
r. /; 1 : ;1 f\ r: q ~ ( G r:: 1N 
,¡ ·' e ; -• ' •• , 1, ·O=' .e,, \.,. • \ l ;J ll!llliJ , 

"ADMINISTRACION Y EVALUACION ECONOMICA 
DE PROYECTOS. ENFOCADO A LA CREACION 

DE UNA FABRICA DE TABIQUE" 

T E s 1 s 
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE 

INGENIERA MECANICA ElECTRICISlA 
\ 

PRESENTA 

LETICIA BARRIOS TOBBEBLARCA 
ASESOR: ING. EMILIO JUAREZ MARTINEZ 

CUAUTITLAN IZCALU, EOO. DE MEXJCO 1994 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



&\!i 
~ 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN 
ltlll)l<!J Df IA AlllllNISTRACION ESCCIAR 

DEPARTAMENTO DE EXAMENES PROFESIOHALES 

"INIV[Jl¡'10AD .'WAQ()'(A.l 
A.,-¡;:<"><A DC 

Mtitlcp 
ASUHTOr VOTOS APl<DDATORIOS 

DI!.. JAIME ICEl.LEJ< TORJ:ES 
DIRECTOR DE LA FES-CUAUTI TL.AN 
PRESENTE. 

Ar-N1 lnq. Ra.fael Rodriou•z Ceballaa 
Jef=e del Depart•••nto de Exlmenes 
Pro-Fesion•ll!'S de l• F .. E.S. - r:. 

Con base •i. •l art. 28 del R'i9lanu1nto Genera:. do ExAmenea. nos 
p•r•itimos cocunic•r a usted que re.-vi••lftO• 1• TESIS TITLA-At>A1 

" Adrninhtrad6n y Evaluecit'5n r"'qMt¡11s;R ,1t pronrtgot 

enfocado a la cread6n d~ una fáhrlCB d' tabiou~ " 

que presenta _!!....._ p.aaanter 

con "'1•ero de cuentas _7_60346€.-4 

Inaeniera Mec6nica Electric:ir:ta 

para obtent1r el TITULO der 

Considerando que dich" tasi• rtrllne los 
ser di•cutida en 31 EXAMEU PPOFESIOOAL 
nu••tro VOTO APROBATORIO. 

ATENTAMENTE. 
"POR Hl RAZA HABLARA EL CSPIRJTU• 
Cuautit.U.n l:rcalli, Edo. de MfM., 

PRESJ:DENTE 

VOCAL 

SEcP.ET AAl o 

PRIMER SUPLEHTE 

UAS/DEP ... VAP/01 

a _1L de 



... Y tres aílos después 

¡ POR FIN LA TERMINE 1 

A mis Chiquilos queridos que por ellos es este pcquefto esfueno. Para que )'O pueda ser 
un ejcmpJo para ellos y me superen en su momento. 

A mi Mamila querida por su carillo. y su a~1Jcla cuando lo necesite y bueno algunos rcgaflos 
aunque eso nunca Jo necesite. 

A mi Papila porque apesar de que me consintió tanto supo incuJcar en mi un compromiso por 
mi destino. 

A mis Hemtanos por ser Jos mejores de este mundo. Bueno creo que peor es nada. 

A Jorge por su il)llda moral y lisien en Ja realización de este proyecto, Esperando contar con 
su nmor p.1ra la realización de todos Jos proyectos de mi \'ida. 

A mis amigos Ricardo. Gusla\'O y a mi sobrinilo fran por su D)i.sda en este trabajo. 



ÍNDICE 

JNTRODUCCIÓN 

C' APJTULO l. ANTECEDENTES 

1. 1 Definiciones básicas. 
1.2 Fases de un proyecto. 
1.3 Ciclo de vida de un proyecto. 

C' APITULO 2. FACTIBILIDAD. 

2.1 Factibilidad de mercado. 

2.1.1 Introducción. 

2.1.2 Potencial de mercado. 
2. 1.3 Distribución de mercado 
2. 1.4 Participación del mercado en el proyecto. 
2. 1 .5 Participación en el mercadeo para el producto. 
2.1.6 Valor de ventas. 
2.1. 7 Sumario. 

2.2 Factibilidad tecnológica. 

2.2.1. Introducción. 
2.2.2. Plan de inversiones. 
2.2.3. Secuencia de operaciones. 
2.2.4. Plan de inversiones y depreciación. 
2.2.5 Requerimiento de equipo y herramienta. 
2.2.6 Requerimiento de materia prima. 

- 2.2.7 Requerimiento ile mano de obra. 

PAG. 

4 
6 
7 

11 
13 
14 
16 
17 
18 
21 

23 

24 
2S 
27 
28 
29 
jJ 



2.2.8. Costo de personal. 

2.2.9. Sumario. 

2.3. Factibilidad financiera. 

PAG. 
33 

34 

2.3.1. Introducción. 37 
2.3.1.1. Gastos de fabricación. 39 

2.3.1.2. Proyección de costos de ventas. 40 

2.3.2. Proyección de gastos de operación. 
2.3.2.1. Proyección de gastos de ventas. 41 

2.3.2.2. Gastos de ventas. 42 
2.3.2.3. Proyección de gastos de administración. 43 

2.3.2.4. Gastos de administración. 44 

2.3.3. Calculo de capital de trabajo. 
2.3.3.1. Capital de trabajo. 46 

2.3.3.2. 
2.3.3.3. 
2.3.3.4. 

2.3.4. Sumario. 

Estados financieros. 

Estado de resultados. 

Balance general. 

2.4. Evaluación económica de proyectos. 

2.4.1. Introducción 

2.4.2. Análisis de rentabilidad. 

2.4.3. Determinación de punto de equilibrio. 

2.4.3.1. Calculo de punto de equilibrio. 
2.4.4. Valor presente neto. 
2.4.S. Tasa interna de rendimiento. 

2.4.5.1. Determinación. 
2.4.S.2. lnterpreta.ción. • 

2.4.6. Calculo del VPN.
1 

2.4. 7. Calculo del TJR. ..... 

47 
48 
49 

so 

SI 

S2 
S3 

S4 
SS 
S6 

S? 
S8 

S9 

60 



2.4.8. La decisión final. 

CAPITULO 3. LA PLANEACIÓN DEL PROYECTO. 

3. J. Pasos para aplicar el método del camino critico. 
3 .2. Lista de actividades. 
3.3. Duración detenninistica de las actividades. 
3.4. Duración probabilística de las actividades. 
3.5. La lógica de un proyecto y su representación. 

CAPITULO 4. INSTRUMENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE 
PROYECTOS. 

PAG. 
61 

63 
64 
64 
65 
66 

4.1. Diagrama de flechas. 68 
4.2. Diferencia entre P.E.R.T. y C.P.M. 70 
4.3. Gráficas de Gantt o de barras. 71 
4.4. Pasos para trazar una red. 72 
4.5. Concepto de holguras. 74 
4.6. Análisis de recursos. 75 
4. 7. Probabilidad de tenninar un proceso en la fecha deseada. 76 

CAPITULO 5. EJEMPLO PRACTICO DEL TRAZADO Y CALCULO DE 
UNA RED CON EL MÉTODO P.E.R.T. 

5.1 Ejemplo práctico del trazado y cálculo de una Red 
con el rnérodo P.E.R.T. 

CAPITULO 6. EJECUCIÓN DEL PROYECTO .. 

6.1. Corno comunicar el trabajo. 
6.2. Como afrontar el cambio. 

79 

89 
91 



CONCLUSIONES. 

BIBLIOGRAFÍA. 

PAG. 
93 

95 



INTRODUCCIÓN 

El proyecto en la ingeniería es una actividad con propósitos detenninados, 
que se encnmina hacia Ja meta de satisfacer necesidades humanas, particularmente 
aquellas que se puedan cubrir utilizando Jos factores técnicos de nuestra cultura; 
pero la satisfacción de eslas necesidades no es privativa del proyecto de ingenierla; 
sino común a w1a gran parte de la actividad humana. El generarse la vida 
satisfaciendo las necesidades de otros constituye una de las características 
p1incipales del medio social moderno. 

El proyectista usualmente no produce los bienes ni presta Jos sen'icios que 
satisfacen las necesidades inmediatas de los conswnidores; mas bien produce el 
modelo que se usa como patrón para reprodúcir un objeto o senicio particular tantas 
veces como sea necesario. El proyecto que se desarrollara en el presente trabajo es el 
de una fabrica de tabique, cuyo producto presentara las siguientes mejoras técnicas: 
mayor resistencia a la compresión, permeabilidad superior, acabados mas tersos y 
precio mas bajo. Si el producto logra que un numero suficiente de clientes queden 
satisfechos con estas inno,·aciones, podrá proceder a la fabricación masiva de los 
1abiques. En el transcurso de la producción, los errores que se cometan en una pieza, 
¡mede conducir a que sea rechazada; pero una equivocación en el proyecto, repetida 
en todas las piezas, puede ser causa de un fracaso econÓmico de proporciones 
mayores; por lo tanto la responsabilidad de Jos productores es grande. 

La ingeniería como profesión esta grandemente relacionada con el disel1o. 
Lus objetivos del proyecto en la ingeniería, se distinguen de los que se relacionan 
con otras aclividades del proyecto, en la extensión con que deben contribuir los 
factores tecnológicos para su ejecución. Toda acthidad de proyecto que como fin 
ultimo conduzca a Ja incorporación fisica de Ja concepción del proyectista a Jos 
productos, debe por fuerza ulilizar factores técnicos en mayor o menor medida. La 
clave estriba en la complejidad que se necesite para la manipulación y aplicación de 
estos fnctores, y el nivel hasta el cual se precise un conocimiento bien desarrollado 
de los fenómenos fisicos fundamentales. 



Para generalizar si el proyecto para una obra se puede llevar a cabo con 
propiedad utilizando una tecnología simple o que pueda reducirse a una rutina 
susceptible de aprenderse al nivel del artesano, entonces no requiere del proyecto de 
ingeniería; este se hace necesario cuando la tecnología apropiada es compleja y su 
aplicación es obvia, y cuando las predicciones y los resultados óptimos exigen 

procedimientos analíticos. El proyecto de ingeniería casi siempre necesita una 
síntesis de factores técnicos, humanos y económicos, y exige tomar en consideración 
elementos sociales, políticos, y de otra indole, siempre que vengan al caso. 

En la actualidad el campo de la acción competidora no abarca únicamente el 
mercado, sino que ha llegado al despacho del proyectista y también al laboratorio de 
desarrollo. El desafio ha llegado hasta el plano tecnológico, donde el 
perfeccionamiento gradual y sin premuras de un producto es ahora menos factible 
para satisfacer la exigencias de la competencia. Las circunstancias presentes exigen 
mejoramientos mas audaces y rápidos. En consecuencia, en la actualidad son muy 
grandes los riesgos técnicos que debe confrontar el proyectista en la ingeniería; 
como cuantiosas son las perdidas o ganancias contingentes, hasta el grado de 

trascender los limites del interés privado y, algunas veces, de afectar incluso a la 
economía nacional entera. 



1.1 DEFINICIONES BÁSICAS 

CAPITULO 1 

ANTECEDENTES 

1.: FASES DE UN PROYECTO 

l .J CALCULO DE VIDA DE UN PROYECTO. 



ANTECEDENTES 

1.1 DEFINICIONES BÁSICAS 

Un proyecto es una serie de acthidades que se encaminan hacia la meta de 

satisfacer necesidades humanas. 

Un "proyecto de inversión" se puede describir como un plan que si se Je 
asigna detenninado monto de capital y se le proporcionan insumos de varios tipos, 
podrá producir un bien o un senicio, útil al ser humano o a la sociedad en general. 

La evaluación de un proyecto de inversión cualquiera que este sea, tiene por 
objetivo conocer su rentabilidad económica y social, de tal manera que asegure 
resolver una necesidad humana en forma eficiente, segura y rentable. 

El contenido de un proyecto es entonces un conjunto de elementos requeridos 
para la ejecución de algo en donde se dará idea de como será, de cuanto costara y 
para que se utilizara. 

En resumen, formular un proyecto es responder basicamente a las siguientes 
preguntas: 

i. QUE SE VA HACER? 
¿COMO SE VA HACER ? 
¿QUIEN LO VA HACER ? 
¿CUANDO SE VA HACER? 
¿DONDE SE VA HACER? 
¿PORQUE SE VA HACER? 

Evaluar es estimar, apreciar, calcular el valor de una cosa, se puede decir que 
es contestar a la pr::gunta: · · · 

¿CUANTO COSTARA LO ,QUE SE VA HACER? 
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De lo anterior se puede resumir lo siguiente: 

LA FORMULACJON Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS ES UNA 
TÉCNICA DE ANÁLISIS DE DECISIONES QUE RESULTA EN LA · 

RESPUESTA A 1·QUEDEBEHACERSE?1 LA PREGUNTA 
INICIAL: ~.º~~~~~~~~~. 

