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2. LAS ETAPAS DEL PROYECTO

2.1, Introduccifn

Al tratar las etapas de un proyecto debenos tener en cuenta que
&ste gira siempre en torno a la idea del producto que se desea producir
para verder. Dicho de otro modo, lo fundamental es el producto ¥ no el

proceso.

Estas etapas del proyecto son el camino a través del cual se

transforma una mera idea en un objeto tangible, producible y vendible,
tal como se indica en la Fig. 2.1, ‘ '
Pucrle establecerse una secuencia de etapas para transitar este
camino, de modo tal que las mismas tengan validez general, independiente-
" mente del tipo de producto a desarrollar. '
Luego verenos que cada etapa adquiere mayor o menor relevancia,
.seglin sea el tipo de producto en estudio.

ILas etapas en cuestifn se indican en la Tabla 2.1(1)

2.2, Caracterfisticas del Producto ..

Alora bien, la importancia relativa de cada etapa depende del tipo
de producto que se esté analizando.

Varos a caracterizar el tipo de producto a través de dos factores:

- elementos necesarios para definir el producto (E;ué llamarenos
-factor A): ' ’ _
- proceso de transformacibn de materias primas en producto {(que
1lamaremos factor 2). '

Consideremos ahora distintos productos segfn esta caracterizaci6n.

A tai'fin, varps a ver al producto terminado como constitufdo por
una cierta mezcla de estos dos factores. As{, pues, tendremos un espectro
- de prexductos.

_ En un extremo estarfn los "productos tipo A", en los que el factor
© 2 es prActicamente nulo. En el otro extremo se da la situacibn opuesta.

fsta es una idealizacibn, probablemente no haya productos que
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sean 100% de A 6 100% de 2, sino que se aproximarin a esta situacifin extre—
ma.,

Lo cierto es que un producto tipo A necesita de mixhos elementos
para ser definido, pero la tecnologia de su fabricacifn es muy simple., Es

- el caso, por ejenplo, de un objeto decorativo o de un artfculo para el

hogar gue, para quedar definido, necesita que se especifiquen funcién,
forma, tamafio, linea, etc., y que, para ser fabricado, s6lo necesita de wn
mldeo o ensamble de partes.

Observamos entonces que aquf cabe hablar de un verdadero disefio del -
producto con uma seleccifn de equipos para .su fabricacifn.

May distintop es el caso del producto tipo 2 que, necesitando de una
tecnologia conpleja para ser producido, queda sin embargo definido por un
minimo de elementos. Ejemplo tipico de este caso es el producto qufmico,

- que queda definido por su composicifn y necesita de wma tecnologfa nmy'espe-‘

cializada para ser fabricado.
Aqui czbe entonces hablar de una seleccifn del producto motivo del

proyecto con un disefio de la planta de produccifn,

Resulta claro que, segfin sea uno u otro el tipo de producto que
pretendaros desarrollar, la importancia relativa de las dlstmtas etapas del

proyecto serd muy distinta.

Asi pues, para un producto tipo A las etapas de ingenierfa son mfni-
ms omparadas con las dos primeras {vfase Tabla 2.1), que estarin destina-
das a concretar el disefio del producto. o

L Obviamente, para un producto tipﬁ Z, la situvacifn es la inversa, 'y
]h"tecnologia pasa a tener un rol relevante en el desarrollo del proyecto.

- Todo esto se resure en la Tabla 2.2.

"Es por ello que en la literatura encontramos descripciones tan disf-
miles de proyecto, segln que traten acerca de une u otro tipo de producto.

Obviamente, hahrd una gran cantidad de productos que se ubicarfn en
wna posicifn intermedia en el espectro (p. ej. alimentos, artfculos de
linpieza, motores, especialidades quifmicas).

Nosotros vanos a tratar el desarrollo de un proyecto para los dos
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casos extremos.

2.3. Caracterizaci6én de la Tecrologia
Ahora bien, la caracterizaci6n de producto que hemos propuesto en
la seccifn anterior estd ligada con el tipo de tecnolegfa que lo produce.

