61908

CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES

INFORME

AREA: Transformaciones Sociales e Institucionales

BIBLIOTECA
Dr Manual

EXPERTO: Lic. Raul Antonio Molina Belgrano

FECHA DE PRESENTACION: 26/07/00

CONTENIDO: Tareas solicitadas por el area de referencia, que se detallan a

continuacion:

El experto asesoré al CFI en la_elaboracién del nuevo marco conceptual del

“Prosrama de Capacitaciéon para Dinamizaciéon de la Inversion”, interactuando con
los responsables del mismo, a efectos de encontrar tanto la curricula integral del curso,
como el perfil de los participantes y/o de los proyectos, con el objetivo de promover la
cooperacion como herramienta para fortalecer la competitividad y el desarrollo local. El
resultado final de dicha tarea corresponde al documento “Programa de Capacitacion

para el Desarrollo Local”, que fue oportunamente presentado en el area respectiva..
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A efectos de comenzar a disefiar el marco conceptual de la actual propuesta de
capacitacion, se realizaron reuniones desde comienzos del presente afio con diversos
profesionales relacionados con el programa. Aprovechando la experiencia obtemda del
Programa de Capacitacion para la Inversion, implementado por el Consejo Federal de
Inversiones en el transcurso del afio 1999 (Provincias de Catamarca, Misiones, San Luis,
Rio Negro, Salta y Corrientes) y el curso dictado para las Unidades de Enlace, se
comenzaron a trazar los contenidos a partir de los nuevos lineamientos conceptuales del

CFl.

Los ejes estratégicos definidos “a priori” sobre los que se comenzd a trabajar

fueron;

» El involucramiento del Estado en la construccion de la competitividad sistémica a
nivel local, cumpliendo su rol articulador, estableciendo y promoviendo alianzas entre
los distintos actores sociales y economicos. Estos procesos sociales son ajenos a
posiciones voluntaristas y por lo tanto, el principal desafio para el Estado, es encontrar

espacios legitimos de encuentro con los actores sociales.

e La incorporacion de instrumentos de capacitacion para que los participantes puedan
adquirir competencias en management global, liderazgo y experiencias en las mejores

practicas del sector publico y privado.

» Laincorporacion del tema “Proyecto de Certificacion de Calidad”

En el mes de marzo del afio en curso se realizd una reunion en la sede del CFI en
Buenos Aires con las coordinadoras del Programa y las responsables del CFl, a efectos de
discutir el primer borrador del disefio del programa de capacitacion. En dicha oportunidad
la Coordinadora General del Programa orientd hacia los nuevos linéamientos, a partir de
los cuales el experto elabord un informe, cuyos aspectos fundamentales se resumen a

continuacion:
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a) Asistencia a los participantes en la formulacién de los proyectos identificados en

los talleres

En la capacitacion del afio 1.999 surgio la necesidad de asistir a los
participantes en la formulacion de los proyectos que seleccionaron para los talleres
sectoriales. En ese sentido, seria conveniente hacer un seguimiento en todo el ciclo
de los Proyectos Consensuados a través de talleres o jornadas de trabajo con los
responsables de aquellos en proceso de consenso, con el objeto de colaborar en el
diseiio técnico de los proyectos. Asimismo, se podria completar con capacitacion a
distancia. Se podria solicitar a los miembros de las Unidades de Enlace Provincial se
involucren con el Programa, de modo de unir estuerzos en la definicion de los

participantes

El CFI debera decidir el “hasta cuando” acompafiar el desarrollo de los
proyectos, o sea hasta que grado de avance en el ciclo de vida de los

emprendimientos debe brindarse asistencia técnica.

b) Relaciones entre el tema de Liderazgo con el tema de Gerenciamiento de

Proyectos

Se propone incorporar instrumentos de capacitacion para que los
participantes puedan adquirir competencias en management global, liderazgo y
experiencias en las mejores practicas del sector publico y privado. Si nos ubicamos
en pequenos proyectos con un pert alcanza, no tiene mayor complejidad. Ahora si
estamos pensando en temas de liderazgo de equipos, el tema escapa del Bloque de

Proyectos.

Los profesores de este bloque pueden introducir el tema y dejar clara la
importancia del mismo, relacionarlo, por ejemplo con el ciclo de vida de los
proyectos, pero el desarrollo especifico debe quedar en manos de especialistas. Esto
debe relacionarse con el programa de Liderazgo que desarrolla actuaimente ei CFL y

coordinar el dictado con los responsables del mismo.
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¢) Incorporacion del tema de “Certificacion de los procesos, servicios y productos”

El desafio en este punto, desde la perspectiva de un economista, experto en
el tema de formulacion y evaluacidon de proyectos, es plantear ante los participantes
del curso el tema como un proyecto de inversion, que se defina “Certificar versus No

Certificar”, identificando los beneficios y costos de una y otra alternativa.

El profesor del Bloque II debe apoyarse en los conocimientos de un experto
en e] tema de la Certificacidén de Calidad, y por ello se plantea la necesidad de

incorporar talleres del tema, siempre dentro del Capitulo de Evaluacion de Proyectos.

d) Participacion de los profesores del Bloque de Proyectos en el segmento de

Conectividad

Los protesores del Bloque de Proyectos deben participar en esta etapa, por
el hecho de que los participantes contaran con infraestructura de equipos de
computacién, a efectos de capacitar en el uso de planilla de célculo para la

determinacion de los indicadores de rentabilidad y la sensibilizacidén de variables.

Otra tarea consistid en Asesorar al CFI en la definicion vy _diseiio_de los

contenidos curriculares del Programa de Capacitacion en lo que se refiera

especificamente al Blogue de Identificacion, Formulacién v Evaluacion de Provectos

(Moédulos de Preparacion y Evaluacion de Proyectos de Inversion); y asesorar sobre

la conveniencia y oportunidad de la incorporacion y desarroilo de nuevos contenidos que

fueren necesarios para el desarrollo exitoso de los proyectos consensuados.