En los proyectos siempre se tendrá: 

• ALGO POR HACER 
• ALGUIEN QUE LO HARÁ 
• UNA MANERA DE HACERSE 
• UN MOMENTO PARA HACERLO 
• UN LUGAR PARA HACERLO 
• UNA RAZÓN PARA LLEVARLO A CABO 
• UN COSTO INVOLUCRADO Y 
• UNA DECISIÓN FINAL 

Un proceso productivo es un conjunto de acciones u operaciones, que si se 
realizan, pennitirán producir un objeto o senicio. 

Planeación del proceso productivo es un conjunto de decisiones que es 
necesario tomar para realizar en el futuro los objetivos del proceso productivo. 
Generalmente la etapa de planeación se concretiza, después de haber tomado las 
decisiones pertinentes, en el enunciado de las actividades que constituyen el proceso 
y del orden en que deben efectuarse. 

Programación. del proceso productivo es la elaboración de cuadros o gráficas 
que muestren los tiempos de iniciación, duración, y terminación de cada una de las 
acri\'idades del proceso. 

Control del proceso productivo es la constatación y medición 
cuantitativa de lo que sucedió, comparación de lo obtenido con lo previsto, 
corrección para que lo realizado coincida con lo planeado y programado, de tal 
manera, que se obtenga el objetivo del proceso. 



1.2 FASES DE UN PROYECTO 

Las fases para Ja realización de un proyecto son: 

1. Análisis y determinación del objetivo administrativo, técnico, científico, o 
conceptual. 

2. Análisis de las alternativas y definición del proceso producth·o. 

3. Estudio detallado de las actividades requeridas, de sus relaciones lógicas y de su 
duración: de los recursos humanos y técnicos, de suministros y financieros 
disponibles y requeridos; de las restricciones internas o ex1ernas; de la fecha de 
iniciación y de Ja tenninación. 

4. Organización de la estructura de dirección y definición de las responsabilidades 
de mas alto nivel. 

5. Programación de las actividades y adjudicación de recursos. 

6. Definición de las responsabilidades en Ja ejecución y en la aprobación. 

7. Establecimiento del sistema de controles. 

8. E;jecución de .los trabajos y control de avance. 



1.3 EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO 

Cualquier proyecto sigue pasos, o fases, desde su estado incipiente hasta su 
conclusión; según el_ tipo especifico de proyecto, dichas fases pueden diferir en 
cuanto a sus detalles, pero en ténninos generales, se puede trazar un modelo para 
expresar dichas fases. Tal modelo es denominado el ciclo de vida del proyecto. El 
enfoque de las fases es útil, en ténninos prácticos, para subdividir el proyecto en 
partes que tienen fines que son importantes para la conclusión del proyecto. Así 
pues, el proyecto se divide en subproyectos o fases, mismos que se pueden medir y 
planificar como entidades. También proporciona el marco para la disciplina del 
proyecto . En el caso de proyectos grandes, también proporciona puntos de 
motinción intermedios que el trabajador puede ver en un futuro muy distante. El 
ciclo de lida, las fases tradicionales, del inicio a la terminación, son: 

CONCEPTO: Detalle de los requisitos o aspectos funcionales que 
han de cumplirse, y la preparación de los planes 
generales para actuar. 

DEFINICIÓN: Con base a estudios de '~abilidad y otros instrumentos 
para realizar cambios en el diseño ( en ocasiones 
denominado diseño del sistema ) se puede llegar a una 
solución amplia en cuanto a diseño. Ademas, se preparan 
los planes del proyecto para la parte restante de este. 
Nonnalmente, durante esta fase se preparan las 
propuestas para el funcionamiento del proyecto. 

DESARROLLO: Se prepara y termina el diseño desarrollado, el 
producto es creado y su calidad constatada . 

OPERACIÓN: La instalación del producto y Ja prueba final de su 
aceptación, el uso por parte del usuario real y su ajuste, a 
efecto de garantizar que el producto satisfaga las metas 
de su función. 



En este modelo teórico, cada. una de las fases ha de estar completamente 
tenninada antes de que se pueda iniciar la siguiente fase. En el caso de muchos 
proyectos lo anterior no resulla posible ni ajustable. Conforme nos distanciamos de 
la teoría introducimos mayor numero de riesgos al proyecto, puesto que la transición 
ordenada, de una fase a otra, con documentación plena, con todas las 
consideraciones de la fase cubierta, puede reducir los posibles cambios de las fases 
siguientes y de las subsiguientes también. Por tanto, cuando se inicia una fase antes 
de tenninar totalmente la procedente hemos de tomar en cuenta los riesgos que 
introducimos al proyecto. Asimismo, hemos de considerar que los finales de las 
fases estén bien definidas, de tal forma que todos los componentes del equipo sepan 
cual es el blanco hacia el cual se dirige su trabajo. Cualquier desviación de estas 
bases claramente definidas exigirá que el administrador del proyecto defma y 
comunique, con claridad, el nuevo punto de transición de una fase a otra. 
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2 F ACTJBJLIDAD 
2.1.1 INTRODUCCIÓN 

Se entiende por mercado el área en que confluyen las fuerzas de la oferta y la 
demanda para reali;za;. las transacciones de bienes y servicios a precios 

detenninados. 

La investigación de mercados tiene una aplicación muy amplia, como en las 
investigaciones sobre publicidad, ventas, precios, diseño a aceptación de envases, 
segmentación y potencialidad del mercado, etc. Sin embargo, en los estudios de 
mercado para un producto nuevo muchos de estos estudios .no son aplicables, ya que 

el producto aun no existe. A cambio de esto, las investigaciones se realizan sobre 
productos similares que ya existen, para tomarlos como referencias en las siguientes 
decisiones aplicables á lá evolución del nuevo producto: 

A. Cual es el medio publicitario mas usado en productos similares al que 
se propone· lanzar al mercado. 

B. Cuales sori las características promedio de.precio y calidad. 

c. Que tipo de envase es preferido por el consuffiidor. 

D. Que problemas actuales tienen tanto el intennediario como el 
consumidor con los proveedores de artlculos similares y que 
características le pedirían al nuevo productor. 

Podría obtenerse mucho mas información acerca de Ja situación real del 
mercado en el cual se pretende introducir un producto. Estos estudios proporcionan 
info~n.ación veraz y directa acerca de lo que se debe hacer en el nuevo proyecto a 
lin de tener el máximo de probabilidades de éxito cuando el producta salga a la 
venta. 
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Al realizar una investigación del mercado se deberá seguir los siguientes 

pasos: 

a) Definición del problema; tal vez esta sea la tarea mas dificil, ya que implica 
que se tenga un conocimiento completo del problema. Si no es así, el planteamiento 
de solución será incorrecto. Debe tomarse en cuenta que siempre existe una 
alternativa de solución y cada alternativa de solución produce una consecuencia 
especifica, por 1 o que el investigador debe decidir el curso de acción y medir sus 

posibles consecuencias. 

b) Necesidades y fuentes de información; existen dos tipos de fuentes de 
infommción : Las fuentes primarias, que consisten basicamente en investigación de 
campo por medio de encuestas; y las fuentes secundarias, que integran con toda 
infonnación escrita existentes sobre el tema, ya sea en estadísticas gubernamentales 
( fuentes secundarias ajenas a la empresa ) y estadísticas de la propia empresa 
( fuentes secundarias provenientes de la empresa ). El investigador debe saber 
exactamente cual es la información existente y con esa base decidir donde realizara 
la investigación. 

e) Diseño de recopilación y tratamiento estadistico de los datos. Si se obtiene 
infonnación por medio de encuestas habrá que disei!ar estas de manera distinta como 
se procederá en la obtención de fuentes secundarias. Es claro que también es distinto 
el tratamienro estadístico de ambos tipos de infonnación. 

d) Procesamiento y análisis de los datos. Una vez que se cuenta con toda Ja 
infonnación necesaria proveniente de cualquier tipo de fuente, se procede a su 
procesamiento y análisis. Recuérdese que los datos recopilados deben convertirse 
en información útil que sirva de base a la toma de decisiones, por lo que un 
adecuado procesamiento de tales datos es vital para cumplir ese objetivo. 

e) Informe. Ya que se ha proccsadci'Ja infonnación adecuadamente sólo faltará 
ul investigador rendir su infonne, ' la cual deberá ser veraz oportuno y no 
tendencioso. 
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2.1.2 POTENCIAL DEL MERCADO 

EJEMPLO: TABIQUERA DIANA 

PREMISAS 

La propuesta es fabricar tabique comprimido; ya que los compradores están 
dispersos, se toma la decisión de comercializar el producto a través de 

distribuidores. 

ACCIONES 

-Se hace una búsqueda documental en Ja dirección de Investigación y Estadistica de 
Vivienda .de Ja Dirección General de Política y Coordinación de Programas de 
Vivienda de la Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecología y de la Cámara Nacional 
de la Industria de Ja Construcción. Se localizan estadísticas de ventas del producto 
así como de necesidades de construcciones de vhienda de años pasados y de 
pronósticos de construcción para Jos siguientes años. 

Se hace un listado de Jos fabricantes en el área de influencia con los porcentajes de 
participación en el mercado. 

Se hace un listado de los fabricantes de este producto en los estados de la República 
con datos de producción mensual y vivienda mensual. 
Se obtiene la siguiente información: 

Volumen ªl!ual aproximado 
Proveedores actuales 

· Precios de venta 

Opiniones sobre las futuras condiciones del mercado y expectativas de crecimiento. 
Estimación del tamaño del mercado total y su participación. 
-Con la infonnación anterior, se calcula un estimado del potencial del mercado, Ja 
infonnación documental se reúne en un Resumen de Mercado. 

)) 



2.1.3 DISTRIBUCIÓN DEL MERCADO 

Producto: TABIQUE COMPRIMIDO 

Consumo Nacional Aparente: (miles de piezas) 

Ailo-4 
99203 

Se cinsudera año O el año de 1992 

Año-3 
97896 

Año-2 
115973 

Año-1 

134224 

PRELIMINAR: Principales fabricantes del área de influencia y su 

participación en el mercado. 

EMPRESA UBICACIÓN %DE PARTICIPACIÓN 

Ladrillera Sn Lorenzo Puebla 33% 
Tabiquera Los Reyes Ixtapaluca 16.5% 
Tabiquera Los Apóstoles Ixtapaluca 13.5% 
Procesadora de Arcilla Ch aleo 4% 
Tabiques Modernos Puebla 3.5% 
La Huerta Toluca 16.5% 
Cocermnica Vallejo 13% 
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ÁREA DE INFLUENCIA: ESTADOS DE 

Puebla 
Tlaxcala 
Veracruz 
More los 
México 
Hidalgo 

PRONOSTICO DE CONSUMO (miles de piezas) 
Se considera año O a el año de 1992 

Arlo O 

68400 
Año 1 
76800 

Año2 
96000 

Año3 
108000 

Año4 
120000 

DISTRIBUCIÓN DEL MERCADO POR TIPO DE PRODUCTO 

Block de barro 
Ladrillos 
Tabique Natural 
Tabique Esmaltado 

8.5% 
53% 

33% 
5.5% 

PRECIO PROMEDIO DE VENTA. 

Enero 89 
Julio 
Junio 

A DISTRIBUIDOR 
(por pieza} 

$240 
$360 
$450 

15 

PRECIO PROMEDIO 
AL PUBLICO 
(por pieza) 

$ 320 

$480 
$600 



2. J .4 PARTICIPACIÓN DE MERCADO PARA EL PROYECTO 

PREGUNTA: ¿CUANTO SE PUEDE VENDER DE ESTE PRODUCTO ? 

El encontrar una respuesta para esta pregunta, equivale a 
establecer una meta para un nego.cio. 

La información sobre el mercado total revela Ja cantidad 
total demandada 

Se tiene que decir ahora: ¿ Qué porción del mercado se estará 
preparando para atender? 

Esta decisión dependerá de Ja naturaleza del producto el 
número y características de competidores y otros datos 
similares. 

GUiA DE RESPUESTA: Use uno o varios de los siguientes métodos para encontrar 
una respuesta. 

( 1) Si el producto es enteramente nuevo, y no hay competidores se 
podría aspirar a penetrar el mercado total 

(2) Si el producto no es completamente nuevo y hay otros similares en 
· el :mercado, se deberá ·aspirar a una porción ·del mercado total. Se debe establecer 

una meta en relación con el numero y tamaño de los competidores y características 
de sus productos. 



2.1.5 PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO PARA EL PRODUCTO 

Ejemplo: " Tabiquera Diana" 

Hay pocos productores, algunos de ellos grandes, que ofrecen un producto similar. 
La guia de decisión indica que se puede esperar uita participación del 5% del 
mercado. 

PARTICIPACIÓN DEL MERCADO DEL PROYECTO 

(en miles de piezas) 

Año 1 Año2 Año3 Año4 Año5 
J\·lercado Potencial 68400 76800 96000 108000 1200000 

Participación en el 
mercado del proyecto 5% 5% 5% 5% 5% 

Mercado meta para el 
proyecto 3420 3840 4800 5400 6000 
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2.1.6 VALOR DE VENTAS 

.PREGUNTA: ¿CUAL ES EL VALOR DE VENTAS ? 

El valor de ventas es igual al numero de unidades multiplicado 
por el precio de venta unitario. 