Podenos, pues, caracterizar el tipo de tecnologfa en cinco clases(z) :

- de uso de equipo o maquinaria,

- de disefio de equipo o maquinaria,

- de operacifn,

- de producto,

~ de proceso, S g
en dorde el espectro citado anteriormente de A hacia Z se desarrolla en el
orden dado previamente.

Ia tecrologfa de uso de equipo © maguinaria nsualmente se campra
oMo tecrnlogi_a incorporada al adquirir el equipoc o miquina. Esta tecrologfa

©es dominante (las demds estén ausentes) en industrias manufactureras, . donde

1o sustancial ests dado por el molde, el troquelado, el envasado, la impre-

- si6n. . - - 5 . 1

Wt
o La tecnologfa del disenio de equipo (o} naqmnaria impljca el conjtmtc\)
de conocimientos técnicos, informacibn técnica y experiencia necesaria para
disefiar, adaptar, fabricar, montar, probar y operar equipo y maquinaria de
proceso de uso industrial. -

1a tecnologia de proceso involucra el conjunto de oorocimientos e
informacidn técnica necesarios para convertir materias primas en productos

_ elaborados en instalaciones industriales disenadas al efecto.

Ia tecnologfa de producto tiene casi todas las caracterfsticas de ’

la éemélogia de proceso, pero ahora lo mis valioso esti en las caracteris—

ticas del producto en si; es la diferencia que va, por ejemplo, de metanol

(tecnologia de proceso) a un adhesivo especial (producto).

Ia tecrologfa de operacién es mis estitica en su evolucisén vy normal—-

' mente mantiene pricticas vigentes durante muchos afios.

' Esto se campleta en la Tabla 2.3.
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2.4. Seleoccibn de Oportunidades o, .

El proyecto surge como consecuencia de wa seleccién de oportunida-—

- des de desarrollo.

Estas opartmidades son de diversa naturaleza y se las mestra en

la Tabla 2.4.

2.4.1. las Distintas Factibilidades ' .

Al encarar el estudio de un proyecto, cualquiera fuere su naturale~
za, la primera pregunta gue surge con relacifn al mismo es su posibilidad
de realizacifn o, cam se dice habitualmente, su factibilidad, Esto regquie—
re llevar a cabo un acto complejo y riesgoso, cual es el de una evaluaci®n,

1a primera factibilidad, la mis primitiva, es la factibilidad té&c-
nica. Nadie puede concretar un proyecto si no dispone del conocimiento téc-
nico para llevarlo a cabo.

Esto es asf desde los albores de la historia y es tanto vAlido para
el hombre cano los animales. Pero aqudl, a diferencia de &stos, agrega

~cultura a sus actos.

o Y es el condimento cultural el que va incorporarndo nuewos criterios.
de factibilidad al ya emumciado técnico. -

-

As{, pues, apenas el honbre se organiza en sociedad y camlenza a
domefiar el medio ambiente, surgen conceptos tales comn recursos, mercado y
rentabllidad, cue agregan la variable econ@mica a la ya citada tfcnica.

De ahf el tan arraigado y difundido concepto de factibilidad técni-~.
co~econfmica. ‘ ' '

Si la factibilidad t&cnica es la primaria biol6gica, la factibili-
dad técnico-econfimica es la primaria biolSgico-cultural.

Pero, con el correr del tiampo, nuevas pEginas de ciltura se van -

incorporando , y con ellas surgen nuevos conceptos y criterios, tales comp:

sequridad, medio anbiente, originalidad, sociedad, etc.
Todos ellos, y otros mis, agregan nuevos criterios de factibilidad,

Asi, pues, podercbs hablar de tres &reas de factibilidad, cada una
con sus respectivos criterios, seglin se muestra en la Tabla 2.5 (si bien
. vale la pena aclarar que algxmos_ prefier_:en reservar el término factibilidad
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para lo técnico-econémico y ubican al resto bajo la dencminacifn de plausi-
bilidad).
Seguidamente pasaremos a discutir estos criterios en forma hreve.
a. Area de Tecnologfa. La tecnologfa debe ser sequra para la gente que

la opere y sequra para el medio que la rodea y debe dejar, para quien la.
haya desarrollado con originalidad, la posibilidad de un patentamiento. .

a.l. Factibilidad Té&cnica. Las razones por las cuales un proyecto puede
no llevarse a cabo desde el punto de vista té&cnico, son inmumerables.