Una vez consensuado los ejes centrales del Programa los profesores del Bloque
de Proyectos de Inversion comenzaron a disefiar los contenidos de sus temas especificos.
En términos generales el Lic. Colabello, dado su mayor insercién en el tema de
identificacion de proyectos abordo el tema de las Alianzas Estratégicas y Redes, en tanto

que el Lic.Molina se abocé al tema de la Calidad.
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Se entiende que la conexion del Bloque de Proyectos con el tema de la Calidad
(certificacion de procesos, servicios y productos) puede enfocarse desde dos puntos de

vista;

[) Empresas Nuevas: se trata de realizar una inversion con el objeto de

solucionar un problema o captar una oportunidad, partiendo de una situacion en que los
recursos estaban destinados a otros usos alternativos. Por gjemplo instalar una fabrica de
muebles. En este caso la funcion didactica del Profesor del Bloque de Proyectos es
inducir a los inversores a formular su proyecto con el tema de “certificacion de calidad”

como un objetivo a cumplirse en el momento de la puesta en marcha del emprendimiento.

Lo expresado en el parrafo anterior implica desde el punto de vista de los costos
presupuestar e incorporar al flujo las actividades con la consigna de obtener el certificado
de calidad. Dicha premisa implica “mayores costos”. Desde el punto de vista de los
beneficios, la medicién del mercado, precio, etc. también debera hacerse con el supuesto

de que se lograra dicha certificacion.

1) Empresas en Marcha: se trata evaluar en una empresa (por ejemplo una

fabrica de muebles que opera desde hace 15 afios) la posibilidad de lograr la certificacion
de calidad, en otras palabras  Es rentable el proyecto: “Invertir en lograr la certificacion

de calidad versus no hacerlo”?

Implica desde el punto de vista de los costos determinar el valor de los cambios
de procesos, circuitos, etc. y desde el punto de vista de los beneficios, la medicién del

incremento en mercado, disminucion de costos por procesos racionalizados, etc.

Ambos esquemas pueden ser abordados por los profesores del Bloque de
Proyectos, desde el punto de vista econdmico, no obstante para mayor profundidad se

debe recurrir a especialistas o representantes del programa de Calidad en el CFI.
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Se considerd que los conceptos mas importantes que deben transmitirse en el

ambito de esta Capacitacion son los siguientes:

. El proyecto debe estar orientado al cliente, desde su concepcion y disefio hasta

la Gltima etapa de su ejecucion.

. Es necesario conocer los requernimientos de los clientes en todo momento, para

lo cual se lo debe estudiar sistematica y permanentemente.

o Esta actitud debe existir en todas las personas involucradas en el proyecto y el

sistema debe abarcar a todos los puestos de trabajo.

. Para lograr la satisfaccion de los requerimientos y expectativas de los clientes,

se puede montar una organizacion basada en estandares.

. Los estandares deben establecerse a partir de los requerimientos de los clientes,
los consensos internos y. si es posible, las Normas Internacionales, para que

sean certificables.

. A partir de la retroalimentacion que proviene de los clientes, estos estandares
deben ser sometidos a un proceso de mejora continua, sistematicamente

establecido y desarrollado por todos los miembros de la organizacion.

. El montaje de un sistema de calidad sobre estas bases mejora sustancialmente
las posibilidades de éxito del emprendimiento, pero se deben asumir algunos

costos que deben considerarse al formular el proyecto.

. Los costos estan vinculados a la concientizacion y capacitacion de los

miembros para que puedan diseifiar y ejecutar el sistema de calidad.
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La metodologia de trabajo para transmitir estos conceptos y algunas
herramientas de aplicacidn concreta, sera la de talleres participativos, donde el
conocimiento se construye a partir de las ideas aportadas por los participantes, mientras
que los ejemplos se toman de sus vidas cotidianas. Como los conceptos de calidad estan
basados en el sentido comun, esta técnica es la mas indicada. A tal efecto se utilizara el
material de apoyo y de consulta que forma parte del presente material que incorpora al

presente Informe de Avance en punto A.3. (Anexo I).

En dicho material se encard el tema como la “Evaluacion de proyectos de
certificacion de calidad”, fundamentado en el desafio que impone la insercion de la
Argentina en las nuevas condiciones del comercio internacional, surge como necesidad
imperiosa para el sector empresario la adaptacion de sus productos y procesos a normas
de calidad estandarizadas y acordadas internacionalmente. La calidad de los productos y
servicios es la base del desarrollo econdémico y de la competitividad en los mercados

mundiales.

Se trabajé con la relacion de los conceptos de la Calidad vy la Tecnologia
PYME, enfocando los conceptos al principio: “Hay que certificar para sobrevivir”, pero
sobre todo se hizo hincapié en el tema de: “La Calidad desde la optica de los beneficios y

costos financieros”

Para un empresario de una PYME la implementacion de un Sistema de Calidad
implica un gasto en tiempo y dinero, y por lo tanto debe ser considerado como cualquier
otra inversioén a realizar. Por tanto a efectos de viabilizar esta inversiéri, el empresario
debe lograr tener un retorno del tiempo y esfuerzo realizado, a través del mejoramiento en

el “marketing” o en la eficiencia interna.

