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Introduccién, -

Dentro de las compaﬁiasi‘1os‘ejecut1vos deben tomar buenas

decisiones econémicas, soclales y personales.

Las buenas decisiones soclales son las que involucran que los
recursos naturales no sean desperdiciados, que 1la calidad del

medio ambiente no camble, etcétera.

Las buenas decisiones econdmicas, significa que tomen
decisiones a tiempo, gque sus proyectos den el suficiente
rendimiento econdémico que satisfaga 1los requerimientos de la
compaiiia, o que en nuestro estudio reduzca 1lo mas posible los

gastos y costos generados en el procesc de distribucidn.

Buenas decisiones personales, significan decisiones con las
cuales la persona se sienta bien de haberla tomado y satisfaga

sus valores.

Para lograr 1lo anterior debemos apoyarnos en la valuacién de
proyectos gue en términos simples es una coleccidn de técnicas

matemdticas que simplifican las comparaciones econfémicas.

Con estas técnicas podemos comparar diferentes métodos para
lograr un objetivo dado. Valuacidn de proyectos es por lo tanto
una herramienta de la toma de decisiones por la cual un método

determinado nos ofrece la posibilidad de seleccionar la
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alternativa mds econdémica o mds rentable.

Cualquier toma de decisién econdmica gue se haga afectarda a
todos 1los departamentos de 1la compaifiia,y por lo tanto 1los

ejecutivos deben estar enterados de estos analisis.

Las decisiones de inversién pueden ser tacticas o
estratégicas, una decisidn de inversidn tactica generalmente
involucra una cantidad de fondos relativamente pequefios,
mientras que una decisién de inversién estratégica compromete
grandes sumas de dinero, por lo que este tipo de decisiones
tendrin como consecuencia cambios en las utilidades esperadas y

en el riesgo a gue estas utilidades estardn sujetas.

El futuro éxito de una empresa depende de las decisiones de
inversién hechas hoy, asi que una inversion importante debe ser

aprobada por el nivel més alto de administracidn.

Durante el desarrollo de este trabajo observaremos todos los
factores, tanto econémicos come sociales que pueden empujar a

tomar una alternativa en lugar de otra.

Dentro de los diferentes capitulos 4iremos describiendo el
origen de 1la compafiia donde se di6 lugar la investigacién,
posteriormente conoceremos la situacidén actual del Centro de

Distribucién.
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Conoceremos distintos métodos de evaluacién de alternativas,
para llegar al dltimo capitulo donde podremos determinar si las

alternativas presentadas son convenientes para la compafiia.
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Capitulo 1. Fundacidn de IBM

"Nuestra empresa tiene un futuro... tiene un pasado del cual
todos estamos orgullosos... perxc tiene un futuro gque se

extenderd mas alld de su vida y la mia.".(Watson)?

1.1 Generalidades:

La "International Business Machines" (IBM) se inicié como
"Computing-Tabulating-Recording Company (C~T-R), una
corporacién que estaba compuesta por tres compafiias que
fabricaban maquinas tabuladoras, bdsculas Yy registradoras de
tiempo. En 1914, Thomas J. Watson Sr. se unidé a C-T-R Gerente
General, y en el afio de 1915, ya era Presidente de la misma.
Watson Sr. gquien de adolescente habia side conductor de un
coche de caballos, y vendido pianos y méquinas de coser en el
campo, Se incorpordé a esta empresa a los 40 afios, y la condujo

exitosamente durante 42 aijios.

Una de 1las tres compaiiias que formaban C-T-R; la Tabulating
Machine Company, fue fundada en 1896 por el Dr. Herman

Hollerith, un ingeniero que durante un periodo breve estuvo a

x "75 Aniversario"THINK 55,No.5 (1989)
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cargo de las estadisticas de la Oficina de Censos de los E.U.A,
creé una serie de maquinas electrdnicas gque procesaban la
informacidén que se guardaba en las tarjetas registradoras. E1
valor de estas maquinas tabuladoras se dio a conocer por
primera vez durante el Censo de 1890 en los E.U.A., cuando

redujeron el tiempo de tabulacién de 7 afios a tan solo 3 aiios.

Otra de las compaifiias de C~T-R era la Computing Scale Company,
fundada en 1891 por Edward Canby y Orange O. Ozias de Dayton,
Ohio. Ellos adquirieron la patente para la bascula computable

de Julios E, Pitrat de Gallipolis, Ohio.

La tercera Compaiiia era la International Time Recording
Company, gue fabricaba una registradora de tiempo disefiada por
Willard Bundy de Auburn, Nueva Yorxrk. En 1889, su hermano,
Harlow, organizdé el Bundy Manufacturing Company, que tiempo
después se establecid en Endicott, Nueva York, como

International Time Recording Company.

En 1911, bajo la sugerencia del banquero Charles R. Flint, las
tres compafiias se unieron y se incorporaron en el estade de
Nueva York comc Computing-Tabulating-Recording Company. En
1924, C-T-R adoptd el nombre de International Business
Machines, mismo que ha distinguido a la empresa desde aquella

fecha.
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1,2 Los primeros afios:

Desde el principio, watsdniérabajé para incﬁlcar el sentido de
orgullo y dediéacién en la compaﬁiap No cesaba de dar
discursos, y escribir mensajes editorlales, tales como "Hay que
volcar el corazén en la empresa, y llevar la empresa en el

corazdn.".?

Sin embargo, el espiritu de compaiiia que Watson trataba de
transmitir a sus empleados, iba mas alla de unas cuantas frases
alentadoras, vy se transmitia a través de los equipos
deportivos, paseos familiares y la musica. La compafiia tenia su
banda, y tiempo después tuvo una orquesta y un grupo coral.
Inclusive, se contaba con una sinfonia que fue compuesta por el
compositor Vittorio Giannini. Todo esto tenia como finalidad
establecer la lealtad y moral de una compafiia cuyc progreso en
los negocios proporcionaba innumerables razones para tales

sentimientos.
IBM, una empresa fundada bajo los tres credos fundamentales de:
= Satisfaccidén al cliente

= Excelencia como una forma de vida

2 "75 Aniversario"THINK 55,No.5 (1989)
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« Respeto por el individuo,

se encontraba "en una posicién mejor que nadie para servir."

(Watson Sr.).?

1.3 La IBM se expande:

En 1920, los anuncios del peridédico de la compafnia indicaban
tanto una linea de productos en expansién como eficiencia
internacional. Para entonces ya se habian comenzado negocios

en Canadd, Brasil, y varios paises europeos.

Un nuevo producto habia sido disefiado para hacer mucho méds que
contar habitantes, y estaba préximo a ser 1liberado por un
laboratorio especial que se habia establecido en la ciudad de
Nueva York. Esa maquina era la calculadora-impresora, misma

gue marcaria el inicio del procesador de datos moderno.

Los ingresos brutos se habian incrementado a mads de 300%, de 3
millones de délares a 14 millones de délares. El nimero de
empleados habia aumentado a mads de 3,000. A éstos, Watson les

exhortaba:

"Estamos en tres importantes lineas de fabricacidn, creando

2 "75 Aniversario"THINK 55,No.5 (1989)
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equipos que permiten ahorrar tiempo, labor y dinero, por lo que
podemos destacarnos frente al mundo y decir: "Con nuestras
lineas podemos 'serviries, sejiores Minoristas, Mayoristas,

Fabricantes y Disttibuidqres, mejor que nadie en la Tierra.".®

A nivel internacional, se estaba acelerando el crecimiento de
IBM. La compafiia extendia sus operaciones a través de Europa,
el Lejano Oriente y Latincamérica. Ya fuese bajo el nombre de
Societd Internazionale Macchine Commerciali en Italia, Compaiiia
Internacional de Maquinas Comerciales en México. © Nippon
Watson Tokel Kaideki en Japén, la lista se incrementaba a
medida que avanzaba el primer cuarto de siglo. A finales del
mismo, ya existirian plantas de manufactura en Canad&, Francia,

Alemania, Italia e Inglaterra.

1.4 IBM lleqa a México:

En el afio de 1927, IBM inicié sus operaciones en México. Su
primer cliente fue Ferrocarriles Nacionales. El afio siguiente,
fue instalada la primera planta de tarjetas perforadas. Un afic
mas tarde fueron instaladas las primeras maguinas
clasificadoras estadisticas, y en 1934 se instaldé el primer

tabulador checador.

b "75 Aniversario"THINK 55,No.5 {1989)
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En 1933, 1IBM penetrd el mercado de las méquinas de escribir
eléctricas, al adquirir "Electromatic Typewriters, Inc., una
compafiia de 36 emplgados. La primera maguina de escribir
eléctrica de 1IBM, fue lanzada al mercado dos afios después.
Hacia el afio de 1939, estas mismas maquinas de escribir ya

estaban a la venta en México.

En México, IBM se expandia répidgmente. Fue abierto un taller
para reacondicionamiento de mdquinas en 1941, al igual que el
primer centro educacional destinado a la instruccién de
servicio a «clientes. Afos después, se establecidé el Latin
America North Education Center (LANEC) para continuar dando
este tipo de servicio. Actualmente contamos con el Centro
Latinoamericano de Desarrollo (CLAD), inaugurado en 1992, el
cual colabora con el grupo organizador de la Primera Cumbre
Latinoamericana. El CLAD cuenta con unas instalaciones de lo
mds modernas al sur de la Ciudad de México, y con instructores
de la mas alta calidad, quienes imparten cursos tanto a sus
clientes externos, come a clientes internos. En 1962 se
abrieron las puertas del Centro Educacional para Ejecutivos, en
Cuernavaca, Morelos. Sin embargo, en 1993, se cerraron las
instalaciones de Cuernavaca, y el Centro Educacional se

trasladd al CLAD, en donde se encuentra en la actualidad.

El crecimiento de IBM en México fue rédpido. En 1941, vya se
habian abierto oficinas en Guadalajara y Monterrey, vy en 1957

comenz6 la manufactura de maquinas de escribir eléctricas. La
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produccién inicial -era de cinco miquinas a. la semana. Al
ampliarse la operacién, se trasladé la manufactura de las
méquinas a San Juan de Aragén en la Ciudad de México. En el
afio de 1967, se inicid la exportacién de mdquinas de escribir
eléctricas, y en 1975 comenzé la produccidén de estas en E1
Salto, Jalisco, donde se encuentra actualmente la Planta de

Manufactura IBM de México.

1.4.1. La planta de manufactura:

En 1982, se inicid con gran éxito la manufactura de un producto
electrénico altamente complejo y con tecnologia de punta, que
seria el AS/400.°

Un afio después se produjeron tarjetas electrénicas, tanto de
poder como légicas, y enseguida vinieron las analégicas y de

memoria.

1986 fue un afio de gran importancia para la planta de
Manufactura, ya gque éste marcé la introduccién de computadoras
personales, y un aho después, comenzé la produccién de teclados

para las mismas.

La planta de Manufactura ha crecido en forma sostenida desde

1986. En este afioc, la produccidén era de 55 millones de

e Computadora de rango intermedio multi-usuario.
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délares. Paxa 1991, 1la produﬁéién< habiéy alcanzado ios 415
millones de dﬁlares.' Actualménte ocupa elksexto lugar a nivel
pais y ei cuarto lugar del sector privado. Ademds, la Planta
de Manufactura de El Salto, fue ganadora del Premio Nacional de

Calidad en 1992.

1.4.2. 1IBM De México sique creciendo:

En 1962, inicié sus actividades la oficina de IBM de México en
Puebla. El incrementc de su gente ha sido de 3 personas en su
inicio a 30 empleados en la actualidad. En 1967 abrié la
oficina de Veracruz, la cual le reporta a la oficina de Puebla.
Actualmente, el personal de Puebla, mds tres empleados de
Veracruz atienden a 11 Estados, los cuales son: Puebla,
Tlaxcala, Oaxaca, Morelos, Guerrero, Veracruz, Tabasco,

Chiapas, Yucatén, Campeche y Quintana Roo.

