sario (Polaroid, bigital Equipment, Scientific Data Systems,
Cartridge Television, yviatron, etc.)

Otro tipo de empresa, menos obvia gue las de alto poten-
cial, también ejerce gran atractivo en muchos empresarios en
perspectiva. A este tipo de empresa podriamos llamarlo "la pe-~
quefia y atractiva compafiia”. En contrapesicidn a }a,compaﬁia
de alto potencial, esta atractiva y pequefia compafila no preten-
de en realidad convertirse en una gran firma, y probablemente
nurica tendria un mercado pﬁblico'para sus acciocnes y .no lucird atrac
tiva para la mayoria de los inversionistas de wcapital empresario.
Sin embargc, ' encontrarse . con las “compafiias marginalesl,;estas'
atractivas y pequefias compafiias pueden pagar salarios de entre
$40,000 a $80,000 al afio, y también privilegios especiales a
sus gerentes propietarios (como carros de la compaiiia, ‘el ser
miembro de country clubs, viajes).. No pocas veces.proporcionan
asimismo, flexibilidad en el estilo de vida, como horas de tra-
bajo,ltipos de proyectos y tareas que se persiguen, .0 ubicacidn
geogrifica. En esta sub-categoria encontramos negocios como
firmas consultoras y otras empresas de servicios asi como firmas
manufactureras especializadas.

Tanto la nueva empresa de alto potencial como la pequefia
y atractiva compafifa son interesantes, ain mds alla del ‘radio
de accién de los beneficios que ellas pueden rendir a sus pro-
pios fundadores y duefios. En la compaiiia de alto potencial en
contramos en realidad el génesis de las grandes corporaciones_
del futuro y, en consecuencia, las fuentes de un nlmaro crecien
te de empleos y otros aportes a la economia. La atractiva y -

9 L] [ . - -
Liles, "Outside Help in Starting High-Potential Ventures”.
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pedquefia compaﬁla suministra insumos menos espectaculares pero
estables y de naturaleza similar. Ambas clases de compafiias
deben de conquistar y mantener su posicidn prese entdndole una
COmpetencla acuciante a las gigantescas corporaciones existen-
tes mediante la innovacidn, flexibilidad y eficiencia.

Las compafilas marginales, por otro lado, suministran sos-
tén & sus duenos/fundadores pero frecuentemente a un nivel mas
bajo del gque podrian obtener si pudiesen o quisiesen conseguir
empleo en cualquier otra parte. Sin embargo, estas personas
probablemente no gQuieren buscar empleoc en otro sitio porque les
es dificil desenvolverse en organizaciones mds grandes y mds
estructuradas.10

Podemos mostrar gridficamente estas tres clases de peque-
flos negoclos en la Figura 1.

-

FIGURA 1

Categorias de pequefios negocios (los tamafios rela
tivos son solamente estimados aproximados).

Companias
Marginales

(Pe%uenos negocios
radiciondles)

Collins y Moore, The Enterprising Man.
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SQUE CLASE DE PERSONA ES AQUELLA QUE INICIA UNA COMP&ﬁIA
DE ALTO POTENCIAL O UNA COMPANIA ATRACTIVA Y PEQUENA?

$in lugar a dudas, algunos de los hombres de negocios e
ingenieros que comienzan compafiias de alto potencial o compafilas
pequefias y atractivas son de por si empresarios compulsivos. No
pueden funcionar eficazmente en grandes organizaciones. Tienen
gue ser sus propios jefes y puede ser que hayan estado conscien
tes de esto toda su vida. Todo pareceria indicar que no pueden
comportarse de otra forma. ¢Pero qué podemos decir acerca de
aguellos empresarios que fundaron sus compafiias? ¢Qué podemos
decir acerca del empresario que es bidsicamente un hombre bien
ajustado y que ha pensado poco - si es que acaso, lo ha hecho -
en la idea de formar su propia compafiia? ¢Cdmo fue que esta
gente se convirtid en empresarios, incluso cuando 1la mayoria de
ellos estaban triunfando en carreras mas convencionales?. iCua-
les son los factores gue juegan un papel decisivo en determinar
quién ‘es aguel que se convierte en empresario? ¢Cuiles son
aquellos factores que son en gran parte fortuitos y culdlesg
aquellos qgue son controlados por el individuo?

Un_ pre-requisito bisico: Motivacion de logro

No toda la gente estd necesariamente inclinada a posear
mas de lo que en efecto tienen. Se sobreentiende de que una
empresa de alto potencial o una compaififa atractiva Y pequeifia,
usualmente requieren una fuerte dosis de determinacidn y com-
promiso. Estas clases de actividades no se emprenden a menos
que—el individuo esté dispuesto a gastar mids esfuerzos y ener-
gias en las empresas mencionadas que lo que les consumirian
ciertas carreras mis convencionales.’

La gente con una gran motivacién de logro es aquella que
se esfuerza para que las cosas se materialicenll- ya sea en el
laboratorio, en la sala de produccién, en la oficina de ventas,
© en el aula. Obviamente, este factor por si solo no basta
paFa determinar quiénes son aquellos que emprenden negocios 'y
qglénes no lo hacen, pero es, al menos, un pPrincipio. La gente
Sin esta clase de orientacidn se muestra insensible a otras
clases de influencias que podrian alentarlss a iniciar otras

11 .
David C. McClelland, "Business Drive and National Achievement,'’

Harvard Business Review, julio-agosto, 1962.
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las personas con altas motivaciones de

empresas. Sin embargo,
s factores de influencia, pueden con

logro, al conjugarse con OLro
vertirse en empresarios.

La motivacidn de logro puede ser desarrollada.12 pParece-
ria improbable, sin embargo, due alguien tratara de desarrvollar
en si mismo la motivacidn de logro con el fin de comenzar una
empresa de alto potencial o una compafiia atractiva y pequeiia.
En primer lugar, cabria esperar dque para iniciar cualguiera de
estas compaﬁias se necesitaria una perscna con motivaciones su-

mamente altas.

Una influencia descalificadora: LA auto imagen social

La mayoria de la gente due se esfuerza excepcionalmente en
triunfar en sus carreras, nunca considera seriamente el fundar
una nueva compaiiia. “Incluso entre los gerentes profeéiénales v
ios hombres de negociog'de carrera este namerc e€s pequedo. Esto
ne- quiere decir que a muchas de estas personas no les agrade la
idea de ser -empresarios exitosos en sus propias compafiias.. Ppero
no estidn dispuestos a tomar lo que ellos consideran'un'pasd hacia
atris o hacia abajo para .lograr ese éxito.

'Un conocido mio, el.Sr. J. H. Hendricks, describid. humoris
ticamente en una charla sus experiencias personales como gradua-
do de Yale University y el efecto que este hecho. tuvo en sus con
sideraciones acerca de la carrera que tomarfia. Después de consi
derar el éxito gque habian tenido sus amigos de sus afios de bachz
llerato, que no habfan ido a la universidad dijo: - N

Todo se me aclard una noche cuando estaba pen-
sando y analizando por qué carlos no habia podido ir
a la universidad, sino que después de trabajar en un
restaurante, habia comprado un volguete de segunda
mano. Fue entonces cuando se me ocurrid que precisa
ment? PORQUE yo habia estudiado en la universidad no
habria podido NUNCA comprar un volquete de segunda
mano, ni siquiera uno nuevecito con alguien al timdn.

12 s _
David C. Mcqlelland, "Achievement Motivation Can Be Developed",
Harvard Business Review", noviembre-diciembre 1965. |
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Si me encontrara con un viejo amigo, no podria darme
el lujo de explicarle que yo poseia un camién volque
te. No, yo trabajaba "con" la ABC Corporation. So-
brancero explicar gue son los mas grandes productores
de toda clase de cosas en el mundo. Yo estaba "con”
ellos, y mi amigo estaba "con" aljyuien semejante a
estos.

-

Debido a las recientes Y cada vez mas nuUmMErosas actitudes
en pro de la independancia y relevancia personal, es de esperarse
que en el futuro habra una mayor aceptacidn entre el publico de
1as actividades empresariales y. €en consecuencia, cada vez menocs
conflicto entre esta clase de carrera y la imagen social de una
persona. En este sentido, quizd sea cada vez mis ficil que en
el pasado decidirse a lanzarse a los negocios por si solo. ~Qui-
'z4 llegaremos :al punto-en Jue el convertirse en empresario sera
reconocido como algo socialmente aceptable e incluso como una
alternativa atractiva cuando se trata de elegir una carrera.

INFLUENCIAS SOBRE LAS CARRERAS EMPRESARIALES

pPara la persona que tiene motivacion de logro y cuya auto
imagen ‘'social no entra en conflicto con el hecho de fundar una
nueva compaﬁia. hay dos clases de condiciones que adquieren cru-
cial importancias

>~ » ) * .
1. Hasta qué punto se considera asimisma dispuesta a empren-—
der una nueva compafiia.

2. Segiin ella, cudntas gbligaciones y distracciones le ‘impi-
den proceder.

Es preciso obsexvar gue lo gque un individuo hace,depende de la
forma en gue &1 percibe una situacidon determinada y no de lo gque
esta es en realidad. Esto es particularmente importante cuando
se considera la disposicidn de la persona o sus limitaciones,
por?ue nadie puede medir en forma objetiva y directa estas caragc
teristicas. Antes bien, la evaluacidn personal de la‘disposiciég
o de las limitaciones seri un concierto de conocimientq, discer-
nimiento, juicio y valores personales.
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. > .
Disposicion

En lo Que se refiere a la decisién de iniciar una compafiia
y tratar de administrarla positivamente, la auto—egaluacién de
esta persona con respecto al grado de su disposicidn personal,
es probablemente una aproximacidn acertada del verdadero nivel
de ésta. Ningdn atleta esperaria correr una milla en cuatro mi-
nutos, sin tener algunas razones objetivamente validas gue sus-—
tenten €sas expectativas. Andlogamente, el individuo que cree
gue estd listo para iniciar una nueva compafiia probablemente to-
ma esa decisidn partiendo de alguna experiencia, confrontacidn
con situaciones dadas, destrezas especiales, o conocimiento indus
trial previos. Esto no qQuiere decir que algunas personas no tra
ten de iniciar negocios estando totalmente carentes de prepara-
cién. . Esto implicaria, sin embargo, que en la mayoria de estos
casos, el mismo individuo sabe muy bien gue tiene muy pocas po-
sibilidades de coronar con éxitc su empresa.

Quizi sea Gtil considerar la disposicidn de un individuo
en funcidn de niveles de confianza general y especifica en si
mismo. En este contexto la confianza especifica en si mismo
representa el gentido de dominio de un individuc sobre las cla-
ses de tareas y problemas que esperariaAencontrarse al comenzar
una nueva compafiia y procurar que ésta triunfe. La coanfianza
general en sI mismo seria su sensacidn de bienestar y de seguri-
dad general que le dicen gue es capaz de hacer. lo que se propone.

Lo que la gente aprende a través de miltiples negocios y
experiencias se acumula con el paso del tiempo. ILa mayoria de
la gente aprende relativamente mis, y con mayor rapidez, al prin
cipio de sus carreras cuando la mayor parte de lo que ven y ha-
?en es nuevo para ellos.  Si bien la tasa relativa de aprendiza-
je pugde disminuir con el paso del tiempo, los efectos acumula-
dos producen un individuo cada vez mis competente, En la Figura
2 puede verse graficamente la evolucidn de la disposicidn de una
persena segun se refleja en su confianza especifica en dominar
los varios elementos de la iniciacién de un negocio.

. La confianza general en si mismo, Que es necesaria para
alguien que trata de hacer algo nuevo, es una idea escurridiza.
L§ mayorla de las personas pueden identificar en sus prodpias
V}das_esos periodos en que se sentian confiadas de si mismas y
dispuestas a emprender algo nuevo. También recuerdan momentos
en que se sintieron ansiosas e, inseguras -- poco dispuestas a
despegarse de lo seguro y conocido. Dado el alto grado de incer
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tidumbre gque la mayorla de las personas experimantan al comenzar
es indispensable tenexr un alto nivel de con

una nueva compafiia,
o a emprenderla.

fidencia en si mismo para estar dispuest

FIGURA 2

Disposicidn para iniciar
una nueva empresa

Dominio.de
problemas
Confignza es complejos
pecifica en
s mismo o igmigtooen
dTsposicid cespon-
SPosLcian sabilidad
Dominio de
tareas ru-
tinarias es
pecializadas
} L b . L
Edad |25 30 35 40
Limitaciones

Quizd las limitaciones mds efectivas que atan a la perso
na gque de otra forma pudiera estar dispuesta a comenzar una nug
va compaﬁla, son los continuos triunfos y satisfaccidn que ex-
perimenta en la realizacion de su actual empleo. ¢Por qué cam-
biar si todo marcha tan bien? Especialmente con el transcurso
del tiempo, la mayor antlguedad en el trabajo sxgnlflca para
estas personas sueldos mas altos, responsabilidades mas impor-
tantes, y mayores beneficios. Ademis, el individuo desarrolla
una base de poder personal dentro de la estructura de una or-
ganlzaC}on -- conocimiento y destrezas clave, ‘confianza y leal
tad hac1a.sus compafiercs, etc. —- que le permite imponerse y B
actuar eficazmente. En algﬁn momento, incluso cuandorse.enfren
‘ta a una gran desilusidén o desencanto con la compaiiia, le reéuI
ta sumamente costoso renunciar y tomar el rumbo de otra carrera.
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La libertad del empresario en perspectiva de romper los la
zos que le atan a su actual situacidn para fundar una nueva com-
pafifa también se ve obstaculizada por situaciones financieras y
por otras obligaciones tipicas del desarrollo del ciclo de la
vida del vardn norteamesricano entre los 25 a 40 afios de edad.

El hombre generalmente se casa, compra una casa, y comienza a
formar.una Ffamilia. Puede ser que inmediatamente contraiga deu-
das hipotecarias apreciables y tenga que pagar impuestos scbre
bienes inmuebles.. Con el advenimiento de los nifios, €l adquiere
nuevas obligaciones en cuanto a la futura educacidn de estos. Ade
mis, tiene la responsabilidad de proteger anticipadamente a su
familia en caso de su fallecimiento o incapacidad. Estos gastos
inmediatos y futuros le atan a un plan de pagos directos, a un
plan de ahorro, y también.al costo de pagar una pbliza de seguros.

Ademi=s. de todo lo anterior, es de esperarse que los gastos
ocasionados por el nivel de vida, se eleven a medida que-la per-
sona cbtiene ascensos y aumentos de sueldo. Ahora tiene dos au-
tos en vez de uno, una casa mas grande, y gasta mds en sus vaca-
ciones. Estos gastos llegan muy cerca del nivel de ingresos -
cuando no lo sobrepasan - y practicamente sélo admiten un ajus-
te ascendente. Hasta qQue los hijos no terminan su educacidn, es
muy dificil disponer. de fondos suficientes para lograr la holgu-

ra econdmica .

. Otros compromisos creados por el matrimonio y por la fami-
lia restringen en igual medida que las obligaciones financieras,
la flexibilidad y libertad ‘de los empresarios en potencia. Po-
cas mujeres se casan con la intencidn de convertirse en nifieras
o empleadas domésticas de maridos ausentes. Ademis, las rela-
clones personales entre:la gente consume tiempo, incluso el mi-
nimo que toma la comunicacién verbal, el ritual que imponen
ciertas cortesias sociales, y ciertas actividades recreaciona-
les que la gente realiza conjuntamente. La familia espera que
parte de la noche, fines de semana, y dias feriados se;én dedi-
cadQS.a tales actividades. La exp2riencia del ciclo de vida
familiar usualmente exige una inversidn mayor de tiempo por par-
te.del marido para atender.-las necesidades de 1la familia, por 1o~
menos‘§asta que los hijos se van a la escuela. A medida que
los hijos comienzan a independizarse fisicamente de la madre,
el papel del padre cobra mayor profundidad y alcance. Por.algo
es popular aquello de "Es el momento en que los nifios necesitan
de .un padre”. ' '
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Frecuentemente aparecen otros dos fenémenos interesantes en
el ciclo de la vida de la carrera del vardn. La primera es una
evolucidédn en la escala:de valores a medida que la familia -- es-—
pecialmente los hijos -~ se integra a su forma de pensar. El sa
be gue la seguridad de su familia estd intimamente relacionada
a la segﬁridad de su carrera y, en consecuencia, la seguridad de
Zsta Gltima adquiere mucha importancia para égl. El tiempo que
pasa con su esposa y Sus hijos es mas que el tiempo minimo necesa
rio para satisfacer sus necesidades fisicas o emocionales, p=2ro es
en realidad 'una parte del cambio en la importancia que &1 confiere
a lo que hace - una transicién de 1la sola preocupacién por la ca
rrera a la comprensién de que existen nuevos intereses en su vida.