GUÍA DE RESPUESTA: Se puede utilizar el siguiente método para encontrar la 
respuesta: 

(1) Si el producto es similar al de la competencia use un precio 
similar. Si el producto no es similar, use el precio de un 
producto lo más semejante y agregue una cantidad de 
prel'isión de costos adicionales. 

(2) rvfedite sobre los distintos precios .que ofrecería: a 
distribuidores, consumidores, exportación, etc. 

(3) Calcule el valor de la venta usando la sig. formula. 

NUMERO 
DE 
UNIDADES 

18 

PRECIO DE 
VENTA EJ VALOR DE 

VENTAS 



VALOR DE VENTAS 

De acuerdo a Ja participación del mercado del proyecto que se calculo en base en el 
mercado potencial, y estimando un precio de venta al distribuidor de $450, se puede 
calcular el valor de ventas de la siguiente forma: 

Ejemplo: "TABIQUERA DIANA" 

Año 1 Año2 Año3 Año4 Años 

PRONÓSTICOS 
DE UNIDADES 3420 3840 4800 5400 6000 
{Miles) 

PRECIO DE 
VENTA 450 450 450 450 450 

VALOR DE 
VENTAS: 
{Millones) 1,539 1,728 2,160 2,430 2,700 
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Una vez que se ha completado esta sección del estudio, debe hacerse un 
sumario de mercado en fonna de una presentación general. 
Se pueden usar los siguientes encabezados para este sumario: 

A).- Introducción. 
8).- Potencial total del mercado. 
C).- Meta de panicipación en el mercado. 
D).- Valor de las Ventas. 
E).- Conclusión y recomendaciones 

En Introducción se puede incluir lo siguiente: 

1.- Una breve descripción del negocio propuesto. 

2.- La naturaleza del mercado: productos, competidores, precios, etc. 

3.- El propósito del estudio de factibilidad. 

Las Conclusiones y Recomendaciones se concretan en: 

1.- Juicio sobre la factibilidad del mercado para el proyecto. 

2.- Recomendaciones sobre la continuación del estudio 

20 



2.1.7 SUMARIO 

EJEl'vlPLO: TABIQUERA DIANA 

a) Introducción. 
Se planea manufacturar y distribuir tabique comprimido destinado al 

mercado nacional. 
Existen varios competidores mayores en el mercado, pero existe la opción 
de introducirse al mercado y ofrecer un producto de calidad similar y a 

precio competitivo. 
El propósito del estudio de factibilidad es examinar si esta propuesta de 
negocio es razonable y rentable. 

b) Potencial Total del Mercado. 

AÑO 1 

68-100 

Se obtuvo información sobre el potencial del mercado en la Dirección de 
lnl'estigación y Estadistica de Vivienda de la Dirección General de Política y 
Coordinación de Programas de Vivienda, en la Cámara Nacional de la 
Industria de la Construcción. 
De ser factible el proyecto se intenta comercializar exclusivamente a través de 
distribuidores. 
El estimado potencial del mercado es: 
( en miles de piezas) 

AÑ02 
76800 

AÑ03 AJiJ04 AÑOS 
96000 10800 120000 
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e) Meta de Participación en el Mercado. 

Dado que este mercado hay otros fabricantes, ·y que los productos que 
fabrican son muy similares al que se propone, se ha ftjado una meta de 
participación del 5% en el mercado. 

PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO (en miles de piezas) 

AJ\!01 
!'539,000 

AJ'il02 
1'728,000 

mo 3 
2'160,000 

e) Conclusiones y Recomendaciones. 

AÑ04 mo s 
2'430,000 2'700,000 

El proyecto resulta factible en cuanto al aspecto del mercado, dado que hay un 
potencial interesante, nos encontrarnos también con zonas del país no 
atendidas, siendo este un mercado libre que podemos cautivar. El plan de 
penetración se considera conservador. 
Nuestro siguiente paso seria el estudio de Factibilidad Tecnológica 
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2.2 FACTIBILIDAD TECNOLÓGICA 

2.2.1 INTRODUCCIÓN 

Es tiempo de decidir que planta y equipo se necesitara para fabricar el producto. 
Para llegar a una respuesta se pueden seguir los siguientes pasos: 

1.- Preparar un diagrama de proceso que señale cada paso en la fabricación del 
producto. 

2.- Con el análisis del proceso identificar los requerimientos de equipo 

3.- Contactar con los proveedores de maquinaria proporcionando los datos de 
capacidad de planta deseada, solicitando los siguientes datos: 

- Costo del equipo 

-Determinar los requerimientos de mano de obra 

-Requerimientos de mano de obra y senicios 

- Costo aproximado de instalación 

4.- Desa1T01lar una distribución de planta para conocer el requerimiento total de 
espacio. 
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2.2.2 PLAN DE INVERSIONES 

J.- ¿Cuanto y cuando se invertirá en activos fijos? ( Edificio, maquinaria, 

equipo de transporte, etc. ) 

2.- ¿Cuales son las tasas de depreciación aplicables? 

Para contestar a las anteriores preguntas se puede recurrir a los siguientes 

pasos. 

1. Tomar Jos datos de inversión proyectada técnica, clasificada en los rubros de : 

• Terrenos. 
Maquinaria. 

• Equipo de transporte. 

2. Identificar la vida útil de los distintos activos fijos y detenninar las tasas de 

depreciación. Tenemos también como una alternativa aplicar las tasas 
autorizadas por Ja Ley del Impuesto sobre Ja Renta. 

Horas efectivas de trabajo 7.5 x 60 min I tumo 

Capacidad de la maquinaria 20 tab /prensa /min. 
450 min I dia • 20 tab/min = 9000 tab I dia • 20 dias/ mes = 
.180,000 tab I mes • l 2mes/año = 2 ' 160,000 tab I año I maq. 

Con dos maquinas se tiene la capacidad de 4'320,000 tabiques anuales con un 
tumo, y con dos tumos· 8'640,000 tabiques por año. 
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2.2.3 SECUENCIA DE OPERACIONES DE LA FABRICACIÓN DE 

TABIQUE COMPRIMIDO 

• Descargar materiales; arena, cemento, etc. 

Moler. 

Tamizar. 

• Re\'olver los componentes; arena, cemento, color y agua. 

• Transportar con un elevador de materiales a la tolva de alimentación de Ja 
maquina. 

• Llenar los moldes. 

• Prensar. 

Acomodar el material en tarimas. 

Transportar. 

Fraguar a la sombra (dos dlas). 

Almacenar. 
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DIAGRAMA DE FLUJO 
FABRICACION DE "TABIQUE COMPRIMIDO" 

Arena 

Mole1· 

Tamizar 

Transporte 
••lillll•a la tolva 

de alimentacion 

Llenado de molde 

Acomodo 

Transporte 
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TIPO DE ACTIVO 

TERRENO 

MAQ.EQUIPO 

EQ. DE TRANSP. 

EDIFICIOS 
!::l 

TOTAL 

2.2.4 PU.N DE INVERSIONES Y DEPRECIACION 
(Millones de pesos) 

INVERSIONES 
ANDO AN01 TOTAL TASA AÑ01 AN02 

100 100 

95 80 175 10% 17.5 17.5 

30 30 60 20% 12 12 

85 85 5% 4.25 4.25 

310 110 420 33.75 33.7 

DEPRECIACION ACUMUU.DA (1) 33.7 67.5 

COSTO DE VENTAS (2) 19.2 19.2 

GASTOS DE VENTAS (3) 12.4 12.4 

GASTOS DE ADMON. (4) 2.125 2.125 

REFERENCIAS: (1) INCORPORAR AL BAU.NCE 

DEPRECIACION 
AN03 AN04 AÑOS 

17.5 17.5 17.5 

12 12 12 

4.25 4.25 4.25 

33.75 33.75 33.75 

101.2 135 168.7 

19.2 19.2 19.2 

12.4 12.4 12.4 

2.125 2.125 2.125 

(2) INCORPORAR AL PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACION 
(3) INCORPORAR AL PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA 
(4) INCORPORAR AL PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRAC 



2.2.5 REQUERIMIENTOS DE EQUIPO Y HERRAMIENTA NECESARIA PARA 
LA FABRICACIÓN DEL TABIQUE. 

Con base en el potencial del mercado se planea una capacidad de producción 

de 6 ·000,000 de unidades al año con dos tumos . de trabajo y los siguientes 
requerimientos: 

CANTIDAD DESCRIPCIÓN Precio Unitario SUBTOTAL . 
Molino 3 3 
Revolvedora 5 5 

2 Elevador 2 4 
2 Prensa hidráulica 80 160 

Criba 0.5 0.5 
Carretillas y 2.5 2.5 
tarimas 

TOTAL 175 

CIFRAS EN MILLONES DE PESOS 

De cotizaciones de los proveedores de equipo y de los instaladores se obtiene 
1111 costo de 175 millones de pesos por el Equipo y la Herramienta mas 85 millones 
de las Instalaciones Eléctricas y Obras Civiles ( piso, cisterna, tejado, etc. ), con un 
total de 260 millones de pesos. 

El espacio requerido es de 1500 m2, incluyendo el almacenaje. 
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2.2.6 REQUERIMIENTO DE MATERIA PRIMA 

Las materias primas requeridas dependen de Jos volúmenes de venta 
planeados. Para Jo cual podemos utilizar Jos siguientes pasos: 

1. Determinar el consumo de materia prima por unidad. 

2. Determinar el costo de materia prima por unidad producida. 

3. Utilizar los pronósticos de ventas para determinar el consumo por año de cada 
materia prima y su costo. 

4. Definir los inventarios de materia prima requeridos para el buen funcionamiento 
de la planta, en función de disponibilidad y tiempos de entrega. 
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REQUERIMIENTOS DE MATERIA PRIMA. 

EJEMPLO: 
"TABIQUERA DIANA" 

Materiales requeridos para la fabricación de tabiques prensados. 

MATERIAL CANTIDAD COSTO PRECIO/ UNIDAD 
Cemento 200 grs /unidad 250,000 $ I Ton. 50 
Arena 500 Tab/m3 30,000 $ /m3 60 
Color Juego 1,000 $ / Tab 

TOTAL 71 

CONSUMO TOTAL DE MATERIA PRIMA ( MILLONES DE PESOS) 

AJilOJ AJil02 AÑ03 AÑ04 
Pronóst. de Ventas 3,420,000 3,840,000 4,800,000 5,400,000 
(Unidades) 
Costo de mat. Prima 243 273 341 383 
( millones de pesos) 
(1) 

CÁLCULOS DE INVENTARIO DE MATERIA PRIMA 

IO Olas de Insumo (2) 
( millones de pesos) 

Referencias: 

·6.7 · · · · ··1.S 

( 1) Incorporarse al Costo de Ventas. 
(2) Incorporarse al Calculo de Capital de Trabajo. 

30 

9.4 10.6 

AÑOS 
6,000,000 

426 

11.8 



2.2. 7 REQUERIMIENTOS DE MANO DE OBRA. 

La mano de obra requerida dependerá principahnente de cuanto del producto 
se planea vender. Podemos usar la guía de respuestas para encontrar datos. 

1. Tomar la decisión sobre la producción que se esta planeando; capacidad instalada 
y utilización de la capacidad. 

2. Detenninar la plantilla de mano de obra por categoría. 

3. Detenninar el nivel de sueldos planeado. 

4. Detenninar el costo anual de mano de obra. 

:5. Detenninar el costo unitario de mano de obra. 

EJEMPLO: " Tabiquera Diana" 

1) La capacidad de producción planeada es de 6'000,000 

UTILIZACIÓN DE LA CAPACIDAD INSTALADA. 

AÑO 1 
57% 

AÑ02 
64% 

AÑ03 
80% 

Afi!04 
90% 

AÑOS 

100% 

Convirtiendo la capacidad de producción a producción diaria. 

Días disponibles 
menos 

Domingos 
Vacaciones 

Descansos Obligatorios 

31 

52 
13 

JQ 

365 



Igual a 75 

Días hábiles 
PRODUCCIÓN DIARIA EN UNIDADES 

Al'101 A1'102 A1'103 A1'10 4 
11,800 13,240 16,550 18,620 

2) Mano de obra para producir 6'000,000 tabiques. 

MANO DE OBRA DIRECTA 

MANO DE OBRA INDIRECTA 

8 
3 

Factor de Costo Real de Mano de Obra 

lnfonavit 5 % 
IMSS 13% 

Aguinaldos 8 % 
Otras prestaciones 24 % 

TOTAL 50% 

290 

mo 5 

20,690 

Factor de costo real 50 % que se agregara al costo nominal de la mano de 

obra. 

TIPO DE PERSONAL 
Obreros 

DESGLOSE DE COSTO NOMINA. 

CANT. SALARIO DiA NOMINAL SALARIO DIA REAL 
8 20,000 30,000 

·En este cos!o unitario de mano de obra directa, considerando la plantilla de 
personal para fabricar 6'000,000 tabiques al año. 

Costo Anual de 

Mano de Obra Directa 30,000 X 365 X 8 = 87'600,000 



,.. .... 