Al inicio de la década de 1los '70s, IBM de México ya contaba
con una oficina en Mérida, Yucatdn, el Centro Cientifico para
América Latina, y las oficinas generales de Mariano Escobede en
la Ciudad de México, y a mediados de 1la misma década, fueron
inauguradas las oficinas de Legaria, en la Ciudad de México,
para ventas y servicio. 1977 fue un afio de celebracién para
IBM de México, al cumplir medio siglo de operacién
ininterrumpida en el pais. En 1979, entrd en funcionamiento el

Centro Técnico para la Distribucién, Prueba y Reparacidn de
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Productos IBM. Ocho afios después, en 1987; “fue creado el
Primer Centro de Tecnologia de Semi-Conductores ‘en América
Latina, en colaboracién con el Centro de Investigacién vy
Estudios Avanzados del Insitituto Politécnico Nacional, asi

celebrando sus 60 anos de presencia en México.

En 1990 fue inaugurado el Centro Internacional de Distribucién
en E1 Salto, Jalisco. También en este afiloc se inauguré la
oficina de IBM en Tijuana. En este afio se abriercn las puertas
del Centro Latinoamericano de Desarrollo (CLAD) que ya se

menciond.

1.5 Inicia el cambio en IBM.

El afio de 1992 fue un afic de gran importancia para IBM de
México. Desde su colaboracién con la organizacién en la
Exposicién Universal de Sevilla, con presentaciones de
multimedia, por segundo afio consecutivo, obtuve el premic
"Distincidn México", por su aportacién a la educacién. Las dos
cadenas de tiendas de autoserviéio mas grandes del pais
adquirieron soluciones y equipo IBM para la administracién de

sus puntos de venta.

También le fue asignado a IBM el manejo de la informacidn para
la produccién de credenciales de elector con fotografia, para

el 1Instituto Federal Electoral. IBM contribuyé de manera
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sobresaliente en 1la catastréficajv itdagiéhx de = Guadalajara,

después de la explosidn qué thé ap;i 4hstalando un sistema
AS/400 para localizar a peréonas éxtré;iaaas o heridas en el
accidente. IBM fue participe ' aééi&é en el proceso de

negociacidén del Tratado de Libre Comercio (TLC).

sin embargo, en este afio, dos sucesos son los que sobresalen:
en este afio la Planta de Manufactura obtiene el Premio Nacional
de calidad, al destacar en las siguientes dreas: Liderazgo,
Satisfaccidén del Cliente, Recursos Humanos, Informacién y
Andlisis, Planeacién, Aseguramiento de la calidad, Efectos en

el Entorno, y Resultados.
El segundo suceso, marca el comienzo de una nueva era para la
IBM, v se trata de la creacién de varias Unidades de Negocio

las cuales son: .

1. Manufactura

N

General Business Systems (GBS)

3. Financiamiento a clientes

4. IBM Servicios Corporativos de Informacién (ISCI)

(4]

Servicios y Soluciones
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6. SELECTED (Cuentas Grandes)

7. VSCS (Very Small Customer Set)

8. Educacién
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1.6 Inicia la nueva era de IBM:

1.6.1 Primer Proyecto de la Estrategia de Transicidn:

Como parte de la estrategia de transicién gque IBM inicié en
1992, y para dar mejor respuesta a los requerimientos de los
distintos mercados, IBM anuncid la creacidén de la empresa
denominada "IBM Servicios Corporativos de Informacién, S.A. de

c.v." (ISCI).

Ante los nuevos retos, miltiples empresas han comenzado a
generar nuevas demandas tecnoldgicas, con la intencién de
reducir la busqueda de ‘'herramientas tradicionales” asi

fomentando la creacién de soluciones integrales.

El impacto gue ha tenidc esta necesidad en el mercado de
informacién se debe en gran parte a las demandas de los
clientes por respuestas més rapidas, tecnologia mas
sofisticada, y un personal técnico con un nivel de

especializacidén muy alto.

Tanto la urgencia, volumen y especializacidén gue son requeridas
para este tipo de soluciones, ha dificultado gue las empresas
puedan cubrir este tipo de demanda, lo cual ha resultado en una

bisgueda de ayuda externa. Este servicio que se refiere a los
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requerimientos:de .- ayuda externa, han adoptado el nombre de

"ohtsourc;ngﬂ

1.6.2 Definicién de OUTSOURCING:

El servicio que mas se puede identificar con "Outsourcing", es
aquel donde el prestador de servicios se hace cargo de la
operacién de todos los recursos de cémputo de una empresa
especifica, a través de un contrato a largo plazo a cambio de

un precio fijo.

"Outsourcing” es un término cominmente utilizado para referirse
a servicios tales como lo son el desarrollo de aplicaciones,
integracién de sistemas e incluso servicios tan especificos
como lo es la consultoria. En ISCI, el término “Outsourcing"
se utiliza para definir el servicio de operacidén de recursos de
cémputo del cliente, basado en un contrato de largo plazo

durante el cual pueden prestarse otro tipo de servicics.

1,7 IBM en la actualidad:

En 1993 se consolidaron las demds unidades de negocio, mismas
que funcionan de manera independiente de IBM Corporacién. La
reestructuracién que se ha estado llevando a cabo desde 1993 va

desde el nombramiento de un nuevo Presidente del Consejo en
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Abril, sun iecorte masivo de personal a nivel mundial, y una
reduccion de gastos que incluye la disminucién de algunos
‘activos fijos; hasta el lanzamiento de una nueva e
1m§resionante campaifia de publicidad a los medios de

comunicacién.

La nueva etapa de la IBM de México se inicié oficialmente en
julio de este afio, con la esperanza y optimismo de progresoc que
siempre ha caracterizado esta empresa. Se espera que al tener
una organizacién mas flexible, se puedan atacar diferentes
nichos del mercado Mexicano con mayor fuerza y dinamismo que en

el pasado.

Tanto a nivel mundial como a nivel México, IBM tiene una nueva
misidén cuya meta es transformar su desempefio de una actitud de
arrogancia, la cual fue caracteristica de IBM durante muchos
afnios, a una actitud enfocada hacia el servicio al cliente como
prioridad. Estos cambios en actitud se ven reflejados no
solamente en las nuevas campafias de imagen, sino también en el
vestir de la gente, como sefial del cambio que se estd llevando

a cabo.

1.7.1 Soluciones sin fronteras:

Este cambio de enfogue y actitud es ejemplificado por la nueva

campafia de publicidad de IBM de México, gue lleva el nombre de
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"soluciones Sin Fronteras". Este es el esfuerzo mas. importante
que ha emprendido la - empresa, y cuya misién es comunicar una
nueva filosofia empresarial. Con esto, se busca dar a conocer
una IBM mas moderna y mas accesible tanto al medio externo,
como entre los mismos empleados de IBM, y principalmente, busca
comunicar la solidez y el liderazgo de la compafiia de una

manera clara y objetiva.

Con frases como “Sabemos que si puedes imaginar algo, lo puedes
crear", y "Pensamos que las tnicas fronteras son los limites de
tu imaginacién", IBM demuestra gue estd deseosa de acercarse a
sus clientes, vy presentar una imagen diferente a la que tenia,
Yy que reflejaba una actitud fria e indiferente hacia el

cliente.

Adicionalmente, tras una ausencia de cinco afios, IBM volvié a
lanzar comerciales en la televisién, y anuncios de planas
completas en los periddicos y revistas de mayor circulacién.
También patrocina series culturales tales como "El Espéctaculo

Sin Limites".

1.7.2 Educando a la gente para un futuro mejor:

Como parte del esfuerzo para hacer de IBM de México, una

empresa gue aporte "Soluclones Sin Fronteras" a sus clientes,

el equipo de Recursos Humanos de la empresa ha llevado a cabo
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una campafia de educacién extensa a través de todas las areas de

la compafia,

El propésito de esta campaiia, que lleva el nombre de
"Employeeship",® es fomentar el espiritu de equipo para

alcanzar los objetivos tanto de un area especifica, como de la
empresa en general. "Employeeship" estd dirigido a la gerencia
de todos niveles, al igual que a todos los empleados regulares.
Trata de crear conciencia de las necesidades actuales del
mercado, como atacarlas, y qué hacer para lograr ser lideres en

un mercado tan competitivo.

La nueva IBM, consciente de que una transformacién total va mas
alld de campafias de publicidad, y cursos de capacitacién para
el personal de la empresa, contintGa buscando soluciones vy
enfrenta los problemas con audacia y determinacién. Como parte
del cambio, también han tenido que cambiar las perspectivas del
negocio, Yy 1los métodos para atacar 1los problemas y salir
adelante han cambiado de acuerdo a las necesidades de cada

unidad de negocio.

e Cuando todos los empleados estdn profundamente
involucrados en 1la supervivencia y desarrollo de 1la

compahia
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1.8 Mejorando los controles del negocio:

Con 1la creacién de nuevas unidades de negocio, alianzas con
otras compafiias, y organizaciones mas pequefias, se estan
atacande con mayor eficiencia, varios nichos especificos del
mercado. En este ambiente de cambio es necesario adaptar o
redisefiar los controles de acuerdo al entorno que estd viviendo
cada unidad. Se debe lograr gue los controles formen parte de
la vida cotidiana de cada empleado, como algo positivo que

ayudard a desarrollar sus actividades.

Para esto, es de vital importancia determinar los principales

problemas de control, el impacto que tienen en el negocio, y

los planes de accién para corregir cualquier desviacién.

Algunas de la disciplinas bdsicas de control son:

« Cumplimiento de normas y procedimientos

= Autorizacién gerencial

» Separacién de responsabilidades

« Delegacién de poderes

» Documentacién de decisiones
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« conciliaciones
» Mediciones
= Rotacidn de personal

Tomando en cuenta todo lo anterior, serd mas facil comprender
el por qué de muchas de las decisiones que se toman actualmente
en la IBM. Algunos de estos temas se analizardn con mayor
profundidad a 1lo largo de esta tesis, y se desarrollaran
ampliamente bajo distintos contextos. Sin embargo, es
importante el tener una visién global de lo que es IBM de
México, vy cual es su visién para el futuro para poder entender
la razén por la cual la compania ha tenido que cambiar su
enfoque de los negocios. No cabe duda que la IBM ha sido
sometida a grandes cambios desde sus inicios, pero esto mismo
demuestra la adaptabilidad de la empresa a un mundo cambiante,

ain bajo circunstanclas dificiles. T.J. Watson Sr., 1826
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Capitulo 2, Origen del problema.

2.1 Situacion Actual:

En esta época en la que las compaiiias estan en busca de nuevas
alternativas de operacién y de ventas, asi como nuevas
alternativas para lograr maximizar sus utilidades han buscado
la implementacién de métodos muy variados que van desde
recortar gastos y costos, hasta algunos mas radicales como el

recortar personal y activos fijos.

En esta labor de recorte de personal 1las compafiias han
aceptado el precio que esto trae consigo, desde gastos de
liquidacién hasta precios méds altos como es la pérdida de
conocimientos y habilidades en @areas especificas, pero son
precios que se tienen que pagar en estos planes de liquidacién
o de retiro voluntario. Llevando a cabo este recorte de
personal, sea cual fuere el nombre que se le dé, trae consigo
una reorganizacidén interna fuerte, gue va desde el fusionar
dreas hasta el incremento de la carga de trabajo del resto de

los empleados.
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Esta disminucién de personal en las dreas ha ocasionado que se
:equlefa méds del servicio de un proveedor externo para cumplir
con las labores que los empleados o no les da tiempo realizar o
por motivos de estrategias cogporativas ya no es rentable gque
un empleado las realice, debido a que son tareas o muy
repetitivas o de alto grado de desarrollo fisico contra poco
desarrollo profesional, haciendo que 1los empleados de 1la
compaiiia de cémputo se dediquen m&s a labores de coordinacidén e

ingenio que a labores manuales y repetitivas.

Esta creciente interaccidén entre empleados y proveedores o
personal temporal en muchos casos si no se maneja bien y se
monitorea de manera continua puede ser contraproducente, puesto
que los empleados temporales no estdn comprometidos con el
negocio al cual le estan dando sevicio, pero por otro lado si
se mantienen bajo un estricto programa de supervisién, los
resultados obtenidos de ellos serdn muy grandes, pues las
personas de estos servicios que contratamos estdn mas
especializados en d4reas especificas de la empresa que lo
empleados mismos, y por otra parte se les puede exigir méds y
nes dan mayor flexibilidad en cuanto a variacién de recursos

humanos se refiere.