La ultima tarea encomendada fue la de ajustar v actualizar la selecciéon de la

biblicgrafia v preparacion del material didictico del Blogque de Identificacién_y

Evaluacion _de Provectos (Mddulos de Preparacion y_Evaluacion_de Provectos de
Inversion) para la eficaz implementacion del programa,
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Teniendo en cuenta los conceptos expresados en los puntos anteriores se elabord
el material a ser suministrado a los participantes del curso. A efectos de coordinar
aspectos relativos al esquema general del documento se establecid contacto con las
contadoras Maria del Carmen Pefia y Cristina Ramos (ambas de Apoyo a la Coordinacion
Técnica). Respecto a los aspectos formales se trabajo en conjunto con la Sra. Cristina

Carpentier.

Se plantearon diversas alternativas de exposicion del material a efectos de
lograr la mayor claridad didactica del mismo. Se decidid comenzar los capitulos con un
abstrac de los mismos e incluir al final de cada uno una “versidon esquematizada™, o sea
las transparencias que se van proyectando en el desarrollo de las clases, a efectos de que

los participantes toman notas o elaboren ejemplos de los temas tratados.

En el ANEXO I del presente informe se acompaiia el texto completo del material

didactico y la bibliografia de los capitulos correspondientes al experto.

Pdgina N° §



ANEXO |




MATERIAL
DIDACTICO

(Capitulos del Bloque 11
correspondientes al

Experto)




INDICE

CAPITULO Hll - PREPARACION DE UN PROYECTOh.c..ooerucrenesenersnnsasessssssssemsmnsasessrssansshossenss 13
A. CUANTIFICACION Y VALORACION DE UN PROYECTD cuiveceresessmnsssstestms s ssnssss s sssess vt assssspmosssnsanass 13
1. Clasificacion de BenefiCios ... veecociieiscr et ta s 13
2. Clasificacion de COSOS ..ot ettt e s s 14
3. Aspectos que inciden en la Cuanfificacion 4 Valoracion ..............coceveecoeeiminiciiccae 15

B. FLUJO DE BENEFICIOS ¥ COSTOS ootivtreesscesineressssssssasessossessrmssosasssnsens ettt sntrosssassasnssnsmsssnsnsssannassas 10

1. CONAICIONES DESICAS ...ovoioe oottt ettt ettt sttt s s ee s b b en e 16
2. EITBCION HOITIDO ..o ettt ete et e rtn st et e e e ee e sae e oo eme et bt e b b anen 17
3. Conceptos Bdsicos de Malemalfica Financiera..............cccccoccvvimiiiiiimniscniicninnviiieeeeens 17
C. EL COSTO DE OPORTUNIDAD ...cotasiermmesssaseenmmrstssssssmmmessassesssssssmsssssssst ianss s assnsan esdhbes sans ionssasases smns sunsn 18
R T T o (OO S PP PO P U 18
2. RECUISOS DIOPIOS ¥ BJEIIOS. 1. .cceictviieeeeertesieeiaeeeesessaesamaereasrisassacaarssrseeisssassserssessanresnseerminerin 19
D. FACTORES QUE IMPACTAN EN LA CONSTRUCCION DEL FLUJO DE BENEFICIOS Y COSTOS .uvvreironees 20
1. Diferenciacién entre Costos Contables ¥ ECONOMICOS........coivvieeeieeeeeeeeeeeeee e 20
2. Impacto de! IMpuesto @ 1as GENANCIAS. ..........cccecereeieie ettt 21
3. Efectos financieros de la incorporacion del Capital Ajeno. Distintos casos..................... 21
4. Tratamienfo del Capital de Trabajo' ..................................................................................... 22

PRESENTACION ESQUEMATIZADA DEL CAPITULQ! “PREPARACION DE UN PROYECTO ... 23

CAPITULO IV - EVALUACION DE UN PROYECTO c..u it crsesesessssssemssessssssssassssssrsstsensssssns 42
A. EVALUACION ECONOMICA DE PROYECTOS cisciummereressressresierssisesserasmansssssanassasasssasssassssssasssssnsasnssansans 42
B. EVALUACION SOCIAL Y PRIVADA DE PROYECTOS cvuimmimeimnremiemieosesrvanmmetsstioniaessesensessssseserasenammnnsaressan 42

C. INDICADORES DE RENTABILIDAD .....ooveevessisiansssssisnsssensssessammsssmsassasasssnabsesasnmmssssnass s ssnmsassernmensssssnes 5

1. Valor Actual Nt = VAN ..ot csrsin s srv s st o e e ae e an s 45
2. Tasalnterna de Relomo - TIR.........cc oottt 46
3. Relacion Beneficio - COSIO = BAC. ...ttt et 49
4. Periodo de Recuperacion de la Inversion - PRI..........c.o oo 49
5 Costo Anual EQUIVAIENIE - CAE ...ttt et va e e st 50
6. Cuadrode Fuentes y UsoS de FONGOS .........c.oooocoiivie ettt eevees e irra e 51
7. Sensibilizacién de Variables - Determinacion de Variables Criticas ...........c..ccoevvvvev e, 51