Asi, pues, puede existir wna imposibilidad termodinimica o cinfti-
ca, de materiales de construccifn, etc, '

Esta es el drea tipica de trabajo de la I & D y del carbip da esca~ ..
la. Aci cabe analizar criterios tales como: 1) disponibilidad de tecnologia .
~(alternativas exlstentes) + 2) sensibilidad a la escala y relacifn de- capa-
cidades, 3) caracteristicas de la tecnologia (capacidad de adaptacifn, . ‘
- dependencia futura, complejidad), 4) elasticidad de la tecnologia (especi- '
g :'.: ficaciones minﬁ_nas de materias prixﬁas, procesos y producto) .

a.2. Faétibilidad de Sequridad. El proceso debe ser seguro en su cpera- " S
ci6n, pero ademfs las materias primas y productos también deben ser sequros f
de transportar. *

- a.3. Factibilidad Fcol6gica. Es bien conocida la perturbacién que la’ Ny
_ industria provoca scbre el medio ambiente. Sus efluentes modifican la flora ;
o ’ y la fauna y dafian al hombre. A ello hay que agregar otras contaminaciones - - °
oL camo ruidos y olores. - '
La contaminacifn es 1m prcblema a atacar hoy para no comprometer el ’
ana. _ | | | ‘
a. 4 Factzbﬂldad de orzgmahdad Algunas ideas conducen a :Invenciones
‘@ innovaciones que son patmtables.

~ Ello debe ser evaluado en el momento de desarrollar o seleccionar _.
una tecrologia. . - s C

b. Area de Impacto Social. A lo largo de la historia de la humnidad,

- todo canbio social ha estado siempre ligado, de un modo u otro, con alquna
innovacibn tecnolSgica. Con esto no queremos decir que la tecnologfa sea la
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causa del cambio social, pero sin duda es uno de- sus motores mis dindmicos.

Asf pues, en la derrota de las legiones romanas tiene muxcho que ver .

" el invento del estribo metdlico por parte-de los birbaros, que le dio a su

caballerfa una versatilidad de maniobra desconocida hasta entonces.

Del mismo modo, ¢cull hubilese sido el éxito de Lutero de no haber
contado con el auxilio de la recientemente inventada imprenta para difundir

sus ideas de reform?

Y asf la lista serfa interminable. Hoy, gracias a la tecnologfa,
contarrr'as con materiales sintéticos, drogas, electricidad, radio, televi- . o
si6n, O6rganos artificiales, etc., etc., etc. '

.Y hoy se esti trabajando en &reas que, cam la genética malecular

'y 1a fotosintesis artificial, provocarén cambios sociales inimaginadeos awm- :

por la propia ciencia ficcibn.

, El impacto de la tecnologfa sobre la sociedad de hoy es pues ehorne..i'
De ahf la tremenda importancia de la.evaluacifn del mismo.

b.1. Factibilidad por Beneficios a la Sociedad. Este es un tem poco _
desarrollado. El invento de Nobel gfue provechoso o perjudicial para la i
sociedad? ¢Y la energfa atémica? Y asi podriamos sequir hasta el infinito, '

o Hay wn concepto difundido que dice que las invenciones no son ni = °
buenas ni malas; si lo son, en cambip, sus aplicaciocnes. Con lo que con-

ni inmorales.