Con esta mezcla de empleados vs. proveedores Yy temporales lo
que se trata de hacer es encontrar el punto ideal de carga fija
por empleados vs., carga variable via proveedores o temporales.

Esto forma parte de la estrategla de redimensionamiento de 1la
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compaiiia, ' para lograr ser competitiva en el mercado en donde
estéd dando servicio, y por competitiva nos referimos a gque sea
del tamafio, precio, calidad y servicio que el mercado necesita.

Ya teniendo un tamafioc justo de organizacidén que depende
directamente del mercado para ese tipo de producto que se estd
ofreciendo, ¥y buscando todas las alternativas para reducir los
gastos y costos, empezando por cosas tan triviales como puede
ser la papeleria y dejando hasta el Gltimo momento el tocar lo
referente tanto a compensaciones come a niumero de empleados,
por lo que lo siguiente a tratar serjia la reduccién de los
activos fijos de ella, en especifico los activos fijos como son
edificios, logrando con esto el incremento de su rentabilidad

sobre activos.

Con esto el problema se vuelve mas complicado pues ademas de
aumentar la carga de trabajo va a aumentar la cantidad de
empleados en cada localidad, pues como mencionamos, al existir
la estrategia de reducir activos, va a haber menos espacio
fisico para la misma cantidad de empleados pero la estrategia
estd definida y hay que seguirla, con lo que nos enfrentamos a
la decisién de qué activos son de los que nos tenemos que

desprender, como lo veremos mids adelante.
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2.2 Clases de activos

2.2.1 Centro de Distribucién

Uno de estos activos es el Centro de Distribucidén nacional de
equipo de cémputo, aqui las actividades gque se llevan a cabo
basicamente son las siquientes: el almacenamiento del equipo de
coémputo y su distribucién a nivel nacional, asi también en este
centro se encuentran dareas de almacén de partes para servicio a
clientes (refacciones), y &reas de taller, en donde se llevan a
el

cabo tanto reparaciones a un equipo de toda clase o también

acondicionamiento de un equipo a una necesidad especifica del

cliente.

2.2.2 Oficinas Administrativas y de Ventas.

Se tienen un edificio donde las actividades coorporativas se
llevan a cabo, por ejemplo, personal, contabilidad etc. Ademds
se tienen 3 edificios mads que dan cabida tanto a la gente de

ventas como a la de sistemas.
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2.2.3 centro Educacional.
En este centro educacional se imparten cursos tanto para

empleados como clientes externos. Aqui, es donde se llevan a

cabo los programas de capacitacién de la compaiia.

2,3 Centro de Distribucion.

Para el andlisis en esta tesis sélo tocaremos aspectos
relacionados con la distribucién del equipe de cémputo, como
son los costos del almacén, costos de trasportacidn, costos de
instalacién, zonas de acceso, entre otros, y s6lo en una parte
hablaremos del almacén de partes, pues aun y cuando el almacén
de partes y el centro de distribucidén se encuentran en el mismo
terreno fisico, tienen sus 1instalaciones total y absolutamente
independientes, incluso su manera de operar es totalmente

distinta.

2.3.1 Actividades del Centro de Distribucidn.

El centro de distribucidén en realidad es un centro logistico,
pues los departamentos que llevan a cabo su funcidén en €l son

Vdepartamentos de administracién de inventarios, de trafico
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internacional y por idltimo de trafico doméstico. Las funciones

de estos departamentos son desde la negociacidén con plantas en

todo el mundo para poder obtener el producto que el érea de

ventas estd solicitando, posteriormente el traslado de todo el

equipo a un lugar en la frontera, sin importar el punto del

mundo de donde venga, siguiendo con la, administracién de la

importacién y posteriormente con la importacién fisica del

equipo, una vez que el eqguipo se encuentra en territorio

nacional se concentra en la ciudad de México en el centro de

distribucidén, aqui se almacena hasta que el departamento de

administracién de ventas solicita la entrega de un eguipo un

dia especifico, por lo que el departamento de tréfico

doméstico empieza a buscar la mejor manera de entregar el

producto el dia que el cliente lo requiere y al menor costo

posible.

Basicamente estas son las actividades que se llevan a cabo

dentro del Centro de Distribucidn, redondeadas como lo

mencioné anteriormente con las labores del almacén de partes y

del taller.

2.4 Qrigen del Problema

El problema surgié, como lo mencionamos, en el momento de

querer liberar areas dentro de la compafiia, y lo gque parecia a
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simple .vista Jlo méds conveniente que era el desprenderse del
centro de distribucidn y rentar un almacén en alguna otra parte
para llevar a cabo la logistica desde él, pues se creia que era

la decisién que menos afectaria a la compafiia.
La pregunta de si era conveniente el que nos deshiciéramos del

centro de distribucién o no, fue lo gue dio origen a este

estudio.

2.5 Posibles soluciones al problema.

En especifico nos enfrentamos a 2 posibilidades.

2.5.1 Sociedad con otra compaiia.

Vender el centro de distribuciéon a un socio de negocios que a
su vez nos rentara espaclo de oficinas y de almacenamiento, y
del cual ademds de la venta obtuviéramos ventajas como
infraestructura nacional e internacional y una reduccidén
considerable de nuestros costos de distribucién al cliente por

estar dentro de uno de sus almacenes o centros de distribucién.
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2.5.2 Rentar otros almacenes

Rentar un almacén externo en algin punto de la zona conurbada
del Distrito Federal vy equiparlo bajo los sténdares de 1la

Corporacién, lo cual significaba gastos altos de instalacién y

de operacién. .

2.6 Consideraciones a cada alternativa,

El problema dentro de cada una de las alternativas era muy
clarc, y eran puntos tanto cuantitativos como cualitativos que

se tenian que evaluar en su momento.

2.6.1 Consideracién a la primera alternativa.

El principal problema al que nos ibamos a enfrentar en la
primera opcién era el conseguir a un socio de negocio que le
interesara nuestro centro de distribucién como para hacer una
inversién de tal magnitud, y después el que se le hiciera
atractiva la manera en la que posteriormente queriamos operar

dentro de lo que seria en ese caso ya sus intalaclones.

Esto por una parte y por otra parte la dependencia que
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tendriamos al caer en un esquema de esta naturaleza, lo cual

nos quitaria poder de negociacién bajo cualquier imprevisto.

Muchas veces aunque se tenia informacién al respecto de otras
partes del mundo no se podia utilizar directamente, debido a
las distintas culturas y a las distintas maneras de hacer
negocio en el mercado nacional, es por esto que todas estas
caracteristicas hicleron que tuvieramos serios problemas para

duplicar cualquiera de estos modelos.

La primera parte de la investigacién se centré en buscar
informacién de todas partes del mundo para conocer si habia
algin esquema parecido a lo que estdbamos buscando, y si era
asi gué resultados habian obtenido. Con esta bisqueda nos
dimos cuenta gue en dos partes del mundo habian unocs esquemas

muy parecidos a los que gueriamos llegar.

2.6.1.1 Modelo Sueco.

Uno de ellos se encuentra en Suecia, y es el centro de’
distribucién mas grande de Europa de equipo de coémputo, en este
centro las actividades son manejadas totalmente por un

proveedor externoc a la compafiia de computo.

Este centro de distribucién fue una inversién conjunta entre
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la compafiia de cémputo y uno de los lideres mundiales de manejo

de pagueteria y mensajeria.

Este centro de distribucién controlaba el inventarioc de muchos
de los paises de Europa, por lo que la carga de inventario
ademds de que se repartia entre los distintos paises hizo gque
el volumen de inventario total disminuyera, adem&s con la
ventaja de estar trabajando con una compafiia de paqueteria
mundial que no e afectaba a qué parte del mundo tuviera que
mandar una maguina o equipo ellos lo mandaban, y ademds en el
mejor medio disponible, ya fuera por trailer, camidén o por

avién.

El esquema que se presentaba en esta opcién era un poco

diferente a lo que se habia pensado para México.

En este esquema la compaiiia de paqueteria habia hecho uso de
uno de sus centros de trabajo y lo habia adaptade a las
necesidades dé la operacidén para ser un centro de distribucidn
de la compaifiia de cémputo, ademds habia tenido que comprar todo
el equipo de almacenamiento para cumplir con las

especificaciones del equipo, asi como para cumplir con los

estandares de seguridad de la Corporacién.

Este negocio por si solo no era extremadamente atractivo para
ellos, pero tenian la visién en algo méds que posteriormente

hablaremos de ello.
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Como podemos observar, tenian ya toda la infraestructura para
dar servicio, sdélo necesitaban el elemento humano para poder

desarrollar los sistemas y poderlos operar.

Este elemento humano es muy importante en el desarrollo de un
centro de distribucién de tal magnitud, debido a gue la manera
de operar de los requerimientos especificos de la compaifiia de
cémputo son totalmente distintos a cualquier centro de
distribucién del mundo, por lo gue se debia que tener mucho
cuidado en tener a las personas adecuadas en los puestos
claves, pues si se perdia control de la operacién no sélo
afectaba a un determinado producto y a un determinado mercado,
sino se estaba hablando de que se afectaria gran parte de los
paises de Eurcpa que tenian concentrados sus inventarios en

este centro de distribucidn.

Coincidié este requerimiento de personal capacitado con el
plan estratégico de la compafiia en cuanto a los planes de
redimensionamiento tanto de activos fijos como de personal, asi
que el esguema gue se manejé con el socio de negocio, fue que
él contratara al personal que hasta ese momento era empleado de
la compafiia de cSmputo, pero que debido a la reorganizacidén ya
no lo seria maAs, propuesta gque la compaiiia de paqueteria la

congsiderd adecuada.

Asi qgue de un dia para el otro la compafiia de paqueteria se

habia convertido en el centro de distribucién de equipo de
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cémputo mids grande de Europa, tenia habilidades tanto desde el
punto de distribucidén debido a su neta tendencia de compafiia de
pagueteria como ahora habilidades de manejo de materiales, de
ingenieria de distribucién y manejo de inventarios, lo que fue
el concepto m&s cercano al concepto de Logistica gque exitia en

Europa.,

EsEp nuevo negocio que se le ofrecié a la compaiiia de
paqLeteria hacia que cambiaran su manera de hacer negocio, es
decir tenian que cambiar el concepto tradicional de compafiia de
paqueteria a una compaiila de logistica, con todos los cambios
que esto representa, cambios desde el manejo de un almacén,
inventarios, surtidos, hasta el manejo de carga, concepto que

fue el mids dificil en el momento de las negociaciones.

Este concepto de manejo de carga que fue el mds cuestionado
por los ejecutivos de la compaiiia de pagueteria era un punto
del cual dependia la operacidén del centro logistico, pues por
la manera de operar de la compafiia de cémputo un alto volumen
de sus envios eran a través del sistema de envio de carga. Por
envio de carga entendemos cuando una gran cantidad de equipo

sale del almacén y se dirige hacia un soloc destino.

Después de muchas negociaciones 1la compafiia de paqueteria
estuvo de acuerdo en manejar también el concepto de carga por
lo que el centro de distribucién Europeo estaba listo para

empezar a funcionar.
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Esta decisién tomada por la compafiia de pagueteria fue de tal
magnitud, que los ingresos que tuvieron por concepto de atacar
este nuevo nicho de mercado, como un centro logistico,
representaron en un afio el 9% de los ingresos totales de la

compafiia en todo Europa.

2.6.1.2 Modelo Norteamericano.

El segundo Centro de Distribucidn que mencionamos se encuentra
en la parte Sur de Estados Unidos, dando cobertura a la zona
Sur del pais, aqui el esquema gque se realizd fue algo distinto
a los hecho en Suecia. La diferencia fundamental, fue que en
lugar de que la otra compafiia de pagueteria més importante en
el mundo adecuara un centro de distribucién suyc a las
necesidades de la operacién de la compafiia de cémputo, se llevo
a cabo la venta del almacén mas grande de la compafiia de

cémputo a este nuevo socioc de negocios.