El otro fendmeno interesante, que también estd intimamente
relacionado con un cambio de valores, es el cambio en el ritmo de
vida. = El vigor, la energia fisica y emocional gastada por tantos
jévenes ejecutivos en la consecucidn de sus carreras, no es apro-
piado para la proseducién de muchos otros intereses. Desde el
‘punto de vista de sus compafieros de trabajo, Joe, con sus 40 afios
esti reduciendo su ritmo de actividad. Sin embargo, para su es-
posa, Joe apenas comienza a vivir. En cuanto al propio Joe, él
cree que solamente estd haciendo otras cosas diferentes, y no
necesar iamente disfrutando mas de la vida que cuando estaba tenaz
mente empefiado en conseguir las metas de su carrera, sino. que -
considera gue ha encontrado otras formas de disfrutar.

Para comenzar una nueva compafiia, la auto percepcidn de
capacidad y efecitividad de un individuo puede ser el resultado
de una mezcla de disposicidn y ausencia de limitaciones y pertur
baciones. ILos resultados, presentados graficamente en la Figur;
3, Tuestran que la capacidad efectiva para iniciar una nueva com
pafiia ordinariamente . aumenta con la edad, comenzando entre los B
25 y 30 afios, a medida que el individuo aprende ripidamente de
sus primeras experiencias. A medida que avanza. la edad de una
persona, sin. embargo, esta tendencia se modifica y luego se in-
vierte mientras la experiencia marginal de aprendizaje mengua y
se dejan sentir las influencias del empleo provéchoso, y de los
-1ntere595,y.obligaciones.relacionadosucon.la-familia;rr&i;nos:&s
posible identificar cierto nivel de capacidad indispensable para
que una persona pueda actuar, podemos definir cierto periodo -~
que podriamos .llamar. "periodo de libre escogencia” -- ‘en que
el individuo se considera a si mismo capacitado péra actuar. Du-
rante este periodo, la capacidad, la confianza en si mismo, y
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FIGURA 3

Periodo de Libre Escogencia para el Empresario en Potencia
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los compromisos de su carrera pueden ejercer, en general, una
mayor- influencia que sus compromisos e intereses econdmicos o
emocionales en otras 3ireas.

Precipitacidén de los Acontecimientos

Para algunas personas la combinacidn de circunstancias es
tal que nunca consiguen la suficiente capacidad para comenzar una
nueva compafiia, - Nunca logran alcanzar un periodo de libre esco-
gencia. Sus otros compromisos adquieren tales dimensiones que
estas personas nunca . alcanzan el punto en el que puedan aventu-
rarse por 's{ mismas. Por .otro. lado, probablemente hay millares
?e'PBTSQﬁaSJIuehpasan por un perfodo en gue pédrian posiblemente
iniciar una compafifa -- es decir, cuando tienan la capacidad su-
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ficiente y pocas limitaciones -— Ppero sencillamente no lo hacen.

u s
Pareceria que la mayoria de la jente necesita algo mas -- algo due
les ayude a romper los lazos gue les atan, y a crear una resolu-

cién propia y algo especifico que perseguir.

adicionales parecen influir enormemente en
una nueva empresa. La primera consist= en
en la satisfaccidn que se experimenta en
el ejercicio del empleo, lo cual seriamente predispone al indivi-
duc a considerar otras alternativas a su carr~"a. La segunda de
o sea, identificar una nue- 2 oportunidad para
iniciar una empresa, ayuda a enfocar la atencidn en lo que de
otra forma seria solamente una posibilidad bastante indefinida.
ILa tercera de estas condiciones es ‘el aliento que se recibe para
iniciar una nueva empresa. Esto Gltimo ayuda al individuo a to-

mar una decisidn muy subjetiva.

Tres condiciones
la decisidn de iniciar
un deterioro paulatino

estas condiciones,

1. Insatisfaccidn. Este elemento -- una perspectiva ne
gativa de la situacidn presente 'y futura en el empleo —- pareée
ejercer una gran influencia en el empresario en potencia. Hay
algo que le inguieta con respecto a estas posibilidades. Se re-
duce el presupuesto para el desarrollo de productos; la promocidn
esperada o aumento de sueldo .nunca llegan; la adicidn de personal
al.§taff que habia solicitado es denegada. Aundque los empresarios
dirin gque tales condiciones especificas relativas a expectativas
insatisfechas son los eventos gque les motivan a dejar el empl=o,.
generalmente las razones son m3s complejas. La gota que derrama
el vaso es en realidad toda una serie de incidentes desilusionan-
tes e inquietantes que ocurren a medida que pasa el tiempo, y due
producen una sensacidn general de insatisfaccidn y quizd hasta
de resentimiento.

La insatisfaccidn en el trabajo, por cualquier razdn que
sea, no es una condicién poco frecuente. En la mayoria de los
casos el cambio de emplzo es la salida mids facil y mias comin.
Frecu?ntemente es la oportunidad d2 consaguir otro empleo lo que
da origen a una evaluacidn decisiva de la situacidén personal en
su trabajo. la transicidén que se efectda de un trabajo a otro es
relativamente rapida y sus resultados, por lo menos a corto pla-
zo, pued?n preverse. Ademds de esto, en la transicidén se logra
:;ogzzui:§§§§§sge“destrezag Y conog?mientOS'especiales éqg han

_ A ng con, trabajos anteriores. Lo extraordinario es
g:efelvlndlv;duo: en vez de manifestar sus propiéé‘objeciones en
PféSESQEQQQQYepglonal cambiando de empleo, decide iﬁiciéf‘una em
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2. Identificar la oportunidad de crear una nueva empre-
8a. Como la mayoria de -las otras oportunidades, las oportunidades

para crear una nueva empresa, usualmente surge con el paso del
En un Area técnica, un individuo puede

tiempo y no sUubitamente.
» -
encontrar o enterarse de una solucidén para una clase particular

de problema y ver el potencial que ofrece el uso de este enfoque
en dreas donde nunca habia sido aplicadec antes. 0, tal vez en

el trato con los abastecedores de su patrdn, é1 puede identificar
algunas caracteristicas clave de los productos o servicios adgui-
ridos que, en su opinidn, &1 puede manejar mejor o a menos costo,
que otras personas participantes en el negocio. También puede
descubrir qQue hay ciertas necesidades de productos o servicios

determinados, gue nadie atiende.

_ Un individuo que trabaja en cualquier plano de un negocic
puede ver oportunidades potenciales para emprender nuevos nego-
cios relacionadcs con las &reas en las cuales &1 trabaja activa.-
mente. La alternativa de iniciar una empresa se hace ‘posible
soldmente cuando el individuo percibe la existencia de un fundamen
presa y puede verse a si mismo desegm
El hecho de gue si una

a oportunidad,.

to viable para iniciar una em
pefiando un papel importante en la misma.
peérsona pueda o no interpretar una situacidn como un
se determina grandemente por el grado de percepcidn personal en

cuante a su propia capacidad para aprovecharse de tal oportunidad.

3. Animo y apoyo. . Actualmente, cuando la mayoria de los
gerentes o ingenieros de nivel medio comienzan a pensar en dejar
Sus trabajos, nunca piensan seriamente en 1la posibilidad de ini-
c€lar una empresa.” A.diferencia de la mayoria de los pProgramas-
de entrenamiento establecidos y de 1las posiciones menores crea- .
das'.‘POr*las grandes corporaciones, no hay canales o modeles reco
HOC}dos qug le permitan o 1le indigquen a uno cdmo iniciar un ne-
goclo propio.  Muy pocos individuos poseen un discernimiento es
pecial que obtuvieron merced a que sus padres fueron empresario;)
pero la mayoria no lo tiene. Para muchos, todo aliento o ayudé
sustancial que lo animan a convertirse en empresarios es .nada.

-

mas una ocurrencia . fortuita.

Los insumos que amplian el criterio de un individuo en
cuanto a la idea de comenzar una empresa pueden variar desde’ una

Simple palabra de aliento hasta la asistencia que se le pueda su
ministrar a través de un.plan,o anilisis detallados. Esta asis—
tencia puede ser ofrecida en forma casual, o en forma directa’

con el propdsito de lograr ciertos objetivos especificos orienta
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En cualquiera de am-

dos hacia la persona que presta la ayudsz.
nicial apreciable.

bos casos esta asistencia juega un papel i

Una fuente de ayuda proviene de otros individuos que com-
parten el mismo sentimiento de 1nsat15facc10n en el trabajo Qque
desempeilan y dque desearian unirse al propbésito de formar una
nueva empresa o por lo menos formar parte de un eguipo dque em-
prende tal esfuerzo. Estas personas gquiza representen una com-
binacién légica de diferentes talentos y personalidades’ para
vencer los problemas e inercia inherentes al comienzo de una
nueva empresa vy al intento de encarrllarla para Que se convier-
ta en una operacidn rentable. Mas ain, estas personas pue-
den conocerse mutuamente y, en consecuenc1a, representan cier-
to grado de segurldad acerca de cdmo seran llevadas .a cabo
lag tareas especificas. Pero al principio, un papel importante
para estas personas: Yy para aquellos ‘que rodean al grupo fundador,
puede ser el proporcionar suficiente ayuda psicoldgica .y animo.
En la etapa inicial el lmpulso para la nueva empresa proviene
de discusiones, .exposicidon de diferentes formas de solucionar
los problemas del comienzo,y haciéndose criticas positivas mu-
tuas,

La reaccidn de la esposa ante la idea de comenzar una em-
presa es generalmente una influencia importante en lo que se
refiere a cuidnto tiempo y con qué grado de seriedad el 1nd1v1-
duo considerara formarla. Eventualmente, la esposa se vera
directamente afectada. Estdn en juego la felicidad de su espo-
so, su estilo de vida y el futuro financiero de su familia. Yo
he visto esposas que han respondido con extrema ansiedad al pro
yecto de sus esposos de formar una empresa, y también he visto
otras.que .se convierten en parte decisiva de la nueva empresa.
En ambos casos, el papel de la esposa es determinante.

Otra fuente‘'de apoyo, proviene de las personas a quienes
el empresario en ciernes recurre en busca de ayuda, tales coro
abastecedores, abogados, banqueros, otros empresarios, y fun-
Cionarios del gobierno. - Todas estas personas ayudan al "indi-
viduo a aclarar su forma de pensar. Ayudan a esclarecer algu-
nas de las dudas espec1f1cas asociadas al hecho de formar una
nueva empresa, y también le indican el papel potenc1a1 que ju-
garan en el futuro sumlnlstrando 1nformac1on, asxstenc1a, o
;:rzlzloslsl el negoc10 11ega a materlallzarse. lLa existencia

sta clase.de ayuda.ficilmente dlsponlble es parte del: pro-
ceso de traduc1r la idea del 1nd1v1duo en.una alternativa. .prac

;
L
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tica. Si estas fuentes de ayuda no son manifiestas, entonces
los problemas reales e 1mag1narxos que surgen al tratar de for-
mar una nueva empresa quiza parezcan insuperables.

{QUE SUCEDE CON LOS RIESGOS?

el tema de los riesgos como fac
descrito al empresarioc como
riesgos. (Yo creo gue los em-
tales. personas son tontas). Hay

Hasta aqui no hemos tocado
tores-per se. En efecto, se ha
persona a gquien le agrada correr

presarios que conozco dirian que
cierto matiz qu= diferencia a la persona a quien le gusta correr

riesgos de la persona que acepta el riesgo como un reto. Los
riesgos cubren una multitud de areas, todas las cuales influyen
en la mayoria de los casos, en las decisiones empresariales.

Solamente cuando un individuo considera el hecho de formar

-una nueva compafiia como una alternativa seria, es que su percep-

cibén del riesgo se convierte en un factor clave. En este contex
to, el riesgo consta de tres elementos: (1) las "probabilidades™
percibidas’ de que ocurran varios acontecimientos malos o buenos.
(2) las consecuencias percibidas de estos acontecimientos y (3}
la gravedad percibida de estas consecuencias. Ha de observarss
que estos tres aspectos del riesqgo son subjetivos. La manera

-én que-el individuo-evalfla el riesgo es lo que influye su deci-

e
slon.

Cuando un individuo estd en la etapa de libre escogencia
en su carrera, y cuando estd considerando formar una empresa co-
mo alternatlva espec1f1ca, los riesgos perc1bldos en una situa-
cidn determinada influirin.en la decisidn de seguir o no adelan

4te con :la. empresa. . A:continuacidn describimos brevemente cuatro

dreas de riesgo cruciales.

Riesqos Financieros

-El problema gue la mayoria de la gente considerarfa pri-
mero es determinar, si pueden o no darse el luJo de trabajar de-

~vengando.: MUy pOco o- minginrsalario- por un periodo-guesa: extien:

de de varios meses hasta varios afios, mientras la nueva empre-
sa se encarrila.. Esto es partlcularmente significante para el
joven ejecutivo o ingeniero de éxito que ha- mejorado su nivel
de. v1da a. nmdida que ‘ha- ido:-recibiendo ascensos y aumentos de

Asueldo- .2Qué; pasaria al: presupuesto familiar-si no-existiese

el CheQue mensual de. pago?-¢Cudntas familias” estan‘dispuestas a

TSQPOrtar sevaros .recortes: .en sus:gastos familiares?:
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regunta que esti mias relacionada con el

rPero esto €s una p A
inanciercos. En la ma

cacrificio econdémico’que con los riesgos. £
yoria de las operaciones relativas a l1a formacidn de nuevas em-
presas, el individuo invertira una porcidn apreciable de sus
ahorros, o de otros recursos financieros suceptibles de ser
arriesgados en una inversidén inicial. Si la empresa falla, es
te dinero, con toda probabilidad, se perderé. BEL empresério

en perspectiva también necesitard firmar personalmente obliga-
ciones relativas a la c0mpaﬁia, las cuales pueden superar en
gran parte el valor total de su capital personal. Cuando tales
obligaciones exceden en alto grado el activo liquido tangible
de la compafiia, el individuo se expone a una condicidn extrema
de riesgos financieros: la bancarrota personal.

Riesgo para la Carrera

Una pregunta gue se plantea la mayoria de los empresarios
en potencia tiene que ver con la posibilidad de poder encontrar
o no un trabajo en caso de que fracase la empresa que pretenden
formar. Evidentemente, muchas personas que no pueden triunfar
en sus prorios negocios en realidad consiguen trabajo después
en grandes corporacionas. La cuestidn, por supuesto, e€s ccudn—
ta difitultad habri.en conseguir el trabajo y cdmo considerari
el patrdén a tal clase de empleadoen perspectiva?

Riesgos ‘para la Familia

Como ya se ha.mencicnado, los requisitos para comenzar
una nueva empresa frecuentemente consumen *la’energia;, las emo
ciones y el tiempo del posible empresario. Como~resultado;fsu§7
otr?s,compromiSOSasufren por cuanto“sélo-tiene,pocb-tiémpo-que
dedicarles. Los empresarios casados, y especialﬁénté-aquellos
que tienen hijos, exponen a sus familias, en el méjor-de'ioS'
casos, a una vida familiar incompleta, y en el peor de los ca-
$0s,-a cicatrices emocionales permanentes como resultado de la
falta de atencidn, de rifas y amargura.

El Riesgo Psiquico

racks El esfuerzo empresarial hecho por un individuo tiene ca-
rié§§£l$t%sas;; especiales.que: someten a- la personaa’ gi:"‘an'.dtes
"iéégqg“ps%qu1co?’%fE“"Pfim%r“lugaro“tbdos;'iﬁCIhyendb;él em-
. Presario.mismo, identificanila:nueva empresa*con 13a imagen per
sonal de.uno.o dos homb .- La’ compafifa son”estas’ persona -
_ = a1Q . 9. dO3 res. v La compafiia son estas  personas.
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Ademis, la magnitud del esfuerzo requerido para formar una empre
sa ha dadeo prioridad a esas actividades sobre cualquier otro
aspecto de sus vidas, como la familia, los amigos y otros intere
ses. Entre mayor se: el compromiso, mayor es la ldentlflcaCLOn
interna de la persona con la formacidn de la nueva companiia.

