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Capitulo I 

Análisis de mercado 

1. Definición de mercado 

Un mercado se puede entender como el conjunto de personas o unidades de 

negocios que consumen y/o utilizan un producto O servicio, o las que se 

pueden inducir a que los consuman y/o utilicen. Siendo asi, el conjunto de 

todos los clientes reales y potenciales de un producto; es ahi cuando el ser 

humano pone de manifiesto la jerarquización de sus necesidades y 

establece su propia identidad en relación con los bienes que desea poseer o 

adquIrir. 

Una definición práctica es: "el área en que confluyen las fuerzas de la oferta 

y la demanda para realizar las transacciones de bienes y servicios a precios 

determinados", (1) 

2. Proceso de Investigación de mercado 

Las etapas más importantes para llevar a cabo la Investigación de Mercados 

principalmente se pueden resumir en cuatro pasos, la figura 1.1 ilustra este 

proceso de investigación: 

(1) Baca Urbina. Gabriel. EvaluaciÓn de proyectos. ed. Me. Graw Hm. pago 14 
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Figura 1.1 Proceso de investigación. (2) 

Definición del OeS2lTOIo del pbn 1mc>bt43Ción del 1nIerpm.3ción de 
problema y de los de in ... est~n -l plan de irrwesigación -l los hallazgos '¡O 

objetivos de ti PillO! mrli' ~c!OnV cOlTlUfVeaClÓn de 
investig3ciÓn in10lJJQCión aniisis de los clal.os los mismos 

1.1. Definición del problema y de los objetivos de investigación. 

En realidad. plantear el problema no es más que afinar y estructurar 

formalmente la investigación, es decir, es la presentación racional de lo Que 

se va a investigar, precede al plan de la investigación y debe presentar una 

idea clara y precisa del problema; como señala Ackoff, "un problema 

correctamente planteado está parcialmente resuelto, a mayor exactitud 

corresponden más posibilidades de obtener una solución satisfactoria". '" 

Los objetivos de la investigación deben expresarse con claridad para evitar 

posibles desviaciones en el proceso de investigación y deben de ser 

susceptibles de alcanzarse. También, es conveniente, comentar que durante 

la investigación pueden surgir objetivos adicionales, modificarse los objetivos 

iniciales e incluso ser sustituidos por nuevos objetivos, dependiendo de la 

dirección que tome la investigación. 

Dentro de la investigación de mercados, diez son las actividades más 

comunes: medir el potencial del mercado, analizar la porción del mercado, 

determinar las características del mismo, analizar las ventas, estudiar las 

tendencias de los negocios, hacer pronósticos a corto plazo, analizar los 

productos de la competencia, hacer pronósticos a largo plazo, analizar 

estudios de los sistemas de información de mercadotecnia e investigar sobre 

los precios (4) 

(2) Baca Urbina, Gabriel. Op. Cit.. pág. 97 
(3) Hemández Samperi. Roberto, Metodorogla de la investigación, ed. Me Graw HUI, pág. 10 
(4) Kotler, Phillip, Fundamentos de mercadotecnia. ed. Me Graw HiII, pág. 94 
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Un proyecto de investigación de mercados puede tener uno de tres tipos de 

objetivos: 

o Exploratorio.- El cual reúne información que ayudará a definir mejor el 

problema y sugerir hipótesis. 

o Descriptivo.- Es el que define como puede ser el mercado potencial de un 

producto, la demografia y actitudes de los consumidores que adquieren el 

producto. 

o Causal.- El cual verifica hipótesis sobre la relación entre causa y efecto. r5J 

1.2. Desarrollo del plan de investigación para reunir la información. 

Incluye la determinación de las necesidades especificas de información, 

tanto primarias como secundarias. Las fuentes de información primaria son 

aquellas que son reunidas con un objetivo determinado y las secundarias 

son las que ya existen en algún otro lugar porque fueron reunidas con algún 

otro fin. 

Generalmente es más fácil obtener la información secundaria y también 

menos costosa que la primaria. Un estudio para reunir información primaria 

podria tomar mucho tiempo para su recopilación. La información secundaria 

es un buen punto de partida para la investigación y con frecuencia ayuda a 

definir los problemas y los objetivos de la investigación. Sin embargo, en 

algunas ocasiones no está completa o no existe, por lo que hay que recurrir 

a la recolección de información primaria o compararse can otra empresa del 

mismo ramo para tener un punto de referencia. 

(5) Ibidem, pago 97 
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1.3. Implantación del plan de investigación; recolección y análisis de los 

datos. 

Este paso implica recolectar, procesar y analizar la información. Existen 

diferentes métodos de recolección de datos. como lo son: 

1.3.1. Cuantitativos 

1.3.2. Cualitativos 

1.3.3. Mixtos. (') 

2.3.1. Métodos cuantitativos. Donde se debe de establecer comunicación 

directa con los sujetos estudiados, que de manera directa son 

consultados sobre aspectos ordenados en un cuestionario. Los 

diferentes medios por los que se puede establecer esta comunicación 

son: 

2.3.1.1. Entrevistas por correo. Es el seleccionar una muestra de personas 

a las cuales se les envla via correo un cuestionario, el cual debe ir 

acompañado de una carta en la que se explica al destinatario el 

objetivo de la entrevista y se le invita de una manera amable a 

contestarto y devolverto con la mayor brevedad posible. 

2.3.1.2. Entrevistas telefónicas. Cuenta con la ventaja de que se obtienen 

los resultados con mayor rapidez, y si se trabaja con un 

cuestionario breve, pueden efectuarse un gran número de 

llamadas por hora, además que es una de los más económicos. 

(6) Fischer. Laura, Investigación de mercados, ed. Me Graw HiII, p~s. 46-148 
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2.3.1.3. Entrevistas personales. Consiste en proporcionar un cuestionario 

estructurada, el cual puede contener tanto preguntas abiertas, 

cerradas o una combinación de ambas. Como ventajas se pueden 

decir que es la flexibilidad de la entrevista, ya que el entrevistador 

la puede ir guiando dependiendo las respuestas que le sean 

proporcionadas, proporciona mayor información, se combina con 

una observación, se puede utilizar material de soporte para que el 

entrevistado capte mejor las ideas y además el entrevistado 

proporciona puntos de vista amplios sobre cada tema. 

2.3.1.4. Páneles. Los cuales son un conjunto de personas con 

caracterlsticas homogéneas que se prestan a participar en 

situaciones experimentales para la solución de problemas 

mercadológicos (como envase, etiqueta, información) 

2.3.2. Métodos cualitativos.- La finalidad de estos métodos es la de aclarar 

los motivos secundarios por los que existe cierta preferencia por 

parte de los consumidores. Los métodos más utilizados son: 

2.3.2.1. Entrevistas de profundidad. Este método tiene por objetivo el 

determinar la estructura de personalidad de los sujetos para lograr 

Su ajuste en el medio social en que se desenvuelven. 

2.3.2.2. Sesiones de grupo. El objeto de esta es obtener información de un 

grupo homogéneo representativo del segmento que se investiga, 

para conocer Sus motivaciones. inhibiciones. pensamientos. 

sentimientos y emociones. así como sus reacciones hacia ciertos 

estimulas externos que pueden liegar a influir positiva o 

negativamente en la decisión de compra. 
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2.3.2.3. Observación directa. Aqui el investigador sin tener contacto con los 

sujetos de estudio, se concreta a observar los hechos y acciones 

que le interesan para el estudio. 

2.3.2.4. Simulación. Es en donde se le pide al entrevistado que actúe ante 

el producto o servicio como habitualmente lo hace. 

2.3.3. Métodos mixtos.- Son los que tienen por objeto el conocer el nivel 

motivacional, con la finalidad de que estos puedan ser tabulados. 

analizados y mostrados como una proporción del universo. Entre los 

más comunes encontramos: 

1.3.3.1. Diferencial semántico. Son una serie de adjetivos 

polarizados (fuerte, débil) relacionados con un concepto 

(empresa, marca, producto), en donde el entrevistado tiene 

que elegir rápidamente un grado de acercamiento hacia los 

polos de los objetivos. 

1.3.3.2. Barómetro del consumidor. La función es proporcionar 

periódicamente a sus suscriptores información sobre las 

posiciones que ocupan ciertas marcas dentro de un contexto 

predeterminado de opciones competitivas, en consumidores 

de similar estatus para identificar la categoría en que 

consideran al producto. 

1.4. Interpretación de los hallazgos y comunicación de los mismos. 

Este paso comprende el análisis de los resultados recabados al finalizar la 

recolección de los datos dentro del plan de investigación. es decir, los 
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métodos cuantitativos, cualitativos y/o mixtos que se hayan utilizado, dentro 

de este proceso, se deben identificar las caracterlsticas básicas o más 

importantes detectadas en la recolección, para hacer posterionmente un 

concentrado que demuestre los aspectos que han de ser tomados en cuenta 

para el estudio posterior. 

2. Análisis de la oferta 

Oferta es "la cantidad de bienes o servicios que un cierto número de 

oferentes (productores) están dispuestos a poner a disposición del mercado 

a un precio determinado", (7) 

Este análisis lo que busca es detenminar la cantidad de bienes o servicios 

que se pueden poner a disposición del mercado, y esto se logra recabando 

datos de fuentes primarias y secundarias. Pero para hacer un mejor análisis 

se requieren datos indispensables como los son: 

• La localización. 

• Número de competidores y su ubicación 

• Calidad y precio de los productos 

• Capacidad instalada y utilizada 

• Planes de expansión 

• Posibles sustitutos 

• En caso de la sustitución de una máquina, la oferta, simplemente será el 

aumento en la producción de la máquina actual a la anterior. 

3. Análisis de la demanda 
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Demanda es "el deseo humano respaldado por un poder adquisitivo" lB)' El 

análisis debe responder las siguientes preguntas: (las 7 W·s. por su nombre 

en inglés Who. What. Why. When. Where. What for y How) 

• ¿Quién compra? 

; ¿Qué compra? 

• ¿ Porqué compra? 

• ¿Cómo compra? 

• ¿Cuándo compra? 

• ¿Dónde compra? 

• ¿Para qué? 

Para efectos del análisis se pueden determinar varios tipos de demanda para 

identificar cuál clasificación es la que se va a atender: 

• Demanda insatisfecha.- En la que lo producido u ofrecido no alcanza 

a cubrir lo que el mercado exige. 

• Demanda satisfecha.- En donde empatan tanto lo ofrecido como lo 

que el mercado requiere. 

• Demanda de bienes social y nacionalmente necesarios.- Los cuales 

son relacionadas con las necesidades básicas del hombre para su 

vida diaria. 

• Demanda de bienes no necesarios o de gusto.- Los cuales se 

refieren a la satisfacción de un gusto y no de una necesidad. 

• Demanda continua.- Es aquella que siempre está latente y de manera 

ininterrumpida 

• Demanda ciclica o estacional.- Responde a circunstancias de 

carácter climatológico o comercial. 

(7) Baca Urbina, Gabriel. Op. Cit.. pago 36 
(8) Ibídem pago 6 
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• Demanda de bienes finales.- Son aquellos que son adquiridos por el 

consumidor de última instancIa, para su uso o goce. 

• Demanda de bienes intermedios o industriales.- Intervienen en un 

proceso para que en última instancia formen parte de otro producto. 

4. Análisis de comercialización 

"La comercialización es la actividad que permite al productor hacer llegar un 

bien o servicio al consumidor con los beneficios del tiempo y lugar." (9) 

Si no se lleva a cabo una adecuada comercialización del producto. se puede 

llegar al extremo de que aunque la calidad del producto sea el mejor. no esta 

enfocado al seguimiento de mercado al cual debe ir. o que el precio no sea 

de acuerdo a la percepción que debe. existe la posibilidad de que el producto 

no se difunda en la cantidad con la cual se habia considerado al enviar el 

lanzamiento. 

En el lanzamiento de un nuevo producto. la empresa debe considerar 

principalmente cuatro decisiones: 

a) ¿Cuándo? .- La decisión a tomar en este punto es la determinación del 

momento idóneo para la introducción al mercado del producto o servicio. 

Existen consideraciones previas que deben ser tomadas en cuenta. como 

lo pueden ser: que si el producto o servicio ya está listo o requiere de 

mejoras adicionales antes del lanzamiento. la administración bien definida 

y si el mercado se encuentra en buen momento para aceptar con 

beneplácito la introducción. en donde quizá la empresa decida esperar. 

(9) Ibídem pago 44 
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b) ¿Dónde? .- Se debe considerar si el lanzamiento será local. en varias 

regiones, a nivel nacional o internacional. Considerando que en el caso 

de empresas pequeñas el realizar una introducción masiva y global 

representa grandes gastos. la mayoria se enfoca en un solo o pocos 

puntos y conforme se va consolidando el negocio o producto. Ve 

penetrando en otras ciudades gradualmente. 

c) ¿A quién? .- Previamente a identificar el mercado en el que se va a 

Incursionar para detemninar sus clientes potenciales. se deberá de 

realizar una segmentación de mercado considerando las características 

elegidas en el punto señalado anteriormente. 

d) ¿Cómo? .- Sobre la base de un plan de acción y una mezcla de 

mercadotecnia (plaza. producto. precio y promoción) adecuada para cada 

mercado que quiera penetrar. la administración debe definir las variables 

de su mezcla e identificar cuál será la que llevará a cabo para lograr una 

ventaja competitiva. 

La mezcla de mercadotecnia debe considerarse como: 

• La plaza es el lugar en que se asentará el negocio o se realizarán las 

ventas de sus productos. 

• El producto es el bien o servicio que se ofrece. 

• El precio es la contraprestación por el uso o goce del bien o servicio. 

• La promoción son los medios en que apoyará el negocio para la 

propagación y venta de sus productos. 

6. Análisis y determinación de los precios. 
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Precio es "la cantidad de dinero que se cobra por un producto o servicio, o 

suma de los valores que el consumidor intercambia por el beneficio de tener 

o usar el producto o servicio". (lO) 

Para el análisis del precio, es básico considerar los costos directos ~ 

indirectos de fabricación. Dentro de los costos directos se identifican los 

materiales y la mano de obra, y en cuanto a los indirectos se observan los 

costos fijos y gastos tanto de administración como de venta. 

Es importante tener, también, en cuenta que cada producto tiene un ciclo de 

vida, por lo que se debe poner atención al comportamiento tanto de ventas 

como de utilidades, el ciclo de vida cubre cinco diferentes etapas como se 

observa en la figura 1.2. 

Figura 1.2 Ventas y utilidades durante la vida de un producto. (11) 

Vertas '/ utidac:Ies ($) 

O~ ______ -+~~~ ____ ~ ______ ~ ________ ~ ____ ~~_T~ 

Elopo de 
des""oIo 
del proclJcto 

~($) 

riroducción CrecimierCo Madwez. 

Durante la época de desarrollo del producto, las ventas son cero pero en 

cambio las inversiones y gastos son considerables; durante la introducción, 

(10! Kolter. Phillip, Op. Gil. pág. 310 
(11 Ibidem, pago 296 
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las ventas se incrementan conforme se va dando a conocer el producto; 

durante el crecimiento se va dando una aceptación más acelerada del 

producto y se comienzan a generar utilidades; en el perlado de la madurez, 

ya el producto es conocido, las ventas se van manteniendo, pero los gastos 

van aumentando por los gastos de publicidad para tratar de mantener el 

producto dentro del mercado; y finalmente, en la declinación las ventas y 

utilidades van decreciendo. 

Aunque el proceso del ciclo de vida del producto muestra las diferentes 

facetas en que un producto se encuentra en el mercado, en algunos casos 

este proceso es muy rápido yen otros es paulatino. 

Ya definido el lugar dentro del ciclo de vida en que el producto está, se 

identifican las siguientes características y respuestas a llevar a cabo, estas 

se ven ilustradas en la tabla 1.3. 

Tabla 1.3 Ciclo de vida del producto: caracterlsticas y respuestas. 112) 

Caracterfsticas Introducción 

--·Venia'='-----"Ba::ijo=--

Utilidades Insignificante 

Flujo de efectivo Negativo 

Crientes Innovador 

COmPetldOres------pooos
Responsables 

Foco estratégico 

~-Ga·stos'-de 

mercadotecnia 

Ampliar el 

mercado 

Allo 

Enfas~de~l~a--'Co~noo~·m=i~.~nm~d~el' 

mercadotecnia producto 

Crecimiento Madurez Dedinación 

Crecimiento rápido Crecimiento-lento - - - bediñaci6n 
Niveles pico ·~--';D"'ecI'"ic-naccclón -- -SajO-o cero -

Moderado Alto ---sajo 
Mercado de masas Mercado de masa's· Rezagados 

En crecimiento 

Penetración del 

mercado 

Altos (% declinaciÓn) 

Preferencia po-r la 

marca 

Muchos riVales 

~--'De=fender - -- prodUctividad 
participación 

En declinado'; - --Efafo-

Oistribu'Ccló"nc-----clrr=eg=u;:,accr Intensivo IntensiVa - - - --seiectiva" 
PrecIo ·~------A"I;:m----------~B~a7Io ---------cM"u-y-·bajO -Seincrementa-

--------prod-uCto ~----~B~asico Mejorado DiferenCiadO- ~ siñ-cambiOs 
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Para determinar el precio, se deben considerar factores intemos y externos 

Que lo afectan, entre los internos, se incluyen: 

a} Los objetivos de mercadotecnia de la empresa: Contienen entre los 

objetivos más comunes: 

1} La supervivencia.- El caso de una empresa que tenga problemas por 

exceso de capacidad, mucha competencia o por cambios en los deseos 

de los consumidores. Para que una planta siga funcionando, la empresa 

debe fijar una precio bajo con la esperanza de que se incremente la 

demanda. 

2} La maximización de los ingresos y la participación de mercado.- La 

compañia busca resultados financieros inmediatos, más que una 

permanencia a largo plazo. 

3} Lograr una percepción de producto de calidad.- Compañías que desean 

dominar su segmento de mercado, pensando que a mayor participación 

de mercado, por la magnitud de las ventas se abaten costos y las 

utilidades se incrementan. Para ser IIder en el segmento de mercado, sus 

precios son lo más bajo posibles creando barreras de entrada a poSibles 

competidores. Introduciéndose con un producto con percepción de alta 

calidad, lo que implica un alto precio para contrarrestar los costos de 

producción, de investigación y desarrollo. 

b} La estrategia de la mezcla de mercadotecnia.- Si el precio es el factor 

clave del posicionamiento, entonces será un factor determinante sobre 

las decisiones respecto de los otros elementos de la mezcla. 

(12) Ibidem, pág. 303 



14 

c) La misma organización.- Las personas indicadas para fijar el precio que 

se va a manejar deben considerar que sean congruentes con los 

objetivos de la mezcla de mercadotecnia. 

Dentro de los factores externos están: 

d) El mercado y la demanda.- Los costos detenminan el piso de los precios. 

mientras que el mercado y la demanda el techo. Tanto los consumidores 

como los compradores industriales relacionan el precio del bien o servicio 

con los beneficios que este le proporciona. 

e) La competencia.- Debido a que el primer impulso del consumidor es el 

equiparar el precio de productos con similares caracterlsticas pero de 

marcas diferentes. Por lo tanto, la empresa necesita conocer los precios y 

calidades de la competencia. 

f) Otros.- Analizar el entorno que está vigente, para saber la percepción que 

tienen bajo esas condiciones los consumidores de los bienes o servicios 

que se ofrecen, ejemplos de estos son: la inflación, el auge o recesión, 

las tasas de interés y posibles sust~utos que acaparen la expectativa de 

los consumidores. 