Con esto 1o que se logré fue que en cuanto a infraestructura y
necesidades de distribucidén de planta, no se tuviera ningin
problema, lo que ahorro tiempo de adecuacién. El esquema que
se trabaja en este centro de distribucidn es distinto, puesto
que las llamadas de los distribuidores no llegan a la compaifiia

de computo, sino que llegan.directamente al almacén que ahora



Pdgina 35

es propiedad de la compafiia de paqueteria y ellos mismos con
reciben el requerimiento y procesan la orden de surtido, y asi
con esta orden continia todo el proceso administrativo. Se ha
de mencionar gue los empleados gque administran y operan este
centro de distribucién, eran anteriormente empleados de la
compafiia de computo que al igual que el otro esquema en Suecia,
al buscar un socio de negocios que se hiciera cargo del proceso

logistico, se buscé también que contratara a los empleados de

este centro.

2.6.1.3 Diferencias bdsicas entre ambos modelos

Como podemos observar ambos esguemas qQue presentamos aqui son

muy parecidos, con dos diferencias basicas:

1.- En el caso de Suecia, el centro de distribucidén era de la
compaiiia de pagueteria lo que no sucedié asi en el caso de EUA,

donde el almacén era de propiedad de la compafiia de cémputo.

2.- En el caso de Suecia las ordenes de surtido Y
administracién del inventario, permanecian bajo el control de
la compafiia de cémputo, pero por el contrario bajo el esquema
que se estaba manejando en EUA, el control del inventario, asi

como su administracién era totalmente responsabilidad del

proveedor de paqueteria.
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2.6.1.4 Puntos en contra para tomar la opcidn.

Para el esquema que se estaba tratando de implantar en México,
ninguno -de 1las dos posibilidades era viable, por 1lo que el
enfoque que se le did, fue el de un socio de negocios, que s6lo
controlara el almacenaje y distribucién del equipo, sin
contratar a los empleados de la compaiiia de cémputo ni el
hacerse cargo del manejo de la administracidén y control de
inventarios, pero si en lo que se referia a que 'nos comprara
las instalaciones y posteriormente nos rentara espacio para

nuestras necesidades.

Después de ponernos en contacto con las compafiias mas fuertes
de paqueteria en nuestro pais nos dimos cuenta gue el esquema
que nos habiamos planteado era demasiado aventurade para el
tipo de proveedores que tenemos todavia en nuestro pais, por lo
que si queriamos llegar a cualguiera de 1los esquemas gque
mencionamos antes, teniamos que llevar a cabo el plan de
desarrollo de proveedores, lo gque nos llevaria demasiado
tiempo. Otro de los problemas a los cuales nos enfrentamos es
que la ubicacidén de nuestro centro de distribucién no se les
hacia conveniente para la operacién cotidiana de su paqueteria,
por problemas de vialidad. Después de todas estas

consideraciones, se decidid gue esta opcidn no era conveniente,
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por lo que-se llevé a cabo la evaluacidn de la segunda opcién.

2.6.2 Consideracién a la segunda alternativa.

Para la segunda opcidn que a priori era la mas viable, algunos
de los inconvenientes era la distancia de cualquiera de estos
centros de distribucidon y 1los clientes finales, adicionalmente
la cantidad de adecuaciones que se les tendrian que hacer para
permanecer dentro de los estdndares de seguridad que tiene la
compafiia para lugares donde se almacenen sus equipos o lugares

donde alguno de sus empleados permanezca de forma permanente.

Esta segunda opcién es la que iremos a desarrollar y evaluar a

lo largo de esta Tesis.
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Capitulo 3, Marco "Te()r’icyo. ’

3.1 Qué es un proyecto

Descrito en forma general , un proyecto es la biisqueda de una
solucidén inteligente al planteamiento de un problema gque Se

tiene que resolver, y que forma parte de las necesidades

humanas.

En esta forma, pueden haber diferentgs ideas, inversiones de
diversos montos, tecnologia vy metodologias con diversos
enfogues, pero todas ellas destinadas a resolver las
necesidades del ser humano en todas sus facetas, como pueden
ser: educacién, alimentacién, salud, ambiente, cultura,

etcétera.

El proyecto de inversidn se puede describir comc un plan que,
si se le asigna determinado monto de capital y se le
proporcionan insumos de varios tipos, podrd producir un bien o

un servicio, Gtil al ser humano o a la sociedad en general,.

La evaluacidén de un proyecto de inversién, cualquiera que éste
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sea, tiene por objeto conocer su rentabilidad econdémica y
soclal, de tal manera qgue asegure resolver una necesidad humana
en forma eficiente, segura y rentable. Sdélo asi es posible

asignar los escasos recursos econdmicos a la mejor alternativa.

3.2 Por qué se invierte v la necesidad de ello.

Dia a dia y en cualquier sitio donde nos encontremos, siempre
hay a la mano una serie de productos o servicios proporcionados
por el hombre mismo. Desde la ropa que vestimos, leos alimentos
procesados que consumimos, hasta las modernas computadoras que
apoyan en gran medida el trabajo del ser humano. Todos y cada
uno de estos bienes Y servicios, antes de venderse
comercialmente, fueron evaluados desde varios puntos de vista,
siempre con el objetivo final de satisfacer una necesidad
humana. Después de ello, la persona indicada, tomé la decisién
para poducirlo en masa, para cambiar de tecnologia, para
cambiar de ubicacién, o para cambiar el giro de la compaiiia,

. para lo cual tuvo que realizar una inversidn econdmica.

Por tanto, siempre que exista una necesidad humana de un bien
o servicio, habré necesidad de invertir, pues hacerlo es la
tinica forma de producir un bien o servicio. Es claro que las
inversiones no se hacen sélo porque alguien desea producir

determinado articulo o piensa que produciéndolo va a ganar
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. dinero.

En la actualidad, una inversidn inteligente requiere una base
que la justifique. Dicha base es precisamente un proyecto bien
estructurado y evaluado que indique la pauta gue debe seguirse.

De ahi se deriva la necesidad de elaborar proyectos.

3.3 Decision sobre un proyecto.

Para tomar una decisibén sobre un proyecto es necesario que
éste sea sometido al anadlisis multidisciplinario de diferentes
especlalistas. Una decisién de este tipo no puede ser tomada
por una sola persona con un enfoque limitado, o ser analizada
s61lo desde un punto de vista. Aunque no se puede hablar de una
metodologia rigida que guie la toma de decisiones sobre un
proyecto, fundamentalmente debido a 1la gran diversidad de
proyectos y a sus diferentes aplicaciones, si es posible
afirmar categdricamente que una decisién siempre debe de estar
basada en el andlisis de un sinnimero de antecedentes con la
aplicacién de una metodologia légica que abarque la
consideracién de todos los factores que paiticipan y afectan al

proyecto.

El hecho de realizar un andlisis que se considere lo méas

completo posible, no implica que al invertir, el dinero estaréa
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exento. de . riesgo.  El futu;o'éieméfs ‘es incierto y por esta
razén el dinero siempre se estaré é#riesgando.

El hecho de calcular unas ganancias futuras o unos ahorros

futuros como en el caso preciso de esta tesis se hace ver, a

pesar de haber realizado un anslisis profundo, no aseguran
necesariamente que esas utilidades o esos ahorros se vayan a

ganar, tal como se hayan calculado.

En los cdlculos no estan incluidos los factores fortuitos,
como huelgas, incendios, derrumbes, etcétera; simplemente no es
posible predecirlos y no es posible asegurar que una empresa de

o cualquier otra, estd a salvo de factores
en el ambito de

nueva creacidn
fortuitos. Estos factores también pueden caer

lo econdémico o lo politico, como es el caso de la devaluaciones

monetarias drasticas, la atonia economica, los golpes de

estado, u otros acontecimientos que podrian afectar gravemente

la rentabilidad y estabilidad de la empresa.

Por estas razones, la toma de la decisién acerca de linvertir

en determinado proyecto siempre debe de recaer no en una sola

persona ni en el andlisis de datos parciales, sino en grupos

multidisciplinarios gque cuenten con la mayor cantidad de
informacion posible. A toda la actividad encaminada a tomar una

decisién de inversién sobre un proyecto se le llama "evaluacidn

de proyectos".
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3.4 Evaluacion,

Si en un proyecto de inversidén privada (lucrativo) se diera a
evaluar a dos grupos multidisciplinarios distintos, es seguro
que sus resultados no serian iguales. Esto se debe a que
conforme avanza el estudio, las alternativas de seleccidn son
miltiples en el tamafio, localizacién, el tipo de tecnologia que

se emplee, la organizacién, etcétera.

Por otro lado encontramos un proyecto gubernamental (no
lucrativoe) evaluado por los mismos grupos de especialistas.
También se puede asegurar gue sus resultados seran distintos,
debido principalmente al enfogue que adopten en su evaluacion,
pudiendo considerarse incluso gue el proyecto en cuestién no es

tan prioritario o necesario como pueden serlo otros.

En el andlisis y la evaluacién de ambos proyectos, se emitirén
datos, opiniones, juicios de valor, prioridades, estcétera, que
hardn diferir 1la decisién final. Desde luego, ambos grupos
argumentardn que dado gue los recursos son escasos, desde sus
particulares puntos de vista la propuesta que formulan

proporcionard los mayores beneficios comunitarios y ventajas.

Esto debe llevar necesariamente a quien tome la decisién final
a contar con un patrén o modelo de comparacidn general que le
permita discernir cudl de los dos grupos se apega mds a lo

razonable, lo establecido o 1lo légico. Tal vez si mds de dos
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grupos evaluaran los proyectos . mencionados surgiria la misma

discrepancia.

Si lo gque mencionamos anteriormente llegara a pasar, en
defensa de los diferentes grupos de evaluacién, se puede decir
que existen diferentes criterios de evaluacidn, sobre todo en
el aspecto social, con respecto al cual los gobernantes en
turno fijan sus politicas vy prioridades, a las cuales es
dificil oponer algin criterio o metodologia, por bueno que éste
parezca. Al margen de esta situacién, y en el terrenoc de la
inversién privada, y aungue en muchas ocasiones en el sector
privado suceden presiones muy parecidas al sector pibliceo, se
puede decir que lo realmente valido es plantear premisas
basadas en criterios matemdticos universalmente aceptados para

tomar las decisiones,

La evaluacidn, aunque es la parte fundamental del estudio,
dado que es la base para decidir sobre el proyecto, depende én
gran medida del criterio adoptado de acuerdo con el objetivo
éeneral del proyecto. En el ambito de la inversién privada, el
objetivo principal no necesariamente es obtener el mayor
rendimiento sobre la invesién. En los tiempos actuales de
crisis, el objetivo principal puede ser que la empresa
sobreviva, mantener el mismo segmento de mercado, diversificar
la produccién, reducir los gastos operativos, aunque no se

aumente el rendimiento sobre el capital.
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Por tanto, la realidad econdémica, politica, social y cultural
de la entidad donde se piensa invertir, marcard los criterios
que se seguirdn para realizar la evaluacién adecuada,
independientemente de la metodologia empleada. Los criterios y
la evaluacién son por tanto la parte fundamental de toda

evaluacién de proyectos.

3.5 Proceso de preparacion y evaluacion de proyectos.

3.5.1. Generalidades de la evaluacibén de proyectos.

Aunqgue cada estudio de inversién es unico y distinto a todos
los deméas, la metodologia que se aplica en cada una de ellos
tiene la particularidad de por adaptarse a cualquier proyecto.
Las areas generales en las que se puede aplicar la metodologia

de la evaluacidn son:
. Instalacidén de una planta totalmente nueva.

a Elaboracién de un nuevo producto en una planta ya

existente.

. Ampliacién de la capacidad instalada o© creacién de
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sucursales.

- Sustitucién de maquinaria por obsolescencia o capacidad

insuficiente. Reubicacién de una planta a otra localidad.