Si un individuo fracasa, la experiencia puede ser desastro
sa. Al considerar las causas de fracaso de una nueva compafiia,
resulta que una de las razones de ese fracaso es siempre el em-
presario mismo. Pra2pard sus planes en forma deficiente; actud
def1c1entemente, procedid de manera mediocre, o en alguna forma
no dajé margen suficiente para lo inesperado. Si un individuo
concluye dque su fracaso, relativo a un esfuerzo particular se
debid a su inherente incapacidad o insuficiencia, podemos decir
que ha perdido la confianza en si mismo. E1 riesgo para un hom
bre en este caso es el riesgo de perder la confianza en si mis-
mo. El individuo sin confianza propia pierde no solamente sus
habilidades para desempenarse efectivamente en su carrera o pro
fesidén, sinc que también pierde su habilidad para encauzar efec
tlvamente todo lo que se relaciona con su vida personal. Ade-
mas, una .vez iniciado, tal proceso toma impulso y tiende a dege-
nerar en una incesante espiral descendente.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

Hemos analizado al empresario que participa apreciable-
mente en la formacidén de empresas y hemos coansiderade lo que
hemos encontrado a la luz del criterio tradicional, o sea, que
€1 es un tipo especial de individuo, un hombre husta cierto
punto extraordinario y poco comin -~ un hombre diferente. Pro
bablemente es cierto que los empresarios exitosos se convierten
en una clase diferente de hombres. Pero, al comienzo, cuando
ellos toman la decisidén de iniciar una carrera empresarial son,
en la mayoria de los casos, may semejantES a cualquier clase de
hombres ambiciosos y luchadores. Ademis, parece ser que los in
tereses empresariales para aquellos gue eligen la trayectoria
que hemos discutido, constituyen operaciones basadas en diferen
cias externas y no en diferencias internas. Se trata mas del
resultado de 1la dlSpOSlCIOn practica y de las limitaciones de
los costos/ingresos, que de 1la p51cologla individual o de 1la
personalidad., Esto _no quiere decir que formar una compafiia exi
tosa sea un ]UEgO que cualguiera puede Jugar. Podemos sentar
como un hecho, sin embargo, que muchas mds personas de las que
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lo hacen podrian convertirse en empresarios, y Qque la predisposi
cién de la gente a moverse en esta direccién podria ser aumenta

da mediante una mayor conciencia y reconocimiento de la vida em
presarial como una alternativa de una carrera.

/EM/N/RR/GM/ES-S/
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EVALUACION DE PROYECTOS

A. El Valor Cronolégico del Dinero

Desde el punto de vista de un inversionista es preferible tener un colén hoy, que en algin
tiempo en el futuro. Esto es debido a que ese colén recibido hoy puede invertirlo y recibir més
por la inversién hecha, al cabo de cierto tiempo. Esto se puede demostrar mediante un depdsito
en una cuenta de ahorro al 6% anual. Al cabo de un afio se obtiene ¢0.06 por cada colén
depositado en esa cuenta. De lo anterior, concluimos lo siguiente:

1. El dinero tiene un valor cronologico.
2. Ese valor aumenta o disminuye dependiendo de la tasa de interés empleada.
B. Acumulacién de un Pago Simple

Estamos de acuerdo en que ¢100.00 en el presente son de mayor valor que esos mismos
¢100.00 en algtin momento en el futuro; el valor del dinero aumenta a medida que transcurre el
tiempo, esto lo afirmamos considerando que existe la posibilidad de poder invertir ese dinero a
una tasa de rentabilidad positiva. Podemos afirmar también que ¢100.00 en el futuro valen menos
que ¢100.00 en el presente. Lo anterior lo podemos gréficar de la signiente manera.

GRAFICA 1.

An

La linea horizonta! nos representa el tiempo transcurrido, el punto marcado cero es el
presente; el marcado con el niimero uno, es el final del primer periodo; el marcado con el nimero
dos, es el final del segundo perfodo y asi sucesivamente hasta llegar al final del periodo n. La
flecha pequeiia sobre el punto cero, representa la suma P invertida en el proyecto y es negativa,
por cuanto es un flujo que se desembolsa. La flecha grande sobre el punto », representa la suma
A, ala cual se acumula la inversidn original y es positiva, por cuanto es un flujo de dinero que se
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p = suma invertida en el presente
An = suma a la que se acumula la inversidn, al final de n
periodos

~ Obviamente, cualquier An es > que P, de tal forma que para poder conocer A, a partir de
P, basta con determinar cuantas veces A es mayor que P, mediante una multiplicacion. Asi:

A = PxFA
donde FA = factor de acumulacion que indica las veces que A es mayor
que P.

Ejemplo:

Una empresa obtiene un préstamo de ¢50,000.00 que sera amortizado en un solo pago, a
tres afios plazo. De cuanto seria ese pago?. De acuerdo a o anterior, hay que acumular los
¢50,00.00 durante los tres afios y el resnltado seria A.

Al = ¢50,000.00 x FA3

Si conociéramos el factor de acumulacién FA3, inicamente efectuariamos la
multiplicacién y resolveriamos el problema, pero el factor de acumulacién del periodo 3 no se
conoce, ni se puede conocer mientras no conozcamos la tasa de interés a la cual se otorgd el
préstamo. )

Suponiendo que el préstamo de ¢50,000.00 se otorgd al 10% anual. Para encontrar el
factor FA3, le seguiremos la pista a ¢1.00 en la gréafica B.

GRAFICA “B”




Evaluacién de Proyectos

Sf tomamos el colén del presente y observamos su comportamiento de acumulacion
durante el perfodo de tres afios, podemos notar que:

Al final del primer afio se convierte en ¢1.10
Al 1+10% de 1.00 = 1+0.10=1.10
Al 1.10

[/

Al final del segundo afio se convierte en ¢1.21 = (1+0.10)"2

A2 = 1.10+10% de 1.10 = 1.10 + (1+0.10)

A2 = (1+0.10)"2

A2 = 1.21

Al final del tercer afio se convierte en ¢1.33 = (140.10)"3
A3 = (140.10)°2+0.10(1+0.10)"2

A3 = (1+0.10)"3 '

A3 = 1.33

Este patrén dé comportamiento le sucede a cada uno de los ¢50,000.00, de manera que el
FA que buscamos es 1.33. Por lo tanto, los ¢50,000.00 se acumulan a un monto de ¢66,500.00,
que resulta de multiplicar ¢50,000.00 por 1.33. S continuaremos con €l proceso de acumulacion

mas alld de los

hasta

tres afios, el proceso se repetiria y obtendriamos:

FA4 = (1+0.10)4
FAS = (140.10)"5
FA6 = (1+0.10)"6
FAn = (1+0.10)"n

De igual manera, podemos calcular un factor de actualizacion # para una tasa / de interés

cualquiera, asi:

donde

Porlo t
a su equivalent

FAn = (1+)"n

i = tasa de interés por periodo
n = nimero de periodos

FA = factor de acumulacion

anto el inversionista posee un instrumento para convertir una suma, en el presente,
e en el futuro.
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En la acumulacién de un pago simple podemos reconocer las st guientes caracteristicas:

1. La acumulacion es mayor o menor, a medida que aumenta o disminuye la suma presente.
2 La acumulacién es mayor o menor, a medida que la tasa de interés aumenta o disminuye.
3. La acumulacién es mayor o menor a medida que el tiempo en que se usa el dinero

aumenta o disminuye.
C. Descuento de un Pago Simple
La igualdad A= P x FA la podemos utilizar para encontrar la suma a que se acumula una

cantidad presente en el futuro, como para encontrar ¢l valor actual de una cantidad en el futuro,
La operacidn se efectia de la siguiente manera:

Si A = Px FA
entonces P = A/FA
P = AFD
FD = 1/FA
FD = 1
(1+i)*n

Resulta entonces que el factor de descuento (FD) es el inverso del factor de acumulacién
(FA), por lo tanto, si conocemos uno de ellos podemos conocer el otro.

Ejemplo:
Cual es el valor presente de ¢5,000.00 a recibirse dentro de cuatro afios?

Suponiendo una tasa i de 14% anual, tenemos:

A = PxFA=Px (1+0.14)*4
5,000 = P x 1.689
dedénde P = 5,000
(1.689)
P = 2,960.40

D. Estructura del Flujo de Fondos

INGRESOS ')
EGRESOS NG
. DEPRECIACION ()

var - o &)




Evaluacion de Proyecics

IMPUESTOS . )
UTILIDAD NETA (=)
DEPRECIACION  (+)
FLUJO DE FONDOS (=)

E. Emétodos de Evaluacién de Inversiones

El.  Periodo de Recuperacién

El perfodo o plazo de recuperacién de una inversion, es el tiempo que tarda en
recuperarse la inversidn inicial del proyecto. Cuando los flujos netos de efectivo generados por el

proyecto son iguales en cada perfodo, entonces el periodo de recuperacién puede determinarse
mediante }a siguiente férmula

Periodo de recuperacién = iy
R
Donde I = Inversion inicial
R = Flujo neto de efectivo anual

Cuando los flujos de efectivo no son iguales, el periodo de recuperacién se calcula
acumulando los flujos de efectivo sucesivos hasta que su suma sea igual al desembolso inicial.

El periodo de recuperacién es un criterio sencillo que ha sido ampliamente utilizado por
grandes empresas, segtin este método, las mejores inversiones son aquellas que tienen un plazo o
periodo de acumulacién més corto y esta insirado en un politica de liquidez acentuada.

No obstante que es til conocer el periodo de recuperacién de un proyecto, este método
no es recomendable, ya que no toma en cuanta e valor cronoldgico del dinero de los distintos
flujos de caja y los considera como si se recibieran en el mismo momento, ademas, no tiene en
cuenta el costo de oportunidad del capital. Consideremos dos proyectos de inversion A y B con
las siguientes caracteristicas: '

( en miles de colones)

ANCS
Proyecto Inversiones 1 2 3
A (1,000.00) 700 300 300
B (1,000.00) 300 700 300

Ambos proyectos tienen el mismo periodo de recuperacién de dos afios, sin embargo, el
proyecto A es mejor que el B, ya que su flujo de beneficios es mayor en gl primer afio.
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. i .
Otra limitacién para el perfodo de recuperacién es que no considera los flujos posteriores
a la recuperacion de la inversién, este deja de existir para efectos de medicién de su rendimiento.

Finalmente, se tiene el problema de que no existe una sustentacién teérica para el
establecimiento de un punto de corte o un periodo de recuperacién maximo o minimo aceptable
como un criterio de maximizacion de utilidades.

E2,  Tasa Interna de Retorno (TIR, IRR, RIR)

La tasa interna dé retorho para un proyecto de inversion es la tasa de descuento i que hace
que el valor actual de los flujos de entrada (positivos), sea igual al valor actual de los flujos de
inversién (negativos). Este método toma en cuenta el valor del dinero en el tiempo. La TIR
presenta una serie de limitantes, no obstante es un método muy aceptado y empleado. El criterio
de la tasa interna de retorno es aceptar un proyecto de inversion si el coste de oportunidad es
menor que la TTR

E2a. Tasa de Corte

La tasa de corte es la tasa a la cual la empresa define hacer las evaluaciones de sus
inversiones, esta tasa es la empleada para descontar los flujos para el calculo del valor actual neto
Y ala vez servird para comparar con el resultado de la tasa interna de retorno. Para hacer estas
evaluaciones también se emplea el costo de capital o se puede emplear el costo de oportunidad.

E2b. Costo de Capital

El costo de capital de una empresa, es la tasa de descuento asociada para aquellos
proyectos que tienen el mismo riesgo que los existentes en la empresa
Es el costo en que incurre una empresa para financiar sus inversiones, se emplea el promedio
ponderado del costo del capital (WACC; weigthed average cost of capital) y el modelo de precios
de bienes de capital (CPAM; capital price asset model ).

E2ce. El Costo de Oportunidad

Es la tasa esperada de rentabilidad ofrecida por otros activos equivalentes en riesgo al
proyecto que esta siendo evaluado.
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CALCULO DEL PROMEDIO PONDERADO DEL COSTO DE CAPITAL

WACC = rD(1-Tc)D/V + rC(C/V)

PROYECTO 125 5D ganancias 2.085
7.5C interés 0.400

U. antes de imp. 1.685

Impuestos 0.590

Neto o 1.095

Tec=0.35 rD =0.08 rC = 1.095/7.5 =0.146
D/V=5/125=04
Clv=175/125=06

WACC = 0.08 x (1-0.35) x 0.4 +0.146 X 0.6
=0.1048

La TIR se calcula mediante la siguiente formula:
Io=R1/(1+1)+R2/(1+1y"2+R3/(1+D)"3+.....+Rn/(1+1)*n &
Io=R1 x FD1+R2 XFD2+R3 x FD3+.....+Rn x Fdn

P —\\

Donde [ Io ) = Inversidn inicial
" Rla = yFlujo de fondos futuros
FDlaFdn = Factor de descuento por periodo
Ejemplo: —

La empresa “A’* presenta el siguiente flujo de fondos con una inversién de ¢40,000.00.

CONCEPTO ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4

Ventas 40,000 45,000 50,000 40,000

Ingresos: Foreses 24,000 24,000 24,000 24,000
Depreciacién 10,000 110,000 10,000 10,000

UAL 6,000 11,000 16,000 6,000

Impuestos (40%) 2,400 4,400 6,400 2,400

Utilidades netas 3,600 6,600 9,600 3,600

Depreciacién 10,000 10,000 10,000 10,000

Flujo de fondos . 13,600 16,600 19,600 13,600

Nzt
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La solucién al problema de encontrar la tasa de rentabilidad interna puede ser expresada
de la siguiente manera:

40,0000 - 13,600 + 16.600 + 19.600 + 13.600
(141) (1412 (141)"3 (1413

Para obtener la respuesta se puede utilizar un procedimiento interactivo denominado
“prueba y error” y consiste en probar diferentes valores de 7 empleando las tablas de valor actual
y observar el error cometido, hasta que se alcance el verdadero valor de r que sera aquel que haga
que la suma de los flujos positivos descontados sea igual a la suma de los flujos negativos
descontados.

Factor de

ANO Flujo de descuento valor actual
efectivo al 20% de flujos
1 13,600 0.833 11,328
2 16,600 0.694 11,520
3 19,600 0.579 11,348
4 13,600 0.482 6,582
Total 40,778

Los valores actualizados de estos flujos suman un total de ¢40,778, cantidad un poco
mayor que la inve_rsién inicial de ¢40,000.00. Por lo tanto, Ia TIR del proyecto es ligeramente
superior al 20%. Al descontar los flujos al 21% se obtienen los siguientes datos:

Factor de

ANO Flujo de descuento valor actual
efectivo al 21% de flujos
1 13,600 0.826 11,234
2 16,600 0.683 11,338
3 19,600 0.564 11,054
4 13,600 0.467 6,351
Total 39977

El valor actualizado es de ¢39,977, por lo tanto la TIR del proyecto es practicamente
21%. Esta tasa obtenida se compara con la tasa de corte con el fin de decidir si se acepta o se
rechaza el proyecto. La empresa deber4 aceptar todos los proyectos de inversién cuya TIR sea
mayor que la tasa de corte, as{ mismo, debera rechazar aquellos proyectos cuya TIR sea menor a
la tasa de corte.
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E3.  Valor Actual Neto (VAN, NPV)

El Valor Actual Neto es otro método que toma en cuenta el valor cronolégico del dinero.
Consiste en encontrar la diferencia entre el valor actualizado de los flujos de beneficio y el valor,
también actualizado de las inversiones y otros egresos de efectivo. La tasa que se emplea para
descontar los flujos es la rentabilidad minima aceptable de la empresa, tasa de corte o costo de
oportunidad, por debajo de la cual los proyectos de inversion no deben ser aceptados. El valor
actual neto de una propuesta de inversion puede ser representada por la signiente férmula:

VAN = -lo+_R1 +_R2 +_R3 +..+_Rn
N(1+k)  (1+k)A2 (1+k)"3 (1+k)*n
’
donde k tasa minima aceptable

El VAN de los proyectos variara en funcién de las tasas de descuento utilizadas.

En el proyecto de inversién de la empresa “A”, el valor actual neto puede calcularse de la
manera siguiente:

VAN = 40000+ 13600 + 16600 + 19.600 + 13.600
(140.15)  (1+0.15Y°2 (1+0.15°3 (1+0.15)4
VAN = _‘ -40,000 + 45,057 = ¢5,057

El'valor obtenido resulta ser positivo 0 mayor que cero, por lo tanto, el proyecto se puede
aceptar. Una forma més sencilla de resolverlo es haciendo uso de las tablas.