~ Sin entrar a discutir en el tema, quedan, sin erbargo, él clentffi- "
co y el tecnSlogo como principales protagonistas del hecho. Ellos serdn
quienes deberin discernir acerca del prcblema aqui planteado, ya que, en
todo caso, es el hombre el origen y destino de la ciencia y de la t&mica. .

b.2. Factibilidad de Mercado. Debams tener en cuenta que, a los efer:-.' o
tos del proyecto en estudio, 1o que se propone es gue el consumidar compre -.'-;_ )
el producto en la cantidad, calidad y precio establecidos. Si ello serd 0

' no posible, hahrg de determinarse en este estudio de factibilidad. Para ello,

el anilisis se efect(a siquiendo cuatro criterios: 1) sustitucién de impor- -
taciones, 2) demanda nueva, 3) exportacifn, 4) elasticidad de demanda.

b.3. Factibilidad Polftica. La contaminacifn, el transplante de Srgancs
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o el bebé de probeta dependen de la politica impcrante. Nos guste ésta o no,

es necesario tenerla en cuenta.

b.4. Factibilidad Fcondmica. las decisiones de una parte de la empresa
afectan el resto de la misma, asf cam las decisiones de la empresa influyen
sohre el contexto industrial; y asf siquiendo, llegamos a la naci6n misma.
"Interesa, pues, considerar los siquientes criterios: 1) beneficios regiona~
les (descentralizacifn, distribucién del ingreso, uso de materias primas.
regionales), 2) generaci6n de actividad econfmica, 3) competencia, 4} inte-
gracién del proyecto a planes nacionales, 5) ocupacitn de mano de obra.

b.5. Factibjlidad Etica. Por un lado tenemos la conducta individual del
profesimmal; por el otro, tenemos el impacto industrial sobre la sociedad.

Instancias tipicas en donde resulta necesario apelar‘ a wm obdigo de -
ética se presentan, -por ejemplo, cuando se da la alternativa de usar conb-
cimientos confidenciales adquiridos previamente en otra empresa, © cuando la
publicidad distorsiona la realidad técnica acerca de un productb.

€. Area de Recursos, Todo proyecte requiere recursos: materias primas,
" equipos, mano de obra, dinero. Por lo tanto, cualquier decisifn exige ana- . R
.V lizar 1a dlspomblhdad y utilizacién de recursos. '

L ' ' Ademss, es necesario desarrollar el proyecto en el tiempo adecuado

S ‘c.1. Factibilidad de Recursos No bbneta‘rios. Consideremos primero la

T disponibilidad. El recurso mds importante es el humano; no se puede comenzar
' a considerar un proyecto si no se tiene gente apta; lo sequndo por conside—~ .
rar es la disponibilidad de materias primas.

Despubs viene la consideracién de la utilizaci6n de los recursos.
. _" . Por ejemplo, ¢se esti empleando la gente del méjor modo posible?;.
R {_esté suficientemente motivada? . ‘
e )  Con relaci6n a materias prmas, algunas son no renovables; usérmslas
.;_ .. " :- . ples ocon n-mO-
.e.2. Factibilidad de Tiarpo Es el tiempo wno de los bienes mis precia-

s; estd disponible, pero es limitado. No hay dinero que sea capaz de pro-
veernos 25 hs/dia.

Ia presién de tiempo en la vida de una empresa es un hecho cotidia-
s DO Se.r el pr;.nem puede significar: la ruma de la. ccmpetenma. gz - S

T TR T TR T A R S et e et L -.-.._4_.-..-- - W _--.-...-..._‘ . L T A s S ST




A los efectos de un proyecto, un concepto de significativa impor-
tancia relacionado con el tiempo es que la exactitud de la respuesta a un
dado problema depende del tiempo que le demos para resolverlo.

Por ejemplo, si se nos pide la tarpei'atura de la habitacién en que

" estamos, se nos presentan distintas alternativas, segfin cuil sea el tienpo
de que dispongamos para responder (véase Tabla 2.6) .- e
aAsf, pues, vemos que hay una vinculacién directa entre exactitud de _
resp\iesta y tiempo empleado. Estas, pues, son las dos variables del proble-- .

ma.