Incluso, con las adaptaciones apropiadas, esta metodologia se
ha aplicado exitosamente en estudio de implantacién de redes de

microcomputadoras, sustitucidn de sistemas manuales de

informacidn por sistemas automatizados, etc., Aungue los

conceptos de oferta y demanda cambien radicalmente, el esquema

general de la metodologia es el mismo.

En estudios de factibilidad en el A&rea de informitica la

oferta y la demanda se expresan en términos de almacenamientos

de datos, pues el manejo de {nformacién puede medirse

facilmente bajo ese concepto.

Aungue las técnicas de andlisis empleadas en cada una de las

partes de la metodologia sirven para hacer una serie de

determinaciones, tales como mercado insatisfecho, costos

totales, rendimiento de la inversidn, etcétera, esto no elimina

la necesidad de tomar una decisidén de tipo personal; es decir,

el estudio no decide por si mismo, sino gue preve las bases

para decidir, ya que hay situaclones de tipo intangible, para
las cuales no hay técnica de evaluacidn y esto hace, en la
mayoria de los problemas cotidianos que la decisién final la

tome una persona y no una metodolegia, & pesar de que ésta
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pueda aplicarse de manera generalizada.
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La estrutura‘gengré; 1a’metodolbgia de la evaluacion de ‘

proyectos pdedé‘sé .xep entada por. el siguiente diagrama :

Formulac;on y evaluacién de

proyectos
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3.5.2." La evaluacién como un proceso y sus alcances.

Se dié;inguen tres niveles de profundidad en un estudio de

evaluaclon'de broyectos:

. 55;’:;mé; simple se le llama perfil, gran visién o
N 1deﬁtificac16n de la idea, el cual se elabora a partir de la
infbrmacién existente, el juicio comin y 1la opinién que da
la  experiencia. En términos monetarios sdlo presenta
cédlculos globales de las inversiones, costos y los ingresos,

sin entrar a investigaciones de terreno.

. El siguiente nivel se denomina estudio de prefactibilidad o
anteproyecto. Este estudio profundiza la investigacidn en
fuentes secundarias y primarias en inveétigacién de mercado,
detaila la tecnologia que se empleard, determina los costos
totales y la rentabilidad econdmica del proyecto, y es la
base en que se apoyan los inversionistas para tomar una

decisién.

= El nivel mas profundo y final es conocido como proyecto
definitivo. Contiene basicamente toda la informacién del
anteproyecto, pero agui son tratados los puntos finos. Agui
no sb6lo deben presentarse los canales de comercializacidn
mds adecuados para el producto, sino que deberd presentarse
una lista de contratos de venta ya establecidos; se deben

actualizar y preparar pof escrito las cotizaciones de 1la
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inversién, presentar los planos arquitecténicos de la
construccidn, etcétera. La informacién presentada en el
proyecto definitivo no debe alterar 1la decisién tomada
respecto a la dinversién, siempre qgue los cdlculos hechos en

el anteproyecto sean confiables y hayan sido bien evaluados.

El nivel de aplicacién que desarrollaremos a lo largo de esta

tesis sera el de anteproyecto.

Como mencionamos anteriormente el primer nivel de profundidad
en un estudio de evaluacién es el de perfil, el cual comienza

con la identificacién de una idea.
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La generacién de un proyecto puede enmarcarse en el siguiente

diagrama:

Idea del proyecto

Analisis del entorno

Deteccidén de necesidades

Analisis de oportunidades

Definicién conceptual del proyecto

Estudio del proyecto

Evaluacién del proyecto

Decisibén sobre el proyecto

Realizacion del proyecto

I S D

Perfil o gran

Visidn

Anteproyecto

Proyecto

Definitivo
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3.5.3. Introduccién y marco de desarrollo.

Toda persona que pretenda realizar el estudio y la evaluacién
de un proyecto, ya sea estudiante, consultor de empresas o
inversionista, 1la primera parte que deberd desarrollar vy
presentar en el estudio es 1la introduccién, la cual debe
contener una breve resefia histérica del desarrollo y los usos
del producto, ademds de precisar cudles son los factores
relevantes que influyen directamente en su consumo. Se
recomienda ser breve, pues los datos aqui anotados sélo

servirdn, como su nombre lo indica, como una introduccién del

lector al tema y al estudio.

La siguiente parte gue se desarrollara, debe de ser el marco
de desarrollo, marco de referencia o antecedentes del estudio,
donde el estudio debe ser situado en las condiciones econdmicas
vy sociales y se debe aclarar basicamente por qué se pensd en
emprenderlo; a gué personas o entidades va a beneficiar; qué
problema especifico va a resolver; si se pretende elaborar
determinado articulo sélo porque es una buena opcién de
inversién, sin importar los beneficios sociales o nacionales
que podrian aportar, etcétera. En el mismo apartado deberin
declararse los objetivos del estudio y los del proyecto. De los
objetivos del proyecto, se puede decir gque estdn en funcién de
las intenciones de quienes promueven este illtimo, y se puede
agregar cudles son las limitaciones que se imponen, dénde puede

ser preferible la localizacién del almacén o planta, el monto
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miaximo de la inversién, y otros elementos. La primera parte de
todo proyecto, es una presentacibn formal del mismo, con sus

objetivos y limitaciones.,

3.5.4. Estudio del mercado.

Consta basicamente de la determinacién y la cuantificacién de
la demanda y la oferta, el analisis de los precios y el estudio
de la comercializacién, todo esto en caso de ser un proyecto
para producir un bien, y ciertos tipos de servicios. Aunque la
informacién de mercado se puede obtener por fuentes
secundarias, siempre es recomendable la investigacién de
fuentes primarias, pues proporciona 1n£ormac15n directa,
actualizada y mucho mds confiable gque cualquier otro tipo de
fuente de datos. El objetivo general de esta investigacién es
verificar la posibilidad real de penetracién del producto en un

mercado determinado.

3.5.5. Estudio técnico.

Esta parte del estudio puede subdividirse a su vez en cuatro
partes que son: determinacién del tamafio o&ptimo del almacén,

determinacién de la 1localizacién del almacén, ingenieria del
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proyecto y andlisis édministracivo.

La determinacién de un tamaifio 6ptimo de almacén es fundamental
en esta parte del estudio. Hay que aclarar que tal
determinaéién es en base a estudios y no existe un método
preciso y directo para hacer el cdlculo. E1 tamaiio también
depende de las estrategias de la compafiia en cuanto a nimero de
rotacién de Inventario, inventario maximo durante el nmes, e

inventario maximo 'a fin de aifio.

Acerca de la determinacién optima de la localizacién del
proyecto, es necesario tomar en cuenta no sS6lo factores
cuantitativos, como puede ser el costo del transporte de
distribucién, sino también los factores cualjitativos, tales

como los apoyos fiscales, el clima, la vialidad, entre otros.

Sobre la ingenieria del proyecto se puede decir que,
técnicamente, existen diversos proceso de almacenamiento
opcionales, que son bédsicamente los muy automatizados y los
manuales. La eleccién de alguno de ellos dependerd en gran
medida de la disponibilidad de capital y la seleccién de los
equipos necesarios dada la tecnologia seleccionada; en seguida,
la distribucién fisica de los productos de la compaiiia de

cémputo, asi como la distribucidén general, en la que por fuerza

se calculan todas la dreas que formarén la empresa.
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3.5.6 Estudio econdémico

La antepeniiltima etapa del estudio es el andlisis econémico.
Su objetivo es ordenar y sistematizar la informacién de
cardcter monetario gue proporcionan las etapas anteriores Yy
elaborar los cuadros analiticos que sirven de base para la

evaluacidn econdmica.

Comienza con Jla determinacidon de los costos totales y de la
inversién inicial, cuya base son los estudios de ingenieria, ya
gue tanto los costos como la 1inversién inicial dependen de la
tecnologia seleccionada. Continda con la determinacién de la

depreciacién y amortizacion de toda la inversién inicial.

Ootro de sus puntos importantes es el cdlculo del capital de
trabajo, que aunque también es parte de la inversién inicial,
no estad sujeto a depreclacién y amortizacién dada su naturaleza

liqguida.

Los aspectos que sirven de base para la siguiente etapa, que
es la evaluacidn econdémica, son la determinacién de la tasa de
rendimiento minima aceptada (TREMA) y el cdlculo de los flujos
netos de efectivo, éstos dos para proyectos gque generen
utilidades, pero para el caso que estamos analizando en esta
tesis, seleccionaremos el VPN, Y los costos anuales
equivalentes, para determinar cual de las alternativas nos

cuesta menos al final de un plazo determinado.
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3.5.7. Evaluaci6n econdémica y bases de comparacidn.

Esta pentltima seccién se describen los actuales métodos de
evaluacidn gue toman en cuenta el valor del dinero a través del

tiempo, como son la tasa interna de retorno y el valor presente

neto: se anotan sus limitaciones de aplicacion y son comparados

con métodos contables de evaluacidn que se no toman en cuenta

el valor del dinero en el tiempo.

Esta parte es muy importante, pues es la que al final permite

decidir la implantacién del proyecto. Normalmente no se
encuentran problemas en relacién con el mercado o la tecnologia
disponible que se empleard en la fabricacién del producto; por
tanto, la decisidén de invertir casi siempre recae en la
evaluacién econémica. Ahi radica su importancia. Por eso es que

los métodos y los conceptos aplicados deben ser claros Yy

convincentes para el inversionista.

3.5.7.1. Flujos netos de caja para inversiones.

Las oportunidades de inversién se describen generalmente con

los ingresos de caja y los desembolsos de caja gue se anticipan
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se tendran en realidad en caso de que la inversién se realice.
La representacidén de las cantidades y el momento en el cual se
presentan los ingresos y los desembolsos se conoce con el

nombre de flujo de caja de la Inversién.

Cuando una oportunidad de inversidn tiene a la vez ingresos y
egresos gue se presentan simultdneamente, se calcula casi
siempre un flujo neto de caja. El flujo neto de caja es la suma
aritmética de los ingresos (+) y de los desembolsos (-) gue se
presentan en un mismo punto sobre 1la escala de tiempo. EI1
empleo de los flujos netos de caja en los procesos de decisidn
implica que los ddélares netos recibidos o desembolsados tienen
el mismo efecto sobre una decisidén de inversién que el efecto
que tendrian los Ingresos y los desembolsos totales

separadamente.

3.5.7.2. valor presente.

Un candidato bastante probable como una base de comparacidén de
inversiones alternativas podria ser un indice gue reflejara las
diferencias entre las anternativas teniendo en cuenta el efecto

del tiempo sobre el valor de la moneda.

El valor presente es una cantidad en el momento actual (t=0)

que es equivalente al flujo de caja de una inversién a una tasa
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especifica de interés i. El valor presente .de una propuesta de
inversién j, a una tasa de interés i, con una vida de n afios

puede expresarse como:
VF @)
’I/L?(g) = (1+i)w

El valor presente [ la suma presente, posee unas
caracteristicas que lo hacen indicado como base de comparacidn.
Primero, tienen en cuenta el efecto del tiempo sobre el valor
de la moneda de acuerdo con el valor de i que se haya
seleccionado para el calculo. Segundo, resume el valor
equivalente de cualquier flujo de caja en un indice inico, en
un punto particular sobre la escala de tiempo (t=0). Tercero,
el valor de la cantidad presente es siempre dnico
independientemente de cudl pueda ser el patrén del flujo de
caja de la inversién. En otras palabras, cualquier secuencia de
ingresos y desembolsos generard un valor presente iunico para un

valor dado de i.

El valor presenta ademas de lo que hemos dicho, es la cantidad
equivalente por medio de la cuzl los ingresos equivalentes de
un flujo de caja exceden o son desiguales a los desembolsos

egquivalentes de ese mismo flujo de caja.
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3.5.7.3. Cantidad anual equivalente.