Primer Informe Parcial - Pag. 11



D. EVALUACION DE PROYECTOS DE CERTIFICACION DE CALIDAD ....eccisisiessesssssnssarssssarsannasssssmssanassnsnan 52

R o 1T aTe =T 1T o L. S OSSO U USRS U YOS OURPPPOPION 52
2. Calidad y Tecnologia PYME .......... ... oeiieiee ettt ettt at e enss e 52
3. La Calidad desde la éplica de los beneficios y costos financierns ... 53
ANEXQ IV . stvsmtnns ettt mn s sassansmrsaba st simant 148 bas shesa 088088584880 020 8008 P4 SR SRR RRS R RRR S S0 SR EEsme s se 0 aaRaemmnneastans 56
PRESENTACION ESQUEMATIZADA DEL CAPITULO “EVALUACION DE UN PROYECTO " .reirecsisccniensansens 56
ANEXO V...oonniirrisnmannninranscinennesarasns beemtasessereessrereEeasresmessssssesscsesEbSRLEeEEsiNESINELsLeASEeSTeRISSRaRaLTans ans ate 69
“La CALIDAD EN EL PROYECTO DE INVERSION"..c..ocereeereesscssinncinam s nnm s e s s emm s s s somesnass 69
1. La necesidad de un cambio organizalivo .............cceeecieceveeieieee et 70
2. Historia de ISO QOO0 ..............oovoeoeeeeeeeeeeeeee ettt et rab et b ber bt a e 71
T YRR o N 11,1 s .71
4. COSIOS A I CAlIAAM..........oceoo oot etee e st en e s en 74
5. Conceplo de proveedor y CHENIE. ..............cerecoiciomiie e et 74
6. GESHOM OB CAITAU. ..........oeeooeeeeeee e eeeeeeett e aas ettt aea s enrn bt ssases s sarnn s s soe 75
7. 150 9000. La base del recorrido hacia la gestion de calidad................................... 78
8 Elpersonal de la BMPIOSE ... ..ot et 78
9. Sistema de calidad segtin los requisitos de lanorma I1ISQ 9000. .............coooieeiiniiecnn 79
10 Incidencia de la 1SO 9000 en las actividades de la empresa .........c.ececceeiievicnne. 91
11 Comparacion y alcance entre las normas 1ISO 9001, 9002 Y9003.............ccccooe . 92
12, KAJZEN: La clave de la ventaja competitiva fJaponesa.........ccoeccevveeiioeivvccvennvciinn . 94
13. Presentacion esquemalizada del ANCXO ...........uoeiecvivieeicvcivesoremveeviseieeee e vrersaem e eraseens a8
ANEXO BIBLIOGRAFICO ...ttt e s ettt eame e e nte e aaneann 107
CURRICULUM VITAE RESUMIDO . ........coooiiieisisireeemaesvtesieieesnvtviams st assssaaes s e an i 108

Primer Informe Parcial - Pag. 12



CAPITULO Il - PREPARACION DE UN PROYECTO

La efapa de preparacion de un proyecto culmina con la construccién del flujo financiero,
para ello se cuanftifican los distintos beneficios y cosfos identificados, para luego
proceder a su valoracion. En el presente capilulo se explican los distinfos tipos de
beneficios y costos, clarificandose los conceptos con ejemplos dados en clase,
detallandose los aspectos que inciden en la cuantificacién y valoracion, tales como la
localizacién, analisis de mercado, cronogramas, etc. Se explican las tres condiciones
que debe cumplir todo beneficio y costo para ser incluido en el flujo del proyecto:
diferencial, futuro y liquido. Se determina la influencia del factor iempo en los flujos
financieros.

Resufta fundamental en este médulo la maduracidn por parte de los alumnos del
concepto de “costo de oportunidad”, ya sea de faclores propios o ajenos, internalizando
asfi la distincién entre costos contables y econémicos. Se trabaja con la incorporacién
del capital ajeno y su efecto “apalancamiento”, asf como el impacto del impuesto a fa
ganancias en el fiujo financiero y el tratamiento adecuado del capital de trabajo.

En el ANEXO Il se realiza una presentacion esquematizada del capitulo.

A. Cuantificacién y Valoracién de un Proyecto

Existe una diferencia entre cwantificar y valorar. La cuantificacion se relaciona con la
estimacion de cantidades, mientras que Ia valoracion se refiere a la asignacién de valores a
cada una de las cantidades. La etapa de preparacion de un proyecto culmina con la
construccién de un flujo de beneficios y costos, para ello deberemos primero, cuantificar los
distintos beneficios y costos identificados para luego proceder a su valoracién. Este proceso es
iterativo, por lo que con la nueva informacién recogida, se van descartando alternativas.

1. -Clasificacion de Beneficios

a) Directos

En general se pueden definir como beneficios directos a la cantidad de bienes y servicios que
estaran a disposicién de los consumidores debido a la construccién del proyecto.

Cabe destacar que no todos los proyectos aumentan la disponibilidad de bienes, algunos
sustituyen la produccién actual. En ese caso los beneficios vienen dados por los recursos que
quedan liberados a raiz del proyecto. En otras palabras, la produccion que deja de llevarse a
cabo implica que los factores de la produccion que se utilizaban en ella quedan libres y podra
ser utilizados en otros usos alternativos.

b} Indirectos

Los beneficios indirectos son aquellos que son inducidos por el proyecto.

A pesar que este tipo de beneficios no provienen de las actividades especificas del proyecto,
deben ser atribuidos al mismo basandose en el criterio general de identificacion de beneficios.
Como ya mencionamos, este criterio recomienda incluir todos los aspectos que se produciran
debido a la ejecucion y operacion del proyecto y que no se produciran si este no se emprende.
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Un ejemplo tipico de beneficio indirecto, es cuando como consecuencia de la provision de agua
para riego en una zona, pudiera esperarse la instalacion de una empresa agroindustrial para
procesar la mayor producciéon disponible. Los ingresos netos de esa planta deberian ser
computados como beneficios indirectos del proyecto de riego.

Es conveniente ser muy cauteloso en la identificacién de este tipo de beneficios ya que pueden
dar lugar a errores en la evaluacién. Antes de incluirlos en el flujo de fondos del proyecto,
deberd asegurarse que la construccion de la planta industrial solo se genera a causa del
proyecto y que no se hubiera realizado de no emprenderse el mismo. Por otra parte, también
debera asegurarse que esta nueva instalacion no significa una simple relocalizacién de las ya
existentes, en cuyo caso no haria una mayor produccién sino una redistribucién regional del
nivel actual.

¢) Intangibles

Los beneficios intangibles difieren de las otras categorias en que habitualmente no son
susceptibles de una valoracidon econdmica adecuada, ya sea por la naturaleza de los bienes o
servicios producidos o por la dificultad para proceder a cuantificar su valor.