Factor de

ANO Flujo de descuento valor actual
N efectivo al 15% de flujos
0 40,000 1.000 -40,000
1. 13,600 0.870 11,832
2 16,600 0.756 12,550
3 19,600 0.658 12,896
4 13,600 0.572 7,779
Total 5,057

9
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‘E4. Indice de Rentabilidad o Ratio Beneficio-Costo
Es ef valor actual de los flujos de tesoreria previstos, divididos por la inversi6n inicial

Indice de rentabilidad = VAR -
Ro

El criterio del indice de rentabilidad nos dice que aceptemos todos los proyectos con un

indice mayor que 1. Si el indice de rentabilidad es mayor que 1, el valor actual neto es mayor que

la inversi6n inicial, por tanto el proyecto debe tener un valor actual neto positivo. El indice de
rentabilidad, conduce, por tanto, exactamente a la misma decision que el valor actual neto.
Sin embargo, al igual que Ia tasa interna de rentabilidad, el indice de rentabilidad puede ser
erréneo cuando estamos obligados a elegir entre dos inversiones mutuamente excluyentes.
Consideremos los siguientes proyectos:

PROYECTO Ro R1 VA 10 % IR VAN al 10%
C -100 ~+200 +100 1.82 82
D +10,000 - 15,000 +75 1.36 3,636

F. VAN Vrs. TIR

Muchas émﬁresas prefieren algiin método de evaluacion en particular, sin eriabargo, los
mas empleados son la TIR y el VAN; el que puede dar mejores resultados es el valor actual neto,
ya que la TIR contiene varios defectos.

Fi. Primer Defecto: Prestar o0 Endeudarse

No todas la corrientes de flujo tienen la misma propiedad de que el VAN disminuya a
medida que el tipo de descuento aumenta. Consideremos los siguientes proyectos By C:

TIR VAN
PROYECTO Ro R1 EN % al 10%
A -1,000 +1,500 +50 +364
B 1,000 -1,500 +50 -364

Cada proyecto tiene una TIR de 50%, y sélo con ese criterio serfa indiferente aceptar uno
u otro, sin embargo, el proyecto B no esté generando valor para la empresa por tanto se rechaza
- con el criterio del VAN.

10
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F2. Segundo Defecto: Tasas de Rentabilidad Miiltiples

Un proyecto puede tener tantas tasas internas de rentabilidad como cambios de signo se
produzcan en los flujos de tesoreria.

F3.  Tercer Defecto: Proyectos Mutuamente Excluyentes

Con frecuencia las empresas tienen que elegir entre varias maneras alternativas de realizar
el mismo trabajo o utilizar la misma instalacién. En otras palabras necesitan elegir entre varios
proyectos mutuamente excluyentes. Aqui, basarse demasiado en el criterio de la TIR puede ser
engafioso. Consideremos los proyectos D y E:

TIR VAN
PROYECTO Ro R1 EN % al 10%
C -10,000 +20,000 +100 +8,182
D -20,000 +35,500 +75 +11,818

Ambos proyectos son buenos, sin embargo, el proyecto D tiene el mayor VAN y es por lo
tantc, el mejor. No obstante, si tomamos el criterio de la TIR, debemos inclinarnos por el
proyeeto C.

G. Anailisis de Sensibilidad

Un proyectd no es una caja negra, es decir algo que aceptamos y utilizamos pero no
entendemos. Para muchos de nosotros una computadora es una caja negra. Podemos conocer los
problemas que resuelve, pero no sabemos como lo hace y, si se estropea no podemos repararla.
Muchas veces tratamos los proyectos de capital como cajas negras, nos referimos a ellos como
simples actividades, es decir, calcular los flujos de fondos sin mayores riesgos, elegir la tasa de
descuento apropiada y llegar a efectuar el valor actual neto. Un directivo financiero no parara
hasta entender que hace que un proyecto funcione y lo que podria hacerlo fracasar. Recordemos
la ley de Murphy, “si algo puede ir mal, ird mal”; y el corolario de O'Reilly “en el peor -
momento posible”. Incluso si el riesgo del proyecto es totalmente diversificable, es necesario -
saber porqué podria fracasar. Una vez conocido esto se pueda decir si vale la pena intentar
resolver la incertidumbre. Quizd mds gastos en inversidn de mercado puedan aclarar las dudas
sobre la aceptacidn del producto, etc., si el proyecto tiene realmente un VAN negativo, cuanto
antes lo conozcamos, mejor.

VARIABLES A CONSIDERAR RANGO
Tamafio de! mercado Pesimista
Cuota del mercado Esperado
Precio unitario Optimista

Costo fijo unitario

[y
o
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Costo variable unitario -
Nimero de asociados .

Examen de un Proyecto segiin Diferentes Escenarios

Si las variables estan inter relacionadas, puede ser titil considerar algunas combinaciones

alternativas. Un escenario podria ser un incremento en el costo de combustibles, una dolarizacién
en el pais, un cambio en el habito de consumo.

I

1.

Bibliografia

Breadley, Richard A., Myers, Stewart C. Principios de Finanzas Corporativas, 4° edicién,
McGraw Hill, Espaiia, 1997,

INCAE. Formulacion y Evaluacion de Proyectos de Inversién, 1997.

Van Horne, James C. Administracién Financiera. 9* edicién, Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A., México, 1993.

12



3 s e aadenis

i 3

120708 §1 G J80A JO pup Yl 1@ PaAIROBI |§ jO BNjEA 1wesesd ay) "1esA 13d \weed Q| Sy 8lEI 1S

A

i ERREZE T2
siann oyl ) 263

000° ~71 000 ~+: loa*  fog'  100° ° 100° 100  200'  €00°  €0O'  900°  §00*  {00'  400' EIOY s
to0*  rons _ z00*  {00'  C0O*  y0O*  §00* 900"

']
. too’ 600" oto* £1o° 510° 00° (21N a1
so0°* ' aso.m w {oo- go0° aio* tio* yi0°* %10° 610° [XAVN 910" €0 Lo £y0°* 150’ 14
tao* 800 . 600° 1ie* z1q- AL Lo oto’ tzo-° Lig’ fco* 1£0° t£z0’ 150° 290° 6.1
§00°. eto. ;. 1o 10° 910° g1g’ .- 110’ %I0° 9z0°’ Teo* gLo* $50° 1s0°, 650° 690°. gl
tio’ f1os. - S10! Lot oo ot 9o’ octo* yeo! 6t£0° §y0° 150’ 090" 690° 080° L
fio? {10* 610° RV s§to’ giol.- AN 9¢0° o’ Lyo’ yeo* 1%0° o* 180° £60" 9t
azQ* : tto' - SIO° Bt0° 10"

. §Co° o0’ syo! 1s0' 150’ $90° yi0° %80’ c60" 801"
$20° fiQ teo” Sea’ 60" o’ 6%0° ., §80° 90" §90° 8L0° 880’ 660° SR
<o LC0° 0y0" Svoe 0so! g¢o

s21°
190" 190" 510" y90* (60" 01 gr1t ocl® ¢t
(0" (o, - 250" (go* - 290 690" 910" (80° 160° 01" i AN (e 138 TIN
$50° 190° 990" 1o’ 60° 980" 60° (ot L e sl Byl 191 gLl $61°
L AR Y1 A1 1 R 1 1 660" tor* 911" 921 (e 6r1° z91° 9L1" 161° 02" e
YRO' 101" gni* gt gTl* yeie Pylt “Esl L9l oRt"* §l’ &0t* gz’ £wi’ teee
tri - ogt 6C1* gn i’ gl g9’ éel’ 61" 2ot gt (eee! Ept° 992’ S8I° o’
TS L ISR Y El” 461 ore’ e see 6yt €92° 612" 962" yig teee y5E”
et e 125 82" 0se° 197" stt’ 692" oe" s RIS oLe’ o6C* ol
g9z*  oertic 1et’ coce S1g" gLg’ 1t 1% 0Lt" 99¢" o0y’ B1v* Ly’ 9§ u° 9Ly*
TSR L Y S 1 5 I8 (6€*  Oty* £2y' Ly 15y L9y’ ey §6y° 91¢" pes” 1%
§syr. 99w iLy’ 9gy 00§ tise yise 1% 15¢" 95" 65" £6s° §09° y29* e
T6s* i09* " o019° 0z9° 0g9* ' - 0yy’ 0§9° 199 AL LR s NV TT L T giL” 16 €ye
69¢°.  SeL vett Leee neL" 008 908° . Cl8" oze’  ferscy - CE8c  0ye* 199° 11k ITh
. < i b
WOE, - %62 %8B %Lt %92 %GC %vT %EL %e %IT %0¢ %61 %81 %Lt %91 sieadh jo
[ T

RQuInN
teah 1ad ajer 1sai2lY|

S



U
,m
e armin = ;
§1ge -~ 020~ 920° o 10 150 stLo* $60° e vl e goc* Tty 56" AT of ' ;
0€0*  ,9E0°  -Lv0° 650" vi0* 160" TRAEEEE TR TTRE (S L 6" SLET  8LYt 019’ gL’ ¢t
190* | €to° 190" 501° "zl 691" gLl sree 3% tiee e 95 %° 5" €Ly 08", oL,
010* ' .£80° 960° 911*  8ey® 118 % e teee e 96€" TL LN T2 989" LR 61.
190°  geo° treeoectt .gqlt eyt Ttz ot $62* 0S¢ 91%* "y I 0oL” 9c8°, 1N
cgo  Sgore 1k gnl" TAREERIE TR e ol tiee e 9y £1g’ 09" yig® yye' o’
tot' ot 191 (91 TR gie’ {ER 161" ec 1% By ves” €9’ BIL* €se 9t
gt (el 607° 115 gtz gree 19¢" £y’ tey” gss” 199° e 198° - 11 w
e 02° e coz’ 661" ovg® T vy {14 (s 199° BSL" oLl " !
[LIN 6TT° . 9%T° 062" 9z¢y B9 S1%° 69%* - 0gs’ 109’ 1g9" e 68" 0
e tse 982" 61C° 95¢* 16g* vyy* tey” 155" $19° 1o B8L°.  le®* 18
s1e ey e oSt BRe’ 6y AN s 1% 09" T 08" 968" A
1 ‘c'
tre’ uee e 98¢ teye £9y* 80§*  BSS* n19* 9Ly’ LT 11 co6° oV
LITAN 19¢° 16¢° vy 09y 00§’ 114 16¢° $n9° toc’ $9¢* tege 16" 8
(e yoy* ey L9y* zo§* 0%’ 18§° (29’ (e 1L 68L° (58" (26° 8
9¢C" L 00y oy ey £1ge T (9g* £29° $99° e 09L" c1ee e (6" Lt
Ty 95y T 1% n9g: 96¢*  o0C9* 999 §OL* 9vL” 06¢" (te*  gge’ 1v6" 9
6%t . 61S° . t9s: 1% iz9s 069 199* ciee (e veL” 41 N €98” 906" 156" {:
TLST o 16 €19° 9c9" + 659" (g9’ 90¢* scL” €9 5L tze” $s8° geg" yz6° 196° 'y
869 ... §L9' (69" AL % 152" Tt 6L 91g° 049" v9g° 690" Sig° 2h6" 1e6® t
AR T TR T L6L" T 28" TR 159" €Lg” 069" Los" SI6° TR 196° 08" 1
0L8” e’ ses’ 68" los* 606" (g 926* . - SC6" £vs* 156" 196° . 1(6° 086" 066° S
HGhoan %Pl %EL %ZL %Il %0V %6 %8 %L %8 %E  %b %L %Z - %L sweAjo
—— 19quiny
! 1eah sad aies 159101y e

{4+ 1)/ =sieed } 18)}a pealedel eq 0} | JO o_:__; 1uesald (5103109} JUNOIS| | e|get x_ucunnf




IICA - UES - CRECER
DIPLOMADO EN GESTION AGROEMPRESARIAL

FORMULACION Y EVALUACION DE PROYECTOS

ESTUDIO DE MERCADO

PROFESOR: Lic. WILBERTO HERNANDEZ

JUNIO, 2000

1



INDICE

aw»

™o

o B8

Estudio de Mercado

Objetivos del Estudio de Mercado

Alcances del Estudio de Mercado

Cl.  Nivel de Perfil

C2.  Nivel de Prefactibilidad

C3. Nivel de Factibilidad

Estructura de Anilisis

Organizaci6n del Estudio de Mercado

EI Producto

FI. Producto Principal y Subproductos
constituyen una nueva linea de comercio

F2. Productos Sustitutos o Similares

F3.  Productos Complementarios

El Area del Mercado

GI.  Poblacién

G2.  Ingresos

Andlisis de la Demanda

Hl.  Comportamiento Histérico y Situacién Actual de la Demanda

H2.  Comportamiento Futuro de Ia Demanda

Andlisis de la Oferta

I1. Comportamiento Histérico y Situacién Actual de la Oferta

2. Comportamiento Futuro de la Oferta

Determinar la Demanda Potericial o Insatisfecha para el Proyecto

Precio del Producto

Comercializacién del Producto del Proyecto

L1. Canales de Comercializacién

L2, Politica de Venta y Precios

L3. Distribucién Fisica del Producto al Mercado

L4.  Promocién y Publicidad

Posibilidades del Proyecto

MI1.  Condiciones de Competencia Perfecta

M2, Mercado Potencial dei Proyecto

Métodos de Proyeccién

N1.  Método de los Minimos Cuadrados

N2.  Desarrollo de un Ejemplo

Bibliografia Consultada

L L h LW B R e e

P
O\OOOOOOO‘-JO\C!\LAUIML:\

HN_HHHF‘H_HM_H
UI#UNMMNMH»—HHO



ESTUDIO DE MERCADO

A, Estudio de Mercado

La produccién de una empresa y por ende de un proyecto, esta orientada hacia la atencidn
de mmiltiples necesidadeg humanas, las cuales se manifiestan a través de la demanda de bienes y
servicios.

En la mayoria de los mercados de productos y servicios Ia concurrencia de productores es
miltiple. Compiten ung gran variedad de empresa, las cuales en mayor 0 menor proporcion
atienden la demanda del bien correspondiente a su produccidn, asf, cada empresa termina por
atender solamente una parte o segmento de la demanda efectiva existente.

En estas condiciones, el mercado potencial para el proyecto serd aquella porcién o segmento
de la demanda efectiva que puede ser estimada como factible de ser atendida por su produccién.

En este marco el Estudio de Mercado consiste en investigar, reunir, tabular y analizar todos
los hechos acerca de la demanda efectiva no atendida o insatisfecha, en relacién con el camino
seguido por los bienes ¥ servicios producidos por el proyecto, desde Ia fase de produccion hasta la
de consumo; todo ello con el propésito de reducir riesgos y facilitar la decisién o decisiones a ser
tomadas.

B. Objetivos del Estudio de Mercado

a) Detectar y medir Ia necesidad actual o futura de un bien o servicio y las posibilidades del
proyecto de satisfacer total o parcialmente la necesidad.

b) Cuantificar el ntimero de individuos, empresas u otras entidades, que dadas ciertas
circunstancias, T'epresentan una demanda que justifica fa puesta en marcha de un
determinado programa de produccidn, en un cierto periodo.

c) Determinar fa cantidad de bienes y servicios provenientes de una nueva unidad de
produccién que 1a comunidad estaria dispuesta a adquirir a determinados precios.

d) Estimar los precios o tarifas a los que serdn vendidos los bienes ¢ servicios producidos por
le provecto y que rendira la rentabilidad adecuada (financiera o econdmica) tanto a los
preductores como otros participantes en el sistema de distribucion.

e) Conocer cuiles son los medios que se estdn empleando para hacer llegar los bienes y
servicios hasta los usuarios.

H Determinar la participaci6n del proyecto en el contexto del mercado y en la demanda
insatisfecha. '

T T
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g)

h)

Llegar a estructurar un plan de venta de los bienes o servicios que se producirdn con el
proyecto.

Proporciona al inversionista una idea del riesgo que su producto corre de ser o no aceptado
en el mercado.

Alcances del Estudio de Mercado

El alcance y profundidad de un estudio de mercado depende de la naturaleza y-magnitud del

proyecto que se esté formulando y evaluando, esto a su vez depende del nivel del documento que se
esté elaborando, que puede ser un perfil, prefactibilidad o factibilidad. Los datos que se necesitan y

técnicas que se aplican dependen de la etapa en que se encuentre el estudio.