Al considerar los factores externos se deben tomar en cuenta los costos de 

la compañia ya que estos establecen el IIm~e inferior del precio, mientras la 

oferta la oferta y demanda establecen el superior. 

Para la fijación de precios en diferentes mercados. Cuatro son los tipos de 

mercado que señalan los economistas como principales: 
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1. Competencia pura. 

Es en donde convergen compradores y vendedores intercambiando 

productos iguales. en donde lo único que puede ser la diferencia es el precIo 

mismo. 

2. Competencia monopólica. 

Es en donde algunas empresas tienen cierta caracteristica especial que les 

aa ventaja competitiva con retación a las demás. por lo que deben cuidar 

mucho que esa ventaja persista. 

3. Competencia oligopólica. 

La cual es repartir el mercado entre solo algunas empresas. ya que las 

barreras de entrada son muy diflciles de superar. 

4. Monopolio puro. 

En donde solo una empresa es la que proporciona el producto o servicio. ya 

sea porque se trata del gobierno y por lo tanto se considera actividaa 

estratégica. o porque se requiere subsidio por parte del mismo gobierno para 

que los particulares quieran intervenir. 

6. Percepción del precio y valor por parte de los consumidores. 

Esta percepción del precio va enfocada a la idea que del producto tenga el 

consumidor. ya que muchas veces el valor o beneficio que esperan de este 

producto queda corto de sus expectativas. entonces el cliente considerará 
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que el producto es caro con relación al valor que de él se recibe: si el 

producto supera las expectativas. entonces el precio no será un obstáculo. 

Algunas otras veces el precio no necesariamente va ligado a los beneficios 

Que proporciona el producto. sino como indicativo del estatus del cliente. ya 

que el mismo dada su publicidad va enfocado a estratos sociales altos. por lo 

que será adquirido por aquellos que consideran importante el contar con ese 

producto. 

7. Análisis de la relación precio-demanda. 

Cuando se trata de bienes comunes. generalmente el aumento en el precio 

es inversamente proporcional a la demanda. es decir entre más elevado sea 

el precio del producto. la cantidad demanda será menor y viceversa. 

Pero tratándose de bienes de prestigio. a mayor precio puede que la 

cantidad demandada no cambie, como se comentó anteriormente debido a la 

percepción de estatus que poseen algunos productos. 

La figura 1.3 Muestra esquemáticamente estos cambios. '''' 

p 
, P2 

• 
, P' 

o 

i 
! ....... _-+ .... _ •....... 
¡ j 
! ¡ 

Q2 Q, 
Cartid~ dem¡¡l'ldada por periodo 

Bienes Corr'lUltJ 

(13) Ibidem, pág. 321 

:: ._ ....... p 
o P1 ............... V! 

Cantidad ~iI por p«iodo 
Ehn." "- prestigio 
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La figura 1.4 muestra un posible desplazamiento de la demanda a un mismo 
precIo. (14) 

<11 '" 
Canud¡d d~:¡d:¡ por ~riodo 

Algunas veces la economia mejora y al mismo precio que se venia 

comercializando el producto, puede que la cantidad demandada aumente. 

8. Elasticidad precio de la demanda. 

Como se comentó en el punto anterior muchas veces el precio va ligado de 

la cantidad, pero para comprobar que tan sensible es la cantidad de 

productos sensibles a su precio, es necesario conocer su elasticidad. 

La figura 1.5 muestra las dos posibles elasticidades precio de la demanda. 

(15) 

: ::::::::::~ 
11 

o 

.. 01 

P 
'P2 
• ,P1 

o 

.... ~ 
I 1 

Q2' Q1' 

Canüdad ckmVKDda oor Dll'"lodo Cvii~ ~ oor Def'lodo 
.... ~ ¡.,.¡htic.. B. o.m.m elhtlU 

(14) Ibidem, pago 322 

(15) Ibidem. pago 322 
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En la demanda inelástica (A) donde se encuentran las coordenadas de los 

puntos P, y 0, se observa una cantidad demandada de productos a ese 

precio. pero si se aumenta este a p,. la cantidad demandada será 0,. como 

se observa la cantidad es poco sensible ante movimientos del precio. 

entonces se considera demanda ¡nelástica. 

Este comportamiento de la demanda es generalmente en casos donde el 

producto tiene pocos o ningún competidor o posibles sustitutos. 

Pero en la figura (8) sucede todo lo contrario. donde P, y 0, muestran un 

precio y cantidad determinada. pero cuando cambia el precio a P ,. entonces 

0, se muestra muy sensible y disminuye radicalmente. Este 

comportamiento sucede cuando existe una competencia pura en donde hay 

muchos oferentes con gran variedad de productos similares o sustitutos. 

9. Precios y ofertas de los competidores. 

En este punto lo importante es situarse en qué punto se encuentra la 

compañía compitiendo con los productos de la competencia. ya que si se 

trata de productos muy similares a los de algún competidor entonces el 

precio también debe ser similar. pero si el producto de la compañia cuenta 

con alguna ventaja compemiva. entonces se debe sacar ventaja de esta y 

reflejarla en el precio. 

10. Ejecución del Plan de Investigación 

Este plan implica el recolectar. procesar y analizar la información. Los datos 

que se recaben deben ser analizados y procesados para extraer los datos 
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más relevantes y significantes. Los que son resultados de cuestionarios 

deben ser verificados para ser exactos y completos. para un posterior 

análisis computarizado o en su caso concentrado por respuesta. 

Posteriormente. el analista debe realizar programas estandarizados para 

preparar la~ labias de resultados y calcular promedios y otras cifras 

representativas de las variables principales. 

11. SegmentacIón del mercado 

La segmentación puede ser definida como, la división de un mercado en 

grupos de consumidores que responden de manera similar a un conjunto de 

características homogéneas de mercado. 

Para segmentar un mercado, se deben distinguir las necesidades, recursos, 

ubicaciones. actitudes de compra o costumbres adquisitivas, lo que servirá 

de base para detenminar un mercado homogéneo. 

Las bases para segmentar un mercado son diferentes variables que pueden 

servir como punto de partida, algunas principales variables como lo 

menciona Kotler, son mostradas en la tabla 1,1: 



Tabla 1.1 Principales variables de segmentación para los mercados de consumidor "1'.1 

Variable: 

, Geográfica 

~ Tamano def roOda"do 
~Densidad 

·Oem09ráflca 

Divisiones comunes: 

----- ~-~ 

Urbana. suburbana. rural 

20 

Edad - Menos de 6-, de 6 a 11.- de-1'2a'19.-de 20 a 34"de 35 a 49. de 50 

a 64. más de 65 . 

. Sexo - Mascu-lino:-femenino 
Tamaño de la familia- - Entri--,--yi;- entre 3 y 4. rñésdeS-
Educación Escu-elaprimaria o menos:parte de la secundaria. secundaria

terminada. bachillerato terminado. estudios universitarios. titulado 

Pslcográfica -

Case social 

t--~--- -------~ 

: Conductual 

-baja baja, baja alta. ¿fasetrabajadora. clase media, media alta. 

alta baja. alta alta. 

jBen-eficiOs~b~U~sca~'dOs-- -TGaifdad.SeiViCio:-eco~n-o-m~l-a-- - ---" 

~Estatüs' del usuario ! No. usuario. ex usu~a-r~io-, -po~t~e-nc~i~a~I, -p~rime¡¡zo-, -r.-g-u-Iar 

!--Tasa de uso :Usuario ocasional. medio. frecuente 
EStatus de lealtad-- -- -Nula. -m-ed~ia-,-s6~lid~a-,-acb-so~l~u~ta-- --- - -~~---

'Etapa de -disposición ---:--Jgñorante. enterado. inform"~ac;d::o~, i;::n~teC::re"scacC:d"o-, "de"s"eC:-oso• dispuesto a . 

comprar. 

La segmentación geográfica, se refiere a la división del mercado en unidades 

tales como: naciones, estados, regiones, condados, ciudades, vecmdarios o 

ubicación, La segmentación gemográfica se refiere a la división en grupos 

basado en variables tales como: la edad, sexo, tamailo de la familia, nivel de 

ingreso, ocupación, educación, religión, raza y nacionalidad" La 

segmentación psicográfica se divide principalmente en: grupos según su 

clase social. estilo de vida o personalidad, ya que varias personas de un 

(16) Ibldem. pág. 223 
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mismo segmento demográfico pueden tener diferentes perfiles psicográficos. 

Por úllimo. la segmentación conductual es aquella en donde los grupos se 

dividen según sus conoCimientos. actitudes, costumbres o sus respuestas a 

un producto. 

12. Selección del mercado meta 

Para la decisión de cuántos segmentos se van a cubrir y cómo se identificará 

al más adecuado. se muestra la tabla 1.2 en donde se muestra un esquema 

con las tres estrategias para la cobertura de mercado 

Tabla 1.2 Tres alternativas de cobertura de mercado. 1111 

Mezcla de mercadotecnia de la compañia Mercado 

A. Mercadotecnia ¡ndiferenciada 

Mezcla de mercadotecnia 1 de la compaiifa Segmento 1 

Mezcla de mercadotecnia 2 de la compañía Segmento 2 

Mezcla de mercadotecnia 3 de la compañía Segmento 3 

B. Mercadotecnia diferenciada 

Segmento 1 

Mezcla de mercadotecnia de la compañía Segmento 2 

Segmento 3 

C. Mercadotecnia concentrada 

12.1. Mercadotecnia indiferenciada 

Es el dar a conocer un producto o servicio en forma masiva. centrándose en 

lo que es común del mercado y no en lo que sería una diferencia con la 

competencia. este tipo de mercadotecnia economiza costos. debido a que 
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existe Una linea de producto limitada al no existir gran variedad y 

principalmente van enfocados a los mas amplios segmentos de mercado 

12.2. Mercadotecnia diferenciada 

Esta cobertura de mercado define ciertos segmentos de mercado y diseña 

diferentes ofertas para cada uno de ellos. al existir gamas diferentes de 

productos o servicios. se espera conseguir una participación mayor en cada 

uno de los segmentos. asi como también ir ganando posición en la mente de 

los consumidores al enfocarse estos a una determinada categor¡a de 

productos. aunque a diferencia de la mercadotecnia indiferenciada. esta 

implica mayores costos tanto de publicidad como de producción. debido a la 

mayor amplitud en la linea de productos que ofertan por las diferencias en 

cada producto para cada segmento. 

12.3. Mercadotecnia concentrada 

Esta se logra enfocando las fuerzas de la empresa en uno o pocos 

segmentos de mercado. debido a Que su capacidad de cobertura no es muy 

grande y por ello se especializan en enfocarse a satisfacer necesidades Que 

conocen muy bien de los mercados que cubren. con ello logran gran 

reputaCión ya Que son especialistas y bajos costos por su especialización. 

pero implican riesgos mayúsculos originados por cambios en estilos o 

costumbres de vida del mercado al que se han enfocado. 

Al elegir cuál será la cobertura a seguir se deben considerar variables como: 

los recursos de la empresa. ya Que si estos son pocos se debe optar por 

plantear la mercadotecnia concentrada. o la gama variable de los productos 

(17) Ibídem, pago 235 
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en donde se debe explotar mejor una estrategia de mercadotecnia 

diferenciada, y si se trata de productos que son insumos para la producción 

de otros como el acero. cobre o aluminio o los que por su naturaleza se 

comercializan sin ninguna transformación industrial como frutas o semillas, 

en donde se puede elegir una mercadotecnia indiferenciada como práctica. 

Algo importante a considerar también, es el detectar en que status del ciclo 

de vida se encuentra el producto, ya que si es una introducción de un 

producto nuevo es recomendable que sea mediante mercadotecnia 

indiferenciada o concentrada y en una sola versión, asi como también 

conocer el tipo de mercadotecnia que utiliza la competencia. 

13. Canales de distribución 

Los canales de distribución son· el conjunto de empresas e individuos que 

tienen propiedad, o intervienen en la transferencia de dicha propiedad, sobre 

un bien o servicio conforme pasa del productor al consumidor o usuario 

industrial". (18) 

El precio del producto, también varia de acuerdo a la comercialización del 

mismo, ya que puede ser por medio de mayoristas, en donde el precio 

relativamente es menor que cuando es directamente al usuario final, en 

donde el precio regularmente es mayor. 

La razón por la que se utilizan intermediarios para comercializar los 

productos es porque es mayor su experiencia, sus contactos y la 

especialización que tienen; puntos en donde el fabricante dificilmente 

lograrla desarrollar tan bien como los intermediarios, además para el cliente 
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es más cómodo y práctico ir a donde existe variedad en fabricantes y por 

consiguiente también de productos. 

Cada intermediario Que interviene para acercar el producto al consumidor, se 

le llama nivel de canal, en la figura 1.2 se muestran los diferentes niveles de 

canales. 

Cana! 1 

Canal 2 

Canal :; 

Canal 4 

Canal 1 

Canal 2 

Canal 3 

~ Ganal4 

Figura 1.2 Canales de comercialización de consumo e industriales. H~I\ 

Fab~cante ~ ., ~ 

. - Fabiicanle ~ ., Detallista 

Fabrican-te ~ Mayonsla ~ ~ oetalilsta 
F3bncanle ~ May¡"'¡sfa ~ Revendedor ~ Detalrisla 

A. Canales de comercialización de consumo 

~ 

~ 

" 

Consumidor 

Consumidor 

Consumidor 

Consumidor 

Consumidor maustnal 

Fabricante . ~ ==- Distribuidor Industrial .~ Consumidor Industrial 

,- FabriCañte"1 ~ nfepresentan-te del fabriCante 1 ==- ~ OiSlrltt"uidor Industrial • c~· Consumidor Industrial 

:-Fabrieañte-'! ~ ~ Repfesentante dEii f¡¡b~canle-i ==- i DistribuidOr industrial' _:). Consumidor Industrial 
____ ' __ .1 ___ _ _ _ _ _ ___ _ __ _ ._ _ J I _ _ ______ _ 

B. Canales de comercialización industrial 

El canal 1 considerado el canal de comercialización directo, no considera 

intermediarios ya Que es el fabricante quien vende su producto directamente 

al consumidor, el canal 2 tiene un nivel de intermediario que son los 

detallistas o distribuidores industriales, el canal 3 cuenta con tres 

intermediarios, que son mayorista y detallista o representante del fabricante 

y distribuidor industrial, y por último el canal 4 en donde además de los que 

se mencionaron en el canal 3 se suma el revendedor. Para efectos de llevar 

un mayor control, es preferible Que existan menores canales, y asi en el 

precio se ve reflejada esta intervención, al ser mayor este entre más canales 

intervengan en el proceso. 

(18) lbidem pág. 357 
(19) lbjdem, pág. 360 
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También es importante, aunque limitante por los recursos con los que cuente 

el productor, de las estrategias a seguir en la distribución de sus productos, 

las cuales pueden ser de tres tipos: 

o Distribución intensiva: En donde se busca que el producto se 

comercialice en el mayor número de puntos de venta posibles. 

o Distribución exclusiva: La cual se lleva a cabo cuando el fabricante 

tiene como convenio con los distribuidores para que de manera 

exclusiva comercialice sus productos, con esto el fabricante busca un 

mayor apoyo por parte del distribuidor, asl como mayor control en 

precios, promoción y créditos. 

o Distribución selectiva: Es cuando el fabricante escoge a los 

intermediarios que estén dispuestos a comercializar el producto, con 

ello busca una mejor relación con los mismos distribuidores que en la 

intensiva, las ventas son superiores al promedio y una cobertura 

mayor de mercado. (20) 

14. Desarrollo de nuevos productos 

Hoy en dla los consumidores están acostumbrándose a exigir productos de 

mayor calidad y durabilidad, por lo que las empresas se encuentran 

constantemente investigando nuevas maneras de mejorar el producto o 

hasta lanzar al mercado un sustituto que reemplace el producto que 

actualmente se encuentran promoviendo. 

En términos generales existen dos maneras en que una empresa lance al 

mercado un producto; la primera es el comprar una empresa que fabrique el 

producto que se esta demandando, adquiriendo una franquicia o explotando 
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una concesión de un articulo propiedad de un tercero; la segunda es 

confiando en los recursos que tiene actualmente la compañía y la innovación 

de un producto que cubra las necesidades cada vez más exigentes del 

mercado. De alguna manera es más sencilla la primera, ya que el producto 

en cuestión ya ha dado resultados favorables, sin embargo. no todas las 

empresas cuentan con los recursos suficientes para llevarla a cabo, por lo 

que es más común hacer una investigación para desarrollar productos 

nuevos. 

Las principales etapas para el desarrollo de productos nuevos, se detallan en 

la figura 1.3. 

Figura 1.3 Principales etapas del desarrollo de nuevos productos. (21\ 

Generación Desarrollo y 
Estrategia de Filtrado e .... aluaciÓn de de Ideas 

conceptos Mercadotecnia 

Análisis Desarrollo del Prueba de Comercialización 
comercial producto Mercadotecnia 

o Generación de ideas, es en donde se da la lluvia de ideas para 

seleccionar la (s) que son mejores. Para esto es importante que se 

definan parámetros de los giros de negocios que puede abarcar la 

nueva idea, para no invertir en el desarrollo de algo que al final no se 

llevará a cabo; las fuentes de las ideas pueden ser internas, clientes, 

competencia, distribuidores o proveedores y el mercado. 

o Filtrado de las ideas, en donde se analizan someramente los costos 

asociados al desarrollo de cada idea, asi como los alcances y 

(20) Ibidem pág. 371 
(21) Ibidem. pág. 286 
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resultados esperados por cada una para continuar con las más 

viables y desechar las demás. 

• Desarrollo y evaluación de conceptos. abarca el detallar los términos 

que deberán utilizarse para impactar en la mente del consumidor. ya 

que la percepción que tenga del producto es esencial para su éxito o 

fracaso. 

• Estrategia de mercadotecnia que se ha de seguir comprende tres 

grandes apartados. el primero de ellos seria el definir el mercado 

meta. el posicionamiento que se debe lograr del producto en la mente 

del consumidor. los Objetivos de ventas. la participación de mercado y 

ventas que se espera del producto durante los primeros años de vida; 

el segundo es definir el precio de venta. la distribución y el 

presupuesto de ventas durante el primer año y por último las ventas y 

utilidades que se esperan del producto en el largo plazo y la mezcla 

de mercadotecnia. 

• Análisis comercial comprende el análisis más profundo de los costos 

en que se incurrirá. los beneficios que se obtendrán y las ventas 

esperadas. basándose en la historia de productos similares. 

• Desarrollo del producto es el siguiente paso. que comprende ya los 

prototipos del producto. sus pruebas de calidad correspondientes. 

• Pruebas de mercado. en donde se evalúa la aceptación del producto 

en un ambiente más realista. es decir tomando una muestra de 

mercado. 

• Comercialización. que como se mencionó anteriormente la empresa 

deberá definir las siguientes interrogantes: cuándo. dónde. a quién y 

cómo irá dirigido el producto. 



Capítulo 11 

Análisis Técnico 

El objetivo de este punto es determinar las caracteristicas de la 

infraestructura y equipo necesarios para llevar a cabo la inversión. 

En primer lugar se debe garantizar que técnicamente sea posible la 

fabricación o transformación del producto que se desea comercializar, 

posteriormente, se debe determinar el tamaño óptimo y localización de la 

planta, los equipos, instalaciones y organización requeridas. 