La cantidad anual eqguivalente constituye otra base de
comparacién que posee caracteristicas similares al valor
presente. la similitud es evidente cuando se cae en cuenta de
gue cualquier flujo de caja puede convertirse en unas serie de
pagos anuales iguales calculando primero el valor presente de
la serie original y multiplicando 1luego este valor por el
factor de interés (A/P i,n). Consiguientemente, 1la cantidad
equivalente anual para una tasa de interés de i y n afios puede

definirse como:

AE ()= VP ( =w"’”)

3.5.7.4. Tasa de retorno.

La tasa interna de retorno o tasa de retorno, como se le
denomina frecuentemente, es un indice de rentabilidad
ampliamente aceptado. Se define como la tasa de interés que
reduce a cero el valor presente de una serie de ingresos y
desembolsos.

i )= N= % +° g 2
YP()= 0= ot Figr Fusie. ..+ Goy 2*
P
(1+8)
La tasa de retorno representa en términos econdmicos, el

porcentaje o la tasa de interés devengada sobre el saldo ain no
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recuperado de una inversién. E1 saldo ain pendiente de una
inversién puede verse como la porcién de la inversién inicial
que estd por recuperarse después que los pagos de intereses y
los ingresos se han agregado y deducldo, respectivamente, hasta

el momento sobre la escala de tiempo que se esté considerando.

Debe reconocerse que hay cilertos flujos de caja para los
cuales no existe tasa de retorno en el intervalo que hicimos
mencidén, y esto se debe a gque los proyectos que evaluamos sélo

tienen ingresos o sGlo tienen egresos.

Para estos casos no podemos utilizar este método, por lo que
tendremos que utilizar otros métodos como el vpn o bien los

anteriormente vistos.

3.5.6.5. Periodo de pago.

El periodo de pago se define mds generalmente como la longitud
de tiempo requerida para recuperar el costo inicial de una
inversién a partir de los flujos netos de caja producides por
ella para una tasa de interés igual a cero. Es decir, si
P=costo inicial de una inversién y si Ft= el flujo neto de caja
en el periodo t, entonces el periodo de pago o recuperacidn se
define como el valor de n que satisface la ecuacidn:

L2
T=1



) Pagina 60

Las deficiencias mas serias del periodo de pago de

recuperacion son en general no considerar:

] 1.- E1 efecto del tiempo sobre el valor de la moneda.

. 2.- Las consecuencias de la inversidén gque siguen al periodo
de recuperacién, incluyendo la magnitud y el momento en
tiempo de los flujos de caja y la vida esperada de la

inversidn.

Debido a 1lo que acabamos de mencionar, el periode de
recuperacién tiende a favorecer Inversiones con vidas més

cortas.

3.5.8. Puntos a no considerar del marco tedrico.

Dentro del andlisis que realizaremos en el siguiente capitulo,
no incluiremos el andlisis de mercado, pues al sblo hablar de
una reubicacidn del almacén de producto de cémputo, no
afectamos ni variamos nada con respecto al mercado al cual

estamos atendiendo o atacando.

Por otro lado, el estudio técnico, se pasa por alto debido a
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que las especificaciones ya estédn definidas, y tampoco se le

van a hacer modificaciones estructurales.

Al estar hablando del mismo egquipo, del mismo mercado, una
infraestructura adecuada a las caracteristicas del
desde el

requerimiento, la evaluacién s6lo se llevard a cabo

punto de vista financiero.
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Capitulo 4, Anéiisis:dg‘ia sequnda alternativa.

4.1, Idea del proyecto.

Como lo mencionamos en el capitulo dos, la idea del proyecto
consiste en 1la reubicacién del centro de distribucidén a un
almacén externo, no propiedad de la compafiia de cémputo y

manejado totalmente por un proveedor de servicios de almacén.

Con esto se trataba de reducir todos los gastos y costos que
provenian del almacenamiento y de 1la distribucién de 1los
equipes de cdémputo, considerando que en teoria muy burda,
supuestamente los gastos en un almacén que no tuviera la
infraestructura y la modernidad con gue actualmente contamos,

tendria que ser légicamente mds barato.

Bajo esta idea se empezd a contactar con los proveedores gue
nos pudieran dar el servicico de almacenamiento del equipo de

cdmputo, bajo los estandares muy altos de la organizacién.

Hay distintos métodos de almacenamiento, entre los mas usados

son los de pasillo angosto y los de pasillo normal. Por pasillo
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angosto nos referimos a un tipo de almacenamiento donde los
pasillos dejados entre las filas de almacenamiento son del
tamafio de un montacargas de gran altura, cuyas caracteristicas
son el estibar alturas superiores a los 10 mts. y terer un
ancho muy reducido, mientras que el almacenamiento a pasillo

normal, usa montacargas de menor altura pero mids anchos.

Se consideraba gque una vez que hubiéramos encontrado varias
alternativas de este tipo, tendriamos que evaluar diversas
circunstancias, desde cuantitativas como cualitativas, como
eran el hecho de cambiar el método de almacenamiento a pasilloc
angosto, y con alturas de 14 mts, por otra clase de
almacenamiento que fuera mds adecuada a la nueva realidad. En
cuanto a nueva realidad nos referimos a que la tecnologia que
se tenia instalada en el centro de distribucidn, no podia ser
duplicada en otro almacén ya establecido, pues desde las
especificaciones del armado y resistencia del piso, hasta
incluir en el piso guias electrdnicas y magnéticas para que el
montacargas no Se separara del centro del pasillo para evitar
chocar con los racks,” eran caracteristicas dificiles de

duplicar en un almacén ya construido.

Por lo que el concepto bajo el cual se tenia gque almacenar,

era un concepto de volumen, es decir, estibar a 2 6 3 niveles

7 Método de almacenamiento que consiste en un mecano armado

que da ubjicaciones para almacenar.
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uinicamente, teniendo dreas de racks.

Debemos entender por almacenamiento a volumen el
almacenamiento de una caja sobre ‘otra, sin dejar pasilles,

semejando cubos de almacenamiento.

Teniendo esta idea de cémo tendriamos que almacenar y debldo a
los impedimentos en cuanto a Jla altura de 1las actuales
estructuras de almacenamiento que teniamos en el centro de
distribucién, se procedid a buscar las alternativas que
pudieran cubrir la mayoria de nuestros requerimientos, pues
estdbamos seguros que no habria en el mercado ningun proveedor
gue nos ofreciera el producto que nosotros estdbamos buscando

en ese momento.

4.2 Andlisis del entorno.

Dentro de la muchas compafiias que se dedican a la renta de
almacenes, hay muy pocas gue ofrecen calidad, esto es debido a
que el concepto que se tenia hasta hace poco tiempo de lo que

es un almacén mds que almacén era el concepto de bodega.

Conceptos Qque actualmente sabemos que existe una gran
diferencia entre ellos, dentro de lo que es una bodega, el

producto se controla dnicamente en ndmero, por la cantidad de
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cierto producto que entré en la bodega menos la cantidad de ese
mismo producto gque fue surtido y salié de la bodega, mientras
gue en un almacén, se debe conocer exactamente la ubicacién del
producto y la cantidad exacta, no aproximada, como sucede en el

caso de la bodega.

Estas son algunas de las muchas diferencias que existen entre
un almacén y una bodega, pero para el caso particular de la
clase de equipo que nosotros manejariamos lo fundamental es el
hecho del cuidado gque se debe tener con el eguipo, pues como
mencionamos anteriormente, el trato gue se le da a un producto
en una bodega o© en un almacén de depdésito estaria totalmente
fuera de las necesidades de calidad que tenemos para nuestro

producto.

Es por esto que la seleccién de posibles candidatos para
darnos servicios, se volvid dificil, pues del universo de los
almacenes que existen en la ciudad de México o en las d&reas
conurbadas, el segmento de almacenes gque cumplen con las

especificaciones que buscamos eran muy limitados.

Ahora bien, después de haber encontrado varias posibilidades
gue se acercaran lo mas posible a 1lo que en especifico
buscdbamos, tuvimos que pasar al siguiente nivel de andlisis
que consistia en su ubicacién, vialidad, riesgo, flexibilidad
etcétera, que aun y cuando no las podiamos medir de manera

exacta, tienen un valor importante dentro de la seleccién de
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las alternativas bajo las cuales ibamos a realizar el estudio.

4,3, Deteccion de necesidades,

El actual centro de distribucidén cuenta con un drea en total
de 20,000 metros cuadrados, de los cuales el almacén cuenta con
2,684 mts. cuadrados. Aln y cuando pudiera pensarse que son muy
pocos mts. cuadrados de almacenamiento, posteriormente obser
varemos que esta capacidad llega a ser de casi 6,000 mts.

cuadrados en total.

De estos 2,684 mts cuadrados 132 mts. cuadrados son dedicadas
a zonas de recepcidén y embarque de productos, asi como también
para érea de oficinas administrativas, con lo cual llegamos a
la cantidad de 2,156 mts. cuadrados efectivos de

almacenamiento.
En este espacio efectivo, tenemos separadas 2 &reas muy
caracteristicas, que son las areas de almacenamiento en mecanos

© racks y otras de shelves.®

El area dedicada a los racks es de 1,323 mts. cuadrados,

e Zona de charolas en las que se almacena producto no muy

voluminoso.
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dentro de los cuales se distribuyen 11 filas de racks las

cuales tienen una altura de 11.9 mts. y una longitud de 39 mts.

El dato mas significativo de los anteriores presentados, es el
que se refiere a la altura de los racks de almacenamiento, pues
la mayoria de los almacenes que se encuentran en México estén
construidos a 7 mts de altura cuando mads, lo que nos obliga a
tener que desarmar los racks y hacer gue se conviertan en lugar
de 11 filas a una altura de 11.9 mts, en 22 filas de racks a

una altura de 6 mts.

Este es uno de los cambios mds significativos que se empezaron
a dar, ya que la ingenieria de distribucién cambia el concepto
de almacén de pasillo angosto y gran altura al concepto de
racks de almacenamiento a una altura standar, circunstancia que
nos va a afectar en muchos aspectos de costos, como por
ejemplo, la cantidad de personal Yy la cantidad de montacargas

para dar servicio a un drea doblemente mayor.

Por lo que en metros cuadrados piso de almacenamiento por
concepto de racks cambiaba de 1,323 mts cuadrados a 2,646 mts
cuadrados, para mantener la misma capacidad de tarimas, y por
lo mismo mantener la misma base de metros cibicos de

almacenamiento que es al final lo que nos interesa.

Como mencioné anterjiormente existe un drea de shelves, donde

se encuentran 4 niveles de almacenamiento, cada nivel de
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almacenamiento tiene'uﬁ:éreg de 833 mts cuadrados, y una altura
de 2.9 mts., por lo que en unbalmacén convencional, tendriamos
que desarmar los niveles y duplicar el area piso requerida de
shelves, por lo gue esta &rea llegaria a convertirse de 833

mts. cuadrados a 1,666 mts cuadrados.

Bajo este esquema que se presenta se tenia gque buscar un
almacén gue por lo menos tuviera sélo de almacenamiento mas de
los 5,000 mts, pues a los reguerimientos de almacenamiento gue
se tienen dentro del centro de distribucidén habia que sumarle
600 mts. cuadrados de almacenamiento externo, que por falta de
capacidad y por cumplir con necesidades del ciertos clientes,
de

habiamos tenido la necesidad de rentar como almacén

"colchén".

Si pensamos qgue aiin y cuando afio con afio se espera que los
volimenes de ventas crezcan, las dimensiones de las cajas
decrezcan, y el nivel de rotacién suba, se tenia que considerar
areas de crecimiento natural, por lo que se tenia que contar
con un almacén donde se tuviera la flexibilidad de crecimiento

en un momento determinado.

A estos metros cuadrados de almacenamiento puro se les tenia
que sumar dreas de oficinas, dreas de embargues y recepcidn de
producto, patio de maniobras, y un &rea para el almacén de
partes {(refacciones), que como mencionamos en un principio de

esta tesis, s6lo lo debemos de considerar como una necesidad de



Pagina 69

espaclo y no de servicio en cdnjunto.

4.4, Andlisis de oporﬁunidades.

4.4.1. Vvaluacién y evaluacién de oportunidades.

Habijia 4 posibilidades que se nos presentaron. Estas
posibilidades entre si variaban mucho y no sdélo en cuanto al
precio por metro cuadrado se referia, sino desde los servicios
que ofrecian hasta el plazo al cual querian contratar el

arrendamiento.