Ahora bien, no puede decirse que una de tales variables sea la in- .

dependiente y la otra la dependiente.
En efecto, puede ocurrir que se presenten distintas alternativas,
por ejemplo: '
~ que se exija un error dado cam miximo, lo cual determina el

tiempo a emplear o los recursos a asignar;
- que el tiempo, o los recursos disponibles, estén acotados, con lo

L3

cual quedard fijado el margen de error. ‘ '3

De todos modos, la naturaleza de la tarea involu:rada;en uwn proyec-— T
. to determina que el problema en cuestifén no sea planteado para ser resuelto
_ en una sola oportunidad.

| Normalmente, a medida que transcurre el tiempo, se va disponiendo

de mis y mejor informacifn para que el error de cadlculo pusda ser cada vez o

menor. Este es el caso tipico en los cdlculos de disefio y de costos, como

-se verd mis adelante. '

- o : c.3. Factibilidad Financiera. Para tomar cualquier decisifn es necesario
disponer de los recursos monetarios que tal decisi6n exija. -

_ Interesa, pues, tener en cuenta factores tales ocamo: 1) inversifn
(tipo, origen, ccxrposiciSn, magnitud), 2) insumos pacionales y valor agré :

.. gado, 3) rotacién de capital (ventas/inversi6tn), 4) liquidez (capital de
trabajo/inversién) .

c.4. Factibilidad de Rentabilidad. Hubo una &poca en la historia de la
humanidad en que se campraban productos pagfndolos con otros productos.
- Luego se mventG el dmero—y -con éste se cxxrpraron prodl.r:tos, -esto es, S€. . ...

- ____._.._-“_:,.r'_,
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invertfa dinero para transformarlo en productos. Mis tarde surgifs otra pbsi-
bilidad: invertir dinero para transformarlo en mis dinero. Para ello, serd
necesario saber decidir "a priori" si el negocio es bueno, qué riesgo en-
‘frentamos en caso de llevarlo a cabo, y qué ganancia puede dejamos.

©2.4.2. La Toma de Decisién

En principio, lo que venfamos diciendo en la seceifn anterior se .
referfa al anilisis que se lleva a cabo a efectos de determirar si un pro~
yecto es factible o plausible.

Sin embargo, lo mis probable es que se plantee el anflisis simlts- -
neo de varios proyectos (procesos o productos) y qu2 sea necesario decidir
cuil es el mejor de ellos. .

_ Pe modo que a la evaluacién de la seccifén anterior debemos ahora
| agregar otro acto no menos importante, cual es el de la toma de decisién.

Este es, pues, el momento crucial del proyecto, ya que implica em- ,
barcar a la empresa en wna actividad que representa su futuro por mxchos :
afios. - : i

. Fn la toma de decisifn hay dos aspectos bisicos: ' 51

4-predacz_re1 futuro, .. )
~ contabilizar todos los criterios de fact:.bil:.dad Yy plausibilidad ' ’
7 a. El Futuro. Ia. pred:.ccién del futuro es una tarea ardua y riesgosa
que necemta del concurso de muxchos especialistas. : |

En tal sentldo se hace necesarjo prever tendencias de mercado y
precios, nuevas tecnologias Y productos ccrrpetlt:wos, el ca‘rportamimto de
: la ccn‘rpete.ncia, etc. '
. b.lnos Cr:tte.rios de Factibiljidad, E\zidentatenté, este es un modo de
-‘_estudio analItioo, ya que desoompone el problerra en sus ela‘entos constitu~-

. tivos. - _ ' ' -
A En primer lugar, debemos tener en.cuenta que para cada criterio las

'_ L ~ alternativas tienen distinto valor y asi, un'proyecto pusde ser excelente:
seglin wn criterio, y malo seg(in otro.

- Con respecto al andlisis de las alternativas que se nos pusden presen—
tar, hay tres clases de las mismas, segfm sea el modo de valoracu‘Sn de las '
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1. Fl caso mis simple es que, ante dos alternativas, una sea buena

Y 1a otra mla {seria, p. ej., en el caso técnico una propuesta que funcio-

na y otra que no).