Cl1. Nivel de Perfil

Requiere de informacién de tipo secundaria y las variables a considerar pueden estar

referidas a :

oy

a)

b)

c)

d)

-

Caracterizar a Ios consumidores.
Determinar la demanda.
Determinar la oferta.

Determinar la demanda insatisfecha.

C2, Nivel de Prefactibilidad

Requiere de investigaciones: Oficinas, bibliotecas y entidades técnicas en las que sea posible
obtener informacién pertinente.

Entrevistas con personas, técnicos o autoridades en la materia que puedan contribuir con
informacién valiosa,

El andlisis de mercado debe ser exhaustivo y profundo en cuanto a demanda , oferta,
demanda insatisfecha ¥y a determinar el mimero de unidades de producto y precio al que

puede venderse.

Eventualmente puede requerir de investigaciones de campo, a fin de recoger datos en sus
fuentes originales. La institucién duefia del proyecto debe tomar ia decisién de su '
realizacién, ya que resulta caro, la cual estar4 en funcién del grado de reduccion del riesgo

que proporcione la informacién adicional.
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b)

c)

g)

h)

b)

c)

C3. Nivel de Factibilidad

Necesariamente requiere de investigacién de campo, de tal manera que los datos con que se
trabaje sean actuales, precisos y confiables. Esto implica el uso de técnicas de mvestigacion,
€ncuesta y experimentacién que generalmente son caros y trabajosos.

Conviene llegar a materializar compromisos contractuales que aseguren la colocacién de los
bienes o servicios que ha de producir e} proyecto. -

Los datos recopilados y analizados deben estar orientados a obtener suficiente informacién
que permita estimar la demanda insatisfecha con relativa confiabilidad.

Estructura de Anilisis

El Producto.

El Area de Mercado,

La Demanda.

La Oferta.

Balance Demanda y Oferta.

Precios, Tarifas y Costos.

Mecanismo de Comercializacidn.

Los Insumos o las Materias Primas.

Organizacién del Estudio de Mercado

Para lograr los Propésitos de un Estudio de Mercado es necesario seguir cierta metodologia:
Conocer el problema o necesidad que origina el proyecto.

Determinar las variables de mas incertidumbre del mercado para el proyecto.

En base a estas variables criticas, definir el tipo de informacién que se requiere. Hay dos
tipos de fuentes de informacién: En primer lugar las fuentes de informacion primarias:

Investigacion de ¢ampo por medio de encuestas; en segundo lugar las fuentes de
informacién secundarias: Informacién escrita existente sobre el tema, estadisticas

gubernamentales, estadisticas de la propia y otras empresas.
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d) Disefio de recopilacién y tratamiento estadistico.
€) Procesamiento y anlisis de los datos.
f) Informe de la investigacién de mercado, el cual debe ser veraz, oportuno y no tendencioso.

F. El Producto

Se deben examinar las caracterfsticas de los bienes y servicios que componen la-linea d.e.
produccién del proyecto, con el propésito de definir el mercado al que corresponden y la movilidad
de sustitucién entre los bienes que compiten en tal mercado.

Es necesario definir, con Ia mayor precisién posible, la naturaleza y caracteristicas de los
bienes y servicios que se desea producir con el proyecto y esto se hace por aproximaciones
sucesivas. Factores que condicionan el tipo de producto:

a) Naturaleza y caracteristicas de los consumidores.
b) Costos de produccién.

c) Precios de venta.

d) La tecnologia de produccion.

€) El posible tamafio de la planta.
f Disponibilidad de materia prima y otros insumos.
g) Las posibilidades de almacenamiento y transporte.
F1.  Producto Principal y Subproductos
Conviene estudiar las caracteristicas de los productos en cuanto a:
a) Uso
Consumoe final o intermedio.
b) Técnicas

Especificaciones de calidad, tamafio, componentes y resistencia al deterioro.
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c) De m'anejo
Estindares de envase, empaque, ensamble, método de transporte y almacenamiento.
d) Especificaciones

Especificar si son productos para la exportacién: si los productos son o tradicionales o
constituyen una nueva linea de comercio.

F2. Productos Sustitutos o Similares

Senalar la existencia y caracteristicas comparativas de otros productos que tengan caricter
substitutivo o sean similares a jos del proyecto y que puedan competir con el producto en el
mercado.

F3.  Productos Complementarios

Si el consumo del producto del proyecto esté condicionado por la disponibilidad de otros
bienes o servicios; especificar las relaciones que existen entre ellos y los productos del proyecto.
Estos deben ser incluidos en el analisis de! mercado.

G. El Area del Mercado

Determinar las caracteristicas relevantes de las personas o entes que se estima demandarin
los productos del, proyecto.

G1l. Poblacién
a) Naturaleza

Quienes son los consumidores ? Personas, fabricas, instituciones.
b) Cantidad

Cuantos son esos consumidores potenciales?
c) Distribucién Espacial

Donde estdn esos Cconsumidores potenciales? Pafs, region, localidad o lugar.
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d) Calidad

. i 65 1 9
De qué clase son los potenciales consumidores? Son persona de una poblacién determinada?
Es un grupo determinado, en funcion de qué? Edad, Sexo, ingresos, Intelectuales, _
Trabajadores, Funcionarios publicos, Trabajadores de un sector, Sectores de produccién

(alimento, vestido, zapatos, etc.).

G2.  Ingresos .

Es importante analizar 1a capacidad potencial de pago de los consumidores, en este sentido

interesa analizar:

a) Nivel actual de los ingresos y tasa media de crecimiento.
b) Estratos actuales ¥y cambios en la distribucién del ingreso.
H. Anilisis de 3 Demanda

En muchos aspectos, el factor mas importante para determinar la rentabilidad de una
empresa, institucion o de un Proyecto es la demanda de sus productos, sean estos bienes o

servicios,

Se entiende por demanda la cantidad de bienes o servicios que el mercado requiere o solicita
para buscar la satisfaccién de ung necesidad especifica a un precio determinado.

Este aspecto del esmdio es fundamental y consiste en la estimacién de los aspectos
siguientes:

a) Evolucién del comportamiento de la demanda a través del tiempo, es decir, la estimacidn de
sus tendencia.

b) Estimar Ia cantidad demandada actual.
c) Efectuar proyecciones al futuro.
d) Llegar a conocer Jos factores que la determinan o condicionan,

Con esta informacisn se persigue llegar a demostrar si se Justifica poner en marcha un
determinado Programa de produccién de bienes ¥ Servicios.

En proyectos de naturateza social se trata de cuantificar la necesidad que justifica establecer

la nueva unidad de produccién.
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b)

c)

a)
b)
c)

d)

a)

b)

H1. Comportamiento Histérico y Situacién Actual de Ia Demanda

Una vez determinados y recopilados los datos requeridos para el andlisis, la informacién
traducirse en:

Construir series estadfsticas basicas del consumo histérico del bien o servicio. Se
recomienda periodos de 5 a 10 afios dependiendo del tipo de proyecto. Los datos pueden ser

€n valor o en voltimenes.

Calcular coeficientes de crecimiento histérico: Tasa anual de crecimiento y sus variaciones
€n el periodo estudiado.

Caleular indices basicos: Coeficientes de elasticidad precio ¢ ingreso, elasticidad de
sustitucién, patrones de consumo o coeficientes técnicos.

Estos datos permitir4n conocer la amplitud de la demanda en cuanto a mimero de
consumidores, si es concentrada o dispersa y el dmbito de su distribucién geogriéfica.

Para determinar estos factores, serd necesario tomar en cuenta el tipo de bien o servicio en
estudio. En términos generales, las principales variables que acnian sobre la demandz son

las siguientes:

El precio del bien o servicio.

El precio de los bienes o servicios complementario o substittivos.
El nivel y la distribucién del ingreso.

Los habitos de los consumidores (gustos y preferencias).

El crecimiento demogrifico.

Si se trata de un biep o servicio de consurno intermedio, las principales variables a
consideran son;

El precio del producto.

La demanda del bien de consumo final en cuya produccién participa.
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H2, Comportamiento Futuro de la Demanda

Concluido el anilisis de Ja evolucién histérica y caracterizada Ia situacién actual de ia
demanda, se tendrd ung visién clara de los factores que incidieron en su comportamiento durante el
perfodo analizado y mediante el uso de técnicas de proyeccién, se podré identi.ﬁcar el modelo o ia
relacién existente entre [a demanda y las variables que incidieron en su evolucidn.

El uso de las técnicas de prediccién, permite poder estimar la demanda futura para todo el
periodo de la vida 1til de] proyecto utilizando una proyeccién basada en los datos conocidos, que
abarque los factores resultantes de la permanencia de las causas que actuaron en'el pasado y
aquellos otros introducidos por el proceso de desarrollo al promover cambios en las estructuras

sociales y econémicas.

Las proyecciones deben hacerse para un periodo no mayor que el horizonte de planeamiento
establecido para un proyecto.

El horizonte de planeamiento es el periodo de vida titil del proyecto. Su duracién depende
factores tales como:

a) La vida econémica de los bienes fisicos mas importantes, sean edificaciones, maquinaria,
vehiculos o herramientas.

b) El ritmo de las innovaciones de 1a tecnologia propia del proyecto, que determina la rapidez
de su obsolescencia.

L. Anilisis de la Oferta

La oferta es la cantidad de bienes y servicios que un cierto nimero de oferentes
(productores) estan dispuestos a poner a disposici6n del mercado a un precio determinado.

La mejor l6gica para el anslisis de Ia oferta no es buscar respuestas sino hacerse preguntas
como la siguiente: Cuantas unidades ofertaran los competidores en el mercado de productos iguales
0 substitutos por similaridad a los de nuestro proyecto?. La respuesta a esta pregunta implica el
conocimiento de su comportamiento histérico, cantidades actualmente ofrecidas y su posible
comportamiento futuro,

11. Comportamiento Histérico ¥y Situacién Actual de la Oferta

Presente y analice un conjunto de datos estadisticos suficientes para caracterizar la
evolucién histérica de la oferta, Seguir el esquema indicado a continuacién:

a) Construir series estadisticas bésicas: Series de produccién e importacién, si se trata de un
Proyecto para la produccién de bienes o para la prestacion de servicios.



Estudio de Mercado

b)

c)

Cuantificar el volumen de bienes o servicios ofrecidos actualmente en el mercado.

Recoleccién de informacion referida a los proveedores principales del bien o servicio a ser
producido, tal como la siguiente:

i) Condiciones en que realizan la producci6n.

Volumen producido.

Participacién en el mercado.

Capacidad instalada y utilizada.

Capacidad técnica y administrativa para respaldar ampliaciones.
Localizacién respecto del srea de consumo.

i) Caracteristicas del bien producido,

Precio.

Estructura de costos de produccién.
Calidad y presentacién de los productos.
Politica de ventas.

Crédito y asistencia al usuario.

Red de distribucion, etc.

I2. Comportamiento Futuro de Ia Oferta

Hacer algtin tipo de previsién de la evolucién de la oferta actual, formulando hipétesis

sobre los factores que condicionarsn Ia participacidn del proyecto en la oferta futura. Destacar los
aspectos siguientes:

a)

b)

Posibilidades de incremento en el grado de utilizaci6én de las instalaciones de los
proveedores actuales,

Planes y proyectos de ampliacién de la actual capacidad instalada.

Andlisis de los factores condicionantes de la evolucidn previsible:

i} Evolucién estructural y coyuntural del sistema econémico.

ii) Cambios en el régimen y en la composicion del mercado proveedor,

1) Medidas de politica econémica que afectan la produccién, los precios y los tipos de
cambio, '

iv) Factores naturales.
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J. Determinar la Demanda Potencial o Insatisfecha para el Proyecto

Una vez proyectada la demanda y la oferta del bien o servicio, su balance o comparacién
permitird estimar la demanda potencial o insatisfecha para el proyecto.

Se denomina demanda insatisfecha a la cantidad de bienes o servicios que es probable qlue el
mercado consuma en afios futuros, sobre la cual se ha determinado que ningdn productor actua
podra satisfacer si prevalecen las condiciones en las cuales se hizo el célculo. .

Cuando se tienen los datos graficados tanto de oferta como de dem?.nda ¥ sus refpecnvas
proyecciones en el tiempo, la demanda insatisfecha se obtiene por diferencia, afio con afio, del

balance oferta-demanda,

K. Precio del Producto

La definicién de los precios a los cuales se podréi vender la produccidn constituye uno de
los objetivos basicos del estudio de mercado. La fijacién de precios es una decisién de gran

importancia.

Con el estudio se pretende identificar los precios existentes en el mercado y qué facto‘re's
inciden sobre ellos, para posteriormente fijar los precios de los bienes y servicios que produciri el

proyecto.

Interesa conocer los precios historicos o pasados, actuales y futuros de los product.os iguales
0 similares a los del proyecto; es decir, conocer la tendencia histérica de Ia variacién de dichos
precios y sus proyecciones futuras, por lo menos dentro del horizonte de planteamiento.

En el estudio se debe incluir los mecanismos que inciden en la formacién de los precios o la
fijacidn de las tarifas, ello dependerd de las caracteristicas del producto y el tipo de mercado donde
se inserte el proyecto. En lineas generales debe tenerse en cuenta los aspectos siguientes:

a) Precio existente en el mercado interno.

b) Precio de similares importados.

€) Precios regulados por el sector publico.

d) Precios en funcién del costo de produccién.
e) Precios en funcién de la demanda.

) Precios de mercado internacional.

10
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) Precios regionales,
h) Tarifas diferenciadas por tipo de consumidor.
1 Tarifas en funcién del costo de produccién.

Conocer el precio es importante por que s la base para calcular los ingresos futuros.
L. Comercializacién del Producto del Proyecto
Aqui se analiza la transferencia del producto al consumidor final.

L1. Canales de Comercializacion

Analizar los medio o canales para llevar el producto al consumidor, para eilo se deben
estudiar varias alternativas de canales de comercializacién tales como:

Productor --— Consumidor

Productor ---— Acopiador --—-- Consumidor

Productor --— Acopiador --—- Mayorista ----- Consumidor

Productor ----- Acopiador ----- Mayorista ----- Detallista ~ ---- Consumidor

L2.  Politica de Venta y Precios

Con el conocimiento del tipo de canal de comercializacion a emplear y los mecanismo de
formaci6n de precios, el proyecto deber4 de fijar su politica de venta y sus respectivos precios, se
analizaran aspectos tales como: Conveniencia de dejar precios fijos? variables? descuentos? precios

por regién?.
L3. Distribucidn Fisica del Producto al Mercado

Se debe fijar la forma en que se desplazari el producto al mercado de acuerdo al canal de
comercializacidn seleccionado, debe conocerse el tipo de transporte, almacenamiento, distancias a
los mercados, costos de transporte, margenes de comercializacion.

L4. Promocién y Publicidad

Se fija la estrategia de venta para el producto: Promocidn, publicidad, exposiciones, ferias,
muestras, premios, regalos, utilizacién de radio, periddicos, television.

1i
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M. Posibilidades de}l Proyecto

Esta seccién tiene como objetivo retomar los resultados de los apartados anteriores y "
correlacionarlos con el propésito de determinar las posibilidades del proyecto de colocar los bienes
y servicios producidos en condiciones de veniaja para la empresa ejecutora.

M1. Condiciones de Competencia Perfecta

Corresponde determinar que posibilidad tiene el proyecto para competir en el rhercado, de
lo que se trata es de hacer una anilisis de fortalezas y debilidades para el proyecio.

M2. Mercado Potencial del Proyecto

Trata de cuantificar el mercado potencial para el proyecto o sea se pretende identificar y
cuantificar aquel segmento de mercado que por diversos motivos no se ha integrado a la demanda,
pero que podria responder ante ciertos estimulos.

N. Métodos de Proyeccién
Los cambics futuros, no solo de la dernanda, sino de ia oferta y de los precios, pueden ser
conocidos con cierta exactitud si se usan las técnicas estadisticas adecuadas para analizar el

presente. Para ello se usan las lamadas series de tiempo, pues lo que se d sea observar es el
comportamiento de un fenémeno en el tiempo.