CONCEPTO 

9BREROS(A) 

.JEFE 

SUPERVISOR 

· PERSONAL INDIRECTO. 
TOTAL(B) 

PERSONAL DE VENTAS 
VENDEDORES (C) 

SECRETARIA 

GERENTE 
PERSONAL DE ADMON 
TOTAL(D) 

GRAN TOTAL 

REFERENCIAS: 

2.2.8 COSTO OE PERSONAL 

AN01 AN02 AN03 AN04 ANOS SUELDO COSTO ANUAL (MU:ones) 
ANUAL AÑ01 AN02 AN03 AN04 ANOS 

3 4 6 6 8 11 33 44 66 66 88 

1 1 1 1 1 32 32 32 32 32 32 

1 2 2 2 2 24 24 .48 48 48 48 

2 3 3 3 3 56 80 80 80 80 

2 2 3 3 4 20 40 40 60 60 80 

1 1 1 1 1 16 16 16 16 16 16 

1 1 1 1 1 so so 50 so so 50 

2 2 2 2 2 66 66 66 66 66 

9 11 14 14 17 195 230 272 272 314 

A) INCORPORESE AL COSTO DE VENTAS 
B) INCORPORESE AL PRESUPUESTO DE GASTOS DE FAB. 
C) INCORPORESE AL PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMON. DE VENTAS 
D) INCORPORESE AL PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMON. 



FACTIBILIDAD TECNOLÓGICA 

2.2.9 S U MARI O 

1. Requerimiento de Planta y Equipo. 

2. Requerimiento de Materas Primas, Mano de Obra y Equipo. 

-'· Conclusiones. 

1. REQUERIMIENTO DE PLANTA Y EQUIPO. 

Con base en el potencial de mercado y una meta de participación establecidos 

en la sección anterior, se planea un capacidad de producción de 6'000,000 de tabique 

ni año. esta capacidad esta pensada de manera que la planta sature su capacidad 

instalada en el año 5. 

Las operaciones de fabricación pueden dividirse en: Preparación de materia 
prima, prensado hidráulica y fraguado. 

En base al proceso se determino que se requiere el siguiente equipo: 

Molino 

Revolvedora 
2 Elevador 

2 Prensa hidráulica 
1 Criba 
6 Carretillas 

30 Tarimas 
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El costo del equipo y herramientas es de 260 millones de pesos. 

Los requerimientos de planta son de 1200 m2 para proceso de fabricación y 

300 m2 para oficinas y edificaciones auxiliares. 

2. REQUERIMIENTOS DE l\·fATERIA PRIMA, MANO DE OBRA Y EQUIPO. 

Se detemtlno que se requiere de una plantilla de mano de obra directa de 7 
obreros para operar a capacidad plena. 

El costo unitario promedio de esta mano de obra es de $ 12. 77 por tabique, a 
precios de año l. 

No hay problemas de disponibilidad de materias primas; son : 

MATERIAL 
Cemento 
Arena 
Color y Agua 
TOTAL 

De aquí. se puede estimar el costo directo como sigue: 

COSTO I UNIDAD 
$ so 

60 

71 $/Tab 

(MILES) Al'101 Al'102 Al'103 Al'104 Al'10 s 
Ventas piezas. 3,420 3,840 4,800 5,400 6,000 
Costo de mnt. directo 242,820 272,640 340,800 383,400 426,000 
Costo, de mano de obra 33,000 44,000 66,000 66,000 88,000 
directa 
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3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

El equipo requerido y la mano de obra, no presentan dificultades, ni 

requerimientos especiales, de manera que desde esos puntos de vista, el proyecto es 
factible. Los costos son congruentes con los precios del mercado. 

En \ista de lo anterior se considera factible el proyecto y se reconúenda pasar 

a e\·aluar su factibilidad financiera. 
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2.3 FACTIBILIDAD FINANCIERA 

2.3.1 INTRODUCCIÓN 

Habiendo concluido el estudio hasta la pane técnica, se puede saber si existe 
un mercado potencial por cubrir y que tenológicamente no existe impedimento para 
llevar a cabo el proyecto. 

La perte de análisis financiero pretende determinar cual es el monto de los 
recursos económicos necesarios para la realización del proyecto, cual será el costo 
total de operación de la planta (que aborde las funciones de producción, 
administración y ventas), así como otra serie de indicadores que servirá de base para 
la parte final y de formación del proyecto, que es Ja evaluación económica. 

PROYECCIÓN DE VENTAS 

PREGUNTA: ¿CUANTOSEVAAVENDER? 

GUÍA DE RESPUESTA: Utilizar cifras resultantes de Factibilidad de Mercado e 
incorporarlas al Estado de Resultados, Proyección de 
Costos de mano de obra y Proyección de gastos de 
fabricación. 

PREGUNTA: ¿CUAL SERÁ EL MONTO DE ·GASTOS DE 
F ABRJCACJÓN? 
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GUIA DE RESPUESTA: 1) Detenninar el presupuesto de sueldos indirectos. 

2) Detenninar otros costos variables de producción: 
- Refacciones. 
- Energía eléctrica. 

3) Determinar gastos fijos de producción: 
- Depreciaciones. 
- Sueldos indirectos. 
- Seguros, etc. 

4) Totalizar y determinar los costos de venta e 
incorporarlos al Estado de resultados. 

5) Determinar su utilidad bruta en el Estado de 
Resultados. 

JH 



2.3. l.I GASTOS DE FABRICACIÓN 
(miles) 

CONCEPTO A!\10 1 Al'102 Al'103 Mf04 Ai<OS 

UNIDADES VENDIDAS 3,420 3,840 4,800 5,400 6,000 

COSTOS VARIABLES 

ENERGÍA ELÉCTRlCA 3,420 3,840 4.800 5,400 6,000 

MATERIAL INDIRECTO 10,260 11,520 14,400 16,200 18,000 

(1) TOTAL VARIABLE 13,640 . 15,360 19,200 21,600 24,000 

COSTOS FIJOS 
DEPRECIACIÓN 19,200 19,200 19,200 19,200 19,200 

SUELDOS INDIRECTOS 56,000 80,000 80,000 80,000 80,000 

SEGUROS 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 

(!)TOTAL FIJOS 80,200 104,200 104,200 104,200 104,200 

. GRAN TOTAL 93,sso 119,560 123,400 125,800 128,200 

t 
{!)INCORPORAR AL CALCULO DE COSTOS DE VENTA 
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'2.3.1.2 

CONCEPTO 

COSTOS V ARJABLES 

MATERIA PRIMA 

MANO DE OBRA 

GASTOS DE F ABRICACJÓN 

TOTAL 

COSTOS FIJOS DE 

PRODUCCIÓN 

COSTO DE VENTAS (1) 

PROYECCIÓN DE COSTOS DE VENTAS 
(millones de ventas) 

AÑOI AÑ02 AÑ03 AÑ04 

243 273 341 383 

33 44 66 66 

13.68 15.56 19.2 21.6 

289.68 332.36 426.2 470.6 

80.2 104.2 104.2 104.2 

369.88 406.56 530.4 574.8 

(1) INCORPORAR AL ESTADO DE RESULTADOS 

AÑOS 

426 

88 

24 

538 

104.2 

642.2 



2.3.2 PROYECCIÓN DE GASTOS DE OPERACIÓN 

2.3.2.1 PROYECCIÓN DE GASTOS DE VENTA 

PREGUNTA: ¿CUANTO SE REQUIERE EROGAR EN GASTOS DE 
VENTA? 

Por ejemplo sueldos de personal de ventas, comisiones, 
gastos de viales, representación, etc. 

GUÍA DE RESPUESTA: 

(1) Detennine su plantilla base de personal de ventas y 
asigne sueldos y prestaciones. 

(2) Calcule las comisiones sobre venta según la política 
que se haya decidido. 

(3) Calcule cualquier otro gasto variable de ventas, por 
ejemplo regalías, fletes, viajes, etc. 

(4) Integre los gastos fijos de venta, depreciación, seguros, 
mantenimiento, otros. 
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CONCEPTO. 

VARIABLES 
COMISIONES 

. REGALÍAS> 

2.3.2.2 GASTOS DE VENTA 
( millones de 1>csos) 

BASE 

·-::··,·: 

'2% S/VTAS. . < 

VIAJES DE . 2 'X> SivTAS 
• RÉPRESENTACIÓN 

27.2 

TOTA\:. VARIABLE 

. FIJOS 
SUELDO PLANILLA 

.. A!7405 

48 

120 

60 
\, . 

20 . f\1AN~rENlt.:irnNTO iisi·ÍivÍADÓ ... :,• .. :·'10.:. ' i;. , : ,¡).:i,",< I¿ 

•' ·. DEPÍ~ECIAÓÓ~i·~:_:'.•. :A.:A_,;_~1N.~Y~~<··\;i2.4~: r~·-·~~:~~1.~_-·.~·:··~_:i1i:~2:s:;:-.· ·_1i.~2s:. 
·-·,'.:,_:'.:."~:: •.· ',:~·;·,;:~ ·~,.;,: .· .. ·r,•."' ,. ' ... 

<:·sEGlJROS }' ' .. ''. ·l:lsTIMAÓÓS ." :.' ·:·(_:.;•:?·' -4:: "°'·•·' .. 4'.. ... 4 

12.425 

4 

:·'-1{)~:;\·¿:l:l'{r.1i8s .i' < ·-·.. •' ~<>.~i;y~: :¿_áz~/ :·~oAis .. · .. 92:425 
.·, ··¡ "; :.'.1 

i 16.452 

fiRAN TOTAL ( 1) 134.425 144.925 186:425 •. 200:425 . 236.425 
' .. ; '. , ... ~ . . : . . 

(l) INCORPÓRESE AL ESTADO DE RESULTADOS. 
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2.3.2.3 

PREGUNTA: 

PROYECCIÓN DE GASTOS DE ADMINISTRACIÓN 

¿CUANTO SE REQUIERE EROGAR EN GASTOS DE 
ADMINISTRACIÓN? 

Por ejemplo, sueldos de personal administrativo, 
honorarios, depreciación, encrgia eléctrica, cte. 

GUIA DE RESPUESTA: 

( 1) Determine su plantilla base de personal administrativo. 

(2) Estime los otros gastos administrativos como son: 

• Gastos de viaje. 
• Suscripciones y cuotas. 
• Útiles de oficina. 
• Mantenimiento (limpieza). 
• Energía eléctrica. 
• Honorarios. 
• Teléfono y comunicaciones. 
• Otros. 

(3) Incorpore el gasto de depreciación y amortización. 

( 4) Incorpore el total de gastos de administración. 

(5) Obtenga el total de gastos de operación. 

(6) Obtenga la utilidad de operación. 
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2.3.2.4 GATOS DE ADMINISTRACIÓN 

(millones de pesos) 

CONCEPTO BASE AÑOI AÑ02 AÑ03 AÑ04 AÑOS 

SUELDOS PLANILLA 66 66 66 66 66 

GASTOS DE VIAJE ESTIMADO 5 5 5 5 5 

... ÚTILES DE OFICINA ESTIMADO 5 5 8 JO .. 
' .. 
'• MANTENIMIENTO ESTIMADO 2 2 2 2 

':: 

ENERGÍA ELÉCTRICA ESTIMADO 3 3 5 8 

TELÉFONO ESTIMADO 6 8 JO 10 

DEPRECIACIÓN ESTIMADO 2.J25 2.J25 2.J25 2.J25 2.J25 

TOTAL(!) 89.215 91.125 96.J25 98.J25 J03.J25 

( l) INCORPÓRESE AL ESTADO DE RESULTADOS 
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2.3.3 

PREGUNTA: 

CALCULO DEL CAPITAL DE TRABAJO 

¿CUAL ES LA INVERSIÓN NECESARIA EN CAPITAL 

DE TRABAJO? 

GUÍA DE RESPUESTA: 

( 1) Determine el mínimo de efectivo requerido para el 
financiamiento de la empresa. 

(2) Determine el importe de las ventas que deberá financiar 
a sus clientes: aplique la política que desea seguir 
(Contado, a 30 días, etc.). 

(3) Determine el costo de inventarios que desea mantener: 

• Materas primas, material de empaque, material 
indirecto: Tiempo de resurtido mas margen de 
seguridad. 

• Producción en proceso: Tiempo de duración del 
proceso. 

• Productos terminados: Tiempo de entrega ofrecido 
a clientes (inmediato, sobre pedido, etc.) 

(4) Estime el valor de las cuentes por pagar a proveedores 
(días de crédito ofrecido por proveedores) 

(5) Asiente en el balance los datos obtenidos. 

(6) Determine el activo total. 
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2.3.3.I CAPITAL DE TRABAJO 
(millones de pesos) 

CONCEPTO BASE AJ'l'O I Al'102 Al'10 3 .AJ\lo 4 AJ'l'O S 

l. EFECTIVO EN BANCOS 4 DIAS 4 4.8 -5.8 6.3 7-12 

COSTOVTA. 