2. Puede que haya toda wna gradacin: muiy bueno, aceptable, dudoso
e inaceptable. Seria, p. €j., una compra "]1lave en mano", compra de toda
la ingenieria, compra de la ingenieria bisica y desarrolle propio, respec—

tivamente.

3. F1 (Gltimo caso es una gradéciﬁn continua sin que mmea se llegue
a lo inaceptable.

Sobre la base de estas caracteristicas, se nos presentan distintas
alternativas de aplicaci6n de los criterios de factibilidad a los. efectos

.de wna tom de decisibn:
1) 5i todos los criterios son del tipo aceptable-inaceptable, co-

‘rresponde_ré elegir el aceptable mis rentable.

2) Si cada criterio puede cuantificarse en términos de dinero, en
tal caso se selecciona una alternativa como referencia y se estima la im-
versifn necesaria para llevar las demis alternmativas.a la condicibn de re-
ferencia. Asi, en el criterio t&nico calculanos la inversitn necesaria en
I & D para 1levar todas las alternativas al mismo nivel. ..

Anilogamente, para el criterio ecolbgico se calcula la inve;rsién
necesaria para llevar el efluente de cada alternmativa a la misma calidad.

Si esto es posible, el criterio de rentabilidad es el que se usa

para decidir. :
'3) 5i no es posible expresar. cada criteric en términos de dinero,

entonces se enplea una tabla en la que se le asigna a cada criterio wma
importancia relativa determinada, y luego se califica cada una de las
distintas alternativas (véase Tabla 2.7). ' '

Asf, pues, cada criterio queda finalmente calificado por m niimero
que es la suma de puntaje de los criterijos.

Una técnica miy valiosa en 1a toma de decisiones es la del Arbol de
Decisibn, que analizaremos seguidan'ente.

¢. El1 Arbol de Dec1516n( ) Esta t&cnica tiene un gran potencial como

. herramienta para la toma de decisiones, ya que permite aclarar alternatis.
-vas, nesgos, cb]etnms, gan.anc1as y necesxdades de mformcmn.

I
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Asi, pues, el problema de la decisifn no se plantea en términos
de una decisitn aislada (pues la decisib6n de hoy depende de la que toma-
remos manana), ni aun en términos de wna secuencia lineal de decisiones
{pues, bajo incertidmbré,. las decisiones futuras estardn influidas por
la informacifn que se vaya reuniendo y que no se conoce "a priori}; el
problema se plantea en té&rminos de una serie ramificada de alternativas ,

de decisitn.

Para ello, es necésario proceder cano sigue:

— identificar puntos de decisifn y las alternativas disponibles
{que identificaremos con un cuadrado); . '

- identificar puntos de incertidinbre y sus alternativas (repre- _

*

sentados por un circulo);
- estimar la probabilidad de ocurrencia de cada altermativa, con
sus costos y ganaricias;
' - analizar cada alternativa a fin de determinar la accién a se—
Vamos a visualizar el procedimiento a través de wm ejemplo. As{,
bues, sea el caso que estamos tratando de decidir la aprobacifn del pro- -,
yecto de desarrollo de un producto. El problema queda planteado en la *
Figura 2.2. La decisifn inicial se ve en el punto 1. Si el desarrollo )
tiene éx.].to, la sequnda etapa de decisi6n es el punto 2. Aceptarﬂo que
no habrd grandes cambios durante el tiempo transcurrido entre los puntos
1 vy 2, decidimos ahora cufles serén las alternativas de importancia en
ese punto. A la derecha del &rbol se tiene la salida de informaci6n de
las distintas daltermativas, gue habrd que analizar para determinar el
curso de accifn. | -

Visto entonces el esquema de funcionamiento del m&todo, pasemps
a tratar mn ejemplo mis complejo.

El director de la empresa debe decidir la instalacifn de una
planta para un nuevo producto y se enfrenta con el s:Lguiente cuadro de

situacitn:

) El ciclo de vida del producto se estima en 10 aifos. Durante
dicho lapso, la proyeccién de la demanda del mercado no es expresable
"~ con certeza mediante vna (mica proyeccifn. Asi, pues, se piensa que la

‘demanda ser& grande durante los dos prmexos anos, pero, si los usuarios
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no se encuentran sat:sfechos con el producto, la demanda dismimuird de aht
en mis.