El tamaño de la planta debe estar directamente relacionado con la demanda, 

puesto que si la demanda es claramente superior a la capacidad propuesta, 

es recomendable llevar a cabo la instalación, pero si es igualo menor resulta 

muy riesgoso lIeva~o a cabo. 

1. Puntos importantes a considerar para el análisis: 

1,1. Localización de la planta. 

El lugar en donde se ubicará la planta es muy importante, ya que se deben 

considerar diversos factores como lo son: 

• Costo y cantidad de la mano de obra. 

• Fuentes de materia prima. 
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• Sistema de carreteras. 

• Centro ferrocarrilero. 

• Medios portuarios. 

• Aeropuerto. 

• Cercania de los mercados. 

• Proximidad de los proveedores. 

• Medios de transporte en el lugar. 

Entre estos factores uno de los más Importantes, es la cantidad de mano de 

obra calificada alrededor de la zona, ya que es preferible contar con gran 

cantidad de personas para poder seleccionar a los mejores. 

Asi también la cercanía de los mercados y sistemas de transporte, debido a 

que impactarán en gran medida los costos totales del proyecto y para definir 

el precio del producto y su comercialización. 

1.2. Distribución de la planta. 

En donde el objetivo principal es el maximizar el flujo de la producción y la 

eficiencia de la mano de obra. 

1.2.1. Existen tres disposiciones básicas. 

1.2.1.1. Disposición del producto. 

Es una linea o cadena de medios y servicios auxiliares, a través de los 

cuales se refina progresivamente un producto. 1" 
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1.2.1.2. Disposición del proceso. 

En donde se agrupan las máquinas por las funciones comunes que realizan. 

como lo son soldadura, pintura, rectificación, entre otras. Con ello se logra 

una reducción en máquinas. ya que ei trabajo se haG~ Lit:: II1an81 a masiva y 

aparte. 

1.2.1.3. Disposición de posición fija. 

Es cuando las personas y máquinas van a donde se encuentra el producto 

debido a su tamaño, como lo puede ser la construcción de barcos. 

Generalmente se recomienda mantener actividades semejantes en un solo 

lugar, para evitar dispersarlas, evitar las aglomeraciones de trabajadores y 

las barreras estructurales o físicas, mantener compactos los edificios, 

integrando las áreas de medios y servicios y reducir el congestionamiento 

teniendo abiertos por lo menos dos lados de un área. 

1.3. Tamaño de las áreas de la planta. 

1.3.1. Entre las diferentes áreas que puede tener una planta, se pueden 

considerar las siguientes: 

• Recepción de materiales. En donde se deben definir factores como 

el área de embarque o desembarque, el tipo de material y si se debe 

contar contar con una báscula para pesar los contenidos o mediante 

unidades. 

(1) Riggs. James L Sistemas de producción Planeación, Analisis y Control ed Limusa, pago 260 
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• Almacenes. En donde se deberán guardar los materiales como lo 

son las materias primas. los productos en producción en proceso y el 

producto terminado. 

• Departamento de producción. En el cual se instalarán los equipos, las 

zonas de trafico de personal y el manejo de los materiales. 

• Control de calidad. Que irá relacionado con las medidas de control 

que se tengan y las cantidades de los mismos. 

• Servicios auxiliares. Zonas en donde se establecerán los servicios 

como el aire a presión, el gas o agua. 

• Sanitarios. Que deben ser conforme a los requerimientos de la Ley 

Federal de Trabajo. 

• Oficinas. Areas en donde se ubicará el personal administrativo, de 

ventas y todos aquellos que se consideran como apoyo. 

• Mantenimiento. Donde se encontrarán las refacciones mas utilizadas 

y herramientas para llevar a cabo el mantenimiento, aunque depende 

en gran medida de la frecuencia y tipo. 

1.4. Factores relevantes que determinan la adquisición de equipo y 

maquinaria. 

Entre la información indispensable con la cual se debe contar antes de 

determinar los equipos a adquirir, asl como el monto a invertir son: 

• Proveedor. Para contar con las cotizaciones correspondientes. 

• Precios. Para determinar el monto total a invertir en equipos y 

maquinaria. 

• Dimensiones. La cual sirve para determinar el tamaño y la 

distribución de la planta. 

• Capacidad. La cual debe ser conforme a los pronósticos de 

producción, así como también tomar en cuenta las diferentes lineas 
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de producción para no tener capacidad ociosa o cuellos de botella en 

algunos procesos. 

• Flexibilidad. Debido a que algunos productos pueden diferir de otros 

en detalles especiales, es preferible que los equipos puedan 

adaptarse a los cambios que se requieren para que el producto salga 

conforme a las especificaciones deseadas. 

• Mano de obra. Necesaria para considerar los gastos en capacitación 

o costo de la mano de obra capacitada que pueda manejar estos 

equipos. 

• Costo de mantenimiento. El cual es necesario para determinar el 

costo que por este concepto se tendrá anualmente. 

• Consumo de energía eléctrica. Al igual que el de mantenimiento es 

necesario para determinar el costo anual en las proyecciones. 

• Infraestructura necesaria. Porque es necesario que se defina que 

adaptaciones o instalaciones especiales requieren los equipos o 

maquinaria a adquirir. 

• Equipos auxiliares. Los gastos de adaptaciones que se requieren 

como aire a presión, gas, agua o algún otro elemento son necesarios 

definirlos para el gasto de instalación. 

• Costo de los fletes y seguros. Si no están considerados en el precio 

original, deben considerarse para capitalizarlos e incrementar el valor 

de los equipos y maquinaria. 

• Costo de instalación y puesta en marcha. De igual manera si no se 

incluye en el precio original, de debe considerar como otro gasto. 

• Existencia de refacciones dentro del pals. Si no existen estas dentro 

del pais, se debe considerar dentro de la compra del equipo un juego 

de las refacciones más utilizadas o posibles de ser usadas, asi como 

también los tiempos de entrega de refacciones posterior. 
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Análisis Administrativo 

2. Definición de administración 

La administración puede ser definida como el proceso de llevar a cabo las 

actividades eficientemente con recursos humanos y matenales para el logro 

de los objetivos de la organización. Este proceso principalmente se basa en: 

la planeación, organización, dirección y control; actividades que serán 

analizadas a continuación. 

2.1. Planeación. 

La planeación comprende" la definición de las metas de la organización, el 

establecimiento de una estrategia global para el logro de estas metas y el 

desarrollo de una jerarquia detallada de planes para integrar y coordinar 

actividades~. (2) 

Gentles resalta aún más la importancia de este componente al decir que la 

planeación o planificación tanto de corto como de largo plazo, es el 

componente más critico de todo el sistema. Constituye la base como el 

vinculo para los demás elementos del proceso, pues es a través del proceso 

de planificación que determinamos lo que vamos a hacer, cómo lo vamos a 

hacer y quién lo va a hacer, funciona como el centro del cerebro de la 

organización y como tal, razona y comunica. (3) 

(2) Robbins. Stephen P .. Administración, ed. Prentice Hall, pág. 6 
(3) GenUes, Roy A .. A1can's integration 01 management techniaues raises their effectiveness citado 
por Glenn A. Welsch. Presupuestos. Planificación y Control de utilidades, ed. Prentice Hall, pág. 5 
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Al establecer metas, la organización coordina sus recursos en lograr 

alcanzar estas y enfocar de una manera global el sentido general a seguir 

para con ello conseguir cooperación y orientación a todas y cada una de sus 

partes, además de que definir claramente las metas se puede evaluar el 

avance en la consecución de las mismas o saber que actividac1p.~ no h;:m 

sido cumplidas y el porqué. 

Dentro de los planes en la organización, se deben definir cuáles serán 

estratégicos y cuáles operativos. 

Los planes estratégicos son" los diseñados por los gerentes de niveles altos 

y definen las metas generales de la organización" ,'1 y los operativos 

contienen los detalles para llevar los estratégicos a la práctica, por lo tanto 

los planes operativos tienden a cubrir periOdos de tiempo más cortos y en 

tanto los estratégicos son por periodos por lo regular mayores a tres años. 

En la Figura 1.1 se muestra el esquema de la Planeación Estratégica a 

seguir: (5) 

Figura 1.1 Proceso de la Planeaci6n Estratégica: 

, 
~iur los recursos de I~ 
organincién 

1 2 • ¡ 

O.flnlr 1, 
Establece ~o.rid40de 

ldenl.¡I,caI' )' 
mi$lÓ"l de l. ey<tlu'Ir 
or¡pnil~én objetivos ntSQO utrat.gI-U 

• , altefnlllYu 

Enrnin~ el -, 
Imbitnl.e prtdiecioou 

(4) Stoner, James, A.F. Administración, ed. Prentice Hall, S-, Edición, pág. 290 
(5) Robbins. Stephen P., Op. Cit., pág.140 

• 
Seleccionar 

~1'll!Striil~'1 

, 
¡..... '"~,~.rt" I 

1'1 ~strategl3 I 
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2.1.1. Explicación del proceso: 

o La misión de la organización, se define como la razón de ser de la 

organización. es decir la función esencial o clave, por lo tanto en este 

punto el negocio debe definir cómo busca trascender en la sociedad. 

o El establecimiento de objetivos es el medio o fundamento de cómo se 

irá consiguiendo de manera paulatina el plan. 

o Al analizar los recursos de la organización, esta deberá revelar su 

ventaja competitiva y debilidades y de esta manera como se comento 

en el capitulo del Análisis de mercadotecnia, la organización eligirá la 

estrategia a seguir. 

o Del ambiente los factores principales a considerar son los impactos 

pollticos, sociales, económicos y de mercado los cuales pueden 

influir en el funcionamiento esperado de los objetivos. 

o En las predicciones se deberán evaluar los impactos económicos a la 

organización por parte de los efectos considerados en el punto 

anterior, así como los factores internos como lo son: los ingresos, 

gastos y requerimientos de capital a lo largo del proceso, puntos que 

se analizarán más profundamente en el capitulo de Análisis 

Financiero. 

o Al analizar y evaluar los impactos económicos a lo largo del tiempo, 

la organización deberá de ser capaz de descubrir cuales son las 

oportunidades y riesgos latentes a los que se encuentra expuesta. 

o Después de descubrir sus oportunidades y riesgos, la organización 

deberá de contemplar con antelación o durante el momento mismo 

las acciones correctivas o estrategias alternas a seguir para continuar 

en su proceso de alcanzar los objetivos que se han propuesto. 

o En la selección de la estrategia a seguir de entre las diferentes que 

se tienen como posibles, se debe tomar en cuenta principalmente 
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que esta sea congruente con la misión y objetivos establecidos por la 

organización. 

• Al llevar a cabo la estrategia elegida, la administración debe 

acompañarla con programas de apoyo como lo son las políticas, 

procedimientos, presupuestos y otros planes a corto y mediano plazo 

necesanos para un correcto en sus partes. además de simplificar los 

procesos. 

2.1.2. Tipos de planes operativos 

2.1.2.1. Planes de un solo uso: Son aquellos que se especifican para 

alcanzar los objetivos que se especifican de manera detallada, y 

luego al ser estos objetivos concretados desaparecen, como lo son 

los programas y los presupuestos. 

2.1.2.2. Planes fijos: Los cuales son recurrentes y se llevan a cabo dentro 

de los planes a corto y mediano plazo como lo son las políticas, 

procedimientos y reglas. (6' 

2.2. Organización. 

La organización es la forma en la que los recursos humanos se coordinan 

entre si para manejar de manera eficiente los recursos de la empresa; en 

este proceso se deben detallar las tareas a realizar, los responsables de 

llevarlas a cabo, la forma en que se relacionan las tareas, el organigrama 

para con ello conocer las áreas de responsabilidad y los niveles en donde se 

toman las decisiones. 
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2.2.1. Tipos de Estructuras Organizacionales l7l 

2.2.1.1. Organización Funcional 

Es aquella que envuelve a todos los relacionados con actividades 

relacionadas que son en cierta manera homogéneas y a las cuales se les 

llama función. este tipo de organización es común entre las empresas 

pequeñas, puesto que facilitan el utilizar con eficacia los recursos y a que las 

funciones al ser similares en un área facilitan igualmente la supervisión, 

debido a su destreza y especialidad en las tareas a su cargo, Aunque al ir 

creciendo la organización complica la comunicación y capacidad de 

respuesta entre los departamentos, por la sensación de aislamiento o lejania 

entre los mismos. 

2.2.1.2. Organización por producto I mercado 

También llamada por división, en la cual se reúne a los responsables de la 

producción y comercialización de un producto o grupo de ellos o a los que no 

necesariamente manejan solo una gama de los productos, y se enfocan a 

una zona geográfica o un segmento de clientes bien definidos. Este tipo de 

organización es recomendable para aquellas compañias que por su tamaño 

o diversidad de productos complicarían su funcionar utilizando la 

organización funcional. 

En este tipo de organización cada división funciona como una unidad de 

negocio independiente, lo cual es una ventaja al momento de evaluar cada 

(6) Robbins, Slephen, Op. Cit.. pág. 118 
(7) $Ioner. James A.F., Op. Cit., págs. 361-366 
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una de las divisiones, y con ello detectar cuál de ellas es la más rentable o la 

menos, y también de esta manera los responsables de las divisiones se 

sienten más comprometidos al ponerse al descubierto las utilidades o 

pérdidas de su unidad. 

Una ventaja más es la velocidad en que se toman las decisiones, ya que los 

responsables directos se encuentran más cerca del campo de acción, 

comparado contra la organización funcional. 

Aunque entre las desventajas que se observan está el que los responsables 

por mostrar buenos resultados al corto plazo, sacrifiquen la rentabilidad de 

toda la organización en el largo plazo y a que existe duplicidad de funciones, 

ya que muchas áreas son comunes entre las divisiones, y al tener cada 

división su autonomía aumentan los costos debido a estas áreas extras. 

2.2.1.3. Organización Matricial 

La organización matricial o sistema de mando múltiple es una mezcla entre 

las otras dos organizaciones descritas anteriormente, sin embargo se tratan 

de evitar los inconvenientes de ambas. 

Esta organización se basa en que los empleados trabajan con dos cadenas 

de mando, una es su superior en la cadena de mando, ya sea esta funcional 

o divisional y la otra horizontal en donde se combinan elementos de 

diferentes divisiones o departamentos funcionales, para formar de esta 

manera un equipo que trabaje en un proyecto, encabezados por un lider de 

proyecto. 
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La ventaja de este tipo de organización matricial es que se tiene la 

posibilidad de reunir personas con habilidades especializadas en la 

resolución de problemas complejos, además de que todos ellos llegan a 

entender las responsabilidades que enfrentan los demás en sus campos de 

acción. otra ventaja es ahorrar costos debido a la flexibilidad en lA asignación 

de personas al proyecto y con ello evitar innecesarias duplicidades de 

funciones. 

Aunque también cuenta con ciertas desventajas, como lo es que no todos los 

integrantes de los grupos de trabajo saben interactuar entre si, o no son 

adaptables o cooperativos en la medida en que se requiere dada la 

retroalimentación que se exige. 

2.2.2. Recursos Humanos dentro de la organización 

Cuando se logra que los empleados trabajen mejor, tanto en calidad como 

en cantidad, se puede decir que las relaciones humanas son eficaces, pero 

cuando la productividad no es la esperada se considera que las relaciones 

humanas no son las adecuadas y por lo tanto se requiere de un cambio en el 

ambiente de trabajo. 

Un ejemplo claro de este tipo de observaciones se obtuvo con los estudios 

realizados por Elton Mayo en la fábrica Hawthome de Western Electrlc, cerca 

de Chicago, en donde el efecto de estos estudios arrojó como resultado el 

que los trabajadores que reciben una atención especial pueden llegar a 

rendir resultados mejores con el solo hecho de que les hagan participe de 

dicha atención. 
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Otro estudio interesante fue el que desarrollo Abraham Maslow con su 

escala de jerarquias de necesidades, en donde por orden de prioridad define 

las necesidades universales del hombre: 

En la figura 1.2, Se ilustra la jerarquia de Necesidades que describia 

Maslow. 

FIgura 1.2 Prioridades en las Necesidades Humanas (8) 

Autorrealización I 
De estima I 
De pertenencia I 
Seguridad I 
Fisiológicas I 

En donde el primer escalafón, las necesidades fisiológicas, se refiere a la 

búsqueda de alimento, dormir, etc., las de seguridad a la física y psicológica, 

las de pertenencia al amor e inclusión en grupos de referencia, las de estima 

al autorrespeto y confianza y por último las de autorrealización en donde se 

busca alcanzar un potencial propio. 

Conforme cada una de estas necesidades se satisface sustancialmente, la 

siguiente necesidad se hace dominante, la teoria dice que ninguna 

necesidad es nunca satisfecha por completo, y que una necesidad 

sustancialmente satisfecha ya no motiva más. 

Por lo tanto es importante determinar en qué escalafón de la pirámide de 

necesidades se encuentra el empleado a evaluar para con ello encaminar su 

motivación en la consecución de la autorrealizacíón y así por el buen camino 

logrando con ello su satisfacción dentro de la organización. 

(8) Sherman. Ar1hur W .. Administración de los Recursos Humanos, Gpo. Ed. Iberoamérica, 1994, 
pág.407 
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Otro estudio fue el hecho por Douglas McGregor sobre la naturaleza del 

empleado una básicamente negativa, llamada teoria "X" y otra básicamente 

positiva llamada teorla "Y", en la teorla "X", las cuatro principales 

suposiciones que se observan son: 

• A los empleados les desagrada el trabajo en forma inherente y 

cuando sea posible tratarán de evitarto. 

• Ya que a los empleados les desagrada el trabajo, tienen que ser 

obligados, controlados o amenazados coercitiva mente para lograr las 

metas que se desea cubran. 

• Los empleados tratarán de evitar responsabilidades 

• La mayorla de los trabajadores antepone su seguridad por encima de 

los demás factores que se relacionan con su trabajo y demuestran 

por lo tanto poca ambición por hacer las cosas. ~) 

En cuanto a la teorla "Y" se observa: 

• Los empleados ven en el trabajo algo tan natural como el descanso y 

el j'Jego. 

• Tanto hombres como mujeres ejercen autodirección y autocontrol si 

se encuentran comprometidos con su trabajo. 

• La persona normal puede aceptar y hasta buscar nuevas y mayores 

responsabilidades 

• La creatividad es una habilidad que puede explotar cualquier 

empleado. (lO) 

(9) Robbins. Stephen, Op. Cit.. pago 304 
{10l Ibidem pág. 304 
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Aunque estas suposiciones pueden llegar a ser apropiadas, solo sirven en 

casos particulares. 

Una manera a considerar para encaminar las actitudes del empleado es 

como lo señala Dessler al señalar que el comportamiento puede cambiarse 

de modo efectivo únicamente cambiando las consecuencias del mismo. 

Cuando la administración del comportamiento pone énfasis en las 

consecuencias positivas, a las que denomina reforzamiento (v.g. 

recompensas por el desempeño como lo es el enriquecimiento al trabajo, el 

elogio, las gratificaciones), no así en las consecuencias negativas (v.g. 

casligo en manera de llamadas de atención, reprimendas, degradaciones, 

despido o cancelación de premios), se motiva el empleado y con ello es 

posible que rinda mejores resultados. Aunque en algunos casos si es 

necesario imponer castigos para disminuir o extinguir el comportamiento 

indeseable. 111) 

2.3. Dirección. 

La dirección puede considerarse como " la tarea continua de tomar 

decisiones e incorporarlas en órdenes e instrucciones especifICas y 

generales, y más aún, la de funcionar como lider de la empresa ". (1" 

El trabajo del directivo encierra múltiples actividades y sus relaciones de 

comunicación son principalmente con tres grupos: sus superiores ( miembros 

del consejo de administración ), las personas ajenas a la unidad que 

gestiona y sus subordinados. 