2. CUENTAS POR COBRAR 30 DIAS 128.2 144 180 202.S 225 

COSTOVTA . . 
3. INV. MATERJA PRIMA 10 DIAS 6.7 1.5 9.4 10.6 11.8 

CONSUMO 

4. PROD. EN PROCESO IODIAS 10.2 12.1 14.7 IS.9 17.8 
COSTOVTA. 

5. PROD. TERMINADOS 20DIAS 20.4 24.4 29.4 31.8 35.6 

COSTOVTA. 

TOTAL DE INVENTARIOS 37.3 43.8 53.5 51.3 65.2 

<>.CUENTAS POR PAGAR 30 DIAS 20.1 22.5 28.2 31.8 35.4 

CONSUMO 

7. CAPITAL DE TRABNO 149.4 170.1 211.11 235.3 262 

REFERENCIA: 1-6 INCORPÓRESE AL BALANCE. 
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PREGUNTA: 

2.3.3.2 ESTADOS FINANCIEROS 

¿COMO RESULTA LA COMBINACIÓN DE LAS 
EXPECTATIVAS TÉCNICAS DE MERCADO Y 
FINANCIERAS? 

GUÍA DE RESPUESTA: 

Formule los Estados de Resultados y Balance General. 

l. ESTADOS DE RESULTADOS. 

La finalidad del análisis del Estado de Resultados o de 
perdidas y ganancias es calcular la utilidad neta y los flujos 
netos de efectivo del proyecto, que son en forma general, el 
beneficio real de la operación de la planta y que se obtienen 
restando a los ingresos todos los costos en que incurra la 
planta y los impuestos que se tengan que pagar. 

2. BALANCE GENERAL 

La igualdad fundamental del Balance es: 

ACTIVO= PASIVO + CAPITAL 

"ACTIVO" para una empresa, significa cualquier 
pertenencia material o inmaterial. 

"PASIVO" significa cualquier tipo de obligación o deudo 
que se tenga a terceros. 

"CAPITAL" sib'Jlifica los activos, representados en dinero o 
en títulos que son propiedad de accionistas o 
propietarios directos de la empresa. 
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2.3.3.3 ESTADO DE RESULTADOS 

CONCEPTO AÑOI AÑ02 A1'i03 AÑ04 AÑOS 

VENTAS NETAS . 1,538 1,728 2,160 2,430 2,700 

COSTO DE VENTAS 369.88 436.56 530.4 574.8 642.2 

UTILIDAD BRUTA l,168.i2. 1,291.44 1,629.6 1,855.2 2,057.8 

% 75.95 74.73 75.44 76.34 76.21 

GASTOS DE VENTA 134.425 144.925 186.425 200.425 236.425 

GASTOS DE ADMÓN. 89;125 91.125 96.125 98.125 103.125 

TOTAL 223.55 235.S 282 298.55 339 

UTILIDAD DE OPERACIÓN 944.57 1,055.39 1,347.05 1,556.65 1,718.25 

% 61.41 61.07 62.36 64.04 63.63 

ISR/ PTU(35 %, JO%) 425.05 474.92 606.17 700.49 773.21 

UTILIDAD.NETA 519.52 580.47 740.88 856.16 945.04 

•u, 33.77 33.59 34.30 35.23 35.00 
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2.3.3.4 BALANCE GENERAL (Millones de pesos) 

ACTIVO MOi AÑ02 Al'l03 Ai'lo 4 Ai'I05 

CIRCU!,ANTE 

EFECTIVO 726.92 1,371.J 1 2,236.99 3,197.52 4,158.03 

CUENTAS X COBRAR 128.2 144 180 202.5 290.2 

INVERSIONES 37.3 43.8 53.5 58.3 65.2 

TOTAL 892.42 1,558.91 2,470.49 3,458.32 4,513.43 

FIJO 

GASTOS DE VENTA 420 420 420 420 420 

GASTOS DE ADMÓN. 33.75 67.5 101.25 135 168.75 

TOTAL DE ACTIVO 386.75 352;5 318.75 285 251.25 

1,278.67 1,911.41 2,789.24 3,743.32 4,764.68 

PASIVO Y CAPITAL 

CUENTAS X PAGAR 20.1 22.1 28.2 31.8 3S.4 

!SR/ PTU 425.Q5. 474.92 606.17 700.49 773.21 

CAPITAL SOCIAL 314 314 314 314 314 

UTILIDAD DEL EJER. 519.52 519.52 1,099.99 856.16 945.04 
1,278.67 1,911.41 2,789.24 3,743.32 4,764.68 
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2.3.4 SUMARIO 

Con los Estados Financieros se ha presentado el proyecto expresado en 

dinero, sin embargo esta fase solo proporcionara las bases que se deberán analizar, 
evaluar e interpretar. 

Entonces se debe continuar con el proceso de análisis de rentabilidad y · 
después se podrá tomar decisiones sobre los Resultados Financieros del proyecto. 

ANÁLISIS FINANCIERO 

PREGUNTA: ¿ES CONVENIENTE IMPLEMENTAR EL PROYECTO? 

En este momento ya se encuentra con las respuestas a las expectativas de 
Mercado, Operaciones y Financieras y esta en posición de analizar el proyecto 

totalmente. Los aspectos mas imponantes en los cuales se debe enfocar su 
atención son: 

1. El impone minimo de ventas que deberán realizar para cubrir los gastos fijos 

(punto de equilibrio y penetración en el mercado); esto indicara el grado de 
riesgo del proyecto. 

2. Los rendimientos que se recibirán de la inversión. 

3. Estructura Financiera que resultara de los planes de implementación, lo que 
indicara los puntos y momentos vulnerables del proyecto 
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2.4 EVALUACIÓN ECONÓMICA DE PROYECTOS. 
2.4.1. INTRODUCCIÓN 

En In formulación y evaluación de proyectos de inversión de capital, fo mns 
importante y lo mas dificil el fo relacionado con la inversión y los beneficios que se 

esperan u plílzos futuros. 

Eslns prohlenrns no solo son i1111mr1anlcs en virlud de que se !rala de 
desembolsos de grandes sumas de dinero, sino larnhién porque la decisión que se 
tnme influye en la operación tolal de las empresas. 

Por ~jcmplo, una decisión relativa a la conslrucción <le una nueva empresa 
cnmprnmele In negociación, durnnlc lodn In vidn de la nueva fohrica en lo qne se 

refiere a nhicación y a eicrlas earaclerislicas y cantidad de esfuerzo que se ulifizara 
en Ja manufoclura. 

La dilicullml especial con que se lropie7~1 en los problemas relacionados con 
h1s inversiones de capili1I. surge con Ja necesidad de lOlllilí en cucnla las diferencias 
en el "1clnr de liernpo de los diversos elemenlos de coslo y de ingreso. 

La inversión se hace en una fecha delcrminada, rnienlras que los beneficios y 
ilhnrros se tcndr:111 en plazos futuros. Ln comparación dc[Jc hacerse tomando en 
cnenla esa diforencia cnlrc la época en que se empezaran a percibir los beneficios. Si 
el rendimiento que se olJlcnga, se njusla a los plazos esperados para recuperar la 
invcrsiún, y In lasa de utilidades excede a la que la compaílin espera de este tipo de 
inversiones. entonces se podrú decir que la inversión es atractiva, o no Jo cs. 
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2.4.2 ANÁLISIS DE RENTABILIDAD. 

Las razones financieras que se deberán analizar para saber si un proyecto es 
rentable son las siguientes: 

PUNTO DE EQUILIBRIO 

TASA INTERNA DE RENDIMIENTO FINANCIERO 

VALOR PRESENTE NETO 

ÍNDICE DE EQUILIBRIO FINANCIERO 

OTRAS RAZONES FINANCIERAS: 

Liquidez (AC - PC) 
Apalancamiento (PT - AT) 
Rotación de inventarios (C x C) 
Rentabilidad sobre ventas ( UN - VN ) 
Rentabilidad sobre capital ( UN - CC ) 
Rentabilidad sobre activos ( UN - AT) 

Donde 

AC = Activo circulante. 
PC = Pasivo circulante. 
PT = .Pasivo total. 
A T = Activo total. 
UN = Utilidad neta. 
VN = Ventas netas. 
CC = Capital contable . 

. CxC= Cuentas por cobrar. 
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2.4.3 DETERMINACIÓN DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 

Para detenninar el punto de equilibrio ( PE ) de una inversión se recomienda 
el siguiente procedimiento: 

l. Sumar el total de gastos variables de cada año. 

2. Sumar el total de gastos fijos de cada año. 

3. Aplique la fonnula: 

CF 
PE------

1-(CV/V) 

donde CF = Costo fijo. 
CV = Costo variable. 

4. Compare el punto de equilibrio al total de ventas proyectadas para cada año. 

5. Compare el punto de equilibrio a Ja capacidad instalada. 
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2.4.3.1 CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 
(millones) 

CONCEPTO Af!OJ Afl02. ~03 AÑ04 Aflos 

COSTOS VARIABLES 

MATERJA PRIMA 243 273 341 383 426 

MANO DE OBRA 33 44 <S6 66 88 

G..l.ITOS DE F.·IB. 13.618 15.360 19.2 21.6 24 

G.l.\TOS DE l"E.\'TA 68 76.5 96 . 108 120 

TOTAL 357.68 408.86 522.2 578,6 658 

COSTOS FIJOS 

. -- . 

ü..1.170.1" DE F.48. 80.2 .J04.2 104.2 104.2 104.2. 

t U.\TOS DE 1 "EAT.4 Í>6.425', ;68~425 90.425 92.425 116.425 

r;..i.wos fJE.4D.ltóN. 89.125'·· 91.125 96.125 98.125 103.125 

TOTAL ÚÜ5 263.75 290.75 294.75 323.75 

CIFRAS EN VALORES 

VENTAS NETAS .... 1,539 1,728 2,160 2,430 2,700 

PUNTO DE EQUILJBRJO 306.03 345.49 383.45 386.86 428 

CAPACIDAD INSTALADA 2,7<XI 2,700 2,700 2,700 2,700 

MERCADO TOTAL 30,780' 34.560 43,200 48,600 54,000 

CIFR.~~ EN !Jt!l!:!ADES 

(MILES) 

VENTAS NETAS 3,420 3,840 4,800 5,400 6,000 

PUNTO DE EQUILIBRJO 680 760 850 860 950 

CAPACIDAD INSTALADA 6,0CH> 6,000 6,000 6,000 6,000 

MERCADO TOTAL (1H,40U 76.800 96,000 !08,000 120,000 
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2.4.4 VALOR PRESENTE NETO 

¿QUE ES EL VALOR PRESENTE NETO? 

• Es una técnica que permite reflejar el efecto del tiempo en el valor del 
dinero. 

• Un peso de hoy es mejor hoy que dentro de dos aftas. 

• Consiste en encontrar el valor presente de los flujos de efectivo planeados, 
descontados al costo del capital y resultados de la inversión original. Es en si 
una formula para calcular rendimiento neto ajustado en el tiempo. 

- Su ecuación es la siguiente: 

VPN = 

VPN= 

En donde: 

R 

(I+K) 

N 
R 

R 
+---+··· 

(l+K; 

¿ 
( l+K) T 

-e 

T=I 

R =Flujo de efectivo. 
T=Año. 
K = Costo de capital. 
C = Inversión original 
N = Vida del proyecto. 

__ R_C 

(l+R'.) 



2.4.5 TASA INTERNA DE RENDIMIENTO FINANCIERO. 

¿ Que es la Tasa Interna de Redimiendo Financiero ( TIR o IRR) ? 

Es la tasa de interés que aplicada a los flujos de efectivo esperados produce 
valores presentes netos suficientes para recuperar la inversión original en el 
tiempo analizado. 

La ecuación para calcular es la misma que la utilizada para determinar el 
valor neto, con la variante de que para el calculo de la TIR la incógnita es la 
Tasa de Interés; en tanto que para el Valor Presente Neto este es un dato 
conocido. 

- Su ecuación es la siguiente 

R R 
o +---+··· 

(l+K) (J+K~ 

N 

O= ~--R---c 
L ( l+K)T 
T=I 

En donde: 
R = Flujo de efectivo 
T=Año 
K=Tasa 
C = Inversión original 
N = Vida del proyecto. 

___ R.c 
(l+R) 

Su calculo se efectúa por aproximaciones sucesivas. 
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2.4.5.1 DETEIU\.fINACIÓN DE LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO 
FINANCIERO Y VALOR PRESENTE NETO 

¿ Como se detennina ? 

l. Sumarice los siguientes datos para cada año : 

Utilidad neta. 

Depreciación. 

Incrementos en activo fijo. 

Incrementos en capital de trabajo.· 

2. Obtener los flujos netos de cada año aplicando los signos indicados. 

3. En el caso de el calculo de la TIR aplicar la fonnula empezando con 
una tasa del 1 O % e inicie el proceso de aproximaciones sucesivas o 
usar calculadora financiera. 

4. En el caso de el calculo del VPN se puede emplear una tasa algunos 
dígitos mayor a la que en esos momentos este trabajando en banco. 
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2.4.5.2 TASA INTERNA DE RENDIMIENTO FINANCIERO 
Y VALOR PRESENTE NETO 

¿ Como se interpreta ? 