Existen cuatro patrones bésicos de tendencia de fenémeno en el tiempo:

a) La tendencia secular, surge cuando el fenémeno tiene poca variacion en largos perfodos y
puede representarse grificamente por una linea recta o por una curva suave.

b) La variacion estacionai, que surge por los héabitos o tradiciones de la gente o por
condiciones climatolégicas.

c) Eluctuaciones ciclicas, que surgen principalmente por razones de tipo econdmico.
d) Movimientos irre gulares, que surgen por cualquier causa aleatoria que afecta el fendmeno.
La tendencia secuular es la mas comuin en fenémenos del tipo que se estudia como demanda,
oferta y precio. Para calcular una tendencia de este tipo se puede usar el método gréfico, el método
de las medias moviles y el método de los minimos cuadrados.
El método gréfico solo puede dar una idea de lo que sucede con el fenémeno. El método de

las medias méviles, se recomienda usarla cuando la serie es muy irregular. El método consiste en
suavizar las irregularidades de la tendencia por medio de medias parciales.

12
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= N1. Métode de los Minimos Cuadrados

Se basa en calcular la ecuacién de una curva para una serie de puntos dispersos sobre una
gréfica, curva que se considera el mejor ajuste, entendiéndose por tal, cuando la suma algebraica de
las desviaciones de los valores individuales respecto a la media es cero y cuando la suma del
cuadrado de las desviaciones de los puntos individuales respecto a la media es minima.

Supuestos: Existe una variable “X" ilamada independiente y una variable *Y"” llamada
dependiente, de tal manera que para cada valor fijo de X existe un conjunto de valores de Y que
constituyen un arreglo que se distribuye normalmente y que la refacién existente entre X ¢ Y
establece una dependencia lineal del tipo Y =F(x).

Se procede a elaborar un gréfico que relacione la variable X con la Y, el resultante es el
diagrama de dispersion.

Grafico mimero 1. Linea de Regresién

O g

La forma de obtener esta linea es por medio de una ecuacién matematica que mejor ajuste
la relacidn entre las variables observadas, la cual se representa de la siguiente forma:

y=a+ bx

Donde “y” es el valor estimado de la variable dependiente, "a” es el punto donde la linea
corta el eje de as "y” y recibe el nombre de intercepto, “b” es la pendiente de la recta. Analizando
el diagrama de dispersién se encuentra que los puntos se desplazan alrededor de una linea recta, por
lo que si se utiliza el criterio de los minimos cuadrados se puede encontrar la linea de mejor ajuste,
la cual asegura que los datos se encuentran tan cerca a la linea como sea posible.

Con lz informacién anterior se procede a despejar la interseccion (a) y la. pendiente de Ia
recta (b), esto proporcionara la ecuacién Y = a + b(x) de la linea de mejor ajuste.

13
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es la prediccién de "y, partiendo de “x"
veracidad de la linea de regresion. a esta

Férmula para encontrar los valores de los pardmetroa y b:

a=y-bx a= Y x)y-Y x}xy

n‘_‘ P RA A Y]
— Ve Ty

b= HZXJ’-Z(X)); (42]
E 7; EE; ;i;_

s

Después de haber determinado una linea de regresion es de interés conocer que tan correcta
» para ello existe una medida capaz de estimar el grado de

se le conoce como el “coeficiente de determinacién” y se

calcula de la siguiente manera:

r= nyxy - LOL)
V [0} S loida (V. y)7]

Entre mayor sea el valor de r, mejor nivel de confianza de 13 precision de y en términos de

los valores de “x”.

N2.  Desarrollo de un Ejemplo

Para un proyecto de ganaderia de engorde se realizé un pronéstico de demanda, donde se

consideré que la demanda de carne de res se podia predecir con base en el comportamiento de las
siguientes variables:

a)
b)

c)

Cambios en la poblacién (N).

Cambio en el ingreso o renta de los pobladores de la regién (R).

Elasticidad ingreso (eY).

Con esta informacién se procedié a formular la ecuacién de demanda, la cual es Ia
siguiente:

D=L+ (eY)R

Para Ia fecha de estudio la poblacién estaba creciendo a una tasa del 3.5%, el ingreso
percépita al 5% v Ia elasticidad ingreso de la carne de res era de 0.762. Sustituyendo:

D =35 + (0.762) 5) = 7.31%

Lo que significa que para estas circunstancias la demanda para carne de res se incrementara
en7.31%.
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Para el afio de anilisis, la region presenté una demanda de 5,240 Tm de carne de res.

Retomando lo obtenido en la ecuacién de demanda se tiene que para el afio el préximo el
comnsumo total sera de:

D,

afg 1

= 5,240 + 0.0731 (5,240) = 5,623 TM.
Bibliografia Consultada
Baca Urbina, Gabriel. Evaluacién de Proyectos. McGraw Hill. México. 1987.

IFAIN. Preparacién, Evaluacion Y Administracién de Proyectos Agroindustriales.
EDICCC-CA. Costa Rica. 1992.

Nassir y Reinaldo, Sapag Chain. Preparacién y Evaluacién de Proyectos. MacGraw Hill.
Tercera Edicién. 1995, Colombia.

15



[ICA- UES-CRECER
DIPLOMADO EN GESTION AGR()[‘MI’RILSARIAI,

CONTENIDO DEi. MODULO 5: FORMULACION Y EVALUACION DE
PROYECTOS.

Sabado 3 de junio de 2000

Aspectos Generales de la Formulacion y Evaluacién de Proyectos

- Definicion de Proyectos
- Algunos conceptos utilizados
- Clasificacion de Proyectos
importancia de un Proyecto dentro de una Estrategia de Desarrollo
- Bl Ciclo de Vida de los Proyectos.
- La Evaluacion en el Ciclo de Vida de los Proyectos.
La Pre Inversion: Importancia
= Contenido de un Proyecto a Nivel de Idea de Proyecto
Contenido de un Proyecto a Nivei de Perfil

Sabado 10 de junio de 2000

El Analisis del Mercado en la Formulacién y Evaluacidon de Proyectos.

= Ohjetivos del estudio de Mercado
.= Alcances del estudio de Mercado

= El Producto

. El Area de Mercado

- Analisis de la Demanda

- Analisis de la Oferta

- Demanda Potencial o Insatisfecha para.el Proyecto
Precio del Producto

= Comercializacion del Producto
Métodos de Proyeccion

Saba junio de 2000
El Estudio Técnico en la Formulacién y Evaluacion de Proyectos

- Tamafio del Proyecto

- L.ocalizacion del Proyecto

- Tecnologia del Proyecto

- Balances Importantes

& Organizacion para el Proyecto

= Calendario de Realizacidn del l’r()ycuto



Sabado 24 de junio de 2000
El Analisis Financiero en la Formulacion y Evaluacién de Proyectos.

- Recursos [Financieros
- Plan de Pagos
- Flujo de Caja de un Proyecto
- Glementos del Flujo de Caja
- Construccion del Flujo de Caja
Actualizacién (Valor Actual y Futuro del Dincro)
= Tasa de Descuento
= Criterios de Evaluacion
- Riesgo e Incertidumbre
- Analisis de Sensibilidad
= Punto de Equilihrio‘



Formudacion v Evaluacion de Proyectos

T m g

T O

INDICE
Definicién
Algunos Conceplos Utilizados
Bi. Proyeclo
B2.  Caracter de un Proyecto

B3.  Naturaleza de un Proyecto
B4.  Categoria del Proyecto

Una Clasificacion de Proyectos

Cl.  Proycclo Agropecuarios

C2.  Proyecto Industriales

C3. Proyectos de Infraestructura Econdmica

C4.  Proyeclos de Infraestructura Social

D5.  Proyectos de Servicios

Importancia de un Proyecto

Concepto de Desarrollo

Los Proyectos como Instrumentoswde Politica Econdmica v
de Asignacion de Recursos

El Proyecto y los Programas de inversion Piblica

El Ciclo de Vida de los Proyecios

H1.  Fase o Elapa de Preinversion

H2. " Fase o Etapa de Promocién, Negociacion y Financiamiento
H3.  Interfase o Disefio Definitivo

H4.  Fase o Etapa de Ejecucién o Inversion

HS. Faseo Etapa de Funcionamiento u Operacidn

H6.  Fase o Etapa de Finalizacién o Desmantelamienio
Evaluacion en el Ciclo de Vida de los Proyectos

I1. Evaluacidn Ex-Ante
12. Evaluacidn Durante
I3, Svaluacion Ex Post

Bibliografia Consuitada

25

'JJL}J"-)JL!JJJ‘\J'\)NM'\)‘\J_""_'

O\O\OOO\J\]C\b

—— e o
o s Ly e



Proyecto CRECER / il Salvador

. Serd de cardcter ccondmico si la decision final sobre su realizacion se hace en base ;1'1m;1
demanda eflectiva capaz de pagar ¢l precio del bien o servicio que ¢l proyvecto pmduzpa. Seri de
carficter social si este precio o una parte de el seréin pagados por la comunidad a través de

impuestos, suhsidios, clc,
B3. Nuturialeza de un Proyecto
Por su naturaleza, los proyectos pueden ser de instalacion o implantacién de un conjunto

integrado de bienes de produccién (una carretera, por ejemplo); de Operacién (racxon-ahzamo.n‘ del
uso de los factores de produccién), o una combinacidn de las dos formas anteriores (instalacion 3

operacidon de una indusiria).

B4. Categoria del Proyccto

Se refiere a la pertenencia a un sector de fa actividad economica y social, asi se pueden

envuillrar los siguientes tipos:
. Produccion de bienes: Agricola, pecuarios, forestales, mineros. industriafes.
Infraestructura Econdémica: Energia, transporte, comunicaciones.

° Social: Salud, educacién, vivienda y organizacion espacial v comunitaria, saneamiento
ambiental.

. Prestacion de servicios: Personales, materiales, téenicos ¢ industriales.
C. Una Clasificacién de Proyectos

g - .
Desde un punto de vista sectorial, los proyecto pueden clasificarse en agropecuarios,
industriales, de infraestructura social, de infraestructura econémica v de servicios.

Cil.  Proyecto Agropecuarios
Abarcan odo el campo de 1a produccién animal y vegetal,
C2, Proyecto Industiriaies

Comprenden toda la actividad manufacturera, la industria extractiva v el procesamiento de
los productos extractivos de |a pesca, de la agricultura y de la actividad pecuaria.

C3. Proyectos de Infraestructura Econémica

Incluyen los proyectos de unidades directa o indirectamente productivas que proporcionan a

2
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A Definicion

académica de lo que es un proyecto, muchos autores o

No existe una definicion
1 base a lo que realmente se hace en el proceso de

conceptualizan de manera diferente, pero er
asignar recursos, sc puede definir de la siguicnte mancra:

“Un proyecto es una tarea innovadora, que involucra un conjumnto de actividades
planificadas y relacionadas entre si, que requieren la decision sobre el uso de los recursos, que
apuntan a alcanzar objetivos definidos, efectuada en un cierto periodo, en una zond geogréfica
delimitada y para un grupo de beneficiarios, solucionando problemas especificos y mejorando una
situacidn existente y de esta manera contribuir al desarrollo de un pais”.

En estas y otras definiciones hay algunos elementos que son bésicos para la comprension de
lo que es un proyecto:

a) Se trata de una actividad creadora.
i\

b) Se da una combinacion de recursos humanos, materiales, financieros, informacion,
etc., reunidos en una organizacién temporal. Esta caracterfstica de temporalidad es
lo que define un proyecto y lo diferencia de un programa o una empresa.

c) Persiguen un proposito predeterminado, el objeto del proyecto, el cual tiene que
enmarcarse dentro de los fines y estrategias generales del pais: institucién u
_organizacion que realiza el proyecto.

B. Algunos Conceptos Utilizados
Bl. Proyecto

En su significado bésico, el proyecto es el plan prospectivo de una unidad de accion capaz
clfa materializar algin aspecto del desarrollo econdémico o social. Esto implica, desde el punto de
vista econémico, proponer la produccion de algiin bien o la prestacion de algin servicio con el
empleo de una vierta téenica y con miras a obtener un determinado resultado o ventaja econdémica o
social. Como plan de accion, el proyecto supone también la indicacidn de los medios necesarios
para su realizacion y la adecuacion de esos medios a los resultados que se persiguen. El anéiiﬁi; de
estas cuestiones se hace en los proyectos no solo desde el punto de vista econdmico sino taml;ién
técnico y financiero.

B2. Caracter de un Proyecto

Se refiere a si el proyecto es considerado predominantemente econdmico o social.
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la actividad econdmica ciertos insumos, bienes o servicios, de utilidad general, tales como la

enerpia cléetrica, ransporic y comuniciciones.
C4. Proyectlos de Infraestructura Seocial

Tienen la funcién de atender necesidades basicas de la poblacion. como salud, educacion.
abastecimiento de agua, redes de alcantariliado, vivienda y ordenamiento espacial urbano y rural.

C5.  Proyectos de Servicios

Su propdsito no es la produccién de bienes materiales, sino prestar servictos de caracter
personal, material o técnico, ya sea me_ldiante el ejercicio profesional o a través de instituciones. Se
incluyen los trabajos de investigacion tecnoldgica o cientifica, la comercializacion de productos de
otras actividades y los servicios sociales que no estan incluidos en !a infraestructura social.

D. Importancia de un Proyecto

Cuando se trata de proyectos que contribuyan al desarrollo econdmico y social de los paises
y regiones es evidente que el concepto de "importancia de un proyecto” se refiere a su repercusion
en las metas de desarrollo. Si bien no puede darse una definicién precisa y aplicable a todos los
casos, en general, esa repercusion depende:

a) Del tamafio del proyecto en relacion con las dimensiones econdmicas del sistema en que se
inserta (medida, por ejemplo, por la relacion entre su valor agregado y el ingreso nacional).

b) De la riaruraleza de sus insumos y de su producto y de la posicién de estos en el cuadro
general de Ja economia nacional (examinada, por ejemplo. en la matriz de relaciones inter
secloriales).

E. Concepto de Desarrollo

_ Para los fines de |a materia, puede decirse que en el concepto de desarrollo econémico y
social deben estar presentes las caracteristicas siguientes:

a) Crecimiento répido y sostenido del Producto Interno por habtitante y redistribucién
progresiva del ingreso generado; ambos objetivos pueden medirse en parte por la forma en
que se superan las deficiencias en la generacién de empleo, que es uno de los rasgos
sobresalientes de Ia insuficiente dindmica de Ias economias subdesarrolladas,

b) Elevacién generalizada de los niveles de consumo y de bienestar, verificados a través de
indices de educacidn, salud, nutricién, esparcimiento ¥ participacion social.

b) Cambios estructurales en la economia en cuanto al nivel y a la composicién del producto y

3
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c)

d)

de la inversidmn,

Cambios institucionales tendientes a eliminar los obsticulos sociopoliticos al propio

desarrollo.

Reduccidon de la vulnerabilidad de 1a economia ante las fluctuaciones del sector externo.

Los Proyectos como Instrumentos de Politica Econdmica y de Asignacién de Recursos

Se destaca la planificacion como instrumento orientador de politicas, estrategias y metas de

desarrollo y como ayuda técnica para optimizar el uso de los recursos.

Asi, la planificacién desde el punto de vista técnico, puede cumplir las siguientes funciones

dentro de un proceso de desarrollo:

a) Cuantificar las metas de desarrollo.

b Hacer compatibles entre si y con los recursos disponibles, las medidas de politica
que se pondrian en marcha y las metas de desarrollo, pautindolas en el tiempo y
especificando los pilanes, programas y proyvectos de inversion especificos.

c) Ayudar a optimizar el use de los recursos.

d) Esta desagregacidn de actividades varia naturalmente con las condiciones
socioeconémicas de cada pais. A nivel de ejemplo pueden citarse situaciones como

las siguientes:
En relacidn al tipo de planificacion:

a) Existencia de un sistema centralizado de planificacion, que fija las metas y los
instrumentos de toda la actividad econdmica a través de planes obligatorios.

b) Coexistencia de planes obligatorios para algunos sectores de la economia
(especialmente al sector puiblico) y de indicaciones de orientacién que se espera y
desea que sigan los sectores incluidos en esos planes.

C) Inexistencia de un proceso de planificacién en su funcion de hacer compatibles las
medidas de politica y la utilizacion de los recursos disponibles con las metas de

desarroilo.