(11 J Welsch Glenn A., Presupuestos. planificación 'i control de utilidades. ed. Prenllce Hall. pág. 21 
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2.3.1. Mintzberg menciona las principales caracteristicas del trabajo 

directivo: 

• Normalmente tienen que realizar un gran volumen de trabajo a un 

ritmo acelerado, y muchas veces por el ritmo. tienen a llevarse 

trabajo a sus casas. 

• Las actividades del directivo se caracterizan por la brevedad. la 

variedad y la fragmentación, en otras palabras. son actividades de 

poca duración, se desarrollan temas que van desde lo trivial hasta lo 

trascendente y con interrupciones continuas. 

• A veces tienden a la superficialidad. 

• Muestra cierta preferencia por la acción inmediata. actividades 

presentes. concretas. definidas y no rutinarias. 

• El trabajo directivo exige contactos verbales y escritos, los cuales son 

principalmente mediante cinco medios: el correo. teléfono, reuniones 

imprevistas, reuniones concertadas y las giras. 

• El correo suele contener asuntos que no requieren de una acción 

Inmediata. 

• El teléfono y la reunión no concertada la utilizan para personas con 

quienes tienen mayor confianza y en donde se tratan asuntos que 

exigen velocidad de respuesta. 

• Las reuniones concertadas son las que ocupan el mayor tiempo de 

estos medios, se trasmite mucha información y existen actividades 

protocolarias y de negociación. 

• Las giras le proporcionan la oportunidad de observar la actividad de 

modo informal e imprevisto. 

(12) Chiavenalo. Idalberto, Introducción a la leorla general de la admimstración, ed. Me Graw Hm. 3-, 
Edición. pago 91 
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• Las relaciones ajenas a la estructura de linea constituyen una parte 

compleja e importante de su trabajo. 

• El directivo se relaciona abiertamente con muchos subordinados y 

utilizando las vías de comunicación formales. 

• El directivo dedica poco tiempo a sus superiores. 

• Es responsable de muchos compromisos iniciales que luego le 

obligarán a desempeñar una serie de actividades continuadas. ,,3) 

Las actividades directivas pueden dividirse en tres grupos: las que 

corresponden a las relaciones interpersonales, las que exigen la transmisión 

de información y las que encierran la toma de decisiones. Dentro de estas 

actividades- menciona que diez roles encierran estos tres grupos: 

Tres de ellos son de relaciones interpersonales, tres de información y cuatro 

de toma de decisiones. 

Dentro de las interpersonales esta el de cabeza visible, que es el que el 

directivo representa a la organización, el de enlace, al servir como contacto 

entre el exterior y la organización, y por último el de líder, al motivar a la 

gente a su cargo y ganarse su respeto. 

El rol de monitor es parte de los de información, que es fungir como receptor 

y recopilador de información, el de diseminador al trasmitir la información a 

los interesados y por último el de portavoz que es el difundir la información 

del entomo a la organización. 

Para las relativas a la toma de decisiones, el de empresario, porque es de 

donde se originan los cambios, el gestor de anomalías que es el tomar a 
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cargo a la organización cuando se siente amenazada, el asignador de 

recursos, Que es el encauzar las fuerzas de la organización y el negociador 

Que es el participar en ellas en función de buscar un beneficio para la 

organización. 1'4) 

El liderazgo Que es parte fundamental en la dirección para crear un buen 

ambiente propicio para lograr los resultados esperados, puede definirse 

como" la influencia interpersonal ejercida en una situación y dirigida a través 

del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o diversos 

objetivos especificos " "", y la influencia Que es básica dentro del liderazgo 

es "una transacción interpersonal en la cuál una persona actúa del modo tal 

Que modifica el comportamiento de otra, intencionalmente". '''l 

Se han identificado diferentes teorías situacionales del liderazgo en donde 

las principales variables como lo son: el IIder, el grupo y la situación, en 

donde la situación asume la mayor importancia de Quién será ellider y lo que 

se debe realizar. 

Un enfoque situacional de liderazgo muy representativo de este modelo es el 

desarrollado por Tennenbaum y Schmidt mediante su continuo de liderazgo 

mostrado en la figura 1.3 

(13) Mintzberg, F. Naturaleza del trabajo directivo, pég. 82-84 
(14) Ibidem págs. 130-131 
(15) R. Tannenbaum. 1. Weschler y F_ Messank. Liderazgo y organización. Sao Paclo. ed. Attas. 
Chiavenalo pág. 139 
(16) Chiavenato Idalberto. OP. Cit.. pago 139 
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Figura 1 3 Continuo de estándares de liderazgo. 1111 
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En donde la situación localizada al extremo izquierdo denota un elevado 

grado de control sobre los subordinados, y en contrapartida al extremo 

derecho se observa que existe libertad en la acción, mostrando las diferentes 

posturas que se pueden dar aumentando la libertad y disminuyendo la 

dirección. 

2.3.2. Para que se elija el estándar de liderazgo adecuado para la 

organización. se deben considerar y evaluar tres fuerzas a saber: 

2.3.2.1. Fuerzas en el administrador. como: 

• Su sistema de valores y convicciones personales 

• Su confianza en los subordinados 

(17) Tannenbaum. Robert. citado por Idalberto Chiavenato, Introducción a la teoría general de la 
Administración, ed. Me Graw Hill, pago 146 
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• SUS inclinaciones personales respecto de cómo ejercer liderazgo 

• Sus sentimientos de seguridad en situaciones inciertas 

2.3.2.2. Fuerzas en los subordinados, como: 

• Su necesidad de libertad o de orientación superior 

• Su disposición de asumir responsabilidad 

• Su seguridad en la incertidumbre 

• Su interés por el problema o por el trabajo 

• Su comprensión e identificación del problema 

• Sus conocimientos y experiencia para resolver el problema 

• Su expectativa de participación en las decisiones 

2.3.2.3. Fuerzas en la situación, como: 

• Tipo de empresa, sus valores y tradiciones, sus politicas y directrices 

• La eficiencia del grupo de subordinados 

• El problema a ser resuelto o la complejidad del trabajo 

• La prioridad del tiempo. ,.al 

Del enfoque situacional, se pueden inferir las siguientes proposiciones: 

• Cuando se trata de tareas rutinarias y repetitivas, el liderazgo se ve 

limitado por las acciones debido a su frecuencia. por lo que el líder 

tenderia al extremo izquierdo. 

• Un líder puede ejercer diferentes situaciones, dependiendo de cada 

uno de los empleados. 

(lB) Chiavenato. Idalberto. Op. Cit.. pago 146 
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• Asi también ante un mismo empleado un líder puede experimentar 

diferentes estándares. dependiendo la situación y nivel de eficIencIa 

en que se encuentre el empleado 

Aunque se debe de poner especial énfasis en las reflexiones que menciona 

Efraín Lechuga: 

• Ningún directivo. como ninguna empresa, pOdrán sobrevivir SI nO 

están generando utilidades. 

• Los buenos resultados, como regla general, dependen del directivo, 

así como el directivo, depende de los buenos resultados para su 

permanencia en la empresa. 

• Un directivo, no debe comparecer ante la asamblea de accionistas 

para informar el número de horas trabajadas o el de actividades 

realizadas, sino para informar cuáles fueron los resultados obtenidos. 

• Todo directivo debe estar preparado para exhibir sus aciertos, no 

para presentar sus excusas. (19) 

2.4, Control. 

El control sirve para detectar la eficacia en la realización de las actividades 

de planificación, organización y dirección, asi como para tomar las medidas 

correctivas durante este proceso para realizar los ajustes necesarios para la 

consecución de los objetivos. 

En un escenario normal, los objetivos se fijan con una fecha limite para su 

logro, y con ello se puede traducir a normas y métodos que se pueden usar 

para medir los resultados, los cuales deben ser evaluados periódicamente 



para con ello poder reaccionar proactivamente, es decir, antes de que se 

suscite el posible problema. 

En la figura 1.4 Se muestra el proceso a seguir para lograr un control 

efectivo. (20) 

Estableeer normu 
y mttodos parll 
medir el 
deStmpeno 

Figura 1.4 Pasos básicos del proceso de conlrol 

i: S. eiñ. ti 
desempeño 
.Ias 
normas? 

si 

No h¡cer nad¡ 

no Tom¡¡r lu ~eionu 
corrediv;¡¡s., volver 
a e ... alUilr las 
normas 

En donde al establecer normas y métodos para medir el desempeño, los 

objetivos y metas deben ser detallados con la mayor exactitud en cuanto a 

claridad y tiempos de realización, puesto que esto facilita su comunicación y 

medición. 

Al medir el desempeño, la frecuencia con que se mida depende de la 

actividad de que se trate, aunque no es muy recomendable dejar que 

transcurran largos periodos de tiempo entre las mediciones. 

En cuanto a la decisión de si el desempeño cumple con la norma, como lo 

muestra la figura, si el resultado cumple con lo esperado, no se hace nada, 

(19) Lechuga Santillán. Efrarn, El perfil del ejecutivo de alto rendimiento, Calidad ISEF, págs. 235-236 
(20) $toner, James A.F .. Administración. ed. Prentice Hall. pág. 612 
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pero si no cumple se deben de tomar las medidas correctivas, que son el 

paso siguiente. 

Las medidas correctivas pueden darse en una o varias actividades durante la 

operación. Por otro lado, los controles también pueden demostrar que las 

normas o métodos son inadecuados ( demasiados altos abajas l, y con ello 

se podria cambiar la norma en lugar de las actividades, todo sin descuidar 

que los resultados vayan encaminados al logro del objetivo principal, ya que 

al prestar demasiada atención a hechos pasados o particulares, se puede 

desviar el aspecto principal. 

Una de las ventajas de contar con adecuados sistemas de control, es que al 

detectar las fallas en los procesos, estas fallas se corrigen y se pueden 

eliminar los errores, también ayuda a la dirección a responder a las 

amenazas u oportunidades del mercado para los productos o servicios que 

ofrecen. 

La administración participativa es una tendencia actual que radica en que los 

directores comunican las normas y dejan que los empleados utilicen su 

propia creatividad de manera particular o por equipos en la resolución de 

problemas de trabajo. 

2.4.1. Tipos de Control 

2.4.1.1. Control protoalimentación, se la llama asi porque ocurre antes que 

la actividad real, la clave es que se toman las acciones correctivas 

antes de que se suscite el problema, aunque por desgracia se 

requiere de información anticipada y exacta, algo que dificilmente 

se puede conseguir. 
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2.4.1.2. Control recurrente, este se ejerce mientras la actividad está siendo 

llevada a cabo, la más conocida es la supervisión directa, en 

donde la dirección se encuentra observando de manera constante 

los procesos y en cuanto detecta una falla actúa. 

:?.4.1.3. Control de retroalimentación, aquf el control se efectúa desfJuth; de 

concluida la acción. Sus ventajas son que se pone de manifiesto la 

efectividad de la planeación por parte de la dirección, al evaluar la 

variación entre el desempeño real y el esperado o estándar y 

también otra ventaja es que puede llegar a ampliar la motivación 

en los empleados, ya que al observarse los resultados arrojados 

estos fueron previstos casi acertadamente y con esto su 

autoestima y confianza aumentan. Pero un gran defecto que tiene 

es que los resultados al evaluarse después de ya concluida la 

acción, puede que el daño ya este hecho. ,,,, 

Al comparar los resultados reales con los esperados, se está constituyendo 

una medición de efectividad de control durante un periodo posterior. Los 

resultados arrojados a posteriori ya no pueden ser cambiados, aunque por 

otro lado ayudan a lograr un mejor control en el futuro. 

La planificación y el control integral centran su atención en informes de 

desempeño y su evaluación para determinar porque se dan resultados 

satisfactorios o mediocres. 

2.4.2. Las caracteristicas esenciales de un informe de desempeño como lo 

menciona Welsch son las siguientes: 

(21) Robbins. Stephens. Op. Cil.. págs. 412-414 
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• Debe existir un informe por cada área o centro de responsabilidad 

dentro del organigrama sobre la base de la estructura organlzac10nal, 

a fin de que se pueda observar el desempeño de la autoridad y la 

responsabilidad a la que se le asignó. 

• Se debe designar lo que es controlable de lo que no lo es, ya que 

seria injusto culpar a los responsables de algo que no se encuentra a 

su alcance. 

• Los informes deben reportarse de manera periódica y oportuna para 

que sean útiles, preferentemente al poco tiempo después del periodo 

al que hacen mención, para poder con ello tomar las medidas 

correctivas oportunamente. 

• El contenido principal de un informe de desempeño es mostrar los 

resultados reales y compararlos con los esperados, así como la 

diferencia entre los mismos y de ser posible en los casos en los que 

los resultados reales no hayan sido conforme a lo esperado señalar 

el porqué de dicha variación. 1221 

2.5. Modelo de Redes. 

La Técnica de Revisión y Evaluación de Programas, (Program Evaluation 

and Review T echnique, mejor conocido por sus siglas en inglés PERT) tiene 

amplia aplicación en el campo de la administración. 

(22) Welsch Glenn A" Op. Cit.. Pág. 43 
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El método PERT consiste en la presentación esquemática de las actividades 

que se deben realizar para lograr un objetivo. así como su secuencia y 

tiempos que les toma el ser llevadas a cabo. 

Primeramente se pí6para la lista de actividades a reaiiLar. lodas eiias 

necesarias para la consecución del fin al que se quiere llegar y se les 

establece prioridades y relaciones entre las mismas para señalar el grado de 

dependencia entre ellas. es decir las actividades que deben ser concluidas 

apriori a la realización de otra. Ya que fueron definidas todas las actividades 

y sus predecesoras identificadas correctamente. se montan en una tabla en 

donde se muestran las actividades y su relación. y por último la gráfica que 

ilustra de un modo fácil la secuencia que ha de seguirse. La gráfica consiste 

en una red de clrculos numerados y conectados por flechas. En el modelo 

PERT. a los circulas se les denomina nodos y las flechas ramas. Las flechas 

representan las actividades a realizar en el proyecto y los nodos la 

secuencialidad de los mismos. con lo que se muestra el principio y fin de las 

actividades. 

Si todas las actividades que conducen a un nodo determinado han sido 

concluidas. a ese nodo final se le llama evento. También existen actividades 

ficticias que sirven para dibujar redes con las relaciones de precedencia 

apropiadas debido a que su exclusión provocaría confusiones. a estas 

actividades no se le asigna ningún tiempo. 

Para determinar el tiempo que se llevará cada actividad es preferible utilizar 

un promedio ponderado que denotaría más confiablemente la realidad. 

según la fónmula 1.1: 
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8 + 4m -+ b 
t=----

6 

En donde t es igual al tiempo esperado para la realizar dicha actividad. a es 

el tiempo más optimista, m es el tiempo más probable y b es el tiempo 

pesimista. Esto se basa en una distribución beta debido a que se cubren los 

atributos necesarios. (23) 

Para estimar el tiempo (mayormente expresada en semanas o dias hábiles) 

en que se cumplirá el proyecto, se debe determinar el camino o ruta critica 

de la red. La ruta critica es la secuencia de actividades relacionadas que van 

del primer nodo al último. Ya que deben de ser concluidas todas las 

actividades para que el proyecto quede concluido, se debe identificar el 

camino que requiera el mayor tiempo, y a ese camino se le conoce como 

ruta crítica. 

Otro concepto importante a considerar es la holgura, que es el tiempo en que 

puede ser retrasada una actividad sin interferir con la terminación del 

proyecto. Ya al identificar la ruta critica, se debe poner especial cuidado en 

las actividades que intervienen a lo largo de ella, ya que una demora en 

cualquiera de las actividades que intervienen retrasaria la terminación del 

proyecto, en cambio al detectar el tiempo de holgura en las actividades que 

no intervienen en la ruta critica estas pueden retrasarse ese tiempo sin 

afectar el tiempo en que finalizará el proyecto, siempre y cuando la suma de 

esos retrasos y el tiempo de cada una de las actividades que intervienen 

desde el inicio al fin no sean superiores al tiempo de la ruta critica. 

(23) Levin, Richard l., Enfoques Cuantitativos a la administración, ed. pag.575 
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Para determinar la ruta critica. se indican los tiempos que requiere cada 

actividad a lo largo de las ramas, luego se suman las actividades enlazadas 

desde el inicio al fin y se indica el tiempo acumulado a la derecha del nodo, 

asi se marca la ruta critica hasta el nodo final indicando el mayor de los 

tiempos entre los distintos caminos para llegar al final, al lado izquierdo del 

último nodo se marca el tiempo que tomará la ruta critica. 

Por otro lado para determinar la holgura, se parte desde el nodo final con el 

dato del tiempo de la ruta critica y se va restando el tiempo que le ocupa su 

actividad predecesora en dirección al primer nodo y se indica el tiempo de 

holgura a la izquierda de cada nodo, al terminar la el camino de la ruta critica 

tendrá como holgura el valor de cero y las demás probablemente tendrán un 

valor positivo. Se debe poner especial cuidado cuando dos o más nodos son 

precedidos de uno solo, en donde el tiempo acumulado se considerará el 

menor hasta llegar al final. 