1. En análisis a precios constantes puede compararse con el diferencial 
entre las tasas activas y pasivas de los bancos. 

Se llaman tasas pasi\'as el interés que da el banco a las inversiones. 
Y tasas acti~as ia que úibra el banco cuando proporciona un 
crédito. 

2. En el análisis a precios corrientes será comparada con las tasas activas 
de los bancos y dará adicionalmente una indicación da la viabilidad de 
financiar al proyecto con recursos ajenos.' 

3. En algunas organizaciones se emplea como. una evaluación neta. Por 
ejemplo si resulta mayor de 1 O % la inversión procede si no se rechaza, 
entonces es _lógico pensar que interviene en gran escala la polftica de la 
empresa. 
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2.4 .. 6 CALCULO DEL VALOR PRESENTE NETO 

FORMULA 

VPN 

VPN 

VPN 

R R 
VPN +---+ ... 

(l+K) (l+K; 

Datos: 

___ R_c 
(l+R'.) 

R = Flujo de efectivo. 

K =Costo de capital. 

C = Inversión original. 

N =Años. 

R=519- llO(inv. año 1 )=409 
R=580 
R=740 
R= 856 
R= 945 
K'= 18%. 
e= 310 
N= 5 

DESPEJE: 

409 580 740 856 945 
= +---+ ---+ + -310 

J+o.18 (l+o.1sj ( J+o.18)1 ( l+0.18f (l+o.18) 

409 580 740 856 945 
+---+ ---+ + -310 

1.18 1.39 1.64 1.94 2.29 

346.6 +417.2 + 441+412.6. 310 

1VPN=+17581 
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2.4. 7 CALCULO DE LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO 

FORMULA: VPN= O 
R R 

VPN = +---+··· 
R ----C=o 

(J+K) 

R = Flujo de efectivo. 
K =Costo de capital. 
C = !nYersión origina). 
N =Años. 

Utilizando una tasa del 10 % 

(l+K; (l+R) 

Datos: 
R= 519 - llO ( inv. año 1) =409 
R=SSO 
R=740 
R= 856 
R= 945 

K=? 
e= 310 
N=5 

409 580 740 856 945 
VPN = +---+ ---+ + ---.310 =2270 

!+O.JO (l+o.loj ( l+o.IO)' ( i°+-O.lOf (l+-0.!0f 

VPN 

Utilizando una tasa del 50 % 

580 740 856 945 409 

!+O.SO 
+---+ ---+ ---+ --- -310=733. 

(l+0.5oJ ( 1+o.so)' ( 1+0.sof (l+o.soj 

Utilizando una tasa del 160 % 

VPN 157 + 86 + 42 + 19 + 8 - 310 = 2 

VPN es cero aproximadamente a una tasa de 160 % 

TJR= 160% 



2.4.8 LA DECISION FINAL 

· La decisión final de implementar o no el proyecto es el paso mas importante 

de todo el proceso. 

Se puede utilizar el siguiente método para encontrar la respuesta: 

( 1 ) Re\ise la infonnación sobre Punto de Equilibrio , 
penetración en el mercado y rendimientos. 

( 2) Compare la penetrnción en el mercado a punto de equilibrio 
con la penetración meta planeada. 

( 3 ) Determine el nivel de utilización de la capacidad instalada 
para operar a punto de equilibrio. 

( 4 ) Compare el rendimiento sobre su inversión con el que le 
daría un deposito a plazo fijo u otro rendimiento que juzgue 
apropiado. 

( S ) Compare el TIR obtenido con el diferencial de tasas activas 
y pasivas de los bancos, si se trabajo a precios constantes o 
ajustar con la inflación si se trata a precios corrientes. 
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CAPITULO 3. 

LA PLANEACIÓN DEL PROYECTO. 

3.1. Pasos para aplicar el método del camino critico. 

Lista de actividades. 

3.3. Duración detenninisrica de las actividades. 

3.4. Duración probabilistica de las actividades. 

3.5. La lógica de un proyecto y su representación. 
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3. LA PLANEACIÓN DEL PROYECTO. 

3.1 PASOS PARA APLICAR EL MÉTODO DEL CAMINO CRITICO. 
Un error muy frecuente en este tipo de trabajos es la confusión entre las 

etapas de programación. Durante la planeación se decide sobre las actividades que 
deben formar el proceso y la secuencia de las mismas. Mientras que durante Ja 
programación son fijados los tiempos iniciales finales de cada una. Por lo tanto, al 
aplicar el Método de Camino Critico, debe tenerse mucho cuidado de separarse estas 
dos etapas, que ademas de ser distintas por naturaleza emplean capacidades mentales 
diferentes. 

Los pasos que se siguen en la aplicación del Método del Camino Critico son: 

1. Enunciar las actividades componentes. 

2. Determinar la duración probable de cada una de ellas. 

-'· Analizar el orden en que deben efectuarse las actividades. No tanto según la 
secuencia cronológica, sino las secuencias estructurales intrínsecas al proceso. 

4. Representar el plan mediante un dfograma de flechas. 

5. Calcular el tiempo mas próximo y mas tardío de cada evento y las holguras 
correspondientes. 

6. Determinar el camino critico. 

7. Analizar el aumento de costo de cada actividad al tratar de reducir su duración. 

8. Analizar los recursos (materiales, personal, equipo,"capital, etc.) requeridos para 
cada duración posible de todas las actividades. 

9. Calcular el costo mínimo asociado a cada duración posible del proceso. 
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3.2 LISTA DE ACTIVIDADES 

Se establece considerando todas las actividades que será necesario efectuar. 

Sin preocuparse del orden en que deben realizarse. 

Si el proceso es complicado y requiere concretarse para la obtención de su 
objetivo de un numero muy grande de actividades, en lo que se denomina: 

"Actividades Primarias". Posteriormente, si es necesario, éstas podrán 
descomponerse en: "Actividades Secundarias", las cuales, si es conveniente, pueden 
a su vez descomponerse en "Actividades Terciarias", y así sucesivamente, hasta 
obtener el detalle necesario que sea practico para controlar el desarrollo y la 
tenninación del proceso. 

Una vez establecida la lista de actividades, el responsable ayudado de todos 
aquellos que mejor conocimiento y experiencia tengan sobre cada una de las 
actividades definidas, determinara la duración de cada ~na. 

3.3 DURACIÓN DETERMINISTICA DE LAS ACTIVIDADES. 

A cada una de las actividades debe definírsele su duración mas probable. Si 
hay alguna dificultad en estimarla, divídase la actividad en tareas menores, que 
permitan una estimación mas exacta; la suma de estas permitirá una estimación 
mejor de la actividad total. En Jos trabajos de investigación, se pueden hacer tres 
estimaciones, una pesimista, una mas probable y una optimista. 

El promedio de estas tres refleja una probabilidad de 50 % de que el trabajo 
se tennine en el tiempo estimado. Al hacer estas estimaciones deben ignorarse 
medidas tales como tiempo extra, aceleración del trabajo, mas equipo, etc., deben 
estimarse para una ejecución nomial. 



3.4 DURACIÓN PROBABILISTICA DE LAS ACTIVIDADES. 

Así como en el caso del C.P.M., se han estimado las duraciones seleccionadas 

para cada actividad, en el caso del P.E.R.T. también es necesario estimar la duración 

de las actividades, solo que este en caso se estiman tres duraciones diferentes. 

Duración pesimista ( DP ). 

• Duración optimista (DO). 

• Duración mas frecuente ( DF ). 

Estas duraciones corresponden respectivamente a la Duración Máxima, 

Duración Mínima y el Modo. 

Cuando se determina lo que se llama Duración Pesimista ( DP ), se pretende 

detenninar una duración que probablemente tan solo se presente en el 1 % de los 

casos. Esta debe ser la mayor duración que normalmente pueda ser observada. 

Cuando se determina lo que se llama Duración Optimista ( OP ), se pretende 

determinar una duración que probablemente tan solo se presente en solo un 1 % de 

los casos. Esta es la menor duración que normalmente pueda ser observada. 

Cuando se determina lo que se llama Duración mas Frecuente ( DF ), se 

considera aquella que se presenta en la mayor parte de los casos y es la que se utilizo 

como "Tiempo Seleccionado", al analizar el Método del Camino Critico (CPM). 

Por lo tanto, para calcular la llamada Duración Esperada (DE), o sea la que 

tiene el 50 % de probabilidades de que sean menores, se utiliza el calculo de la 
Mediana en la : 

DE 
DP+4DF+DO 

6 
La desviación estandar de las duraciones estimadas es : 

s DP - DO 

6 
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3.5 LA LÓGICA DE UN PROYECTO Y SU REPRESENTACIÓN. 

Cualquier proceso operacional (proyecto ) queda inequivocamente definido 

por: 

Un conjunto de acth~dades, y 
Una secuencia de estas. 

Esto es a lo que se le denomina lógica del proceso. 

Las actividades pueden ordenarse por: 

• Conceptos por ejemplo: Contables, Mecanograficos, etc. 
Funciones por ejemplo: Infonnación, Construcción, etc. 
Numeración. 
Alfabeto. 
Longitud. 
Recursos. 

El ordenamiento que interesa para la planeación es el "lógico", o sea el que 
sin considerar ninguna restricción ajena a la tecnología, define que actividades deben 
hacerse tennínado simultáneamente o no, una vez que otra u otras han sido 
tenninadas. Generalmente para analizar las secuencias y las anteceden~ias es 
preferible detenninar, primero que actividades deben forzosamente haber quedado 
tenninadas (simultáneamente o no ), para que pueda iniciarse cada una de las 
analizadas. En seguida, para hacer los ajustes necesarios y eliminar las falsas 
secuencias, es conveniente determinar que acth~dades pueden iniciarse 
(simultáneamente o no), después de tenninada cada una de las analizadas. 
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CAPITULO 4. 

INSTRUMENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS. 

4.1. Diagrama de flechas. 

4.2. Diferencia entre P.E.R.T. y C.P.M. 

4.3. Gráficas de Gantt o de barras. 

4.4. Pasos para trazar una red. 

4.5. Concepto de holguras. 

4.6. Análisis de recursos. 

4. 7. Probabilidad de terminar un proceso en la fecha deseada. 
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4. ·INSTRUMENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS. 

4J DIAGRAMAS DE FLECHAS. 

Las gráficas de redes o dia¡,'Tamas de flechas son basicamente dos: P.E.R.T. 
(Program Evaluation and Review Technique) que se la técnica de valoración y 
re\isión de programas y el C.P.M (Critical Path Method) que es el método del 

camino critico. 

Independientemente de la denominación, cada uno de estos sistemas se pasa 
en una representación gráfica o visual de actividades y operaciones, y su 
interrelaciones a lo largo de una escala de tiempo. Como el tiempo no se detiene, el 
movimiento y progreso eii la gráfica debe marchar del pasado al futuro y tan aprisa 
por lo menos como está previsto el plan. 

La red es un dispositivo analítico para planear en proyecto complejo mediante 
la elaboración de un diagrama constituido por todos y cada uno de los pasos 
individuales que deben de darse para alcanzar un determinado objetivo. También 
aparecen todas las vinculaciones entre cada tarea separada y las demás que hay que 
realizar. De este modo dicha red viene siendo el modelo y plan maestro del proyecto 
que permitirá al Director \~su alizar las diversas facetas en forma integrada. 

Las redes pueden ser orientadas a los eventos P.E.R.T. o a las actividades 
C.P.l'vl. o bien a_ ambas cosas, la orientación hacia los eventos o acontecimientos no 
considera el esfuerzo involucrado' como un lapso, sino mas bien la realización de un 

· · hecho que puede set un acto o bien la cesación del acto. En contraste la red con 
·:· '. .'01ientación h~cia la actividad se concentra en el e_sfuerzo, dejando que la actividad 

tennine al no requerirse mas esfuerzo para satisfacer dicha actividad. 

La preparación de la red puede iniciarse con la primera actividad a realizar y 
siguiendo siempre adelante, en forma que haya una marcha lógica que haga percibir 
le esfuerzo. O bien se trazara empezando con la ultima actividad, y retrocediendo a 

68 



La preparación de la red puede iniciarse con la primera actividad a realizar y 
siguiendo siempre adelante, en forma que haya una marcha lógica que haga percibir 
le esfuerzo. O bien se trazara empezando con la ultima actividad, y retrocediendo a 
través de la penúltima actividad y paso por paso, hasta que la gráfica muestre Ja 
condición actual. 

La ventaja de este ultimo procedimiento consiste en que toda actividad tiende a 

orientarse mas señaladamente al objetivo, evitándose el riesgo de derivar a caminos 
menos eficaces e improductivos. 

El procedimiento de la red pone a disposición ventajas y beneficios, entre las 
cuales se encuentran las siguientes: 

a) Proporciona un panorama completo e integrado del proyecto. 

b) Obliga a una planeación mas lógica. 

e) Previene la omisión de aspectos importantes. 

d) Facilita la coordinación entre los diferentes niveles jerárquicos. 

e) Permite simular el efecto de cambios y descuidos. 

1) Simplifica la replaneación y la reprograrnación. 

g) Proporciona un medio para el control de los costos del proyecto. 

h) Proporciona el medio de estimar las necesidades de efectivo. 