En relacidén a la ubicacién institucional de las autoridades de planificacién:
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La eficiencia de la planificacion, se vincula con la ubicacién de las autoridades responsables
de esa tarea en la jerarquia institucional. Asi puede darse que:

Exista un organismo de planificacién que funciona como asesor de la autoridad que

a)
loma decisiones en el mas alto nivel de la administracién.
b) Los organismos de planificacion estan situados de manera que 1o influyen
eficienternente en las decisiones fundamentales de la vida economica del pais.
c) Exista conexi6n adecuada entre la unidad planificadora y las autoridades que

controlan el financiamiento de las inversiones, el comercio exterior, el ritmo ¥
volumen de la produccién , los canales de distribucién v en general los diversos
elementos que condicionan el desarrolio; o por el contrario, que la planificacion por
un lado, y las medidas de politica econémica, por el otro, sigan lineas divergentes y

hasta contradictorias.

Ese conjunto de situaciones es parte, en cada pafs determinado. del contexto histdrico,
geogriéfico y politico-social, que condiciona la eficacia y la propia viabilidad de la planificacion. De
las circunstancias realinente existentes en cada pais depende lo que puede esperarse de ia
planificacién econémica como orientacion para las inversiones y marco de referencia.

Entre las circunstancias propias de cada pais y que son obsticulos para una adecuada
planificacién y marco referencial, se citan:

a) Ausencia de mecanismos operativos en los sistemas de planificacion.

b) Deficiencias en la coordinacién entre planes y presupucstos del sector pitblico.

c) Generacion escasa de proyectos. .

d) Deficiencias en ia formulacién del financiamiento de los planes.

€) Consideracion insuficiente de los problemas de integracién regional.

f Inexistencia de sistemas de informacién estadistica adecuados a lag necesidades de la

planificacién.

En conclusién podemos decir que la pianificacién econdnrica es un instrumento orientador

P

de politica econémica, estrategias y metas de desarrollo ¥ como ayuda técnica para la Optimnizacion

de inversiones y marco re ferencial para los programas Y proyectos de desarrollo.
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G. El Proyecto y los Programas de Inversion Piblica

Dentro de un marco de insuficiencia def ahorro interno, reduccidn de los recursos,
ensanchamiento de la brecha social, cambio en el rot del estado, profundizacion de la pobreza, etc.,
contrariamente se ha puesto mas atencién a ta formulaci6n de politicas, especialinente a las de corto
plazo, olvidando que no puede lograrse niveles de crecimiento si no se cuenta con un sistema
estructurado que vincule proyectos - programas de inversién - presupuestos y que permita invertir

en forma adecuada los recursos disponibies.

Los proyectos de inversion “ como un instrumento eserncial para el desarrollo”, se ha
convertido en un medio importante que debe permitir a los paises poner en orden los recursos
humanos, econdmicos, financieros y materiales, para el logro del desarrollo de los mismos.

La realidad actual obliga a maximizar la eficiencia del proceso de inversion publica,
situacién no asumida por los responsables de conducir la planificacién, a pesar de estar
conocedores de la necesidad de implantar cambios cualitativos en ia composicién de la inversion
ptiblica.

Maximizar la eficiencia significaria incorporar variables de tipo social en [a polftica de
inversion publica, particularmente en el mediano plazo, que es cuando hay mayores posibilidades

ide reorientar el enfoque de los provectos.

Los criterios de bienestar, empieo, consumo, poblacién e ingresos deben ocupar un lugar
preponderante en el esquema de prioridades v jerarquizacion de los provectos en el programa de
inversion publica. Estas varianles garantizan una mayor valor redistributivo del gasto publico,
haciendo participes a grupos poblacionales vulnerables a las crisis ¥ provocando reactivacion
econdmica via estinulo de la demanda.

Por lo tanto, la existencia de un sistema en los programas de inversién, estructurado de tal
manera que permita seguir el ciclo de los proyectos, es un instrumento bésico para mejorar la toma
de decisiones en el sector publico. Dado que en la medida que un provecto va cubriendo su ciclo, el
margen de error en las estitnaciones de variables se va reduciendo grandemente,

H. El Ciclo de Vida de los Proyectos

Cada sistema dinamico tiene siempre su ciclo de vida. Cualquiera que sea su naturaleza,
durante su vida cumple determinadas fases en la que cada una tiene una finalidad distinta, 1
proyecto, por ser un sistema dindmico, también tiene un ciclo de vida.

El ciclo de vida de un proyecto, independientemente de la forma en que se conceptualice y
de Islu naturaleza, es posible identificar cinco fases o etapas sucesivas. Estas cinco etapas han dado
en Hamarse:
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H

a) Preinversidn.

b} Promocion, negociacidn y financiamiento.
c) Ejecucién o inversion.

d) Funcionamiento u operacién.

€) Finalizacién o desactivacién.

Dependiendo de la naturaleza y-de la magnitud del proyecto, dentro de estas fases puede
existir una interfase, llamada disefio definitivo, la cual se da después de la fase de "Promocidn,
Negociacién y Financiamiento" y previa a la fase de "Ejecucién".

HI1. Fase o Etapa de Preinversion

Esta fase se caracteriza por que en ella se identifican las ideas de inversién; se formulan,
evaldan y seleccionan los proyectos desdetel punto de vista del mercado, técnico, financiero,
econdmico y ambiental; se realizan los estudios y estimaciones tendientes a determinar la
factibilidad y viabilidad de los proyectos; se proporciona todes los elementos necesarios para la
toma de decisiones; y finalmente, se llega a elaborar el documento de proyecto.

En la fase de preinversién el proyecto puede estar en cualquiera de los siguientes niveles de
elaboracién: Identificacion de 1a idea de proyecto, perfil, prefactibilidad y/o factibilidad.

Cualdiro nimero 1: Fase de Preinversion

INSUMO PROCESO PRODUCTO
Diagnosticos 7 Documento de Proyecto
-Planes de Desarrollo ¢
Instrumentos de Politica Econémica Proceso Distintos Niveles
Necesidades detectadas de Ideas
Problemas Preinversion Perfil
Recursos Humanos Capacitados Prefactibilidad

Factibilidad
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H2. Fase o Etapa de Promocion, Negociacion y Financiamiento

Ligamen entre 1a fase de preinversion y la ejecucién e inversion y es fundamental para

garantizar la implementacién del proyecto. Esta fase supone cierto tipo de acciones.

Negociacién de los recursos necesarios, principalmente los financieros. También incluye

acciones de promocidn y divulgacién del proyecto ante las autoridades responsables de las

aprobaciones necesaria.

El resultado de esta fase es la aprobacién dei documento del proyecto y la obtencién de ta

viabilidad del financiamiento.

Cuadro niimero 2.  Fase de Promocién, Negociacién y Financiamiento

INSUMO

PROCESO

PRODUCTO

Documento de Proyecio

Documento de Proyecto

Fuentes Financieras Identificadas

5

r
Proceso de Promoc., n

Recursos Humanoes Capacitados

g Negociacion v !

Aprobado

Metodologia para la Negociacidn

Financiamiento

Viabilidad Politica

Financiamiento.

H3. Interfase o Diserio Definitivo

Esta fase consiste en elaborar el disefio de ingenieria y arquitectura y ajustar detalles finales
previos a la ejecucién. La interfase se vuelve polémica, algunes autores la consideran como la parte
de la preinversion y ortos la consideran como parte de la inversion. Pero generalmente se ubica
entre la fase de la Promocion, Negociacion y Financiamiento y la fase de Inversién, debido a las

siguientes razones:

Los tipos de disefio que incluye son caros, en torno a racionalizar el uso de los recursos se
debe hacer previo a la ejecuciéon. En proyectos tipificables, puede ser parte de la preinversién en

forma de disefios.
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Cuadro nimero 3. Interfase o Diseiio Definitivo.

INSUMO a PROCESO PRODUCTO
Documento de Proyecto Documento de Proyecto

Aprobado i3

Viabilidad Politica Proceso de a} Disefio
Financiamientc. Disefio -Ingenieria

Recursos Humanos Capacitados N Definitivo - Arquitectura
Recursos Financieros No todo proyecto b) Listo para la ejecucion.
Proceso para primer desembolso requiere esta fase

.'|
H4.  Fase o Etapa de Ejecucién o Inversion
Inciuye acciones tendientes a ejecutar fisicamente el proyecto, por o tanto se utilizan
recursos financieros para: La compra del terreno donde ejecutara el proyecto, construccion

e infraestructura, compra de maquinaria y equipo, instalacion de la maquinaria y equipo, etc.

El producto es el proyecto listo para entrar en funcionamiento u operacién.

Cuadro niimero 4. Fase de Ejecucion

INSUMO PROCESO PRODUCTO
Documento de Proyecto Proyecic
Recursos Humanos Capacitados Proceso de 4
Recursos Financieros Ejecucion e a) Obras terminadas
Cronograma de Ejecucidn Inversién b) Listo para su funcionamiento
y
Operacidn.
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HS. Fase o Etapa de Funcionamiento u Operacion

Consiste en poner en marcha los proyectos y concretar los beneficios estimados en la
preinversién. Permite alcanzar los objetivos, para los cuales fue desarroilado el proyecto.
En esta fase los bienes y servicios se producen y prestan de manera continiia, durante la

vida dtil del proyecto.

La mayoria de proyectos que se encuentran en esta fase, entran a formar parte de la
estructura organizativa de la institucién gestora del proyecto; por tal razén, sus costos de
funcionamiento y mantenimiento son parte del presupuesto de gastos de dicha institucion, es

decir se financia con gastos corrientes.

Cuadro namero 5. Fase de Funcionamiento u Operacion

INSUMO PROCESO PRODUCTO
Proyecto Provecto
a) Obras terminadas : Proceso de ' 1
b) Listo para su funcionamiento Funcionamiento u Funcionando
Recursos Humanos Capacitados " Operacién Produciendo Bienes y Servicios
-Se resuelven las
Necesidades

- Es parte del funcionamiento
Institucional.

- 8e financia con gastos
corrientes.

H6. Fase o Etapa de Finalizacién o Desmantelamiento

Esta fase consiste en evaluar el proyecto antes de la finalizacién de su vida vtil a fin de
conocer el logro de los objetivos previstos en funcién del problema que se quiere resolver.
En caso los resultados de la evaluacién sean positivos, para seguir asignandole recursos al
proyecto, en caso contrario, proceder a su desactivacion.

El no proceder de esta forma ha hecho que muchos proyectos en el pasado se hayan
convertido en programas, es decir con tiempo y recursos indefinidos.

10 :
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Esta fase ha sido muy descuidada, pero hay que ponerle atencidn a fin de que el proyecto en

su totalidad se ajuste a los objetivos previstos.

A todo proyecto que ha terminado su vida util hay que hacerle la evaluacion ex post, esto
implica: Medir el logro de los objetivos planteados, medir el impacto del provecto sobre el
problema que se pretendia solucionar y sobre todo, omar la decision de asignarle 0 ne mas

reCursos.

Cuadro ndmero 6. Fase de Finalizacidn o Desactivacion

INSUMO. PROCESO PRODUCTO
Decision
- Continuidad del provecto
Objetivos y metas del provecto Proceso de - Clausura del provecio
Metodolgl’a de evaluac. de | I Finalizacién o f - Ajustes al proyvecto:
impactos
Necesidades problemas a resolver Desactivacion - Objetivos
Evaluar el provecto: - Metas
- Productos -Productos: Bienes v servic.
Efectos

Imipactos.

I Evaluacién en el Ciclo de Vida de los Proyectos

La evaluacién adquiere una encrme significacion pues se supone que ayuda a que los
recursos se emplean con el maximo de eficiencia posible y aseguren un alto grado de efectividad.

. Los proyectos requieren ser evaiuades en varias de sus fases o etapas, evaluaciones que
tienen por st naturaleza objetivos diferentes v por lo tanto metodologias diferentes. Una evaluacidn
corresponde a una actividad realizada en un periodo determinado dentro de una fase del ctclo del
proyecto que se pretende evaluar y debe de partir del establecimiento claro tanto del propostto v
alcances como de las interrogantes que la direccionan. '

Lxisten cinco imomentos, en donde la evaluacion de un proyecto se hace necesaria:

a) En la formulacion del proyecto, cuando se comparan varias alternativas.

11
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b) En el agente financiador, sea ptiblico 0 privado, con el objeto de decidir st vale la

pena o no aprobar los fondos necesarins para aprobar el proyecto.

c) Fn la ejecucian del proyecto, para verificar o corregir las actividades que se realizan

en ese momento o en ¢l futuro inmediato.

d) En la etapa de funcionamiento u operacion del proyecto. Para comprobar si se estin
cumpliendo o no las previsiones realizadas durante las etapas anteriores.

e) En la etapa de finalizacion, para decidir 1a continuidad o desactivacion del proyecto.

En el proceso de evaluar el proyecto en estos cuatro momentos, se pueden hacer los
siguicntes tres tipos de cvaluaciones:

a) Evaluacién Ex-Aunte.
b) Evaluacién durante.
c) uacién Ex-Post.

Cuadro ndmero 7. La Evaluacion en el Ciclo de Vida de los Proyectos

¢

LA EVALUACION EN EL CICLO DE VIDA DE LOS
PROYECTOS
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FPAQOCEASC IIE AETNONILIMITHNTNCI ON

11. Evaluacion Ex-Ante

Se realiza en las etapas o [ases de Ja pre-inversion y en la promocion, negociacion y
financiamicnto de cualquier proyecto. Esta evaluacion se realiza antes de que el proyecto
comience por que sé estdn-tomando factores anticipados en el proceso decisorio.

12
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Todos los proyectos requieren determinar y valorar la factibilidad, viabilidad y utilidad del
mismo. La faciibilidad esta referida a los aspectos: Financieros, econdmico, sociales y ambientales.

Los principales indicadores utilizados, para estas diferentes 4reas de evaluacion se
encuentran:

a) Financieros

- Valor Actual Neto (VAN).
- Tasa Inierna de Retorno (TIR)

b) Econdémicos-Sociales

- Valor Actual Neto Econdmico {(VANE).

-~ Tasa Interna-de Retorno Econdmica (TIRE).
B Relacion Costo Beneficio (C/B).

- Relacién Costo Efectividad (C/E)

¢) Ambientales

- Métodos de Valoracion Contingente;

- Método de los Precios Hedénicos;

- Meétodo del Costo de Viaje;

- Meétodo de los Costos Evitados o Inducidos.

Ademés, debe estar incluido cierto tipo de operaciones, tales como: La aceptacion del
proyecto dentro de las prioridades politicas e institucionales, y, la confirmacién del alto grado de
confiabilidad de la organizacién o entidad ejecutora.

La evaluacién Ex-Ante, permite analizar las alternativas propuestas con el objeto de tomar
una decision sobre la mejor de ellas.

I2. Evaluacién Durante

I.lamada también sobre la marcha y tiene como objetivo fundamental asegurar el
cumplimientos de los objetivos, propdsitos y productos principales del proyecto donde la fase de
gjecucion / inversién o inmediatamente después de que esta termina.

Los resultados de esta evaluacion son inmediatos en tanto reflejan modificaciones al curso
de actividades que se ejecutan y afectan la organizacién y operacién. Su propdsito es detectar las
dificultades que se dan en la programacién, administracién, control, etc., generando informacién
que permita revisar y corregir opormnamente, aumentando asi la posibilidad de €xito del proyecto.
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13. Evaluacion Ex Post

Este tipo de evaluacién se realiza durante la operaci6n del proyecto o al final de su vida
atil. Contempla un exanien minucioso de factores como la eficiencia, la eficacia, los resultados, los-
efectos y todo el impacto alcanzado por el proyecto en las condiciones de vida de los beneficiarios

directos del proyecto.

Se puede hablar de dos tipos de evaluacién ex post, de acuerdo al énfasis en el estudio de
los productos, efectos e impactos globales generados directa e indirectamente por el proyecto; en

este sentido, cada una tiene sus propios objetivos y peculiaridades.
13a.  Evaluacién Ex Post en la Ejecucidn

Esta evaluacion se realiza al finalizar la etapa de ejecucion de las obras del proyecto,
cuando estd {isto para funcionar. Se trata de conocer las desviaciones que surgieron en la ejecucion

respecto a lo programado y reprogramado; los problemas que se presentaron, sus causas y
consecuencias; las recomendaciones que se plantearon, y, si estas fueron aplicadas y si produjeron

los resultados esperados y si alcanzaron los objetivos inmediatos.

Se evallia la eficacia, pero también si los recursos fueron suficientes y si fueron utilizados
eficientemente.

I13b. IEvaluacion Ex Post del Funcionamiento

Esta evaluacion busca medir el impacto del proyecto a nivel de sus beneficiarios directos e
indirectos. Es importante verificar cudles indicadores de éxito y resultados se alcanzaron y cuales
fueron sus efectos sobre los beneficiarios, siempre a la luz de los objetivos trazados originaimente o
replanteados.