Pero también puede ocurrir que la dernanda sea sostenidamente cre—

ciente.

Esto plantea la alternativa de instalar una planta grande frente a

" una pequena. Resulta claro que la decisifn por la grande seria errSnea si

el mercado decae. Pero la decisi6n por la planta pequefia lleva el riesgo
de que, si el mercado sigue creciendo, pueda aparecer la campetencia fabri-~
cando el producto; esto filtimo podria obviarse si la planta pequefia se ex-—
pande.

El director duda acerca de la decisifn por tamar. Perscnalmente

considera que serfa para &1 wn gran mérito instalar la planta grande si el
mercado responde, '

Ast, pues, decide consultar a sus gerentes. El gerente de desarro~
1}lo estd muy orgulloso con el producto que han logrado desarrollar y se
define por la planta grande. El gerente de ingenleria prefiere acpermentar
en pequelio y expandir después. _ ' o .

El gerente de finanzas prefiere no arriesgar y proponé la planta

oot |
Cono veros, cada sector propone la decisifn que mis se campadece
con su propio punto de vista y ello traslada a la instancia superior un
conjunto de opiniones contrapuestas. ° _ :
Fn Gltima instancia, el responsable de la decisi6n final es el
dlrector Y. por lo tanto, una decisi6n errfnea de hoy se volveri contra él

. maiana.

Resulta claro mtonces;que la decisi6n debers ser tomada sobre la
base mis racional posible y con sSlidos argumentos que la avalen. e

© Asi, pues, el director decide plantear el problema en té&rminos de '

‘in &rbol de decisifn. Dicho planteo puede verse en la Figqura 2.3.

De la observacifin de este -planteo surge claramente que debemps
ahora cvantificar cada alternativa. Para ello, es necesario disponer de

cierta informacifn.




- 19 -

VINVId VN1 30 NOTOVIVISNT @HE0S NOISTONQ 40 TOQuY = £°7 WnoId

. ewenbeg TeToTUI EpUEIR]

euonbeg epueweg

SpueI) epuaIRd
Tuanbed epueusq

SPURID epUEws(
. 'usnbeg spuausg

eusnbag obent
‘SpueID TeTOTUL Epumue(]

9pURID EpUEIRg

it

4

| R
\ )
1
'
' ° I
3

t

| é@y _
5 !

i~

_ & !

! i )

_ %4 _

1 ., . ]

! o '

! I

1 '

e L. L0 - P UEG—

— ....“i-.. -

T

B T . Ty
RN s SUNL

PECTI e e e

ey




- 40 -

‘una clerta probabilidad de ocurrencia. Esta es wna informacifn de mercado
'y la misma nos muestra lo indicado en la Tabla 2.8.

De la Tabila 2'.8' surgen las siguientes conclusicnes:

~ Probabilidad de demanda inicial grande: 60 + 10 = 70%;

‘= Probabilidad de que la demanda continfe siendo grande: 60/70 = B6%;

— Probabilidad de que la demanda continfie siendo pequefia: 30/30 = 100%;
.

Estos resultados nos muestran que lo que ocurra al primipio es una
'indicaci.én bastante sequra de lo que sequird ocurriendo mis adelante.

2} Por otro lado, necesitamods conocer el valor de las inveréione.s .
de cada planta. Las mismas son: : _
) ' ~ planta grande: 3 M $ ' ‘ o
- planta pequefia: 1,3 M $ -
-~ expansifn: 2,2M$
3) Finalmente, debembs conocer las utilidades que habr4 de generay
‘ cada alternativas
- planta grande:
o - damanda grarde
— demanda pequefia

1 M $/afio
100.000 $/afio

- plant;a pequena:
-~ demanda pequena
-~ demanda grande _ .
~ al principios ' 450.000 $/afio
- luego {con campetencia): 300.000 $/afio

400.000 $/afo

L L]