A través del P.E.R.Ty del C.P.M. la administración de proyectos se convierte 
en un ciclo de respuestas dinámica. Así pues el primer elemento del ciclo en un 
diagrama de flechas o red, que muestra las relaciones mutuas entre todas las 
actividades del proyecto. Este diagrama proporciona la base para lo que será el plan 
general o modelo de trabajo. A continuación se agrega a la red las estimaciones de 
costo y de tiempo deducidos del método de ejecución de cada actividad. A partir de 
esta información se calculan las fechas de iniciación de cada actividad, lo que a su 
vez sirve para identificar las actividades criticas y las no criticas. Un tercer factor de 
esta fase del ciclo, tiene que ver con las restricciones y prioridades del proyecto. Las 
operaciones y restricciones forman la fase de planeación del análisis de la red. 

4.2 DIFERENCIAS ENTRE P.E.R. T Y C.P.M. 

Ambos el P.E.R.T y el C.P.M. son auxiliares para Ja administración eficiente 
del proyecto. Las técnicas difieren en la forma de abordar el problema y la técnica 
de solución. La naturaleza del proyecto generalmente dicta la técnica apropiada para 
utilizarse. 

En la realidad estos dos métodos de planeación de proyectos tienen gran 
sem"janza, aunque fueron desarrollados independientemente, por no existen 
diferencias sustanciales sino que mas bien se complementan el uno con el otro. 

La diferencia mas importante entre las dos técnicas se centra en el tiempo que 
man"ja cada una de ellas. El C.M.P. utiliza tiempo deterministico generalmente 
basado en experiencias anteriores de manejo de proyectos similares, de las cuales se 
obtiene una cuantificación, aceptada como cierta, del tiempo y los recursos que se 
deben emplear para realizar una actividad; en este método solo se emplean dos 
variables en cuanto al tiempo : Tiempo de iniciación y Tiempo de terminación; para 
In detenninación del tiempo se maneja el concepto actividad. Este tipo de técnica 
generalmente es la que se aplica en proyectos de construcción de obras. 
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Por lo que refiere al P.E.R.T., incorpora al manejo de la incertidumbre en la 
cunntificación del tiempo y los recursos que se deben emplear para realizar un 
evento, por lo cual no se requieren experiencias anteriores de la realización de un 

proyecto similar. 

Esta técnica se emplea generalmente en proyectos complejos, que abarcan la 
realización de proyectos mas sencillos simultáneamente, los cuales a su vez 
confonnan al de mayor envergadura, en ellos como se maneja incertidumbre se 
puede predecir el comportamiento del proyecto complejo, si se modifica cualquiera 
de sus dos variables: tiempo y costo; otra de sus características es que en Jugar de 
manejar acti,idades maneja e\·entos, es decir dos actividades relacionadas 
simultáneamente una de las cuales comienza exactamente donde tennina la otra. 

4.3 GRÁFICA DE GANTT O DE BARRAS. 

La segunda l1erramienta de la administración de proyectos es la gráfica de 
barras mejor conocida como gráfica de Gantt. Con esta gráfica se observa como las 
panc;s de un programa se encajan unas con otras a través del tiempo y de los hechos. 
Aunque simple en concepto este gráfico señala las relaciones de tiempo entre Jos 
e\'entos de un programa completo y las metas que deberían considerarse como series 
de planes derivados e interrelacionados que las personas pudieran compre!Jder y 
seguir. En la actualidad este instrumento técnico ha sido relegado como mecanismo 
de control solamente y se le utiliza para comparar gráficamente, a través de barras, 
lo programado contra lo ejecutado realmente. La gráfica de Gantt nos proporciona 
un método gráfico para atacar los problemas de control, ademas esta destinada a 
pennitir el trazo de planes y programas en relación con el tiempo y pennitir el trazo 
de planes y programas en relación con el tiempo y las fechas. 
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4.4 PASOS PARA TRAZAR UNA RED 

Para trazar una red se sugieren los pasos siguientes: 

1. Trácese una flecha para representar cada una de las actividades que no teng3J.1 
antecedentes. Estas flechas se hacen salir de un evento único, que es la inicial del 
proceso. Una practica recomendable es definir una actividad denonúnada "Iniciar 
Proceso" cuya duración es nula y en cuyo evento terminal se inician las 
actividades sin antecedentes. 

2. Trácese a partir del evento terminal de cada una, una flecha para cada sucesora. 

3. A partir del evento tenninal de cada una de las trazadas, trácese un inicio de 
flecha para cada una de las sucesoras. 

Determínese se cada una de estas tiene definidas todas sus antecedencias. Si es 
así, trácese la cabeza de la flecha y el correspondiente evento ternúnal. Si no es 
así, déjese pendiente la actividad, hasta haber definido todas sus antecedencias. 

4. Repítase el paso anterior hasta que todas las ramas lleguen al evento terminal. 

5. Verifique de atrás hacia adelante que la lógica de la red este correcta. 

6. Numero los eventos. Es conveniente que el numero inicial de cualquier actividad 
sea inferior a su numero terminal. 

7. Limpie la red, para lo cual 

Elimine todas las virtualidades. 

Elimine las ficticias innecesarias. 
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Elimine las falsas antecedencias. 

• Reúna las actividades seriadas que tengan el mismo tipo de-recursos y la 

misma densidad de tiempo. 

• Evite los cruces de lineas. 

Ponga la rama critica en una linea recta, esta pane se hace hasta después de 
calculada la red. 
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4.5 CONCEPTO DE HOLGURAS. 

Al tiempo que puede retrasarse la actividad se le denomina HOLGURA. Para 
comprender mejor los diferentes tipos de holguras, es conveniente referirse a la 
siguiente figura: 

Pi Pi+ dij Pj Ti 
HT 

Hi 

Pi Ti Ti+dij Pj 

En ella se ve la Holgura Total (HT) es el máximo tiempo que puede retrasarse 
la terminación j de la acfüidad i-j . sin que se retrase la terminación del proceso. 

HTi-j = Tj - (Pi + dij). 

La Holgura Libre (HL) es el máximo tiempo que puede retrasarse la 
iniciación, en la fecho pro¡,'famada, del evento inicial de la siguiente actividad, sin 
afectar las holguras de las actividades de las actividades subsecuentes y sin retrasar 
la tenninación del proceso. . 

HLi-j = Pj • (Pi + dij). 
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La Holgura Independiente (HI), indica el tiempo que puede retrasarse la 
actividad i-j , cuando la tenninación de las actividades que llegan a i se retrasan lo 
mas que pueden retrasarse (o sea que consumen su holgura total) y qu_e sin embargo 
se desea iniciar las actividades que salen de j en la fecha programada, es decir Pj. 

Hli-j = Pj - (Ti+ dij). 
Las actividades que no tengan ninguna holgadura total, es decir que aquellas 

en que Pi = Ti y Pj = Tj no pueden retrasarse sin retrasar la terminación del 
proceso, se les llama CRJTICAS y a la rama que forman se le denomina CAMINO 
CRITICO. La duración critica del proceso (es decir la mínima posible con la 
duración seleccionada de las actividades) es igual a Ja suma de las duraciones de las 
acti\'idades criticas. En un proceso dado, pueden llegarse a encontrar varios caminos 
críticos. 

pasos: 

4.6 ANÁLISIS DE RECURSOS. 

La metodologia propuesta para nivelar los recursos consta d~ Jos siguientes 

l. Clasificar en orden decreciente la importancia de los recursos que 
intervienen. 

2. Representar gráficamente los mas importantes, según el programa 
inicial de actividades. 

3. Reajustar gráficamente su empleo mediante el uso apropiado de las 
holguras. 

4. Registrar con toda claridad los factores limitantes en el uso de cada 
recurso como son: Costo, Disponibilidad, Calidad, etc. 



5. Presentar la suma de las soluciones parciales en función de algún 
factor común, por ejemplo: Costo, Hombres, Inversión, etc. 

6. Hacer un análisis comparativo de la primera con la segunda solución. 

7.- Efectuar nuevos ajustes al programa. 

4.7 PROBABILIDADES DE TERMINAR EL PROCESO 
EN LA FECHA DESEADA. 

·con los elementos desarrollados hasta ahora, ya puede calcularse cual será la 
probabiHdad (p) de poder terminar un proceso en una fecha determinada. Por 
ejemplo, si para un proceso productivo la Duración Esperada total de :55 semanas, la 
desviación estandar del evento terminal es de 3.6 semanas. ¿Que probabilidades se 
tienen de terminarlo en 50 semanas? y ¿Que probabilidades de terminarlo en 57 
semanas? 

En el primer caso : 

NS= (50 - 55)13.6 = -1 .4 

Parn NS = 1.4, p= 0.08 

En-el segundo.caso: 

· · NS :0 (57 - 55)13.6 = 0.6 

Para NS = 0.6, p= .o. 73. 
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Lo que indica que las probabilidades de tenninarlo en 57 semanas sean de 
73% 

En la practica se considera que de las probabilidades inferiores a 25 o 30% 
son tan bajas, que si se quiere tenninar el proceso en la fecha deseada tendrá que 
acelerarse las actividades criticas. Por otra parte, cuando las probabilidades son 
supe1iores a 60 o 65% , puede tenerse casi la certidumbre de que se obtendrá en la 
fecha deseada. En. el caso que las probabilidades estén entre 25 y 65 % será 
necesario acortar algunas actividades y controlar a todas muy estrechamente. 
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CAPITULO ·S. 

EJEMPLO PRACTICO DEL TRAZADO Y CALCULO DE UNA RED CON EL 

MÉTODO P.E.R.T. 
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5. EJEMPLO PRACTICO DEL TRAZADO Y CALCULO 

DE UNA RED CON EL.MÉTODO P.E.R.T. 

En el capítulo 4 se desarrolla toda la teoría para la planeación de un 
proyecto aplicando los métodos de CPM y PERT, y ademas se definen las 

diferencias que existen entre ellos y cómo identificar el metodo apropiado a cada 

proyecto. 
En esté capítulo se desarrolla un ejemplo práctico del trazado y cáculo 

de una red con el método PERT. Pensando que al inicio del proyecto llamado 

creación de una fabrica de tabique. es necesario crear una infraestructura de tipo 
chil el ejemplo se enfocará a Ja construcción de una oficina administrativa. 

Para evitar confusiones se deben defmir las etapas de pJaneación y 

programación que por naturaleza son diferentes .. 

Durante la planeación se decide sobre las acthidades que deben 

formar el proceso y la secuencia de las mismas, mientras que en la programación se 

fijan los tiempos iniciales y finales de cada una. por lo tanto, se deben separar 

cuidados\Ullente estas dos etapas. 

Pasos a seguir para la aplicación del método PERT. 

1 .·Enunciar las actividades componentes 
Fig. l. 

2.-Deterrninar la duración probable de cada una de ellas 
.Fig. 1 

3 .·Calcular las duraciones esperadas para cada actividad 
Fig. 2 

4.· Trazar Ja red correspondiente al proyecto. 
Fig. 3 

5.-Usando las duraciones esperadas, calculas Jos tiempos más 

próximos y más tardíos de ocurrencia de los eventos iniciales y 
finales de cada actividad. 
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6.-Calcular las holguras totales y holguras libres para cada actividad 
~5 . 

7.-Detenninar CI Camino Crítico del proyecto y su duración esperada. 

Fig6. 

8.-Trazar la gráfica de Gantt correspondiente. 

Fig. 6. 

9.-Detenninar la desviación estandar del proceso crítico. 

Fig. 7. 
10.-Calcular la probabilidad de tenninar el proyecto en una duración 
deseada de 80 días. 

Fig. 7. 
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DIAGRAMA DE ANTECEDENCIA Y SECUENCIA 
DEL PROCESO 

"CONSTRUCCION DE UNA OFICINA" 

ACTIVIDAD Ciar 1-j 

Oilurr t011lrd• A 2 5 

Otfr.,r Uttotic ttl. B 

C111lr•l1r 111•.a• d/1llr1 e 2 2 

KrHit m1q11ID1ti• D 3 

ll'rarar E 

Dlf••I• F 2 2 

OUt11rr arr.u, 11rdr1 1 rtm ••e 
['/JUJllU H 

0Uf'lltr h~ltur 1 maL tltt 'f 2 

LutDlll' r.arH J 12 18 

C1lorar1l111 K 6 B 

luldar/n u11Jl1tl11 rlrtl uL 10 13 

C.J1r1tltth M 2 5 

,.,,,., N 10 13 

11111t o 
Btntrl• p lJ 15 

· PIHntrl• Q 12 

•• , .. ,,,.,,tlll R 5 

,,,.,,, ~.,.,,., l•lflpltll s 3 3 

'''"º T 2 

u.,,, .. u 

MI 



Ql8G.B8M.8 Q.E. ¿,f::J.TE.QEQE.f::J.Ql8 }'.'. S.E.Q!.l.E.f::J.Ql¿ 
Q.E.f.. PRQQES.Q 

QQN!3TRUQC/Qf::J. DE UNA QEIC/NA 

ACTIVIDAD DURACION EN DIAS 

CJa1•e i-j DO DF DP DE 

Obtener contrato A 1-2 5 8 

Obtener JicencJs e tB 2-3 4 6 

on tratar mano e 3-5 2 2 de obra 4 

Reunir maquinar J) 3-4 3 5 10 

Exca1•:.r.r E 5-7 5 6 6 

DrenaJe F 5-9 ,, 2 4 

Obtener arena, 
piedra y cemento G 3-6 3 

Cimentar H 7-8 3 6 12 
Obtener tabique 6-8 2 5 material electric 

Le1•an tar muros J 8-10 12 18 23 17. 