[.a totalidad de estos impactos solo es posible medirlos y valorarlos en una etapa de
funcionamiento consolidada o bien préximo el término de la vida til del proyecto.

La evaluacidén ex post es importante por que sirve como leccidén o experiencia potenciales
que permitirdn adoptar mejores decisiones sobre la seleccién, formulacién, ejecucidn, scguimiento
y evaluacion de proyectos similares en el futuro; para el seguimiento y ejecucion de otros proyectos
de inversion; llegar a conocer los factores que originaron problemas y que no permitieron alcanzar
el impacto esperado; asi también, llegar alistar los elementos o factores facilitadores o favorables al

proyecto.
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J. Eiapa de Preinversion

Ji. haporfancin de la Preinversion

a) Asislit en forma 1éenica y documentada el proceso-de toma de decisiones;

b} Reducir [a incertidumbre sobre la asignacion de los recursos:

c) Dentro de una estrategia de desarrollo, para dar colicrencia a la seleccion de los
proyecios con los objetivos globales propuestos en las politicas de desarrollo;

d) Proporcionar elementos de juicio adecuados para la negociacion con los organismos
nacionales ¢ internacionales de financiamicnto;

e) Puede mejorar los esfuerzos integrados de coordimacion intra ¢ inter sectorial,
alrededor de la programacién macroecondmica, las cuentas nacionales y el
presupuesto.

J2. Niveles de la Fase o Etapa de la Preinversion

Ln esta primera fase del ciclo de vida de los proyectos, los mismos son ideas de inversion
que se van transformando en la medida (que se les va agregando informacion, amitlisis, reflexidon v
valor a las mismas. -

Los niveles por Jog que puede pasar un proyecto son [os siguicntes:

a) Identificaci()n de la idea de proyecto,
b) Perfil de proyecio,
c) Estudic de  pre factibitidad, v,

d) Estudio de factibilidad.

LOS I]I‘VC!CS C()l!]f "l]}l” 08 lile LS

by SUHCes1vas am ) i i

a va I” <a < I r 15 s ’
) Se an ecln < l]do IO. )l"()b]tnl: 5 a res ()l"f_l
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) I_as téenicas de ;Jf()(lllCCic’)ﬂ altermativas;

c) I.os impactos ambientales.’

) Las posibilidades financicras pira gjecutar y aperar cl proyecto,
g) Determinar los respectivos COSIOS Y beneficios.

Se trata de un proceso gradual de com

prar de certidumbre, en ningiin caso los costos de la

incertidumbre adicional debe superar los beneficios derivados de 1a misma.

Cuadro namero 8.

LA PREINVERSION Y NIVELES DE lNCERTlDUMBjRE

Pre Inversion y Niveles de Certidumbre

1] d Proyeotos deo
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Funolgn de
lngertidumbre

J3. Nivel de Identificacion-de la Idea del Proyecto

Costo/Tlempe

A esta fase debe dirsele [a atencidn requerida, ya que puede aborrar tiempo, esfuerzos y

recursos, si se hace adecuadamente.

[ Toda idea de proyecto nace de Ia disponibilidad de recursos, necesidades insatisfechas o
problemas a resolver, lo cual permite definir los objetivos y las acciones de desarrollo.

NECESIDADES

RECURSOS

OBJETIVOS , :
. ACCIONES DE

DESARROLLO
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J3a. Fuentes de Ideas de Proyectos

a) Necesidades - problemas identificados por lo potenciales beneficiarios, los cuales
surgen de las propias percepciones de su realidad,

b} Diagnésticos existentes de la reatidad local, regional o nacicnal, con que pueden
contar las instituciones de orden piiblico o privado;

c) Andlisis de la problematica plasmada en la politica y en los lineamientos de
estrategia sectorial;

d) Los organismos internacionales, ya que a través de sus lineas de crédito se puede
determinar sus inclinaciones de financiamiento;

€) También pueden surgir de necesidades de conservaci6n de recursos o de
investigacion requeridas para resolver problemas especificos.

J3b. [FLtapas para la Identificacién de ldeas de Proyecto
a) Detectar y Describir los Problemas que Afectan el Sector

Esta es una de las etapas que requieren mayor anilisis, ya que resulta dificil describir con
precisién los problemas reales que pueden estar afectando el desarrollo de una region.

En general, -se recomienda listar los problemas sin orden prefijade. La informacién
secundaria disponible, como diagndsticos, estudios, evaluaciones, resultados de
investigaciones anteriores, vienen a constituir fuentes importantes de informacion.

Cuando sea necesaric, también se deberdn realizar estudios especificos usando técnicas de
muesireo v andlisis estadistico. Este tipo de informacion es 1til para precisar con detalle los
problemas.

b) Clasificar los Problemas por Prioridades

Una vez que se tenga el listado de los problemas, deberd intentarse clasificarlos de acuerdo
con sus caracteristicas, en las distintas actividades principales que se desarrollan en el
sector, tales como transferencia de tecnologia, infraestructura econémica, infraestructura
social, comercializacién, capacitacion, crédito, etc.; asimismo, se deben dimensionar
espacialmente como problemas nacionales, regionales o locales.

c) Orderxiamiento de las Posibles Soluciones

El listado y priorizacién de los problemas permite la identificacién de posibles soluciones.

17
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Se debe recordar que nos existen soluciones tnicas.

Las soluciones propuestas deben responder al modeio econémico que se propugna, a la
realidad econémica y social del pais, a las decisiones de politica piblica, a las lineas de
estrategia sectorial y a la disponibilidad de los recursos.

d) Seleccion de ideas

Una vez descritos y priorizados los problemas y determinadas las posibles soluciones se
definen las ideas de proyecto en base a la disponibilidad de recursos de tipo humano,
naturales, institucionales, econémicos y financieros.

A este nivel, el proyecto es todavia un documento muy impreciso, dado que los elementos e
informacién que contiene son basicos y clementales y estan referidos en forma giobal a una

evaluacion de la sitwacion sin proyecto v la sitnacion con proyecto.

J3c.  Contenido Minimo de un Documento de Proyecto a Nivel de Ia
Identificacién de la idea

El'contenido de cualquier documento de proyecto en cualquier nivel, siempre va ha
depender de [a naturaleza y magnitud del proyecto. Es decir, del énfasis o prioridad que se le dé a

una u otra variable. El contenido para un documento de proyecto a nivel de idea puede ser el
siguiente:

a)  Nombre del Proyecto

Nombre o titulo completo de la alternativa seleccionada, que luego del anélisis previo es
considerada la mds conveniente para resolver el problema identificado. El nombre debe ser
explicativo, breve y reflejar en su redaccién el propésito del proyecto.

b) Sector o Subsector

A que sector o subsector pertenece el proyecto: agricola, industrial o servicios. Por
ejemplo, el proyecto pertenece al sector agricola y dentro de este al sector pecuario.

c) Ubicacién Geogrifica del Proyecto
Se refiere al 4rea de ubicacion, influencia o cobertura del proyecto.
d) Institucién Duefia del Proyecto

Se especifica la institucion duefia del proyecto y su capacidad para ejecutarlo y ponerio en
funcionamiento..

18
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0] Institucion Ejecutora del Proyecto

Especificdr si ¢l 'proyécto’serd ejecutado por. la institucién dueia del proyecto. o si se sub-
cotitratard por via pablica o privada.

0 Situacion que da Origen al Proyecto

Se propone evidenciar 1a necesidad de actuar sobre la situacion existente y cual serfa el
comportamiento del probieria si 1o se actia, en otrdas palabras, debemos hacer una
evaluacion de Ia “situacion sin proyecto” y de la “siluacion con proyecto”,

La situacion con proyecto es una descripcion de la situacion que itnperatria en el (uturo
luego de la ciecucion del proyecto, exponiendo con claridad las principales diferencias
entre esta y la situacion actual sin proyecto.

g) Las Aliternativas de Ideas Proyecto Identificadas

Una ves descriia la problemitica, podemos identificara ideas de proyecto que resuelven
dicha situacién. En este proceso técnico y complejo el "buen criterio” juega un papel
predominante, por que en este proceso pueden aparecer algunas ideas de proyecto
totalmente desligadas al problema o necesidad que se pretende resolver.

.Las in.stituciones del estado que tienen una oficina de planificacidn o sistema de pre
.u.wersllén, normalmente cuentan con un banco o listado minimo de proyectos, en estas

~ieireunstancias se hace un andalisis preliminar - de las ideas mas prometedoras. En otros
casos, y lo mas comiin, por cuestiones de estructura institucional no se da este proceso y se
trabaja con la tinica idea de proyecto previamente seleccionada.

) La Idea de Proyecto Seleccionada |

Descr:p'c’ion resumida de la alternativa de solucion identificada y seleccionada en funcion de
ia solucién al problema planteado.

i) Justificacién de la Intervencién
Consiste en explicar por que se debe llevar a cabo dicho proyecto, es decir, explicar la

1 i 5 ¢ ; |
ccesidad o razén de ser del proyecto, o cudles soun las razones que lo motivaron ylo

su : : -
Iassis:;in. Ademds, es importante, que se justifique por que se escogi6 esa allernativa y no

» ) - B ’» l.
J) Prog: ama Estratégico con el que se Vinculari el Provecto
Dejar claro como el proyecto se enmarca dentro de las politicas y estrategias de desarrollo
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del pais, ya sea a nivel nacional, regional o local.
k)  Sectores Econdinicos ¥ Sociales del Proyecto y Area Geogrifica que Abarca

Deben sefialarse los scctores que se vincularan al potencial proyecto y cudl seria el area

geografica en que se gjecutard, sea nacional, regionat o local. .

1.os sectores econdmicos y sociales son variados, pero en general en los proyectos de

desarrollo se debe buscar mejorar las condiciones de vida de la poblacion marginada.

)] Duracién Estimada del Proyecto y Fecha de Inicio

Establecer la vida ttil del proyecto en meses o aiios, desde ¢l establecimiento hasta su
finalizacién; asimismo, la mejor fecha probable para ser iniciado.

m) Benefliciarios Directos

Estimacién cuantificada de quiénes serdn 1os beneficiarios.directos de los efectos del
proyecto. Debe seiialarse el tipo de ellos, por ejemplo 1a familia, la comunidad, la mujer,
etc.

1) Oljetivos del Proyecto

Especificar cuéles son los objélivos que se persiguen con la realizacion del proyecto,
objetivos que deben estar ligados a la disponibilidad de recursos y al problema que se desea
resolver.:

Son los resultados esperados, por efecto del proyecto, a corto, mediano y largo plazo.

0) Disponibilidad de Recursos

Sefialar la disponibilidad de recursos que permitat la realizacion del proyecto, tales conto
recursos humanos, materiales, financieros, etc..

p) Descripcién de los Insumos a ser Financiados
Es un resumen de los_recursos requeridos y del presupuesto estimado del proyecto, por
rubros principales , como serian recursos humanos, maquinarias, equipos, subcontratos,

capacitacién y otros. Especificar el aporte nacional o institucional y el que se solicitara
como cooperacién a potenciales agencias financieras internacionales.

20-



i

Formulacion y Evaluacion de. Proyectos ... .. .. .. .
s iq) Espec1ficac10n de laCooperacxonTecmca Req.u‘e:fida'
Indicar por qué se rcqmereria'l cooperaczén mtcrnaczonal para la ejecucién del proyecto
f')r ' Factores Externos que Pueden Afectar el Proyecto

Descripcién en forma resumida de los factores ajenos al proyecto que pueden afectar su
gjecucion y resultados.

J4. Nivel de Perfil de un Proyzcto

Los perfiles de proyecto normalmente son elaborados por las propias unidades ejecutoras
interesadas, utilizando metodologias uniformes y adecuadas a las circunstancias y naturaleza del
sector de ubicacién del proyecto. Los resultados del perfil pueden ser la base para los érminos de
referencia de estudios de perversién mas avanzados o para el disefio final y ejecucion del proyecto,
segun el caso.

%

_El perfil ya elaborado permite iniciar contactos con Organismos Financieros
Internacionales, a fin de detectar el interés por el proyecto como un primer paso de las siguientes
acciones , esto permite evitar la proliferacién de estudios avanzados archivados. -

Un proyecto a nivel de perfil, es un documento bien estructurado, coherente, con cierto
grado de informacion y andlisis que permite los elementos necesarios para tomar ciertas decisiones
sobre el proyecto €n cuanto a ejecutarlo pasar a otro nivel de la pre inversion, posponerlo 0
rechazar la 1dea de ejecutarlo. 1.0 E_KT

Se considera como el estudio minimo que todos los proyectos deben cumplir.

En un perfil dé proyecio se visualizan dos 4reas bien definidas de informacién 2 las que se les da
tratamiento en el analisis o estudio, estas dreas son: La formulacién y la evaluacion.

Jda.  Caracteristicas de un Documento a Nivel de Perfil

a) Un perfil de proyecto debe incorporar las dos 4reas de informacion, la formulacion
y la evaluaci6én. En su caso el documento a nivel de identificacion de la idea solo. .
incorpora el drea de la formulacidn y los elementos de la evaluacion estén referidos
a apreciaciones y juicios de valor del é_specialista.

by Permite 3 un Costo minimo la compra de certidumbre.
.. £ ‘.., el N ‘?;:"':"',;;!ol.:"
c) Los niveles de incertidumbre de un perﬁl del proyecto depcuden de la magnitud y
naturaleza del proyecto de que se trate, entre menos complejo y mMenos recursos
deman«le, menor nivel de incertidumbre tendra dicho proyecto.
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d)

referencia que permltan comenzar la promocmn y negoc1ac1on del ﬁnancnamlento

J4b. Proposntos de un Proyecto a Nivel de Perfil

rer

Los proposnos que se pretcnde cumphr con Ia reallzacmn de un perﬁl de proyecto son los

'

siguientes:

a) Identificar y estructurar, en forma clard, la necesidad a satisfacer el'pr'oblei'na que
da origen al proyecto.

b) Identificar y seleccionar las ideas de proyecto que satisfagan efectivamente las
necesidades o resuelvan el problema.

c) Ampliar el contenido de la informacién y profundizar el anilisis de las ideas de
proyecto seleccionadas con el fin de priorizar aquellas con mayor factibilidad y
viabilidad.

d) Tomar la decisién sobre los perfiles que deben pasar a los niveles de analisis
siguientes, los que se pueden ejecutar, los que deben esperar y los que se deben
abandonar. . -

e} Plantear las metas a aicanzar, en relacién a la solucién del problema o en atencion a
la necesidad.

f) Permite los elementos de juicio adecuados para la ﬁromoci_én; négociacion y

R -»_’

financiamiento con los organismos e instituciones financieras nacionales o
internacionales. o N (Y 1

Jdc.  Contenido Minimo de un Documento de Proyecto a Nivel de Perfil

Elementos del Coniexto del Proyecto: <

- Nombre del proyecto::-- '
- Sector o subsector.

- Ubicacion geografica del proyecto:

—~ Institucion duefia del proyecto: -
- Institucién ejccutora del proyecto

El proyecto en el Marco de las Polmcas y Estrateglas de Desarrollo del Pais.,

R

Situacion que Orlgma el Proyecto.

e



Formuldacion y Evalwacidn de Proyectos -

dy
£)

N

g)

h)

i)

k)

k)

m)

Justificacion de la Intervencion.
Disponibilidad de Recursos.
Objetivos del Proyecio.

- Objetivos de Desarrollo.
- Objetivos inmediatos.

Beneficiarios.
Resultados o Productos del Proyecto.
Aspeclos del Mercado.

- Definicidn del Producto.
- Andilisis de la Oferta.

~ Andlisis de la Demanda.
- Anailisis de Precios.

Aspectos T'éenicos del Proyecto.

- Localizacian del Proyecio.

= Tamaiio del Proyecto.

= Aspectos de Organizacion para el Proyecto.

- Organizacion para la Ejecucién o Inversion.

- Organizacion para la Operacién o Funcionamiento.

Aspectos Financieros.

- Costos de Inversion o de Ejecucion.

- Costos de Operacién ¢ de Funcionamicnio.
- Fuentes de Financiamiento.

- Ingresos del Proyecto.

- Presupuesto.

= Flujo de Fondos.

e Andlisis Financiero.

+ .

Evaluacién Econdmica y Sucial,

Evaluacion del Impacto Ambiental.
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