2. Clasificacion de Costos

a) Primarios

Son todos los bienes y servicios que deben utilizarse para construir y operar el proyecto. En la
categoria de inversion, se incluyen los siguientes aspectos:

+ Ingenieria y Administracion

» Costos Directos (terrenos, equipos, obras civiles)

» Costos sin asignacién especifica

» Gastos Financieros durante el periodo de ejecucion
Para la etapa de operacion, la desagregacion de costos depende del tipo de proyecto. Como
minimo se debe analizar los costos de operacion, mantenimiento y administracion.
b) Asociados

Son aquelios en que deben incurrir los beneficiarios directos de un proyecto para lograr el valor
plenc de los beneficios. Por ejemplo, las instalaciones intradomiciliarias en un proyecto de
provisién de agua potable.

¢) Indirectos

Son los costos involucrados en la generacién de los beneficios indirectos. En el caso de la
planta agroindustrial mencionada mas arriba en conexion al proyecto de riego, los costos
indirectos serian los asociados con su construccion y operacion.

d) Intangibles

Los costos intangibles, al igual que los beneficios de este tipo, son aquellos que no pueden ser
valorados adecuadamente en términos monetarios.
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3. Aspectos que inciden en la Cuantificacién u Valoracion

Se describen a continuacion, a titulo enunciativo, los principales factores que inciden en la
cuantificacion y valoracién de beneficios y costos:

a} Localizacién

En esta etapa, ya se debe avanzar en la ubicacién geografica especifica del area de influencia
de cada alternativa y su localizaciéon concreta. Es preciso expresar en kildbmetros, en tiempo de
recorrido u otra unidad a qué distancia se encuentra la poblacién objeto de la localizacion de
cada alternativa.

b) Analisis de mercados

Ademas del mercado del producto, con igual esfuerzo se debe indagar sobre algunos aspectos
relevantes de los mercados de insumos y mano de obra en donde se localizara y ubicara
respecto de la altemativa es importante. Por ejemplo, puede presentarse una alternativa que
requiera de obreros especializados y éstos se encuentren en €l municipio ¢ en municipios
cercanos. También hay que analizar los insumos y requerimientos de recursos humanos para la
etapa de operacion del proyecto.

¢) Definicién de cronogramas

El otro aspecto se refaciona con el cronograma de cada alternativa: nimero de meses para la
fase de preinversion, numero de meses 0 afios para la fase de inversidn y para la fase de
operacion. Cabe aclarar que hay proyectos, como los programas de alfabetizacién, vacunacion,
capacitacion, etc., que no requieren de inversién y por lo tanto entran directamente en la etapa
de operacion.

d) Beneficios del proyecto

Asimismo, se deberédn cuantificar y valorar los principales beneficios que producen con las
distintas alternativas para ejecutar el proyecto, por ejemplo indicar las cantidades estimadas de
beneficiarios. El propésito es calcular en cada alternativa en estudio, su capacidad de
resolucion del problema en cuestion o el grado de éxito en el aprovechamientio de la
oportunidad identificada. Ejemplos de tipos de beneficio, segun los proyectos: M3/mes por
familia de aumento en el suministro de agua; hectareas beneficiadas en un proyecto de riego;
pacientes/afio y/o nimero de camas en un proyecto de salud; N° de pasajeros/afio en un
proyecto de transporte; etc.

e) Costos del proyecto

Consiste en la cuantificaciéon y valorizacion de los costos de inversion de cada altemativa.
Deberan incorporarse los costos de inversién en obras fisicas, maquinarias y equipo y gastos
en personal. Para cuantificar estas inversiones (sin valorar aun), se recomienda utilizar
unidades de medida aproximadas y no al detalle. Por ejemplo: metros cuadrados de
construccion terminada. Ademas es importante determinar el ano de inversion de cada
elemento, sila misma se hace durante mas de una ario.

Asimismo, se debera efectuar ia cuantificacion y valornizacion de los costos de operacion de
cada alternativa. Que igualmente incorporara insumos, materiales, servicios, reparaciones y
mano de obra.
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B. Flujo de Beneficios y Costos

1. Condiciones basicas

El flujo de beneficios y costos de un proyecto es la informacién basica que se utiliza para
realizar el analisis de rentabilidad y por lo tanto constituye el aspecto critico de la evaluacion de
un proyecto. De la precisién con que se construya este flujo, dependera la confiabilidad de las
conclusiones obtenidas en el analisis de rentabilidad y la posibilidad de tomar decisiones con un
minimo de racionalidad econdmica.

El criterio general a tener en cuenta para la elaboracién del flujo de beneficios y costos, es que
los diferentes valores se deben imputar al proyecto con un criterio de caja. En términos
contables esto significa que se utiliza el sistema de! percibido y no del devengado. Por gjemplc,
si e| proyecto requiere la utilizacion de alguna maquinaria para su emprendimiento, su costo se
computard en el momento en que sea pagada, dado que desde ese momento los recursos
utilizados dejan de estar disponibles para otros usos alternativos. Las amortizaciones contables
que se imputen y que generalmente son incluidas a lo largo de la vida Gtil del bien para reflejar
la pérdida de valor, NO deben considerarse para la toma de decisiones econémicas, aunque
cumplan una papel imporntante desde el punto de vista de la contabilidad histdrica.

En el caso de los beneficios, los ingresos por venta de los productos, por ejemplo, se
computaran cuando son efectivamente percibidos independientemente del pericdo en que se
hayan devengado. Este hecho le confiere al flujo del proyecto la tercer caracteristica, la de ser
un Flujo Liquido.