Para entender mejor este modelo se muestra el siguiente ejemplo: 

Tabla 1.1 lista de actividades para la campaña de promoción de la bocina 

de alta fidelidad Response 1000 de la compañia Pioneer Audio. '''' 

Simbolo 
de la 
actividad 

A 

~~~ .. _--------

Descripción de la actividad 

: DesarrollarLJn planpublicitarlo (u";-pl¡'-ri - detallado. 
I de la publicidad proyectada de radio, televisión y I 

- "------- --

Predecesor 
inmediato 

~ -
, B 

~p!ensa)_._. _ _ _ ____ _______ ... _; 
, Desarrollar el plan de los materiales promociona les 

.1 y de entrenam.i.",:,t<l, (un ~~LJdio det¡¡Eado .ele los 

(24) levin, Richard Y .. Enfoques Cuantitativos a la Administración, pág. 572 



materiales que serán requeridos para entrenar a 
los gerentes de tiendas y para la presentación final 
en la tienda) __ _ 

C • Desarrollar un plan de entrenamiento (el diseño del 
1 programa de entrenamiento que los gerentes de 
tienda recibirán antes de la presentación final en la 
tienda) 

D ~Pr()gramar los-anuncios de prensa, radio y A 
,televisión, que aparecerán antes de la presentación 
, final 

E .• Des-arrollar la·copia del anun·Cloque -será requerido A 
FlUn,,-;'ctivida¡FfictiCla' (una que norequiere tiempo) E 

i que simplemente indica que la actividad Y no 
puede iniciarse hasta que se haya terminado la 

, actividad E 
G . Preparar-' mat¡¡riales promocionales que será 

__ .. ' usa~os dlJrante la p~"sentació."-e."...!"tienda .... 
H f Preparar los materiales promociona les que serán 

,usados en el programa de entrenamiento de los 
gerentes de tienda 

-Condud¡-Télcampafta--- de publicidad -pr'evia a- la 

J . - I ~!;~~~a~ci:·~~:!;i~~~i'I~:d~:r:~::~i~~r¡tienda -que' 

r--- . 
K 
L 

I recibirán entrenamiento 
Conducir el programa de entrenamiento 
I Presentar finalmente en 'Ia tienda la Response 
11000 

B 

B 

D,F 

C 

H, J 
G,I,K 
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La figura 1.5 describe esquemáticamente a través de un diagrama PERT las 

actividades de la campaña de promoción, sus nodos, ramas (actividades), 

asl como la interrelación y relaciones de dependencia, además de los 

tiempos más probables de realización de cada actividad, indicado bajo la 

letra "t", y a la derecha de cada nodo se indica el tiempo acumulado de las 

diferentes rutas posibles que van desde el nodo inicial (1) hasta el final (9); el 

tiempo de holgura descrito anteriormente se indica a la izquierda de los 

nodos. 
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Figura 1.5 Diagrama de PERT de la campaña de promoción de la Response 1000 r~l 
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(25) levin, Richard Y., Op. Cit., pág. 578 



Capitulo 111 

Análisis Financiero 

Es el análisis económico del proyecto; la cuantificación de los resultados 

proyectados y analizados mediante diferentes métodos de evaluación, 

divididos en dos grandes grupos: los que toman en cuenta el valor del dinero 

en el tiempo y los que no. 

Por otro lado, al analizar los proyectos mediante los métodos de evaluación 

comúnmente utilizados. existe la disyuntiva entre la elección del que se 

llevará a cabo de entre diferentes opciones que se plantean, ya que lo que 

se busca primordialmente es la optimización de los recursos asignados y la 

maximización de las utilidades. 

Existen proyectos que son independientes y otros que son mutuamente 

excluyentes, la problemática de elección se complica más en los primeros, 

ya Que generalmente los recursos asignados, los flujos esperados y los 

resultados obtenidos de los métodos de evaluación son diferentes en cada 

caso, por lo tanto la elección generalmente se inclina al que requiere la 

menor inversión en recursos y que a su vez genere mayor rentabilidad; en 

los Que son mutuamente excluyentes, se eligirá aquel que sea más rentable, 

eliminando los demás. 
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1. Clasificación de las inversiones 

Una inversión es una" asignación de recursos que hacemos en el presente 

con el fin de obtener un beneficio en el futuro .. ",. Por lo anterior es 

importante analizar sus elementos: la determinación de los costos, Al capital 

de trabajo, las depreciaciones, fuentes de financiamiento o costo de capital, 

el punto de equilibrio y, por supuesto, el monto de la inversión inicial. 

Las inversiones por lo general pueden ser clasificadas en: 

• Inversiones obligadas. Las cuales se encuentran directamente 

relacionadas a que si no se llevan a cabo, lIegarian a obstaculizar el 

correcto funcionamiento de la empresa, como pude ser: llevar a cabo 

adecuaciones en las instalaciones para mejorar la seguridad e 

higiene de los procesos dentro de la empresa o reemplazar equipo 

necesario para no detener los procesos de producción. 

• Inversiones no lucrativas. Las cuales son de carácter altruista, a favor 

de los empleados o personas necesitadas. 

• Proyectos de reemplazo. En donde se adquiere equipo moderno para 

sustituir el obsoleto, para aumentar la capacidad productiva o 

provocar una reducción de costos. 

• Proyectos de expansión o crecimiento. Se busca que las 

instalaciones de la empresa se amplíen o se aumente la capacidad 

productiva. 

• Proyectos estratégicos. En donde la finalidad no es generalmente el 

obtener mayores ingresos, sino la necesidad de que la inversión sea 

llevada a cabo, ya sea por imagen a los clientes o por ser parte de 

otro proceso productivo. 
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• Proyectos para nuevos mercados o nuevos productos. Los cuales 

por su riesgo se les exige mayor rendimiento. 

2. Proceso para la elaboración de proyectos de inversión: 

2.1. Búsqueda de nuevos proyectos 

Es donde se recaba la lluvia de ideas para saber qué es lo que se debe 

llevar a cabo de entre las inversiones posibles; como dice Matz: " Las 

grandes ideas podrán provenir de todos los segmentos de la empresa. 

Este inventivo cobrará valor cuando exista un sentir generalizado de que 

todos los proyectos habrán de estudiarse de una manera justa y objetiva"; 

puesto que los recursos son limitados, se deben optimizar al máximo. 

2.2. Evaluación de proyectos de inversión 

Es el punto en donde se estudia la viabilidad del proyecto, teniendo como 

principal objetivo la maximización de las utilidades, por lo que puede 

tomarse como primer barrera un tiempo mlnimo de recuperación y 

posteriormente se analiza la rentabilidad. 

2.3. Selección de los proyectos de inversión 

Existen proyectos que son mutuamente excluyentes, en donde la 

aprobación de uno implica la exclusión de los demás, por lo que la 

elección del proyecto será el que sea más rentable. Por otro lado en el 

caso en donde los proyectos son independientes entre ellos, el punto 

(1) Garcfa Mendoza, Alberto, Evaluación de proyectos de inversión, ed. Me Graw HiI!, pág.2 



61 

importante a analizar será identificar cuál de ellos ofrece los mejores 

beneficios para la compañia. ya que los recursos son limitados. 

2.4. Organización. control y auditoria de los proyectos 

Posterior a la aprobación de la inversión y el ejercicio de los montos a 

adquirir. será necesario evaluar los resultados obtenidos con respecto a 

lo estimado. 

Para poder llevar a cabo el análisis de proyectos de inversión es 

necesario conocer 4 datos que se consideran básicos: 

• El monto de la inversión inicial 

• Los flujos anuales netos por periodo 

• La vida del proyecto 

• La tasa de descuento o tasa mlnima requerida 

3. Métodos de evaluación que toman en cuenta el valor del dinero en el 

tiempo 

3.1. Valor presente Neto 

El cual es "el valor monetario que resulta de restar la suma de los flujos 

descontados a la inversión inicial" (2)' 

Es decir. los flujos de efectivo traldos a valor presente. deben ser mayores 

que la inversión inicial. para que el proyecto sea rentable para ser llevado a 

cabO. estos flujos traídos a valor presente se descuentan a partir de una tasa 
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que se considera minima aceptable para el proyecto, por lo que es 

indispensable que la suma de los flujos sea positiva o la suma de los flujos 

posteriores a la inversión sea mayor que la inversión inicial, para que este 

proyecto se considere viable. 

Al llevar a cabo el análisis del proyecto, este debe ser a partir de los flujos 

incrementales, es decir tomar los valores solo referentes al proyecto y no los 

globales. 

La fórmula 1.1 se utiliza para determinar el VPN: 

VPN=·Xo~ + ~ + 
(1 +i)' (1 +i)' 

+ X. 
(1 +i)" 

En donde i es la tasa de descuento, Xo la inversión inicial y Xn los flujos 

netos por periodo. 

Para que el proyecto se considere viable, el valor resultante del VPN debe 

ser mayor o igual a cero, lo que en otras palabras quiere decir que los 

ingresos son mayores o al menos iguales a la inversión inicial traidos a valor 

presente. 

Este método de análisis depende en gran medida de la tasa de descuento 

con la que se evalúe, ya que es inversamente proporcional al VPN, asi como 

se puede observar en la figura 1.1 ya que a mayor tasa de descuento al traer 

los flujos a valor presente, los cocientes son menores, y viceversa. 

(2) Baca Urbina, Gabriel, Evaluación de proyectos. ed. Me Graw HilI, pág. 181 
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Figura 1.1 

Para determinar una adecuada tasa de descuento, es recomendable tomar 

como mínimo la inflación esperada, ya que al menos se garantizaría no 

perder poder adquísítivo. 

Pero si sólo se considerará la tasa de inflación, esto no generaría ningún 

beneficio adicional, ya que no se esta considerando el riesgo que conlleva 

todo proyecto de inversión, pero este análisis se evaluara en el capítulo de 

riesgo. 

3.2. Tasa Interna de Retorno 

La cual es la " tasa a la cual se deben descontar los flujos de efectivo de un 

proyecto para que se igualen con el valor de la inversión. Representa la 

máxima tasa de interés que se estaría dispuesto a pagar por un proyecto". '" 

Se le llama interna, porque a partir de los flujos que genera la inversión, 

estos son reinvertidos, dentro del mismo proyecto. El criterio de aceptación 

de este método es de que si la TIR que arroja el análisis del proyecto es 

mayor que la tasa mínima requerida se acepta, de lo contrario se rechaza. 

Este método tiene un inconveniente cuando el proyecto tiene flujos mixtos, 

es decir que la erogación o inversión no solo se tiene en el primer período, 

en donde el flujo generalmente es negativo, y los demás flujos son positivos, 
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sino que algún (os) periodos posteriores se requiere sean negativos, lo que 

afectaria a la TIR, por lo que cuando suceda esto, es recomendable analizar 

diferentes TIR's, cada una con un solo flujo negativo. 

4. Métodos de evaluación que no toman en cuenta el valor del dinero en el 

tiempo 

4.1. Periodo de recuperación 

El cual es "el tiempo requerido para que el dinero invertido regrese por medio 

de flujos de efectivo. Si el flujo de ingreso es unifonme, bastará dividir el valor 

de la inversión entre el flujo anual. Si se trata de un proyecto con flujos 

desiguales, los flujos positivos se van sumando hasta que se iguale al valor 

de la inversión inicial",.) 

Su principal desventaja es que como no considera el valor del dinero en el 

tiempo, cuando se tienen por ejemplo dos opciones de inversión, y en ambos 

casos la inversión inicial es de $1'000,000 U.S.D. y en el caso "A" los flujos 

que arroja el proyecto son $100,000, $200,000, $300,000 y $400,000, yel 

caso "S" $400,000, $300,000, $200,000 y $100,000, los dos proyectos 

arrojarán como periodo de recuperación el mismo, que es de 4 años, pero no 

considerarán que el proyecto "S" arroja flujos decrecientes y el "A" 

crecientes, sin tener mayor infonmación al respecto, podríamos elegir el 

proyecto "S", ya que genera flujos mayores al principio. 

(3) Garcia Mendoza, Alberto. Evaluación de proyectos de inversión, ed. Me Graw Hill. pag.34 
(4) Falta dato 
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4.2. Indice de redituabilidad 

El cual consiste en traer a valor presente los flujos futuros de efectivo 

esperados de un proyecto y dividirlo entre la inversión inicial. 

Más esquemáticamente la fórmula 1.2 muestra el proceso a seguir: 

N 

1: Xl 
IR= 1=1 (1+k)' 

Xo 

En donde Xt es la suma de los flujos de efectivo durante n periodos. K es la 

lasa de descuento y Xo es la inversión inicial. 

Por ejemplo. si tenemos el proyecto "A" con los siguientes flujos a lo largo de 

los años. y una tasa de descuento del 16% 

Año O -20.000 
1 8.000 VP = 7.894.73 
2 7.000 VP = 6,817.00 
3 6,000 VP = 5,766.26 IR = 35,540.05 = 1.77 
4 7,000 VP = 6,638.79 20,000.00 
5 9,000 VP = 8,423.27 

~ 35.540.05 

5. Análisis de sensibilidad 

" Es el procedimiento por medio del cual se puede determinar cuánto se 

afecta la TIR ante cambios en determinadas variables del proyecto". <51 

(5) Baca Urbina. Gabriel, Evaluación de proyectos. ed. Me Graw Hill, pago 194 
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Con este tipo de análisis se trata de identificar los efectos de un error o las 

implicaciones que origina un mal calculo en los fiujos generados del 

proyecto. 

Tabla 1.1 Valor presente de una anualidad de $1 que se habrá de recibir al 

final de cada periodo por N periodos. {6' 

(6) Garcia Mendoza, Alberto. Op_ Cit., pago 
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La tabla 1.1 ayuda a determinar cual es el flujo minimo requerido para que el 

proyecto resulte viable. asi como también a partir del monto de la inversión 

inicial y la vida del proyecto. cual es la tasa mínima requerida. 

Si se desea determinar el flujo mínimo requerido, se debe conocer ei valor 

de la inversión. la vida del proyecto y la tasa minima requerida. La lectura de 

la tabla en este caso es localizar el periodo de vida del proyecto localizado 

en la primer columna y coincidir en coordenadas con la columna en donde se 

encuentra la tasa mínima aplicable. posteriormente la inversión inicial se 

divide entre el valor obtenido y el monto resutante debe ser el flujo neto 

positivo que se deberá exigir al proyecto para que se apruebe. 

Por otro lado. si se cuenta con el monto de la inversión y los flujos netos. se 

dividen estos y el valor obtenido se busca en la tabla a partir del periOdO de 

vida del proyecto. y en el mismo renglón. el valor más próximo. si la tasa a la 

que corresponde ese valor e menor que la tasa minima requerida para el 

proyecto. este se rechaza. 

Ejemplo: 

Si se tiene una inversión inicial de $1'000.000.00 U.S.D. con una vida del 

proyecto de 10 años y con tasa de descuento del 16% anual. Se busca en la 

tabla el número en Que coinciden 10 años con 16% de tasa. el valor obtenido 

es 4.833, entonces se divide $1'000.000.00 entre 4.833 lo Que arroja 

$206.910.82 como flujo neto anual durante los diez años de vida del 

proyecto. para Que el proyecto empate la utilidad minima aceptable. 

6. Elementos que se deben analizar: 
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6.1. Determinación de los costos: 

Costos: Son los gastos que una empresa realiza en la producción de bienes 

durante un periodo determinado. 

Los principales costos son: 

o Costos de producción, los cuales son los gastos directamente 

relacionados con la fabricación o transformación de un bien, como lo 

son: las materias primas o insumos, los cuales forman parte del 

producto, incluye gastos por flete, almacenamiento y manejo. 

o Mano de obra directa, la cual directamente interviene en la 

fabricación del producto. 

o Mano de obra indirecta, gastos del personal que no interviene 

directamente en la fabricación o transformación del producto. 

o Materiales indirectos, que son los materiales que no forman parte del 

bien, pero que son parte del producto terminado, como lo son: los 

empaques, las etiquetas o los envases. 

o Costos indirectos, Como lo son el agua, energia eléctrica y 

combustibles. 

o Todos los gastos que no son materias primas para el producto 

terminado, se prorratean entre el número de unidades producidas, 

para asi obtener el costo unitario total, es decir se suman los costos y 

se divide entre el número total de unidades. 

o Costo de administración, Los cuales son los sueldos del personal que 

no son de producción ni ventas. Estos también se prorratean. 

o Costo de Venta, los cuales incluyen a todo el personal de la fuerza de 

ventas y mercadotecnia. 
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• Costos financieros. que son los intereses a pagar por capitales 

obtenidos por préstamos. 

6.2. Capital de trabajo 

El capital de trabajo es la cantidad de recursos que se requiere financiar en 

la l' producción antes de recibir ingresos. esto es para materias primas. 

mano de obra directa. conceder crédito en las primeras ventas y contar con 

efectivo para los gastos diarios de la empresa. 

El capital de trabajo se determina mediante la fórmula 1.3: 

CT = AC - PC 

En donde AC es el activo circulante determinado por la necesidad de 

recursos en efectivo. nivel de inventario óptimo. financiamiento de cuentas 

por cobrar. y como pasivo circulante (PC) principalmente el financiamiento 

recibido por los proveedores. 

Para determinar el nivel óptimo de inventario es útil la fórmula 1.4 de lote 

económico. el cual muestra un equilibrio entre los costos de 

almacenamiento. seguro y obsolescencia. los costos de oportunidad por 

detener la producción por falta de materia prima y el aprovechamiento en 

descuentos por compras. 

Lote económico = LE= ..¡ 2FU 

..¡ CP 
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LE = Cantidad óptima que se debe pedir de materia prima para mantener en 

inventario 

F = Costos fijos de colocar y recibir una orden de compra 

U = Consumo anual de materia prima en unidades 

G = Costo de oportunidad, es decir el rendimiento que se podria adquirir en 

una inversión libre de riesgo en lugar de la materia prima 

P = Precio unitario de compra 

Por lo que el resultado es la cantidad de unidades que se debe adquirir cada 

vez que se solicite materia prima, y el cociente que resulte de dividir los 365 

dias del año entre el resultado de unidades del lote económico dará como 

resultado la frecuencia en que se hará el pedido de materiales. 

El monto a financiar referente a las cuentas por cobrar, se puede determinar 

por medio de la fórmula 1.5 : 

C X C = Cuentas por cobrar = $ Ventas anuales X p.p.r. 

365 

En donde p.p.r. es el periodo promedio de recuperación. Por ejemplo, si el 

crédito a que vende la empresa es 30-60, el p.p.r. seria 45 

6.3. Depreciación 

Es la pérdida de valor de un bien a lo largo del tiempo, el objeto de esto es 

que el gobiemo da como beneficio al contribuyente que toda inversión pueda 

ser recuperada fiscalmente, es decir pueda ser sujeto a deducibilidad. En 

México solo se penmite la depreciación en linea recta, la cual consiste en un 

porcentaje constante sobre la base del promedio de vida útil del bien. 
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6.4. Fuentes de financiamiento o Costo de capital 

El costo de capital es el rendimiento minimo que se espera redilúe el 

proyecto. 

Las fuentes de financiamiento por medio de las cuales una empresa se 

puede financiar de recursos, son por tres principalmente: bancos, 

inversionistas o proveedores. 

El costo de capital depende de ponderar dos aspectos básicos: 

a) La estructura financiera o estructura de capital de una empresa. Es la 

proporción que guarda la empresa en pasivos con relación al capital, es 

decir, la parte de activo financiado por pasivo y el resto por capital. 

b) Fuentes de financiamiento posibles: 

• Financiamiento de proveedores: 

Los proveedores al conceder crédito a una empresa y ofrecer descuentos 

por pronto pago, la empresa deberá realizar la conveniencia entre aceptar 

ese pronto pago o no. Restando el dia de pago limite en que se deberá 

liquidar el crédito con respecto al día limite para liquidarlo con descuento, se 

divide el porcentaje de descuento que esta dispuesto el proveedor a 

conceder entre ese número de días y se anualiza para determinar que tasa 

de financiamiento no esta ofreciendo. Si esta tasa es mayor que una fuente 

de financiamiento bancaria, convendría solicitar un crédito bancario y liquidar 
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el adeudo al proveedor. Aunque para efectos de proyectos, este análisis no 

es trascendente. 

• Financiamiento bancario 

El cual es un interés que se debe pagar por adelantado, además de una 

parte del principal (parte del capital) En México son muy cambiantes las 

tasas de interés de un mes a otro en épocas de inestabilidad, por lo que las 

tasas se van ajustando a este tipo de fluctuaciones. 

Los intereses pagados por estos préstamos son deducibles al 100% 

fiscalmente, con lo que se reduce la utilidad gravable. 

• Financiamiento mediante emisión de obligaciones 

Para poder emitir obligaciones y poderse financiar por este medio, es 

necesario contar con la autorización de la C.N.B.v. Esto es mediante un 

dictamen de un contador público donde certifique que la empresa en su 

balance general no cuenta con más pasivos que capital contable; asl como 

por medio de especialistas se analice que la empresa va a canalizar los 

recursos de una manera adecuada y que los flujos generados posteriores a 

la inversión serán suficientes para pagar sus pasivos, incluyendo los 

intereses de las obligaciones. 

Los tipos de obligaciones pueden ser: hipotecarias, quirografarias, 

subordinadas y convertibles. 
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Los flujos a partir de financiamiento por este medio son inversos al de una 

inversión, ya que el flujo inicial es positivo por los recursos obtenidos y los 

demás flujos son negativos por el pago de los impuestos. 

6.5. Punto de equilibrio 

Es el nivel de producción o actividad productiva, en el cual los ingresos por 

ventas son exactamente iguales a los costos, no existe utilidad ni pérdida. 

Para determinar este nivel de producción, se utiliza la fórmula 1.6: 

Costos Fijos 

PE = Precio de venta - Costos variables 

El resultado da como punto de equilibrio la cantidad en términos monetarios, 

pero para obtenerto en términos de unidades bastará con dividir el resultado 

entre el precio de venta unitario. 

La gráfica 1.1 ilustra los costos fijos y variables, así como los ingresos. (7) 

Ingesos 
'1 costos Ingreso 

Puno de equiibrlO 

t 
Costos Fijos 

l 
Unidades producidas y vendidas 
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La gráfica muestra los costos fijos como una linea horizontal. puesto que es 

una constante al tener los mismos costos a cualquier nivel de producción. los 

costos variables se adicionan a partir del punto de origen de los costos fijos 

(conviertiendose entonces en costos totales) y son crecientes conforme 

aumentan los niveles de producción. y la linea que nace del origen son los 

ingresos que en algún lugar cortaran con la linea de los costos totales. lugar 

en donde se encuentra el punto de equilibrio. Por lo tanto a partir de este 

punto la diferencia que exista entre los ingresos y los costos fijos será la 

utilidad total. 

7. Estados Financieros Proforma 

7.1. Estado de resultados. 

Es el estado financiero que muestra el rendimiento que tuvo la empresa en 

un perlado determinado de tiempo. por lo tanto es el más importante. ya que 

determina la viabilidad de los proyectos; se compone de todos los ingresos y 

egresos durante ese mismo período. y con ello se define la utilidad o pérdida 

neta. 

Los componentes principales son: 

• Ingresos. En donde se detallan todas las entradas de dineros que tenga 

la empresa. ya sea por ventas nacionales o exportaciones. 

• Costo de Ventas. Que es el monto total de las materias primas y de 

proceso para la transformación o producción de los productos. 

• Gastos de operación. Que se dividen en gastos de ventas 

(correspondientes a todos aquellos que tienen que ver con la fuerza de 

(7) Baca Urbina. Gabriel, Op. Cit.. pág_ 144 



76 

ventas), gastos de administración (gastos relacionados con el personal 

de apoyo y administrativo) y gastos financieros (que son todos aquellos 

relacionados con el pago de intereses). 

• Depreciación. Pérdida de valor por el uso de los activos productivos. 

~ Utilidad antes de impuestos. Que es la rC!:iultnntc ::mtes de cons!derar el 

pago de los impuestos y repano de utilidades. 

• Utilidad o pérdida neta. Que es la resultante de tomar en cuenta todas 

estas partidas. 

7.2. Flujo de efectivo. 

También llamado flujo de caja. este estado muestra la liqUidez de la empresa 

al término de cada período. Para términos de evaluación de proyectos, es 

una herramienta muy útil debido a que muestra los flujos netos al término de 

cada período, los cuales san necesarios para los métodos de evaluación de 

proyectos. 

Este estado se encuentra formado por los ingresos de efectivo y por los 

desembolsos del mismo. 

Al planificar los flujos de entradas y salidas de efectivo. se determinan las 

posiciones inicial y final de caja (los cuales son los iniciales del siguiente 

período). 

Los principales propósitos del flujo de efectivo son: 

• Determinar la probable posición de caja al fin de cada período, como 

resultado del presupuesto. 