Colocar pisos K 9-16 6 8 15 
lnstalacion elect. L 12-14 JO 13 y sanitaria 24 14. 

Colocar techo M 10-12 2 5 9 

Enyesar N 14-1 10 13 18 13. 

Pintar o 15-1 4 5 7 

Herrería p 10-11 11 15 22 15. 

Plomeria Q 10-1 6 12 15 11. 

Recubrimiento R 10-1 4 5 5 

Colocar muebles s 16-1 3 3 6 l•m nrss 

Jardin T 9-lr 2 4 8 

Limpieza u 17-1 2 
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DIAGRAMA DE FLECHAS ·DEL PROCESO 
CONSTRUCCION DE UNA OFICINA . 

RG.3 



!:: 

/ 

DIAGRAMA DE FLECHAS O RED DEL PROCESO 
"CONSTRUCCION DE UNA OFICINA" 

Q 
11.5 

G 1 
~----

1 

1.3 

1 
@ 

2.3 

1 

1 

1 

1 
F 

2.3 ©KB. 
T 4.3 
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CALCULO DE HOLGURAS PARA EL PROCESO 
• CONSTRUCCJON DE UNA OFICINA • 

FIG.5 

.NOMBRE DEL.TRABAJÓ :··.~ 

.. . ... 

OBTENCION DEL CONTRATO I z 5.0 o.o o.o 5.0 5.0 o.o o.o 
f)BTENCION UC. DlJ CONSTRUCC/ON 2 J ·3.1 5.0 5.0 B.B B.B o.o o.o 
REUNIR MAQUINARIA J , 5.5 $.8 '8.8 14.3 14.3 o.o o.o 
REUNIR MANO DE OORA J ':i.J , 8.8 8.8 ,• 14.3 14.3 3.2 3.2 
FICTICIA 4 .. o.o_-. /4.3 /4.3. 14.3 14.3 o.o o.o 
REUNIR MATERIALES (pon obn nr¡;n) 3 '/,3 8.8 1.8 JO./ ZO./ /O.O o.o 
EXCAVACONES 5 •·s.a M:J 14.3 ZO.J ZO.I o.o o.o 
UGA 6 ··.o.o m.1 20.I 20.I 20.I JO.O /O.O 

OBT. MAT. ELEC. Y SANrrARIO 6 <2.3 10.I 20.1 26.6 26.6 14.2 14.2 

"' 
(IMIENTOS 7 6.5 21!.I ZO.I 26.6 26.6 o.o o.o ... DRENAJE s 2.3 U.3 14.3 26.6 73.3 56.7 JO.O 
UGA ' o.o 26.6 26.6 26.6 73.J 46.7 o.o 
LEVANTAAMUROS •· 11.I 26.6 26.6 oU.4 oU.4 o.o o.o 
llERRERIA JO 15.S 44.4 44.4 59.9 82.4 22.5 o.o 
COLJ.DO DEL TEC/10 10 5.Z 44.4 44.4 49.6 49.6 o.o o.o 
PLOMEN/A JO 11.S oU.4 oU.4 SS.9 82.4 26.5 o.o 
INST. SANITARIA Y ELECTRICA. 12 14.3 49.6 49.6 63.9 63.9 o.o o.o 
ENYESADO 14 13.3 63.9 63.9 77.2 71.2 o.o o.o 
COLOCAR PISOS 9 16 8.1 26.6 73.6 82.4 82.4 47.0 47.0 
RECUBRIMIENTOS 10 · /6 . 4.1 oU.4 44.4 82.4 82.4 33.2 33.2 
'FICTICIA // '/6 o.o 59.9 82.4 82.4 82.4 22.5 22.5 
FICTICIA 13 16. .. o.o SS,9 82.4 82.4 82.4 26.5 26.5 
PINTURA IS 16 5.2 71.Z 77.2 82.4 82.4 o.o o.o 

1/ARDIN POSTERIOR 9 17 · . . 4.3 26.6 73.6 85.9 85.9 SS.O SS.O 
COLOCACION AWOLES Y LAMP. 16 . , ·. 17 J.5 82.4 82.4 85.9 85.9 o.o o.o 
UMPIEZA GENERAL 17 , /8 1.2 85.9 85.9 87.J 17.1 o.o o.o 
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GRAF/CA DE GANTT PARA EL PROCESO 
"CONSTRUCCJON DE UNA OFICINA" 

FIG.6 
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ACTIVIDAD O 33 36 39 42 45 48 51 54 5 60 63 66 69 72 Z 78 818487 
1-2 
2-3 1 l\Lfü3l 
3-4 ;IIf~.f;!J 

5-7 .%1Ylíl'!ª 
7-8 tl'<fl'[(fiSY 

8-10 ü!:lmtnttlifillll:'li.tBJ 
10-12 ·- 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1-l 1 1 1~13Jl 1 
12-14 1==t=CJE!:1~l1~1~10f1--f1-i1 ~1=l1=!:1=t1=!1=!:1J1 

. . i i i i i i i i i i i 1-l-1-1-l-i-i~~l&~tw 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
14-15 ~t~ül'~l':*."fl~t 
15-16 ';J1;!n;¡ 
16-17 ~l.füB 

17-18 
3-5 
3-6 
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5-9 
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CALCULO DE LA DESVIACION ESTANDAR DEL PROCESO 
Y LA PROBABILIDAD DE SU TERMINACION 
"CONSTRUCCION DE UNA OFICINA " 

ACTIVIDADES CRITICAS 

I-2 OBTENCION DEL CONTRATO 
1 
12-3 OBTENCION DE LICENCIA 

3-4 REUNIR M.4QUINAR!A 

15_7 EXCAVACIONES 

7-8 CONTRATISTAS 

8-IO LEVANTAR MUROS 

110-12 COLADO DE TECHO 

I2-I4 INS. SANIT. Y ELEC. 

14-15 ENYESADO 

15-16 PINTURA 

16-17 COLOCACION DE MUEBLES 

17-18 LIMPIEZA GENE~ 
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D.O. 

2 

3 

.s..:· 

3 

.I2· 

2. 

IO 

JO 

4 

3 

D.P 

8 

6 

10 

18 

7 

6 

2 

D.P. "D.O 

NS= DD -DE = 80-87.1 = -7.J = -1.65 sr-- ~ --4.22 

FIG. 7 
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Con este dato en tablas se encuentra que la probabilidad de terminar la contruccion de la oficina en 
80 dlas es de un 5 % • Por lo que se juzga improcedente ofrecer su terminación en ese periodo. 



CAPITULO 6. 

EJECUCIÓN DEL PROYECTO. 

6. 1. Como comunicar el trabajo. 

6.2. Como afrontar el cambio. 



6. EJECUCIÓN DEL PROYECTO. 

6.l COMO COMUNICAR EL TRABAJO. 

La mayoría de las personas son competentes para desempeñar su trabajo. La 
mala comunicación les hace parecer incompetentes. La buena comunicación es el 
resultado de trabajo arduo, no se dan meramente porque si. El proceso de Ja 
comunicación debe tener dos sentidos. fluir de una persona hacia otra y después, de 
esta a la primera, para garantizar que el mensaje correcto haya sido el recibido. La 
pregunta "¿entendiste?" nonnativamente produce respuesta afirmativa, sin embargo 
no indica si el mensaje correcto fue recibido. Las preguntas que requieren que la otra 
persona explique que va a hacer, tienden a producir mejor información en términos 
de que el mensaje correcto haya sido trasmitido y recibido, o no lo haya sido. 

Si las comunicaciones del proyecto son malas, es probable que los resultados 
del proy~cto no sean buenos. Una de las comunicaciones clave del proyecto es la 
definición de la tarea que una persona ha de desempeñar dentro del proyecto. A 
panir del Gerente del Proyecto, toda persona ha de tener un documento claro y 
especifico, donde se estipulen Jos parámetros del papel que desempeña. Tratándose 
del trabajo del proyecto, los elementos esenciales del papel pueden ir cambiando con 
cada asignación. 

Los elementos de dicho documento son: meta, autoridad, relaciones de 
dependencia, riesgos y recursos clave. El proceso de negociaciones cuyo resultado 
es que la comunicación sea clara. Es aconsejable que haya documentación del 
resultado del proceso para que haya claridad constante, sin embargo no es este el 
resultado clave. El propósito del proceso es garantizar que ambas partes se entiendan 
y, por consiguiente la Administración del proyecto ofrece dos ventajas 
fundamentales: 

H9 



Puede eliminar muchas conjeturas, que de otra manera pnsarian inadvertidas y, 
por consiguiente puede derivar en mejores decisiones. 

Reduce 1iesgos innecesarios pues permite mayor claridad para la planificación y 
el control. 

!JO 



6.2 COMO AFRONTAR EL CAMBIO. 

No obstante cuan cuidadosamente haya sido especificado y planificado un 
proyecto, siempre habrá cierto grado de resistencia al cambio. La buena 
planificación y especificación, y las buenas comunicaciones pueden reducir la 
cantidad y el grado de cambio, sin embargo no es posible eliminarlo. La clave para 
la administración efectiva del cambio esta en reducir al mínimo el efecto que pueda 
tener en el proyecto. Para ello. los tipos y los impactos del cambio deben ser 
comprendidos por todos los involucrados en el proyecto. Los tipos de cambio son: 

Cambios de requisitos. 

Correcciones. 

Mejorias. 

Los dos primeros tipos de cambios no dejan mucho margen a las decisiones. 
Se deben efectuar si el dueño del proyecto esta dispuesto a pagar los requisitos del 
cambio, o si el producto ha de quedar correcto. El cambio para mejoras es el único 
que puede considerarse se debe efectuarse o no. 

Todas lns formas de cambio, en caso de instrumentarse, no solo afectan los 
costos y programas del proyecto, sino también el animo de los trabajadores. Es 
dificil presionar para que concluya el trabajo cuando se están dando cambios. 

¿Cuanto cuesta el cambio en tém1inos de tiempo y animo?. No solo cuestan 
los costos directos y el tiempo requerido para efectuar Jos cambios, sino también los 
costos generales que implica las supervisión, las reuniones, el trabajo interrumpido, 
la aceleración, el papeleo. el cambio de prioridades de otros proyectos y el costo de 
los efectos de demoras de otros que ahora tienen que permanecer mas tiempo 
fonnando palle del proyecto. Un cambio debe ser evaluado cuidadosamente, 
elaborando planes y estrategias para saber cuando debe realizarse el cambio. 
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Algunos cambios deben efectuarse de inmediato, otros deben demorarse hasta 

otro punto del proyecto y otros deberían efectuarse como si se tratara de una 

"adaptación retroactiva", después de que el producto inicial haya quedado 

tenninado. 

La tarea central de la administración del proyecto esta en tomar decisiones 

para efectuar cambios que se basen en la evaluación de altemati\'aS y que intenten 

reducir el impacto de los costos. el tiempo )' el animo. Estas decisiones solo podrán 

tomarse cuando todos los componentes del proyecto entiendan cuan necesaria 

resultan. La tarea es educar y comunicar. El cambio que no es controlado y 
comunicado significa Ja muerte del proyecto. 



CONCLUSIONES 

Todo estudio de evaluación sobre un proyecto de inversión tiene tres fases de 
. decisión; ellas son el estudio del mercado, donde si se determina que no existe 

mercado, puede decidirse detener el proyecto. 

La siguiente etapa es el análisis técnico, donde si existe algún impedimento 
de tipo tecnológico o de abasto de una materia prima también puede detenerse el 
proyecto. La siguiente etapa es el análisis económico, que no es de decisión sino de 
recopilación de datos, para pasar a la ultima y definiti\·a etapa, que es la evaluación 
económica. 

El estudio practico presentado a lo largo de este trabajo ha salvado las tres 
etapas de decisión. 

T ABIQUER..\ DIANA 

1. El análisis de mercado efecruado permite concluir que la 
implementación del proyecto es \iable, en Ja medida que la empresa 
mantenga vigente su tecnología, dado que las proyecciones de la oferta 
y la demanda de tabique avalan la viabilidad del proyecto. 

2. La tecnología de que se dispone, aunadas al diseño de Ja maquinaria 
seleccionada también califican al proyecto como de alta viabilidad. 

3. La implementación del proyecto permitirá a sus accionistas tener una 
rentabilidad atractiva. 

TIR = 160% 
VPN = +1758 



4. La seguridad del proyecto se confinna al analizar que las ventas 
requeridas a punto de equilibrio, comparadas con la penetración meta 

deseada representa aproximadamente una tercera pane de la capacidad 

total. 
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