La idea es entonces que los distintos elementos de costas o beneficios se consideran desde el
momento en gue quedan inmovilizados dentro del proyecto, es decir desde que comienzan a
tener un costo de oportunidad.

De lo desarrollado hasta aqui respecto a las condiciones que debe cumplir todo beneficio y
costo para ser incluido en el flujo def proyecto, hace que el flujo responda a las siguientes tres
condiciones:

1. Ser un Flujo Diferencial, debido a que se imputan solamente aquellos conceptos
generados por el emprendimiento del proyecio, en comparacion con la situacién base
optimizada.

2. Serun Flujo Futuro, porque solamente se imputan los que se van a entregar o recibir a
partir del momento cero. Por ello, gue no son relevantes los costos enterrados o
hundidos.

3. Esun Flujo Liquido, porque todos los impontes responden a un criterio de liquidez. Los
costos se imputan en el momento en que son desembolsados y los ingresos cuando son
recibidos.

Habitualmente el flujo de fondos del proyecto se construye con datos anuales (aunque esto
puede variar segun el tipe de proyecto), discriminando los costos y beneficios segun las
categorias ya mencionadas y ubicandolos de la manera mas precisa posible dentro del periodo
correspondiente. Posteriormente, se procede a calcular el resultado neto para cada periodo de
tiempo, sumando todos los beneficios y restando costos. Se obtiene asi el flujo de beneficios
netos del proyecto, que permite conocer los periodos con resultados positivos o negativos y que
posibilitara posteriormente el uso de los distintos criterios de rentabifidad.
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2. El factor tiempo

Para construir el flujo de beneficios y costos debemos empezar por organizar los pericdos de
tiempo, fijando un horizonte temporal y luego dividir en periodos iguales {mes, bimestre,
semestre, ano, etc.) dependiendo de la precisién que se necesite. Se imputaran los beneficios y
costos, en el periodo en que se prevé van a ocumir. Las cosas pueden ocurrir al principio de
cada periodo o al fin del mismo. Por ejemplo, supongamos un horizonte de 3 anos, con
periodos anuales.

1° afo 2° aio 3% ano

Am—
e

s

Momento O: comienzo del 1° afio

Momento 1: comienzo del 2° afio y fin del 1°©
Momento 2: comienzo del 3° afio y fin del 2°
Momento 3: fin del 3? afo

Los momentos representan un instante en el tiempo y se calculan como la cantidad de periodos
mas uno.

3. Conceptos Basicos de Matematica Financiera

En general puede decirse que un proyecto es rentable cuando sus beneficios son mayores a los
costos, es decir cuando se genera un incremento neto de riqueza para un particular o la
sociedad en su conjunto, segun sea la perspectiva de la evaluacion.

El primer problema a considerar es el de la influencia del tiempo sobre el valor de los costos y
beneficios.

La simple suma de ingresos y egresos que se producen en diferentes momentos del tiempo, no
representan un criterio valido para evaluar un proyecto, dado que existe una preferencia
temporal respecto de la disposicion de bienes en el presente en relacion a si disposicién en el
futuro. Esta preferencia se manifiesta en la valoracion que se realiza de los flujos de beneficios
y costos segln su ubicacién en el tiempo.

En general, es aceptado el hecho gue los montos pierden valor a medida que transcurre el
tiempo y nos alejamos mas del momento actual. Por ejemplo $ 100 al momento cero tiene
mayor valor que $ 100 dentro de un periodo. Esta preferencia temporal se traduce en el
mercado financiero en lo que habitualmente se conoce como tasa de interés.

Una persona que dispone hoy de $ 100 y puede obtener 12% de interés por periodo, dispondra
al final del periodo de $ 112. Los $ 100 son un valor presente o valor actual (VA) mientras que
los $ 112 son un valor futuro (VF), el coeficiente que relaciona a ambos es la tasa de interés.

Expresado matematicamente esta expresion es:
VE=VA+ (VA x i}=VA(1+i)
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Otra manera de presentar la misma relacion es :
VA=VF/(1+)

Vale decir que para sumar valores que se encuentra ubicados en diferentes momentos del
tiempo, primero es necesario agregar valores presentes y futuros como si fueran homogéneos,
lo adecuadao es llevarios todos a un mismo momento, él que puede ser el actual o el futuro.

Ahora bien, que sucederia si a esta misma persona alguien le ofrece un proyecto de inversion
que implique invertir $ 100 hoy y obtener $ 111 al final del periodo. Una cuenta simple podria
indica que el proyecto es rentable ya que se obtiene una ganancia de $ 11(111-100). Sin
embargo estamos sumando dos valores que no son homogéneos, uno es un valor actual ($
100) y el otro se un vaior futuro ($ 111). Antes de poder compararlos debemos
homogeneizarlos, por ejemplo convirtiendo el VF en un VA,

En base a la formula que se mosird mas arriba:

VA = VF /[ (1+i)

Podemaos convertirlos $ 111 en su eq‘uivatente'actual.
VA=111/(1+0,12 )= 99,1

Visto de esta manera el proyecto produce pérdida, ya que el VA de la inversidn que asciende a
$ 100 es mayor que el VA de los ingresos, el que es igual a $ 99,1,

La tasa que utilizamos en la férmula para convertir los valores futuros en actuales (0,12 o sea
el 12%), se conoce técnicamente como la tasa descuento o mas precisamente como tasa de
costo.de oportunidad de los fondos invertidos, es decir cuanto se podria obtener en el mejoruso
alternativo existente.

Es importante aclarar que la tasa de costo de oportunidad del capital puede variar segan cual
sea concretamente la mejor alternativa disponible para quien esté evaluando el proyecto.

incluso existe una amplia bibliografia sobre cual deberia ser |la tasa social de descuento, vale
decir 1a que corresponde utilizar para [os proyectos que se evalien desde esa perspectiva.