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• Identificar los excedentes o déficits de efectivo por cada uno de los 

penodos. 

• Establecer la necesidad de financiamiento y/o disponibilidad de efectivo 

ocioso para inversión. 

• Coordinar el efeclivu (.;UII. 

• El total del capital de trabajo necesario 

• Los ingresos por ventas 

• Los gastos 

• Las inversiones 

• El pasivo u obligaciones 

• Establecer una base sólida para la vigilancia continua de la posición de 

caja. 

7.3. Balance General 

También conocido como estado en la situación financiera, el cual es una 

fotografia de la empresa a un periodo determinado, debido a que no solo 

muestra lo logrado en el periodo como el estado de resultados, este muestra 

el acumulado, 

El balance general está compuesto por: 

El activo, el cual a su vez se subdivide en: 

• Activo Circulante,- Son el efectivo y posesiones de fácil 

convertibilidad. 

• Activo Fijo.- Son los activos productivos que sirven para llevar a cabo 

las operaciones cotidianas de la empresa. 
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o Activo Diferido.- Son gastos actuales que se realizan para ser 

disfrutados en un futuro. 

El pasivo se divide en.-

Pasivo a corto, mediano y largo plazo, de acuerdo al periodo de tiempo en 

que deben ser cubiertas las obligaciones. 

El capital se divide principalmente en.-

o Capital social.- Que es la aportación de los socios 

o Utilidad del ejercicio.- Que muestra la utilidad o pérdida del periodo. 

o Utilidades retenidas.- las cuales por ley debe de guardarse una 

provisión. 

El balance general por lo tanto determina anualmente cuál es el valor real de 

la empresa en ese momento. 

Otra de las utilidades del balance es que a partir de los datos utilizados en 

este estado, se puede llevar a cabo otro tipo de análisis más definido como 

lo son las razones financieras, que son útiles para determinar la s~uación de 

la empresa. 
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8. Las principales razones financieras son: 

Activos Circulantes 
Razón de Circulante= Pasivo Circulantes Significa la proporción de los recursos 

Prueba del ácido= 
A.Circulantes-lnventario 

Pasivo Circulantes 

Deuda total 

que tiene la empresa para hacerle frente 
a sus obligaciones 

Significa la proporción de los recursos 
de fácil convertibilidad a efectivo Que 
tiene la empresa para hacerle frente a 
sus obligaciones 

.•. ~--------

Razón de endeudamiento= Activos Totales Determina la participación de recursos 

Pasivo total 

ajenos en el total de los activos de la 
empresa. 

Razón de Apalancemiento= Capital Contable Indica la participación de recursos 
ajenos con relación a los recursos de 
los propietarios. 

9. Análisis de las variaciones de los resultados reales contra lo 

presupuestado. 

Es necesario tener como punto de referencia los estados financieros 

presupuestasdos para tener un mayor control de los resultados que se están 

obteniendo, pero como todo presupuesto tiene algunas variaciones con 

respecto a los resultados reales, es necesario que se analicen estas 

desviaciones, as! como también las causas que lo originaron o si son debido 

a una mala planeación. 

_ ESTA lIS'S ,., aEBE 
SAUB DE LA i'i¡;j ... 3TECA 
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Existen varias formas de estudiar o investIgar las variaciones para 

determinar las causas que las originaron. Algunos principales métodos son 

los siguientes: 

• L3 observ3ción directa. 

• Estudios especiales. 

• Análisis de las variaciones. 

• Reuniones y pláticas con los gerentes y supervisores de las áreas o 

centros de responsabilidad. así como con otros empleaaos del centro 

de responsabilidad especifico del que se trate. 

• Análisis de la condición del trabajo, incluyendo: el fluJo de trabajo, la 

coordinación de las actividades, la efectividad de la supervisión y 

otras circunstancias prevalecientes. 

• Investigaciones en los mismos sitios. por los gerentes de línea. 

• Investigaciones por los grupos de asesoría (especificando las 

responsabilidades) 

• Auditorías internas. 



Capitulo IV 

Análisis del riesgo 

La rentabilidad de un proyecto se encuentra ligada directamente al riesgo 

que este conlleva. Generalmente a mayor riesgo de los proyectos los 

inversionistas exigirán que la tasa de rendimiento sea mayor. 

1. Relación entre la tasa de descuento y el riesgo de un proyecto 

La gráfica 1.1 muestra la relación entre la tasa de descuento de un 

proyecto y el riesgo (beta) de la empresa. 

Gráfica 1.1 

Tasa 
interna de 
rendlmienlo 
d~ 

proyecto 
(%)otasa 
d, 

descuento 

Tasa hbre 
ae nesgo 

Reglón en la que se 
debe acepter 

RegIÓn en la QUe 
se debe rechtuar 

Riesgo de la empresa (beta) 

La gráfica muestra que a mayor riesgo del proyecto, se espera mayor 

rentabilidad (tasa intema de rentabilidad o descuento l. La tasa de 

descuento se compone de dos partes, la tasa libre de riesgo mas la prima 

de riesgo esperada. 



82 

2. El costo de capital 

Para determinar una tasa de descuento adecuada y de acuerdo a las 

exigencias de los inversionistas, es útil el modelo para la valoración de los 

activos de capital, mejor conocida por sus siglas en inglés. el CAPM 

(capital assc! pricing model), este sirve para determinar la tasa de 

rentabilidad que debe esperar el inversionista para cierto proyecto. y se 

determina usando la fórmula 1.1: 

Fórmula 1.1: 

R = Rf + P (Rm - Rf) 

En donde: 

R Rentabilidad esperada 

Rf Tasa libre de riesgo 

p Beta 

Rm Rendimiento de mercado 

Se utiliza como tasa libre de riesgo la de los certificados o bonos emitidos 

por el gobierno federal. 

3. Factores para determinar la p (beta) de una compañia: 

a) El ciclo de los ingresos: 

Hay algunos giros de negocios en donde los ingresos son bastante 

cíclicos, es decir, existen periodos de tiempo en donde el comportamiento 

de sus ventas son mejores que en otros o tal vez existe la posibilidad de 

que se acumulen solo en un período en especifico como lo son, por 

ejemplo, las empresas dedicadas a la fabricación de juguetes. 
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b) Apalancam"iento operativo: 

Como se ha mencionado anteriormente, dentro de los costos de las 

compañlas existen dos grandes grupos, que son: los fijos que no se 

modifican de acuerdo a los niveles de producción y los variables, que van 

directamente relacionados con la producción. 

El apalanca miento operativo se refiere a los costos fijos de la empresa. 

Bajo el supuesto de encontrarse dos proyectos independientes "A" y "B", 

en donde "A" tiene costos fijos por $1,000 U.S.D. y costos variables por 

$8 U.S.D. por unidad, y el "B" tiene costos fijos por $2,000 U.S.D. y costos 

variables por $6 U.S.D. unitarios, y en ambos caSoS el precio de venta es 

el mismo por $10 U.S.D. unitario, el proyecto "A" con menores costos fijos 

pero mayores costos variables que el "B", se considerará que tiene un 

apalancamiento operativo menor que el "B", ya que al contar el proyecto 

"B" con una contribución marginal mayor se considerará más riesgoso. 

c) Apalancamiento financiero 

Es el grado de confianza que tiene una empresa en su deuda, se refiere a 

los costos fijos de las finanzas de la empresa, ya que una empresa 

apalancada debe hacer frente a sus obligaciones de pago de deuda 

(intereses) independientemente de su nivel de ventas. 

El grado de apalanca miento de una empresa, implica un riesgo latente 

para la organización, puesto que muestra la sensibilidad de la empresa 

ante los cambios que sean posibles en la operación de la empresa. 

En estos dos grados de apalancamiento, el financiero (el cual señala la 

relación entre las utilidades ya disponibles a repartir entre los accionistas 

y la utilidad antes de impuestos) y el de operación (cuyo indice muestra la 
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relación entre la utilidad antes de Impuestos y las ventas), se analiza en 

términos de incremento o decremento porcentual la sensibilidad de la 

empresa ante cambios de las principales variables de operación. 

Ejemplo: 

Ventas 
Costos fijos 
Costos Variables 
Utilidad antes de impuestos 

'Impuestos ' 
Utilidad neta 

, Dividendos sobre acciones preferentes ' 
Utilidad disponftilE, para acciones 

Año 1 
1 '000,000 

300,000 
450,000 
250,000 ' 

87,500 
162,500 
80,000 
82,500 

Año 2 
1 '500,000 

300,000 
675,000 
525,000 
183,750 
341,250 
80,000 

261,250 

El incremento en ventas del año 2 con respecto al año 1 es del 50%, pero 

en cambio el incremento entre las utilidades antes de impuestos es de 

110%, lo que da como resultado un grado de apalancamiento operativo 

de 110/50 = 2.2 

En cuanto al incremento disponible para las acciones no preferentes, de 

un año a otro es de 216,67% y entre utilidades de 110%, por lo que el 

apalancamiento financiero es 216,67/110 = 1,96 

En ambos resultados mientras más lejana se encuentre el resultado del 

grado tanto operativo como financiero, más sensible se entiende que la 

empresa reaccionará ante los cambios de ciertas variables de operación, 

La beta del capital está definida por la fórmula 1.2: 

p capital = P activo (1 + Deuda) 
Capital 

Cálculo de la beta fórmula 1,3: 

Cov (R;, Rm) 
Var (Rm) 
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En donde a, es la diferencia entre la rentabilidad promedio de la compañía 

en respecto a la rentabilidad promedio del mercado y a' es la tasa de 

rentabilidad de la cartera de mercado, por lo que a',m es el producto de 

ambos datos. 

(J' m Es la desviación cuadrática de la cartera de mercado 

Ejemplo: 

Tabla 1.1 Cálculo de la beta 

(1) ,@, ~(~L j4) . (5) (6) (7) 
Año Tasa de Diferencia Tasa de ~ Diferenda de Diferencia de la Diferencia 

rentabilidad ,de la rentabilidad la cartera de : empresa cuadrática 
de la empresa de la mercado de multiplicada por de la 
empresa respecto a cartera de la rentabilidad la desviación cartera de 

la mercado promedio de la cartera de mercado 
, rentabilidad mercado 
promedio 

-0.10 -0.17(:0 10- -0.40 -030 0_051 0.090 
0.07) (-O 17'-0.30) (-0.30'-

• 0.30) 
2 Ó.03 -0.04 -0.30 -0.20 0.006 0.040 
3 if20 -0.13 0.10 0.20 0.026 0.040 
4 0.15 0.08 0.20 0.30 0_024 0.090 

Promedio Promedio Suma Suma 
--O~Ó7 -0.10 0.109 0260 

Se tomaron 4 años previos para llevar a cabo el análisis. 

Procedimiento para el cálculo de beta. 

• Se calcula la rentabilidad promedio de la compañia y del mercado: 

Rentabilidad promedio de la empresa (-0.10+0.03+0.20+0.15)/4 = 

0.01'(7%) 

Rentabilidad promedio del mercado (-0.40+0.30+0.10+0.20)/4 = 

0.10'(,10%) 

• Se calcula la desviación de las rentabilidades de cada año con 

respecto al promedio en cada uno de los dos casos. como lo 

muestran las columnas 3 y 5 
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• Se multiplica la desviación de la rentabilidad de la empresa por la 

desviación de la rentabilidad del mercado. Columna 6. 

• Se calcula la desviación cuadrática de la rentabilidad del 

mercado, como se ve en la columna. 

• Se divide la suma de la columna 6 con respecto a la suma de la 

columna 7, este valor es la beta de la compañía. 

Para esta caso en especifico, la beta resultante es: 

p = 0.109/0.260 = 0.419 

Un valor muy similar a 1 significa que la empresa tiene un riesgo muy 

similar al que el mercado registra. Un valor inferíor a 1 indica que la 

empresa muestra un riesgo menor al de mercado y si es superior a 1 es 

porque la empresa es más ríesgosa que el promedio de mercado. 

4. Riesgo sistemático y no sistemático 

Como se mencionó anteriormente, el modelo para la valoración de los 

activos de capital (CAPM), incluye un premio al riesgo de los proyectos. 

Un análisis más profundo de este riesgo se divide en dos partes, que son 

los factores sistemático y no sistemático. 

• El sistemático es cualquier riesgo que afecta de manera directa o 

indirecta a un gran número de activos, cada uno en mayor O 

menor intensidad. (inflación, PIS O tasas de interés). Es decir mide 

las consecuencias de variaciones en la economia. 

• El riesgo no sistemático, es aquel que solo afecta a un activo 

especifico o a un pequeño grupo de activos, en donde la 

economia es independiente a las variaciones que se puedan 

suscitar. 



CAPiTULO V 

CASO PRÁCTICO 

GRUPO ACEICA, S.A. DE C.V. 

PROYECTO 

NUEVA PLANTA PARA FABRICACiÓN DE CABLE AUTOMOTRIZ EN SAO 

PAULO, "BRASIL, L TDA" 
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Antecedentes. 

La empresa que se evaluará forma parte de un Grupo de empresas la cual 

por razones de confidencialidad para la misma y el grupo se han cambiado 

los nombres tanto de la empresa como del Grupo, ya que los datos 

mostrados en este análisis son reates y sirvieron como base para el 

proyecto. 

La empresa Brasil L TOA, que a su vez forma parte del Grupo ACEICA, SA 

de C.V., es la empresa que se analizará como caso práctico. 

La finalidad de llevar a cabo el proyecto en Brasil es porque Grupo ACEICA 

ve a Brasil como un mercado potencial grande para explotar en la fabricación 

y comercialización de cable automotriz, debido a que cuentan con uno de los 

más grandes parques vehiculares, además de ser la economía más grande 

de Sudamérica; por otro lado uno de los socios del grupo ACEICA los 

cuales son una empresa líder mundial en la comercialización de autopartes 

ya cuenta con un compromiso de surtir a una de las principales armadoras 

de autos en esa región, y como requisito para vender componentes para 

autos allá, se debe cubrir cierto porcentaje de manufactura en ese país, por 

lo que no se pueden exportar los cables y revenderlos allá. 

Grupo Aceica cuenta ya con empresas dentro de grupo dedicadas a la 

fabricación de cable automotriz, por lo que muchas de las cifras aquí 

mostradas son en base a experiencias actuales en las plantas establecidas, 

como lO son: 

• Maquinaria necesaria para la fabricación de los diferentes cables 
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• Mano de obra necesaria 

• Infraestructura requerida 

• Lay-Out de planta 

• Tiempos de fabricación y capacidades de planta 

• Persolléll de élPoyo necesario 

• Requisitos de suministro de servicios como el agua, suministro de 

corriente eléctrica y manejo de materiales entre otros. 

El proyecto de inversión abarca la construcción de la nave industrial. las 

inversiones en maquinaria y equipo necesario para llevar a cabo la 

producción, servicios adicionales, el análisis de los ingresos y los costos, las 

necesidades de los recursos humanos y por supuesto el análisis económico 

para detemninar si el proyecto es rentable o no. 

Supuestos: 

Para llevar a cabo los montos de las inversiones y el análisis económico, se 

utilizaron cifras dolarizadas, como medida para una mejor planeación, asi 

como politica de de Grupo para el análisis de proyectos de inversión. 

En los análisis económicos se utilizaron flujos constantes, debido a la 

incertidumbre en el comportamiento de los ingresos y costos asociados. 

Premisas: 

Las ventas se consideraron de acuerdo al siguiente calendario: 

No se consideran ventas durante el primer año 



36% de la capacidad de producción se consideran para el segundo año de 

operaciones 

64% para el tercer año 

83% para el cuarto año 

100% de ventas en adelante a parlir u~1 quinto afio 

La depreciación se determina conforme la siguiente tabla: 

Equipo de servicio y el terreno e inmuebles a14% anual 

El equipo de cómputo y de transporte al 20% anual 

Las máquinas y equipos al 5% anual 

Equipo de laboratorio al 10% anual 

90 

Se consideró para efectos de depreciación para el primer año el costo 

proporcional del 70% de la nave industrial y el 15% de las máquinas debido 

al tiempo que se toma construir la nueva nave industrial. 

Para el segundo año se espera depreciar el 80% de las inversiones, ya que 

es lo que se espera adquirir para esa fecha. 

Del tercer año en adelante, se espera ya contar con el 100% de las 

inversiones estimadas. 

Los impuestos considerados son: 

3% sobre ventas (COFINS) 

0.64% También sobre ventas (PIS) 

18% Adicional sobre el precio de venta (ICMS), siendo este el más común 

5% También incluido en precio (IPI) 
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La capacidad productiva de acuerdo a cada año es de: 

Año Toneladas 

Año 1 2,100 

Mo2 3,745 

Año 3 4,855 

Año 4 - Año 5 5,850 

Los promedios anuales considerados para el caso de inventarios son de 

30% respecto a la materia prima básica, de acuerdo a experiencia con la 

armadora en México. 

Los promedios anuales considerados en cuanto a cuentas por cobrar son de 

12% respecto al monto de las ventas del año en curso. 

El promedio anual del saldo a proveedores es de 8% respecto al monto de la 

materia prima básica del año corriente. 

De acuerdo a la capacidad de producción, la empresa comenzará su primer 

año de operaciones con 2,100 toneladas producidas de cable automotriz, 

para el segundo año, se consideran 3,745 toneladas, para el tercer año 

4,855 y a partir del cuarto año en adelante se espera producir la totalidad de 

la capacidad de la planta que es de 5,850. 

Los precios de venta promedio manejados en el análisis se consideraron 

constantes; debido a que es difícil manejar un promedio de precios 

promedio, se considera un calibre promedio y se determinó que es de $5,264 

dólares la tonelada. 



Respecto a la mano de obra directa, durante el primer año de operaciones, 

solo se está considerando el 33% del personal total considerado, para el 

siguiente año, se está considerando el 64% y a partir del tercer año la 

totalidad del personal necesario para cubrir la capacidad total de la p!nntn, 

Como capital de trabajo, se esta considerando como necesidad de efectivo 

los montos a erogar por concepto de sueldos y salanos del primer año de 

operaciones, así como 30 dias de ventas como concepto a financiar en la 

cuenta de clientes, 30 dias del monto de materia prima como Inventanos, 40 

días de materia prima básica como monto financiado por parte de los 

proveedores y los impuestos resultantes de la primer corrida de producción. 



PROYECTO BRASIL 
DESGLOCE DE INVERSIONES DEL PROYECTO 

PLANTA BRASIL 
I CIFRAS EN DOLARES) 

DESCRIPCION 

[ESTIRADORA MULTjLiNEA---
,SUBESTACION 1500-KV,';---
,-~--_._---_. _ ... __ . .-
'DADOS EXTRUIDO (LOTE) 
'REUNIDOR 800 DIN ---
·REÜNII)OR:630 D1N 

, - r--
.j....._-

BOBINAS 600 LBS, (3:5 MES-INV)- -1--
[TONGAS-METALlCAS(LOiEf-- .-L_ 
TUBuLAD-ORA - .---- , 
"DADOS ESTIRADOS ----- -- +----

1 
1 
3 

'EQUIPO eV-- ----
LE9..UI!'.2_º§ SERVIC~O (LOTE) _ ,. -~- _ 1 
I ESTIRADORA UNIFILAR INTERMEDIA ' ,. 
'EQ. MANEJO DE MATERIALES-··· -1.--- 1 

~Q, DE LABORATORIO (LOTE)- - :.:..:::.~_ ' 

COSTO 

$1,065.104' 
$118.720' 
-$2.0.000 ; 
$122.459 
$753.524 
!45,7731 

.. ~~O~0E.QJ 
$1.201.268

1 

$101.854 
. - $1.074.477: 

-$82.4.4241 
I 

:EQ, DE COMPUTO (LOTE) __ -+-______ -'~ 

lEa, DE TRANSPORTE (CÓTE),~n ___ -+- _ __ , 
!ESTIRADORA BIFILAR FINA 1 
¡MOBILIARIO y Ea, DE OFICINA (LOTE¡:--- --1'-
,¡CONMUTADOR Y LINEAS -_ .. _-_._--,-. __ .- ._-,--

I ESTANTERIA PARA_~LMAC~ ., ~__---i-; ----~ ... ,.: ~~~ 
! INMUEBLES Y TERRENO , L...-......-...___ _ ..•. ____ . . _~ __ 

93 
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PERSONAL NECESARIO PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LA PLANTA 

No.EMP SUELDOS SUELDO SUELDO 
NOMINALES CON ANUAL 

MANUFACTURA PRESTACIONES TOTAL 
GERENTE 1 5.00000 8.00000 800000 
JEFE 2 2.100,00 3.36000 672000 
SUPERVISOR 8 95000 1,52000 12,16000 
INGENIER1A 1 1,050.00 1,68000 1,680 00 

TECNICQ EN CALIDAD Y ALMACENAMIENTO 7 600.00 96000 6.72000 
OBRERO (ESTIRADO) 22 48000 87840 19,32480 
OBRERO (BUNCHAOO) 9 37500 68625 6,17625 
OBRERO (TABULADORAS) 25 57500 1,05225 26.306 25 
OBRERO (COMPUESTOS) 22 525.00 96075 21,13650 
OBRERO (MEDICiÓN Y EMPAQUE) 15 335.00 61305 9,195.75 
MANTENIMIENTO 20 750.00 1.37250 27,45000 

RECURSOS HUMANOS 
GERENTE 1 5.000.00 8.000 00 8.000 00 
JEFE 2 2,10000 3.36000 6,72000 
VIGIlANCIA Y LIMPIEZA 16 32500 59475 9,51600 
ASISTENTE 3 60000 96000 2.88000 

MATERIALES 
GERENTE 5,000_00 8,00000 8.000,00 
JEFE. 1 2,10000 3,36000 3,36000 
COMPRAS 2 60000 96000 1,92000 
AlMACEN y EMBARQUES 8 415.00 66400 5.31200 

TECNICO 
GERENTE 1 5.000.00 8,000,00 8.000,00 
JEFE 2 2,100.00 3,36000 6,72000 
SUPERVISOR 2 95000 1,520 00 3.04000 
ASISTENTE 60000 96000 96000 

ADMIN1STRACION y CONTABILIDAD 
GERENTE 1 5,00000 8,000.00 8.000.00 
JEFE 3 2,100 00 3.360 00 10.080.00 
SUPERVISOR 2 95000 1,52000 3.04000 
A.UXIUAR 9 600.00 96000 8,640 00 

COMERCIAL 
GERENTE 1 5,00000 8.00000 8.00000 
VENDEDOR 5 1,900.00 3.04000 15.20000 
AUXILIAR 2 600.00 96000 1,92000 

SISTEMAS 
PROGRAMADORES Y ANALISTAS 2 1.650.00 2,640 00 5.28000 

GERENCIA GENERAL 
GENERAL 7,500,00 12,00000 12,000.00 
ASISTENTE 600.00 96000 96000 

TOTAL 102,261 95 282.41755 

TOTAL ANUAL 3,389,010.60 
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SUELDOS FIJOS DE PLANTA 
( CIFRAS EN DOLARES) 

EMP GASTO ANUAL 
MoO Año 1 Año 4-Año 9 

MANUFACTURA 
GERENTE 1 8,00000 8.00000 
JEFE 2 3,36000 6.72000 6,72000 
SUPERVISOR 8 3,04000 6.080.00 12,16000 
INGENIERIA 1,68000 1,68000 
TECNICO EN CALIDAD Y ALMACENAMIENTO 1,92000 3,36000 6,72000 

RECURSOS HUMANOS 
GERENTE 1 8,00000 8,00000 
JEFE 2 3,36000 6.72000 6,72000 
VIGILANCIA Y LIMPIEZA 16 1,18950 2.37900 9.51600 
ASISTENTE 3 96000 1.44000 2,88000 

MATERIALES 
GERENTE 8.00000 8.00000 
JEFE 1 3,36000 3.360_00 3,36000 
COMPRAS 2 960_00 960.00 1,920,00 
AlMACEN y EMBARQUES 8 1,32800 2.65600 5,312.00 

TFCNICO 
GERENTE 1 8,000.00 8,00000 
JEFE 2 3,360.00 6.720.00 6.72000 
SUPERVISOR 2 1,52000 3,04000 3.04000 
ASISTENTE 960.00 960.00 

ADMINISTRACION y CONTABILIDAD 
GERENTE 1 8,000.00 8,00000 
JEFE 3 3,36000 5,040.00 10,080,00 
SUPERVISOR 2 1,52000 3,040.00 3,04000 
AUXILIAR 9 1,728.00 2.88000 8,64000 

COMERCIAL 
GERENTE 1 8,000.00 8,000.00 
VENDEDOR 5 5,06667 7,600.00 15,20000 
AUXILIAR 2 960,00 96000 1,92000 

SISTEMAS 
PROGRAMADORES Y ANALISTAS 2 2,64000 2,640,00 5,280,00 

GERENCIA GENERAL 
GENERAL 12,000.00 12,000,00 12,000,00 
ASISTENTE 960.00 960.00 960.00 

52,59217 129.195,00 172.828,00 

157,77650 1,550.340.00 2.073,93500 

PARA EL AÑo O SOLO SE CONSIDERAN 3 MESES DE SUElDO DEBIDO A QUE ANTES NO 
ES NECESARIO CONTAR CON MÁS PERSONAL 



COSTO VARIABLE DE MANO DE OBRA DIRECTA 
I CIFRAS EN DOLARES) 

MANUFACTURA 

SUELDO 
ANUAL 
TOTAL 

OBRERO (ESTIRADO) "~ __ 1~~~2~:~:r -
OBRERO (BUNCHADO) 6,176.25 I 
OBRERO (TABULADORAS) _ ~- __ ~~,30s_25 I ---
OBRERO (COMPUESTOS) . 21,136.50 I 

OBRERO (MEDICiÓN Y EMPAQUE) ¡-----9.19s~---
MANTENIMIENTO 1-- - 27,450.00 1--

t---- --- -----:-
1----- ---~ -
~1~,_58~·55 . __ 

Año 1 

7,027.-20 . 

?0~!Ú5_1 
8.418_00 ' 

- SJ"25.25 + 

- 3~0052s·+ 

9.607.50 -

Mo' 

70-,5ÓCÚS -¡ 
-----l-
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Año 3-Mo 9 

19,324~80 
6,1]6_25 

?6,306_25. 
21,13650 
9.195 75' 

2i.45Cj"{:>O-

109,5B~~55 
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COSTOS VARIABLES DE FABRICA 

PRODUCCiÓN ANUAL 
DOLARES Mo1 Mo2 Mo' Mo 4-Año 9 

MENSUALES PROO 2100 3745 4855 5850 
MANTENIMIENTO INDUSTRIAL 34,500 2654% 1.t8,615 265,031 343,565 414,000 
AGUA 1,700 131% 7,323 13,059 16,930 20,400 
APARATOS DE MEDICiÓN 975 075% 4,200 7.490 9,710 11,700 
ETIQUETAS 270 021% 1,163 2,074 2,689 3240 
COMBUSTIBLE 3,075 2_37% 13,246 23,622 30.624 36,900 
DESPERDICIO pvc 20,160 1551% 86,843 154,870 200,773 241,920 
DESPERDICIO XLPE 23.265 1790% 100.216 178,723 231,696 279,180 
ENERGIA EltCTRICA 25,900 19.92% 111,569 198,965 257,937 310,800 
MANTENIMIENTO EQ. TRANSPORTE 2,760 2.12% 11,889 21,202 27,487 33,120 
DESPERDICIO DE COBRE 17,400 1338% 74,954 133.668 173,286 208,800 

130,005 10000% 560,022 998.705 1.294.716 1.560.060 



DESGLOCE DE GASTOS FIJOS 
{ CIFRAS EN DOLARES I 

Ano o Año 1 AFIo 2 Afio 3-Año 9 

ASEO Y LIMPIEZA 
CAPACITACION 1.320 5,281 3.961 4,555 
COMUNICACiÓN INTERNA 820 4.920 5.658 6.507 
CONSERVACION DE EDIFICIO Y JARDIN 61.786 71.054 81.712 
CONSERVACION EQUIPO DE OFICINA 6.067 6.977 8.023 
CORREO Y MENSAJERIA 1.258 5.032 5.787 6.655 
CAL. TOTAL 10 11 13 
CUOTAS CAMARAS 394 4.730 5,440 6,256 
ECOLOGIA 16,123 18,542 21,323 
GASTOS FIN DE AÑo 16,846 19,373 22.279 
HONORARIOS 100,000 50,000 57.500 66.125 
MANEJO DE NÓMINA 644 7,725 8.884 10,216 
MANDO. EQUIPO DE TRANSPORTE 4,500 18,001 20.701 23.806 
NO DEDUCIBLES 2,304 13,823 15.897 18,281 
OTROS IMPTOS. y DERECHOS 653 3,919 4,507 5,183 
GASTOS DE VIAJE 83,242 95,729 110,088 
PAPELERIA NORMAL Y 05·9000 8,309 24,928 27,421 30,163 
RECLUTAMIENTO y SELECCiÓN 4,187 16,750 4,187 4.616 
RECONOCIMIENTOS 11,592 13,331 15,330 
SEGURIDAD INDUSTRIAL 22,437 25,802 29.673 
SEGUROS Y FIANZAS 10.775 129,305 148.700 171.005 
TEL~FONO y FAX 19.706 98,532 108.385 113.804 
VIGILANCIA 33.434 80,242 80,242 80.242 
SOFTWARE 32.992 98,975 49,488 56.911 
ARRENDAMIENTO MAQUINARIA 127,500 127,500 127,500 
GASTOS DE VIAJE Y TRASLADOS 205,900 267,450 46.200 46.200 

TOTAL 427,196 1.175.216 971,277 , 066.666 

<O 
~ 



COSTO UNITARIO POR TONELAOA 
CIFRAS EN DOLARES 

MANTENIMIENTO INDUSTRIAL 
AGUA 
APARATOS DE MEDICiÓN 
ETIQUETAS 
COMBUSTIBLE 
DESPERDICIO PVC. 
DESPERDICIO XLPE 
ENERGIA ELÉCTRICA 
MANTENIMIENTO EQ. TRANSPORTE 
DESPERDICIO DE COBRE 

COSTO POR TONELADA 

7077 
349 
200 
055 
6.31 

41.35 
47.72 
5313 

5.66 
35.69 

266.68 

99 



PROYECTO BRASIL 
DEPRECIACION ANUAL 

PLANTA BRASIL 
( CIFRAS EN DOLARES) 

1 __ AñoQ 

100 

:~~~~~~NM~f .~ ~ -·-----$}~~~:~--~~:;1~ ··$1~'~;~ 
¡fiADOS EXTRUIDO (LOTE) ,--- -~ --$3,.200' $4~60b 