- plénta ampliada: ' :
' - demanda grande-
~ demanda pequeiia

700.000 $/afio
50.000 $/ano

(1]

: . AIrnra volcams esta informacifn en el drbol de decisién y tenemos - .
la Fiqura 2.4. ' . ' 4
Obs€rvese que lo que mestra la Figura 2.4 no es algo nuévo, pues
1a informaci6n enpleada en la misma ya era de conocimiento previc en la
empresa. ) '
_ S5in embargo, el drbol de decisifn nos estf nostrando los resulta—
~dos en una forma sistemStica de la que carecfamos antes, .

A lo que hemos entonces-1lleg
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B , Ahora debems camparar tales cursos de accién. Ello implica tener' N
que ocmfrontar beneficios con rlesgos.l : _ o o 1‘ .

Si para efectuar tal comparacidn el d:u:ector recurrlera a 1a opi-~
'_"--‘niérlx'de sus gerentes, nuevamente cbservaria posiciones contrapuestas.

legl : ) m. efecto, la naturaleza del riesgo varfa con la posicin que o -
‘ | ocupa en la empresa, y no es la misma para aqufl que aporta capital, o o
. ‘ 1deas, o informaci6n, o decisiones. En efecto, el &xito o fracaso del
pmyecto influye, en grado muy distinto, sobre cada wmo de estos harbres, : _

. '_ 'y ello genera la existencia de objetivos mltiples y conflictivos. .
o L. Por supuesto, el planteo de la Figura 2.4 no elimina estas con-
. tradicciones, pero aporta elementos como para poder superarlas. '
, ;. . Y la herramienta ‘que nos permite camparar los distintos cursos.de
ol :.accibn es la que se conoce cam "rollback". :
.:1 . e Esta técnic;a analiza el efecto retroactivo de una determinada
< dectsibn. . ..o S ¥
i '.:. \__.-' Cas --.' B M . ’f' ) N * ) T * --: . .
: - asf, pum, paserros a analizar ‘el punto de decisi6n 2 en la Fiqura ) jl
LarE T . . . . |
c2.40 0 R i |
. . ". - . . . -,.' -l'l_‘ v, . T - .

L Este punto genera en ﬁltima instancia cuatro cursos basados en
- dos alternatlvas- expansitn o no de la planta. Compararemos el beneficio '
de 1a expansién frente a la no expansi6n. Esto se ve en la Tabla 2, 9.

. De esta tabla observanos que la’ diferencia de benef:u:ws netos- ; ) ‘""#‘-“"

:.“' _:! |.‘ N
S entre las dos alternativas de acpandir o no es de 160.000 $ afavorde la - :°
" prmera . 572-2 512)103].- S .;5-;.- B :
. LE . r-.\;; .‘ -.' - B - -
AN L -
e o chho de otro modo, en caso que se nos planteara el’ punto de deci—-
S 516n 2, optarfamos por la expansﬁn. -;..:-.3;. L
- i - Visto este resultado ¥ el resto de la informcién, pdemos ahora

-,

. pregmtarnos cuil serd la mejor decisifn en el punto 1, Dicho de otro
. " modo, hemos reducido el &rbol de decisi6n de la Figura 2.4 eliminando la
“"%'. ! rama inferior del punto 2 (que conducfa a los resultados de 2,4y 3,2M8).

Nos basamos ahora en la Fiqura 2.4 ya sinplificada y procedemos _
con el mJ.sno cnterlo con que habianos construfdo la Tabla 2. 9 Asi, pues,
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-"."t _Elresultado de la Tab‘.l.a?_lOennﬁmeros redondos muestraqueel :.
o 3 benéficio por construir la planta grande supera en 1,2 M $ al de construir .
- “la planta pequeria [(3. 600-2. 400)103) Lo :

. |"'I ’ ) ' H B | .‘;.
‘ 3 - " Ast, pues, 1a dec1516n de’ construir la planta grande naximiza bene—
- flCiOS- ,"'r-....:;_,' -~'; . ' L e Lo . . :
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