C. El costo de oportunidad

1. Concepto

El costo de oportunidad, surge del hecho de que los bienes tienen usos alternativos y que
utilizarios dentro del proyecto implica dejarlos de usar en otros emprendimientos, este
razonamiento resuita valido, tanto para la evaluacién econémica desde el punto de vista social
como privado.

Si hablamos de un recurso productivo que sera utilizado en determinado proyecto, lo que hay
que determinar es cuanto se pierde por utilizar ese recurso productive en este proyecto y no en
otro, valor este, que puede ser distinto a cuanto costo comprario.

Por ejemplo, para un productor u organismo individualmente considerado, los pagos que deben
enfrentar para adquirir bienes, significan que esos fondos no se podran destinar a otros fines.
Comienzan a representar un costo desde el momento en gque esta situacion se hace presente,
vale decir cuando se hace efectivo el pago. A partir de entonces, la utilizacién del bien en
cuestion tendra como costo alternativo el beneficioc que por esos fondos se podria obtener en
otros usos, como por ejemplo, en el mercado financiero.
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A nivel de la comunidad en su conjunto, el criterio es similar. El uso de determinada maquinaria,
equipos, mano de obra o cualquier otro insumo en el proyecto, significa que estos bienes o
servicios no se podran utilizar en otros proyectos. El costo de oportunidad social de ellos es
precisamente, el valor que se sacrifica en el mejor uso altemativo existente. Habitualmente se
reconoce que, en mercados competitivos, el precio representa adecuadamente este costo de
oportunidad social. Existen muchos casos en que por distintos motives esto no se cumple y
resulta necesario recurrir a la elaboracion de precios sociales, de cuenta o sombra.

De lo expresado, surge que "ef costo de_ oportunidad es lo que se pierde por no ulilizar el
recurso en el mejor uso alternativo fuera del proyecto”. Metodolégicamente, se debe hacer un
listado de los usos alternativos, ranquearlos y ver cual es el mejor, y ese es el que me indica
cuanto me cuesta usar el recurso en el proyecto.

2. Recursos propios y ajenas
Los factores productivos se dividen en:
a)} Recursos propios

+ Edificio y maquinarias

Para determinar el costo de oportunidad hay que ver los usos altemativos y detemminar el
que sea relevante: venta, alquiler o proyecto productivo distinto.

» Tierra
Las altemativas son venta, arriendo u otro proyecto productivo
+ Tiempo

Considerar salario alternativo, ocio, etc. Se debe determinar cuanto tiempo se le va a
dedicar, luego se realiza un listado de alternativas del uso del tiempo, las que se valorizan
(por ejemplo es gerente de otra empresa en la que gana $ 4.000 por mes, o es empleado
y gana $§ 450 por mes, o sacrifica horas de ocio, etc.), y se imputa al proyecto la mejor.

« Dinero

Tasa de descuento o tasa del costo de oportunidad del capital propic, segin comresponda.
Las altemativas de inversion pueden ser hacer otros proyectos (para los que también se
tendra que hacer el estudio), o poner a plazo fijo en el banco, ¢ comprar acciones, etc. Si
por ejemplo se supone gue el riesgo es el mismo para todas las opciones 0 que no existe
riesgo y el banco me da el 12%, en tanto que una financiera el 10%, el costo de
oportunidad es del 12%.

Cuando se hacen los flujos no se colocan como costos ni como beneficios [0s intereses
del capital propio, no porque conceptualmente no influyan, sino por una cuestién de
procedimiento, ya que aparecen implicitamente al descontar el flujo.

b) Recursos ajenas

La persona que ejecute el proyecto debe pagar dinero para tenerlos en su empresa, como
son la mano de obra, maquinarias, materias primas, inmuebles, etc.
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» Edificio y maquinarias

Las alternativas son compra o alquiler, y es imputable el costo la que represente la mejor
alternativa.

» Tierra
Compra o arriendo
» Mano de obra y materia prima

Se debe imputar lo que se paga en estos conceptos. Si por ejemplo nos regalan la
materia prima, el costo imputable es el valor de mercado (porque se puede vender si no
se hace el proyecto)

» Dinero
Costo imputable del capital ajeno. Por ejemplo, siguiendo esta simbologia:
r = tasa de descuento del capital propio
o = tasa bancaria
Sir=10% y rb=10%; Se utiliza el 10%
Sir=10% y rh=7% A
Puede ser que el préstamo otorgado por el banco sea:

Especifico: no puede tener otro uso (por ejemplo financiamiento de proveedores, o para
una maquinaria importada), en este caso el costo de oportunidad es el 7% porgue no lo
puedo prestar a un tercero (por ejernplo hacer un plazo fijo a la tasa de mercado).

No especifico: en este caso el costo del capital ajeno es del 10%, porque aunque Yo no
lleve a cabo el proyecto puedo pedir al 7% y prestar al 10%.

Sir=10% yrb=15%

El costo de oportunidad es el 15%

D. Factores que impactan en la construccién del flujo de beneficios y
costos

1. Diferenciacion entre Costos Contables y Econémicos

Para decidir con que valor incluir (os distintos recursos, nos podemos valer de dos principios
basicos:

1. El valor asignable a un beneficio no puede ser mayor que el menor costo de obtener ese
beneficio por una via alternativa

2. El valor asignable a un costo no puede ser mayor que el menor costo de evitarlo
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A efectos de poder visualizar correctamente la forma de construir el flujo de beneficios y costos
se presentan diversos “casos”, cuyo desamollo completo se ha expuesto en el ANEXO Il
(Presentacién esquematizada def capitulo), por lo que se considera innecesario repetir en esta
seccion. No obstante a continuacion se exponen algunas consideraciones sobre los mismos.