~~~~:g~~:~~g:~. 1 +- $~~:~:~; :-~:~~!¡ 
BOBINAS'60ÓLBS, (3,SMES INV)'--' - $i,83( $2,289' 
'i'ONGASMETALICAS (LOTE)- ---- $6.400' -ss:¡foo' 
TUBULADORA ------. . .. -- .-- $48,OSl'_~0,063 

[fiADOS EST_I~bos -:. + .___ ~ _116,297; $20,371 
[EQUIPO C,V, __________ .. ---t .. _____ I $42,979~ --$53)24' 
'EQUIPO DE SERVICIO ~--$32,977" . $41~i¿( 
:ESTIRAOOAAUNIFILAR INTERMEDIA- '--$3,1s1+ $31,513' $31,Si3' 
¡EQ, MANEJO DE MATERIALES •. .~- '---$S:036: '$6:2'9S: 
Ea, DE LABORATORIO : .-- ---- ~ $11o¡;,r $13,830' 
EQ, DE COMPUTO - --.-- - -- -$2,94.¡t'~9.440t - -$2(440~ _____ + ____ 0 ______ 1. ______________ -1 

~T:.~~;,S~~I~~ FI~A- -- . -., - ~~~C~i{· - ~1'~~{ 
[MOBILIARIO Y EQ. DE OFICINA- ----.., .. ---$1,236t ~2,366' -- -$12,360 
¡CONMUTADOR Y LINEAS" $130, --$1:300' ~,3bo 
!ESTANTERIA PARA ALMACEN -- +--- ---,- $2,116:-- $2,64S' 
ilNMUEBLES Y TERRENO ,,---.--- -.- ----$5S~B38T -$i59,537 -$159:S3T 
-- ----.... .. ----.• -'-$6!J,21a:_$s42.:!s4$606,D§i 



• 

DETERMINACION DEL CAPITAL DE TRABAJO 

Año O Año 1 

~ICÁJA y BANCOS 
30 DIÁS ! CLIENTES U_ 

. - - ------+---------
30 OlAS oINVENTARIOS 
45 DlAS~,PROVEEDORES 

~~ ;lI.1P~_EST(i~~-_ 

- ----+----

TOTAL POR AN<5- -
----------- -

584,973. 

---- ------< 

921,186 
41Ú34 
-621~800 

- - --~ 
-291,832 
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CAPACIDAD 
AÑO 
TONELADAS 

VOLUMEN DE PRODUCCiÓN 
TONELADAS ANUALES 

PRODUCCiÓN ANUAL 
36% 

Año 1 
2100 

64% 
Año2 
3745 

83% 
Año 3 
4855 

100% 
Año 4·Año 9 

5850 
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CALIBRE 
-----
18AWG 
20AWG 
22AWG 31.5 

TOTAL 
TONELADAS 

Mo' 
·KM USD 
135,950 ._. --6,729,525 

84,700·· 3,337,180 _ .... 31TsQ _._~ 

252,000 ._ J .:h..~..!...~ 
:~ __ 2,100.·-

INGRESO POR VENTAS 

Mo 2 Año 3 MIo 4-Mo :1 
KM -_.~.. KM "USO KM---- USO 

242,399 -·~43 _.~.!.~.1.~ 15.5s8;662 378,75i' 13,748,457 
··151,105 5,953,529 195,826 7,715,560' 235,974· 9:297:383 
_ 55,928-=:__ 1,761,745 72,481 2,283,158 ._ ... - 87,341 .~I~L?45 

449,432 19,714,017 582,624 .?5~~~~ªº - 702,072 30,79] •. <?8§ 
-- ~,745 _., -----.~_-~ ... _4.&.~ .. - =-_=:._ 5,850· 

LA RELACION PROMEDIO DE TONELADAS CON RESPECTO A KMS. ES APROX. 1 TON -120 KMS 
lOS DATOS Acul EXPRESADOS CORRESPONDEN A lOS CALIBRES PROMEDIO MÁS UTILIZADOS 



VENTAS TOTALES (DOMt:STICAS) 

MATERIA PRIMA BASICA 

DIFERENCIAL 

COSTO VAR. DE O.M,P 
COSTO VAR. DE M 0.0 
COSTO VAR. DE FABRICACION 
COSTO VAR DE DJSTRJBUCION 

CONTRIBUCION MARGINAL 

SUELDOS FIJOS DE OPERACiÓN 
GASTOS FIJOS DE OPERACiÓN 

UT. OPER ANTES DEPRECIACION 

DEPRECIACION 

UTILIDAD DE OPERACiÓN 

IMPUESTOS 

UTILIDAD NETA 

AAo O A"o1 

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA 
(MILES DE DOLARES) 

A"o2 Mo3 A"o4 AI'Io5 

11,054.23 19,714,02 25,557.38 30,797.08 30,38460 

4,974.40 8,871,31 
~~ 

11,500.82 13,858.69 !~!673.07_ 

6,079.83 10,842.71 14,056.56 16,938.40 16,711.53 

1,604.90 2,881.10 3,752.70 4,503.40 4,503.40 
442.82 846.01 1,315.07 1,315.07 1,315,07 
560.02 998.71 1,294.72 1,560.06 1,560_06 

-------- 593.50 1,014.70 1,297.20 1,556.70 1,556.70 .------

2,878.58 5,102.20 6,396.87 8,003.16 __ 3.!.!7~}.Q __ 

157.78 1,55034 2,073.94 2,073.94 2,073,94 2,073.94 
427.20 _!C!Z,5.22 ____ o 971 28 _ 1,066.67 1,066,67 .. _ J..p~.67 --------

~4,~ 153,03 ?,O56,9ª 3,25627 4,882.56 
~ ~ 

~63~6~ 

6922 542.35 60609 606.09 606.09 60609 -------- .- ---~- ~----~ 

~~-~ J389~ __ _ 1,450 8!! __ __ 2,650 17 __ 4,256,47 ~,O?~ ~º-

-ª_~1.,83) ___ (854.~. O.-,-~84 25) (1,792.~3! p.7.28 ~6} 

!~54 19) (68116) 59674 '_,~~?_~~ . ___ 2-'-~~4~ 2.30064 

_A~~ ___ ~ _._ AM8 A"o9 

30,384.60 30,384.60 30,384.60 30,38460 

~~,~.?3.07 __ 13,673.0~ 13,673.07 13,673.07 

!§J..!!_~_ .. ~,71'.53 . _~~!§,Z!~~ 

4,503.40 4,503.40 4,503.40 4,50340 
1,315.07 1,315.07 1,315.07 1,315.07 
1,560.06 1,560.06 1,560.06 1,560.06 
1256.70 1,556.70 1,556.70 1,556.70 

7,7:?.t'!:.3_~ _ 2,776.30 __ 7,776.30 _7,776 30 

2.073.94 2.073 94 2,073.94 2,073.94 
__ ',p~~~ --,,066~67 1,066.67 _ ~,066 67 

4,6l56~ . ~§15.69 _ 4,635.69 __ 4,635 6~ 

60609 606,09 606.09 606.09 -- -------

~~º~~-§º- _ ~,º29 60._ _~E~9.60 __ ~29 60 

(1,7,28_ 9_~) llJ.,96) ~728961 _ 1.1728~! 