Como menclionamos existian 4 posibilidades contra las que seria
comparado el centro de distribucién actual, estas posibilidades
son las siguientes:

. La almacenadora C.P.A.°

L] El Centro Industrial Cuautitldn, que en lo sucesivo le

llamaremos CIC.

i Por razones de confidenclalidad se mantendré el nombre como

siglas.
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. La almacenadora industrial, que llamaremos INDUSTRIAL
. La almacenadora AZRA.

Dentro de estas posibilidades habia en un principio
variaclones de tiempo de arrendamiento, y tamafio de las naves,
pero después de un periodo de negociacidén con cada uno de los
duefios de los almacenes, se logré que tanto el periodo de
tiempo de arrendamiento como los metros cuadrados ofrecidos,

fueran iguales,

Con esto logramos tener un grado mayor de equidad al evaluar
las diferentes alternativas, logrando reducir al méximo las
decisiones de caracter cualitativas, como serian las de tamafio
de almacén, flexibilidad de crecimiento, renegociacién de

contratos, etcétera.

En la tabla nimero {1) podemos darnos cuenta de los servicios
en especifico gque nos ofrecian cada una de las alternativas,
como en un principio menclonamos, ninguna de las posibilidades
se adecuaba al 100% de nuestros requerimientos, pero si no eran
desviaciones mayores, podiamos tomarlas en cuenta sdloc haciendo

las consideranciones necesarias en el momento de valuarlas.

En esta primera fase de valoracidén de las alternativas, nos
dimos cuenta que la alternativa que cumplia con mayor cantidad

de requerimientos era la alternativa llamada AZRA, pues de los
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diez - puntos presentadosien'unvprinciyib,‘éllé‘c:mp;ia con ocho

de ellos, mientras gue lé'élgerﬁéiib qu ménoé”cumplia y por

lo tanto a la que ma}bfbinv r 6n :se:le- n;arque' hacer en un
principio, era la alternativk; 11améda. CIC, .pues s6lo reunia

tres de los diez requerimientos.’

Las otras alternativas cumplian aproximadamente el 50% de los
requerimientos, pero lo importante agui fue @1 no quedarse en
un andlisis a este nivel, pues como veremos un poco mas
adelante, una decisién tomada con séle esta informacién nos

hubiera llevado a una alternativa equivocada.

Una vez detectado que las necesidades existentes no las
cubrian los almacenes ofrecidos, y valuado la falta de esos
cumplimientos, pudimos evaluar financieramente las distintas
alternativas, para que la que resultara ganadora, entrara en el
proceso de evaluacidén final en contra del actual centro de

distribucién.

Los diferentes costos para cada una de las alternativas los
observamos en la tabla nimero (2), donde ademds de los costos
por metro cuadrado mensual de cada una de ellas, encontramos
informacidén adicional como lo es sSu costo total mensual,
capacidad de tarima, costo mes por tarima, asi como el
concentrado del valor presente neto total, el cual su desglose

lo encontramos en la tabla (3).
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En - ‘esta btabia nimero (3) encontramos cada una de las
alternativaé desglosada en los gastos que se tienen gque
regli;af por’ concepto de arrendamiento en primera instancila,
méé'tédosylos gastos para cubrir 1os requerimientos minimos que
sdi;citébamos como 1lo mencionamos anteriormente, y a esto le
adicidnamos el incremento que se tendria en la transportaciodn,
debido a que algunos de estos almacenes no se encuentran en el
D.F. sino en la zona conurbada, y por lo tanto el costo de

transportacién se veia incrementado en un 33 %.



Tabla 1 Comparativo de Servicios.

SERVICIOS

TELEFONO
ALUMBRADO

EQ, VS INCENDIO
BANQS

CFICINAS

VIGILANCIA
MONTACARGAS
TRASPALETA
SUB-ESTACION ELECTRIC

AZRA

2LINEAS

HXEX XX XXX

AP.C

2UINEAS
X

*

*x %
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INDUSTRIAL

1 LINEA
X
X

RKXMX



Tabla 2 Concentrado de los costos.

COSTO USD

COSTO M2
CAPACIDAD M2
COSTO MENSUAL
COSTO ANUAL

PERIODO RENTA (ANOS)
VALOR PRESENTE NETO

C.LC. AZRA
6.00 11.00
10,225.00  10,225.00
61,350.00 112,675.00
736,200.00 1,349,700.00
7 7
12,870,279 15,063,311

AP.C

6.98
10,225.00
71,370.50

856,446.00

7
13,621,712

Pdgina 74

INDUSTRIAL

11.23
10,225.00
114,826.75
1,377,921.00

7
15,267,271
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Grdafica 1 Costo por metro cuadrado de las alternativas.

INDAGRICO I

COSTO POR M2 ALM.EXTERNO

cic
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Tabla 3 Flujos para cada una de las alternativas.

ARO 1993 1994 1995 1995 1997 1998 1999
INFLACION 8.70% 8.20% 7.60% 10.00% 10.00% 10.00% 10.00%
ARO 0 1 2 3 4 5 6
RENTA ANUAL 736.200 800.249 865.870 931,676 1,024.844 1,127,328 1.240,061
TRAFICO DOM 1,123,321 1,221,050 1,321,176 1,421,585 1,562.743 1,720.118 1,892,130
ANDEN 10,000
OFICINAS 75.000
EQ. VS INCEN. 5.000
TOTAL 1,849,521 2,021,209 2.187.045 2,353,261 2,588,587 2.847.446 3,132,180
V.p. 1,949,521 1,859,521 1.868.114 1,889,006 1,768,040 1,768,040 1,768,040
VPN 12,870,280
9.88 10.69 1.51 12.66 13.02 15.32
RENTA ANUAL 1,345.700 1,467,124 1,587,428 1,708,073 1,878,880 2,066,768 2,273,445
TRAFICO DOM 842.000 915.254 990.305 1.065.568 1.172,125 1.289.337 1,418,271
TOTAL 2,191.700 2,362,378 2,577.733 2,773,641 3,051,005 3,356,105 3691716
V.R, 2,191,700 2,191,700 2.201.828 2,226.452 2,083,877 2.081.877 2,083,677
VP.N. 15,063,312
10.72 11.65 12.61 1356 14.92 16.41 18.05
RENTA ANUAL 856,446 930,957 1,007.295 1,083,850 1.192.235 1.311.458 1442604
TRAFICO DOM 1,123,320 1,221,048 1,321,175 1,421,584 1,562,743 1720117 1.892.128
ANDEN 10.000 :
EQ. VSINCEN. 5,000
TOTAL 1.994.766 2,152.006 2.328.470 2,505.434 2.755.977 2021575 3,334.732
V.P. 1,994,766 1,879,766 1,888,915 2,011,158 1,882,370 1,882,370 1,862,370
V.P.N. 13,621,713
9.75 10.52 11.39 12.25 13.48 14.82 16.31
RENTA ANUAL 1,377,921 1,497,800 1,620,620 1,743,787 1,918,166 2,109.952 2,320,980
TRAFICO DO 842,000 915,254 950,305 1,065,568 1472125 1.289.337 1,418,271
TOTAL 2,219,921 2.412,054 2,610,925 2,809,355 3,080,290 3.399.319 3,739,251
VP, 2,218.921 2,218,921 2,230,179 2.255.121 2,110,710 2,110,710 2,110,710
VPN 15,257,272 )
1085 11.80 1277 13.74 15.11 16.62 18.28
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Grdfica 3 Valor presente neto.

=
=
&
=
@
=1
e

15.257211

(@]

- ~

w £

w o=

o

pd

w

w

Ly

o0

DIH

R

S i

<

>

. =

=

[=]

3

-J

3

= Y33~ T T T 1 17T
/S A A Ay N AR S A

oLs




ESTA TESIS KO BEBE
SAUR DE LA BIBLIBTECA

Pégina 79

4.4.2. Resultado de la evaluacidn.

Como podemos observar en la tabla (3), en un principio la
alternativa gque parecia la menos correcta debido a que en el
primer andlisis de cumplimiento de los requerimientos no
cumplia con la mayoria y por lo tanto se le tenia que invertir,
resulté al final la mé&s adecuada, mientras que la que parecia
la mas adecuada por el grado de cumplimiento gue tenia con
nuestras especificaciones (AZRA), resultd ser la segunda més

costosa de las alternativas.

Basicamente aqui 1o que influyé de gran manera fueron dos
circunstancias, por una parte el precio tan inferior que el
almacén 1llamado CIC nos ofrecia, y por otra que los gastos de
adecuacidn de este almacén para cumplir con las

especificaciones a lo largo del tiempo tenian muy poco peso.

Estas circunstancias hicieron que la mezcla de los factores,
afectaran positivamente al almacén CIC, pues el otro almacén
que hubiera podido competir directamente con €l, que era el
almacén C.P.A. y que tenia un costo similar, pero que a lo
largo del tiempo, ese pequefio diferencial se incrementd hasta
convertirse en algo para considerarse al final del plazo, y asi
fue como el CIC se convirtid en la alternativa a evaluarse mas

profundamente.

Una vez realizada esta evaluacidn de las posibles
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alternativas, y habiendo tenido a un ganador (CIC), empezaremos
el desarrollo de la  valuacién y evaluacién de esta alternativa

vs. el centro de distribucién propie.

" CENTRO DE DISTRIBUCION

4,5, Evalvacion del proyecto.

Empezaremos describiendo las consideraciones que asumimos para
llevar a cabo el desarrollo de la evaluacién de esta dos

alternativas mutuamente excluyentes.

4.5.1. Consideraciones generales.

Después de llevar a cabo un andlisis tanto del medio ambiente
externo (pais), asi como del ambiente interno (compafiia de
cémputo), en cuanto a los valores esperados de inflacidn
crecimiento en volimenes, politica de cobros
interdepartamentales etcétera, llegamos a las siguientes

consideraciones:
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. Inflacién anual;&éaécﬁerdéya'lés estimaciones oficiales del

' Banco de Méxiédvpé;a e iodo del:estudio.

= Se presenta el estudlo con las transferencias realas para
el afio de 1992, 'y se complementa con el plan de

transferencias para 1993.

L] Se espera que las transferencias ] cobros

interdepartamentales, se incrementen en razén del 7% anual.

L) Renta de 1las 4 naves ofrecidas por el CIC, para ser
equivalente a la capacidad del actual Centro de
Distribucidén, considerando que el almacén de partes de
refaccién va absorber el 17% de los gastos de arrendamiento

por el espacio gue va a ocupar.

- Los racks de almacenamiento gque se estan usando en el
Centro de Distribucién, serian los mismos a utilizarse en el
CIC, pero con la adecuacidn de cortarlos a la mitad para que
alcanzaran la altura maxima dentro de las instalaciones del

almacén.

L Se tiene considerado la compra de racks nuevos para acabar
de equipar el espacio gque se tendria sobrante sobre la
reorganizacidén de las estructuras del Centro de Distribucién

al almacén.
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4.5.2. Costos y gastos generales del proyeqto,

Concepto: . CcIic
Directos y Compensaciones. 2,083
Trafico doméstico (3) 2,208 7 2,389
Almacenes externo (4) ,95' 0
Proveedor de almacén (5) 354 448

Transferencias:
Sistemas de informacién 418 418
Operacién de edificies (1) 550 406
Distribucién 133 ' 133
Centro de computo 29 23
Servicios C.D. 71 71
Compras 10 10
Desarrollo de gerencia 17 17
Sistemas de comunicacidn 24 24
Seguridad IBM (2) 223 25
Seguridad externa 22 90

Gastos en general:
De instalacién (6) 0 501
De oficinas (7) 0 75

No cuantificados {8) 0 . +
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4.5.2.1. Gastos de Operacién de Edificios. (1)

cIcC c.D.

Concepto: costo (USD)
Mantenimiento en general 148,571
Energia eléctrica 60,000
Materiales de mantenimiento 38,000
Energia y agua 10,000
Depreciaciones 27,000
Combustibles 3,000
Misceléaneos 15,000
Total 301,571
Ocupacién del Staff en oficinas

generales 105,000

Gran total (1) 406,571 550,000
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4.5.2.2. Gastos de seguridad. (2)

Alternativa: UsSb/Pers. total (USD)

CIC:

Costo por seguridad en oficinas

generales por persona 985
Nimero de personas en oficinas

generales 24 24 25,000
Costo de seguridad en almacén:

personas 8

costo mensual 938 USD

meses al afio 12 90,000

Total 115,000
C.D.