2,30064 2.30p.64 ?,3006~ 2}OO64 



VENTAS TOTALES (DOMeSTICAS) 

MATERIA PRIMA BASICA 

DIFERENCIAL 

COSTO VAR. DE O.M.P. 
COSTO VAR. DE M.O.D. 
COSTO VAR. DE FABRICACION 
COSTO VAR. DE DISTRIBUCION 

CONTRIBUCtON MARGINAL 

SUELDOS FIJOS DE OPERACiÓN 
GASTOS FIJOS DE OPERACiÓN 

UT. OPER. ANTES DEPRECIACfON 

DEPRECIACtON 

UTILIDAD DE OPERACiÓN 

IMPUESTOS 

UTILIDAD NETA 

ESTADO DE RESULTADOS PRO FORMA 
( PORCENTUAL) 

AAo O AAo 1 AAo 2 AAo 3 AAo 4 AAo 5 AAo 6 

100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

45.00% 45.00% 45.00% 45.00% 45.00% 45.00% ----

55.00% 55.00% 55.00% 55.00% 55.00% 55.00% 
-------------- ----

14.52% 14.61% 14.68% 14.62% 14.82% 14.82% 
4.01% 4.29% 5.15% 4.27% 4.33% 4.33% 
5.07% 5.07% 5.07% 5.07% 5.13% 5.13% 
5.37% 5.15% 5.08% 5.05% 5.12% 5.12% 

_.~-_._--

26.04% 25.88% 25.03% 25.99% 25.59% 25.59% 
.. -----""---------- -

14.02% 10.52% 8.11% 6.73% 6.83% 6.83% 
10.63% 4.93% 4.17% 3.46% 3.51% 3.51% 

1.38% 10.43% 12.74% 15.79% 15.26% 15.26% _._- ------_. -----

4.91% 3.07% 2.37% 1.97% 1.99% 1.99% -- ------_. 

-3.52% 7.36% 10.37% 13.82% 13.26% 13.26% 
-~-----~ ----

-2.64% -4.33% -5.02% -5.82% -5.69% -5.69% 
--- - ------- ----- -----~._--

-6.16% 3.03% 5.34% 8.00% 7.57% 7.57% .. -- _._-_._._-- ---------

AAo 7 AAo 8 Año 9 

100.00% 100.00% 100.00% 

45.00% 45.00% 45.00% ------ ----

55.00% 55.00% ._ 55.00% -----

14.82% 14.82% 14.82% 
4.33% 4.33% 4.33% 
5.13% 5.13% 5.13% 
5.12% 5.12% 5.12% -----

25.59% 25.59% 25.59% 

6.83% 6.83% 6.83% 
3.51% 3.51% 3.51% 

15.26% 15.26% 15.26% -------

1.99% 1.99% 1.99% 
~_ ... _----- ._--

13.26% 13.26% 13.26% 

-5.69% -5.69% -5.69% 

7.57% 7.57% 7.57% 

;; 
~ 



ACTIVO 

CAJA Y BANCOS 
CLIENTES 
INVENTARIOS 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 

CIRCULANTE 

FIJO 

MAQ. PLANTA Y EQUIPO 
DEPRECIACiÓN ACUM. 

ACTIVO TOTAL 

PASIVO 

PROVEEDORES 
IMPUESTOS POR PAGAR 

PASIVO TOTAL 

CAPITAL CONTABLE 

CAPITAL SOCIAL 
UTILIDADES RETENIDAS 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 

CAPITAL TOTAL 

TOTAL PASIVO MAs CAPITAL 

AI"lo O 

.. 1,~LO 

ESTAOO DE SITUACION FINANCIERA PROFORMA 
( CIFRAS EN MILES DE DOLARES) 

Ano 1 Ano 2 ----_. 

215.0 
1,326.5 
1,492.3 
.1,11.18 .0. . 

379.6 
2,365.7 
2,661.4 

Afio 3 

492.3 
3,066.9 
3,450.2 

Ano 4 Ano 5 

590.8 
3,695.7 
4,157.6 

590.8 
3,646.2 
4,101.9 

Ano 6 Afio 7 

590.8 
3,646.2 
4,101.9 

590.8 
3,646.2 
4,101.9 

Ano 8 Afto 9 -_ .. _---

590.8 
3,646.2 
4,101.9 

590.8 
3,646.2 
4,101.9 

11,293.7 11,293.7 11,293.7 11,293.7 11,293.7 11,293.7 
_. (69.2>. _ (611.6) (1,21721. 11.,823.8) .12,429,8) .. (3,035,9) 

11,293.7 11,293,7 
(3,642.0) ,(4,248.1) 

11,293.7 11,293.7 
(4,854.2) (5,460.3) 

1.1~24A 100 682.1 ~Q7"Q 9,469.9. 8~86~8 ... .s,257.7 .. 7,651.6. 7,0~ 6,439,4. §,833.4 

... ~?,~~~,~._ ... ~~,~.~~;?_ .. !.~,~~.~:?_.-.!~,~?~,~_ ... !!-,.~~!:.~----~~,~-~~,~ .. _ .. ~~,?_~~;~ .... !_~,~~.~:~ .... !~,~!.~:~ ... _!~,~?~:~ .. 

0.0 

0..0 

13,1296 
0.0 

l6S.4~ 

398.0 709.7 920.1 1,108.7 1,093.8 1,093.8 
291.8 854.2 1,284.3 .. 1,7!l2.0 ... 1,.729.0 . 1,729.0 

1,093.8 1,0.93.8 
1,729.2. 1,729J 

1,093.8 
1,729.0 

689.8 ... 1,5§3,9 2,2DQ... ?,9Q01. ... 2,822.8. 2,822.8 .,2,,(l22.S.. 2,822.8 .. 2,822.8 

16,660.6 
(1,335.4) 

.168.12) 

13.40.6.5 
(84.4) 
596.7 

10,946.4 
1,962.7 
1,365.9 . 

8,112.4 
3,830.4 
2,464,4 

6,708.1 
4,765.1 
~3DO.6 

6,265.8 
4,601.3 

. 2,3DOo§ 

5,659.7 
4,6013 
2,30.'l.~ 

5,053.6 
4,60.1.3 
2,3DQ.6 

4,447.5 
4,601.3 

?,?~-º~-

1~/F~~~ 14,~4_,! .. 1. 1~,_~~8.8 ~4._?75.0 1~_!~q?~_ 13?7_~~_ 1~!~.? 12,561:~_ ~~.5 1..1,349.4 

__ .!?"i,?,i_ ... ~~,~.~~,~ .... !.~,1~.~,? .. !_~,1?.~L .. !?'~g?,~ .... !~,?~?,s.. __ .~~,~.~g,? ... !.~,~~.1,~ .... !y?~,~ .... !ic1.?~ .. ~. 
o 
O> 



FLUJO DE EFECTIVO 
( CIFRAS EN DOLARES) 

A~O MoO Mo 1 Af'lo 2 Ano 3 Mo 4 Mo 5 Mo 6 Mo 7 Mo 8 Mo 9 
INVERSiÓN -4,840,986 -4,204,918 -2,247.757 
CAPITAL DE TRABAJO -584.973 -422,087 1,007,060 
UTILIDAD NETA -654,191 ..s81.160 596,736 1,365,919 2,464,438 2,300,640 2,300,640 2,300,640 2,300,640 2,300,640 
DEPRECIACiÓN ANUAL 69,218 542,354 606,092 606,092 606,092 606,092 606,092 606,092 606,092 606.092 
BASE GRAVABLE -6,149,368 -5,850,520 -2,257,113 759,828 1,858,346 1,694,548 1,694,548 1,694,548 1,694,548 2,701,608 
IMPUESTOS o ·291,832 -854,155 -, ,284,255 -1.792,031 -1,728,962 -1,728,962 -1,728,962 -, ,728,962 -1,728,962 
VALOR DE RECUPERACION 564.683 
FLUJO NETO -6,080,150 -5,016,334 -796,867 2.650.174 4,256,468 4,029.602 4,029,602 4,029,602 4,029.602 5,601.345 



TASA DE DESCUENTO DEL PROYECTO 

11.2025 

Rf 5.5 

Rm 11.5 

BETA 0.9504 

PORCENTAJE DE UTILIDAD DE OPERACiÓN DE OTRAS COMPANiAS 
EN EL GIRO: 

12,1%.11.7%. 12.5% Y 11.2% 

EL RIESGO LIBRE DE RIESGO CONSIDERADA FUE LA TASA LlBOR 
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METODOS DE EVALUACION DE PROYECTOS DE INVERSION 

VALOR PRESENTE NETO TASA INTERNA FLUJOS PERIODO DE 
FLUJO FACTOR DE DESCUENTO DE RETORNO ACUMULADOS RECUPERACION 

AÑO NETO 1120% 
O -6,080,150 -5,467.639 -6.080,150 O 

·5.016,334 -4.056,556 -11.096.483 O 
2 -796,867 -579,485 -11.893,350 O 
3 2,650,174 1,733,072 -9,243.176 O 
4 4.256.468 2.503,093 -4.986,707 O 
5 4.029.602 2,130.960 17.49% -957,106 O 
6 4.029,602 1,916,288 3,072.496 6 
7 4.029.602 1.723,242 7,102.098 O 
8 4,029,602 1,549.644 11.131.699 O 
9 5.601,345 1,937,080 16,733,044 O 

3,389,700 6 AÑOS 

3 MESES 
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Afio 1 Af'lo 2 Año 3 Año 4 Año 5-Año 9 

RAZON DE LIQUIDEZ 6.74 3.46 3.18 2.91 2.95 

PRUEBA DEL ACIDO 4.58 1 76 1 61 148 1.50 

ROTACION DE INVENTARIOS 109.50 109.50 109.50 109.50 109.50 

ROTACION DE CUENTAS 43.80 43.80 4380 4380 43.80 
POR COBRAR 

ROTACION DE CUENTAS 29.20 29.20 29.20 29.20 29.20 
POR PAGAR 



CONCLUSIONES GENERALES DEL ESTUDIO 

El caso práctico analizado, incluye no a todas las variables analizadas a lo 

largo de esta tesis, debido principalmente experiencia CUII la que se cuenta 

en este tipo de negocios, por razones confidenciales y por las negociaciones 

previas con las que se contaron. 

De acuerdo a las negociaciones concretadas para el proyecto, los resultados 

esperados para los diferentes años del proyecto son, para el año O, en el 

cual no se consideraron ingresos por $654 mil dólares negativos, para el año 

1 el resultado se espera por $6B1 mil dólares también negativos, pero a partir 

del año 2 las utilidades se vuelven positivas por $596 mil dólares debido 

principalmente a un mayor nivel de ventas, para el año 3 el resultado es por 

$1.365 millones de dólares y a partir del año 4 al 9 las utilidades se 

consideran constantes por un monto de $2.300 millones de dólares. 

En términos de porcentajes de utilidad de operación sobre ingresos totales, a 

partir del año 5 se esperan los mejores resultados con un 13.26%. 

En lo referente al balance general, las inversiones en activo fijo se mantienen 

constantes después de realizar la inversión inicial, ya que no se considera 

indispensable adquirir más equipo, porque la maquinaria considerada en un 

principio es suficiente para cubrir la demanda esperada, solo se consideran 

gastos de mantenimiento para su buen funcionamiento. 

Para el flujo de efectivo, durante los primeros tres años se esperan tener 

flujos negativos, pero a partir del año 3 los flujos son positivos. 
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Los resultados de los métodos de evaluación de proyectos de inversión 

considerando una tasa de 11.5% anual promedio como tasa de mercado por 

el giro de negocio del que se trata. tasa libre de riesgo de 5.5% y una beta de 

la empresa de 0.9504 la cual es el resultado de las plantas instaladas en 

México. dan como resultado una tR<:;;::¡ de descuento de! proyecto de 11.20%. 

utilizando la fórmula para determinor la tasa de descuento del proyecto. la 

cual como se vió considera el nivel de riesgo 

En lo concerniente al valor presente neto. el resultado es de $3'389.700 

dólares. para el caso de la tasa intern:3 de retorno es 17.49% y en cuanto al 

periodo de recuperación es de 6 años con 3 meses. 

Las razones financieras calculadas arrojan que la liquidez del proyecto en su 

nivel mas bajo 2.95 veces. indica un indice muy favorable para hacer frente 

a las oblig;¡ciones cotIdianas. la del ácido cuyo índice menor es 1.48 también 

es suficiente a corto plazo para hacer frente a los ccmpromisos del proyecto. 

La rotación de inventarios muestra que aproximadamente cada 109 días los 

inventarios son cambiados en su totalidad. La rotación de cuentas por cobrar 

comparadas contra que hay que pagar indican 14 días de financiamiento 

necesario que fueron tomados en cuenta. 

Como conclusión de estos indicadores. se puede determinar que el proyecto 

es rentable y debe ser llevado a cabo 

El caso practico analizado en esta tesis fue un proyecto real ccnsiderado a 

fines de 1997 para ser llevado a cabo en 1998. como se pudo observar, la 

inversión del proyecto fue por $11'203,661 dólares. los cuales contemplan 

las compras de equipos. máquinas y E:':5tructura necesaria para su ejecución. 



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES 

• Se puede inferir que los análisis aquí descritos son herramientas muy 

útiles y completas para llevar a cabo un proyecto de inversión, pero 

tienen dos inconvenientes importrmtp.s, Gomo lo son: el tiempo y los 

recursos disponibles. 

• Corno toda inversión es llevada a cabo con la intención de lograr 

maximizar utilidades contando con recursos limitados los cuales se 

tratan de optimizar al máximo, existen casos como el antes descrito 

los cuales son a raíz de experiencias previas y negociaciones 

pactadas anteriores, en donde gran parte de información necesaria 

para tomar una decisión ya se cuenta con ella. 

• Cuando se trata de organizaciones con estructuras mucho mas 

simples que un grupo, lo recomendable es llevar a cabo los análisis lo 

más pronto posible y contar con los elementos necesarios para tomar 

una decisión antes de perder la oportunidad de mercado. 

• Depende del tipo de producto o servicio que se trate de comercializar, 

algunos análisis de los vistos en los capitulas previos, deben ser más 

a detalle, por el enfoque que tienen, puesto que no es lo mismo una 

planta para la fabricación de compuestos que intervienen para otra 

planta en cuanto al análisis técnico, como la fabricación de productos 

al consumo en donde el análisis de mercado importa más. 

• La cantidad y calidad de información con la que se cuenta para 

evaluar los proyectos de inversión debe ser proveniente de una 

fuente muy confiable, ya que de no ser asi muchas de las 
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desviaciones que se llegaran a presentar serian precisamente por las 

deficiencias en el origen. 

• La tasa de descuento a utilizar para analizar los proyectos de 

inven::iiúll, debe ser especiai al analizar el proyectu del cUai ~e trola. 

debido a que debe ser lo más real posible y al riesgo asociado del 

mismo. 

• Los análisis que se logran al llevar a cabo un proyecto de inversión, 

deben ser revisados periódicamente, ya que las desviaciones que se 

perciban con respecto al plan original es importante que se analicen 

las causas que los originaron, así como el impacto directo o indirecto 

que pueda tener estas causas con la inversión. 

• Al analizar los proyectos de inversión estos deben de contener la 

información lo más reciente posible, sin dejar a un lado variables 

macroeconómicas pasadas, para identificar también las tendencias 

del mercado. 

• Un punto muy importante a tomar en cuenta, es el entorno politico, 

económico y social del lugar en donde se va a llevar a cabo el 

proyecto, puesto que no es lo mismo llevar a cabo la inversión en un 

pais de primer mundo en donde para que exista algún cambio 

drástico en las variables macroeconómicas es difícil, como el llevarlo 

a cabo en un país con mucha vulnerabilidad ante cambios externos, 

como lo es en nuestro país. 

• Por otro lado al llevar a cabo un análisis para proyecto de inversión, 

es muy importante el considerar la mano de obra disponible, puesto 

que en algunos casos, la mano de obra contratada, es tomada solo 
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como un trampolín para naciones que ofrecen mayores ingresos, 

como en el caso de México, zonas en la frontera con los Estados 

Unidos de Norteamérica. 

• También es importante el responder con la mayor celeridad al tomar 

la decisión de si un proyecto de inversión es llevado a cabo, ya que si 

se trata de un proyecto obligado, este debe considerarse a priori de 

tener la urgencia, puesto que los tiempos de entrega de algunos 

equipos o refacciones son largos y pudieran tener un impacto muy 

negativo en la compañia. 

• Por otro lado cuando un proyecto de inversión es con relación al 

lanzamiento de nuevos productos, es muy favorable ir introduciéndolo 

previo al lanzamiento formal del producto, en la fuerza de ventas de la 

empresa. 

• Cuando la inversión de que se trata requiere de recursos fuera del 

alcance de la compañia, es recomendable analizar las posibles 

fuentes de financiamiento posibles como se vió en el capítulo 

correspondiente, pero también es importante tener en cuenta una 

posible asociación con alguna otra empresa, en donde ambas salgan 

beneficiadas de los resultados. 

• Para lograr una mejora en los resultados muchas de las tendencias 

actuales es el lograr una integración vertical, esto es lograr la 

fabricación de insumas que después se utilizarán en otros procesos y 

obviamente reducir costos. 
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