Costo por seguridad en C.D. 223,000

Costo por seguridad en almacén C.D.

personas 2

costo mensual 938 USD

meses al afio 12 22,857

Total 245,857
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4.5.2,3. Costos de tréafico doméstico. (3)

C.D.
Proveedor base viajes/dia dias/mes viajes/afio
1 5 camiones 2 20 2,400
2 3 camiones 2 2 meses 240
3 camionetas 3 2 meses 360
3 3 camionetas 3 8 meses 1,440
Total 4,400

Costo por viajes:

Local $ 842,000 usd

Foréneo $ 1,266,000 usd

Total $ 2,108,000 usd
CIC.

842,000/ 4440 = 189 usd por viaje

1 Hrs. adicional por la distancia(CIC - D.F.)=4440xcosto/hr
=4440x 63.49 usd
= 282,000.00 usd

282,000 / 4440 = 64 usd mas por viaje por cada hora

Total trdflco local con aumento de hora = 1,123,320.00 usd

33.5 % de aumento

n

Total local+foraneo:1,123,320+1,266,000 = 2,389,000.00
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4.5.2.4. Almacenes externos. (4)
Histdérlcamente se ha necesitado que el costo anual de un

almacén sea de $ 85,000.00 usd., y de no tomarse la opcién del

CIC, este costo ira aumentande anualmente.

4.5.2.5. Proveedor de almacén (5)

Proveedor del almacén base 1992 (C.D) 354,000.00 usd

Incremento de 5 a 7 personas

3 montacarguistas 1,714.00 usd
4 almacenistas 1,904.00 usd
total 3,618.00 usd
% de prestaciones 117% = x 2.17

7,851.00 usd

anual x 12

94,240.00 usd

+ base sueldo 1992 u opcion C.D. 354,000.00

Gran total para caso CIC 448,240.00 usd
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4.5.2.6. Gastos de 1ﬁstaiac16n. (6)

Miles USD
Opciéﬁ CIC. Costo
a) Montacargas Raymond 4 280
Rampas de andén 6 60
b) Racks nuevos
23 (1/2) filas a 6 mts de altura 375
c) Montaje y desmontaje
'100 MDP x 11 filas=1,100 MDP x60%=660 MDP = 210
Racks 780 m2 x 12 mts. de altura = 9360 m3= 210
Shelves =13000 mi= 291
Total montaje y desmontaje 501
opcién C.D.

a) Compra de 2 montacargas de pasillo

angosto.... 300
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4.5.2.7. Construccion de oficinas. (7)

200 metros cuadrados de oficinas 200

El metro cuadrado estd a 375 usd % 375
‘Costo de la contruccidén . 75,000 usd
Incluye:

* capacidad para 8 personas
* 5 - 6 privados
* Bafios para hombres y mujeres

* Area para comedor, archivo, sala de juntas.

4.5.2.8. Gastos no incluidos (8)

* Iluminacién

* Equipo contra incendio

* Planta de emergencia
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4.5.3. Andlisis de los flujos de las alternativas.

Después de haber reéiizgdo’1a‘1nvestlgaé16n de los gastos y
costos que afectarian a ambas alternativas, decidimos dejar a
un lado aquéllos que fueran igual en caso de tomar cualgquiera

de las dos alternativas.

Con esto logramos que el manejo de las variables bajara
p;
considerablemente, y asi sdlo evaluar aquéllas que sufririan

modificacidén al tomar una decisidén determinada.

En las siguientes dos hojas observaremos los gastos y costos
anuales, asi como su crecimiento en los afos, en base a las
estimaciones tanto del Banco de México, como los factores que

se consideran como crecimientos internos de la compaiiia.
Obtendremos el wvalor de los flujos de cada afio, y
posteriormente encontraremos el valor presente de cada flujo,
que al final lo sumaremos con los otros y encontraremos el
valor presente total de la suma de todos los flujos que hemos
traido a valor presente.

Como complemento analizaremos ciertos costos, como son:

. Costo por caja.

= costo por metro cuadrado
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[} Costo por metro cubico

Todos estos costos basados en traer a valor presente los

flujos de cada afio. .



QPCION 1 (CD)

v e1qes

AHEXO Ao 1993 1994 1995} 1996 1997 19948 19909 2000 2001 2002 2003
WFLACY 80% 8.20% 760% | 1000% 10,007, 10.00% 10 60% 10.00% 1000% 10.60% 10.00%
A0 [} 1 2 3 4 5 3 7 ) 9 10
C.D.
{ 1 _IOPERACION DE EDIFICIO 550.000 538,500 629.695 673774 720.938 } 771.403 | 025,402 | 883,180 845002 1,011,153 1.081.933 |
| 2| SEGURIDAD IBM (7%) 223000 | 238610 | 255313 | 273185 | 292308 | 312769 | _ 334.66 |  350.089| 383,156 | 403976 | 438675
TRAFICO DOMESTICO 2.108000 | 2.291.395 | 2479290 | 2.667.717 | 2934408 (_ 2.227.937 | 3550731 | 3035804 84 | 4.72602) | 5198625
ALMACENES EXTERNO! 85.000 101,635 120,965 143175 173.241 209.622 253,643 306.903 358 449.343 541,705
MONTACARGAS 150.000 150,000
PAOVEEDCOR DEL ALMAC 354,000 394,798 416,354 447.994 492,794 542,073 596,280 655,908 721,493 791.649 B7],D|4_
2| SEGURIDAD 2857 74846 26,883 28.9% 31819 35001 38.501 42,351 45586 51288 56.369
TOTAL 3.342.857 | 3.779.7B4 | 4.078.498 | 4.233770 | 4645.587 { 5001 5763985 ( 7.441.388{ 8.192.321 |
Ve, 3.342.857 3.477.262 3.483,740 3.399.327 3.172.999 3.165.557 3155449 | 3.155875 | 3,1584%¢
VALOR PRESENTE TOTAL 35.529.645
COSTOPOR CAJA 20} 7 17 16 16 16 16 16 16 16 16
COSTO FOR M2
ALMACEN 3.878 862 975 1,052 1,092 3,198 1315 1.444 1,536 1,744 1,919 2113
COSTO M3 32,340 103 117 126 131 144 158 173 130 209 230 E

16 putbed



PCION 1 {CB)

s eTqes

[C Ic FLUJOS DE LA OPCIONCIC
ANEXD Mo | 1993l 199 1995| 19906 1097] 1999 2000] 2001 002| 2003
INFLACION B8.70% B,20% 7.60% 10.00%% 10.00% 10.00% 10.00% 10 00% 10.00% 10.00%
ANC 0 1 2 3 4 S 7 8 9 10
~ |RENTAANGAL ANAVES S7371| 616733 | 66705 | 718020 55685 | 1.051.253 | 1156378 1399218
‘OPERACION DE EDIFICIO! 406.571 441,943 479,182 514,524 684,831 751,114 828.646 1,002,661
2 | SEGURIDADTEM 1=7% | 25.000 26750 28.623 30626 37518 40,145 42.955 49178
3 ) TRAFICO DOMESTICO 2,383.000 2.596.843 2,809.784 3.023.328 4,024,049 4426454 4.869.100 5.891.610
4 [ALMACENES EXTERNGS g o o 0 ] [ o
5 [PROVEEDOR DEL ALMAG 446,240 487,237 527,190 567,257 755.019 830,521 913.573] 10049301 1,105.423
6_ { RACKS NUEVOS 375.000
6 [ RACKS MONT-DESM 209,524
6 | SHELVES MONT-DESH 291.005
5| MONTACARGAS 280,000 7 0 0 [ 0 [ [J [] 0 0
TELE-COMUNICACIONES 120.000
RAMPAS{Einst ] £0.000 [] ['] [:] o o [] [} [)
SEGURIDAD 90.000 97.830 105.852 113897 125,286 137.815 151.597 166.756 181.432 201,775 221,953
B ] CONSTRUCCION OFICINAS 75,000
TOTAL = 5261712 4267035 | 4616, ¥ 353,457 i 268,443 |
VP, 5,261,712 3.925791 3.942,659 1,987,625 3.731642 3,730.438 3.729.861 3,729.299 3728752 ] 3728221
VALOR PRESENTE TOTAL 41,228,000
VOLUMENES 170,000 223.000 243,100 267,410 294,151 321,566 355,923 391,515 430.666 473,723 521,106
T [cosT0 FoR CAIA 3 i 19 ] I i9 i 19 o ) 19
COSTO POR M2 8,487 620 503 544 585 644 708 779 856 942 1.036 1,139
COSTO M3 32,206 163 13 143 154 170 187 205 226 248 273

z6 eurbed
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Gréafica 4 Valor presente anual de las alternativas,

cic
CD.

VALOR PRESENTE
T
s
AROS

C.D. VSCIC

MILLONES

56
52
48
44
4
a6
Az
28

DOLARES




VALOR PRESENTE TOTAL C.D. VS CIC
MILLONES

50

43.22803 -

~iej03 ojuosadd JIoleA § BOTIRID

¥6 eutbed




pPéagina 95

Ggrafica 6 Costo por metro ciubico.
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Grafica 5 Costo
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4.5.4. Ventajas y desventajas de la opcidn CIC

VENTAJAS

- Mayor capacidad de almacenamiento para dar servicio a otros

departamentos

L] Uso de equipo menos sofisticado

- Reduccién de gastos de mantenimiento de equipo.

DESVENTAJAS .

- Vias de comunicacién hacia D.F. limitadas, normalmente

saturadas.

- Disminucién en el tiempo de respuesta a clientes por

recorrer mayores distancias

= Un solo acceso para dar servicio a 36 almacenes.

" Obra civil para la construccidén de oficinas e instalaciones

que al final del periodo no se recuperan.




Pagina 99

Conclusiones.

El valor presente total: de éada una,ide las alternativas nos

vepresenta que la alternativa de’ arrendar un almacén nos
de’ddélares mis en ese tiempo.

saldria en casi ocho miiidne

Desde el punto de vista - de féﬁtéhilidad, el proyecto no es
rentable, pues ya gque involucra mayor inversién y gasto con

menores ventajas operativas.

Con la disminucidn de las cargos por transferencias internas,
hace totalmente competitiva la operacién dentro del centro de

distribucién.

51 se tomara la opcién del CIC, se tendria una carga
financiera contratada por diez afios, sin opcién a compra, lo
que representa un alto riesgo para los planes estratégicos de

distribucidn.

Incremento del 33% en los costos de transportacidn, con lo que
el producto reduce sus margenes de utilidad o bien tiene que

subir el precio.

Se recomienda rechazar la alternativa del CIC, y considerar el
uso de un almacén mas pequefio, para usarlo como almacenaje
externo de productos que por su naturaleza convenga tenerlos

fuera del centro de distribucién.
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La reubicacién del almacén de distribucién que en un principio
se veia convenlente, en caso de haberse llevado a cabo. ademas
de haber perdido financieramente, hubiéramos perdido en cuanto
a servicio al cliente se refiere, va en caso de que
financleramente se hubiera ganado, hubiéramos tenido que entrar
a un andlisis de sensibilidad en el cual hubiéramos tenido gque
ponderar el decremento de los gastos y costos por una parte y
el decremento en el nivel de servicio ofrecido por la otra,
esto debido a que al estar a una distancia mayor de los
clientes, el tiempo para reaccionar se hubiera incrementado,
Pero al cbservar que financieramente no era viable, no tuvimos

que llegar a ese andlisis, teniendo una decisidén mas definida.

Podriamos pensar que al darnos cuenta que este centro de
distribucién es rentable para la compafiia, se deberia realizar
esta clase de estudios con los otros activos que posee para asi
determinar su rentabilidad, con lo que tal vez el centro de
distribucidn pudiera ser una opcidén para trasladar a personal

de esos posibles activos y reacomecdarlos en sus instalaciones.
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