El pnmer ejercicio se plantea a efectos considerar que tipo de beneficios y costos se deben
volcar al flujo, y 1a forma de hacerlo.

Lo que debe resolverse previamente es el valor a asignar al edificio, ¢ sea que debe
determinarse su “mejor” costo altemativo. Al ser el valor actual neto positivo, resulta ser que
seria "mas rico” vendiendo que alquilando, lo que significa que la mejor alternativa es la venta.
Por elio el costo de oportunidad que debo colocar en el flujo es la venta.

Nunca en el flujo de beneficios netos se incluye la depreciacién porque se duplicaria al
descontar e incluir el valor residual. Tampoco se incluye el costo del capital propio, ya que se
tiene en cuenta al descontar,

Respecto a la alternativa “Instalar la fabrica versos no hacerlo” (Caso “A™, el potencial inversor sera $
2.069 pesos mas rico si instala la fabrica, que si no lo hace, lo que implica que le conviene hacerlo.

2. Impacto del Impuesto a las Ganancias

En el Caso “B” se plantea la incorporacion del Impuesto a las Ganancias a efectos de visualizar
como influye en el fiujo. El evaluador comprende a través de este planteo, que si bien debe
trabajar con los costos econdmicos y confeccionar un flujo financiero, no puede “olvidarse” de
los costos contables, ya que necesariamente debe incluir en su proyeccion el monto del
Impuesto a las Ganancias, que por ley debe calcularse en base a costos contables. A tal fin, se
presenta el Cuadro de Resuitados, “simulando” dicho estado contable en el horizonte temporal
de la empresa.

Uno de los puntos fundamentales a recalcar es el diferente tratamiento que se da a las
inversiones en activos fijos. En el caso “contable” se procede a amortizar, “castigando” al
ejercicio en el cual la depreciacion se “devenga”. En el flujo financiero se imputa la inversion en
el momento que define su inmovilizacion en el proyecto, o sea cuando el bien se detrae de otros
usos alternativos para ser destinado al proyecto, o bien el de la compra si se trata de un bien
ajeno.

En dicho Caso "B” el VAN es positive, indica que conviene instalar la fabrica.

3. Efectos financieros de la incorporacion del Capital Ajeno. Distintos casos

En el Caso “C” se utiliza capital ajeno, con la tasa del préstamo igual que la tasa de costo de
oportunidad. Si bien el préstamo en si mismo no genera una ventaja financiera al proyecto, se
produce un beneficio impositivo respecte al Caso "B”, ya que el empresario puede deducir de su
declaracién jurada del Impuesto a las Ganancias los intereses que paga sobre el capital ajeno.
Esta circunstancia genera una discriminacion en contra del inversor que emprende el proyecto
con fondos propios, ya que éste no puede deducir los intereses sobre su propio capital,

Dicha circunstancia se ve reflejada per el hecho de que el VAN del Caso “C” es mayor que en el
Caso "B,
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En el Caso “D” la tasa del préstamo es inferior a la tasa de descuento, pero el crédito es
exclusivo para compra de maquinaria (especifico). Nétese que en el Cuadro de Resultados se
deducen los intereses a la tasa del crédito (8%), ya que es la que se podra registrar
contablemente con el respaldo del comprobante del débito del banco. Desde el punto de vista
econémico, el flujo también refleja el mismo valor, ya que al dinero del crédito no puedo darsele
otro destino que la compra de la maquina. Distinta es la situacién en el Caso "E”, ya que al ser
un crédito no especifico, el costo alternativo del dinero es el de la tasa de descuento {10%), ya
que se podria, per ejemplo, hacer un depodsite a plazo fijo con esos fondos y esa tasa refleja el
verdadero “sacrificio” de destinar el dinero al proyecto.

Respecto al caso “F" la tasa del préstamo es superior a la descuento y el crédito es no
especifico, se debe imputar en ambos cuadros la tasa del 15%.;,Cual es la tasa que
efectivamente pago? Si bien al banco se le paga 15%, se ahoma impuestos por el hecho de
poder deducir los intereses

Si t = tasa del impuesto, y r = tasa de interés, la tasa efectivamente pagada es r (1-t)

A veces la ley permite depreciacidon acelerada ;cual es el efecto? Si bien los impuestos son
iguales al deducir antes se posterga el pago y beneficia el VAN.

4. Tratamiento del Capital de Trabajo

En el ANEXO Ill (Presentacién esquematizada del capitulo), se presentan ejemplos de
determinacion del capital del trabajo que se considera innecesario repetir en esta seccidén. Se
desarrolla ademas la comparacion de dos sistemas de determinacion del capital de trabajo: el
“percibido” y el “devengado”, que si bien conducen a idénticos resultados respecto a la medicion
de rentabilidad y de necesidades financieras, es importante conocer ambos ya que pueden ser
requeridos de una u otra forma por organismos nacionales o internacionales de otorgamiento de
créditos.

Primer Informe Parcial - Pag. 22



ANEXO Il

Presentacion esquematizada del
Capitulo: “Preparacion de un
proyecto”




Clasificacion de los Beneficios

a) Directos

En general se definen como la cantidad de bienes y servicios que estaran a
disposicion de los consumidores debido a la construccion del proyecto. En
algunos casos el proyecto no aumenta la disponibilidad de bienes, sino
sustituyen la produccién actual.

b) Indirectos

Son aquellos que provienen indirectamente o son inducidos por el
proyecto.

¢} Intangibles

Habitualmente no son susceptibles de una valoracidn econdmica
adecuada, ya sea por la naturaleza de los bienes o servicios producidos o
por la dificultad para proceder a cuantificar su valor.
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Clasificacion de Costos

a) Primarios

Son todos los bienes y servicios que deben utilizarse para construir,
mantener y operar el proyecto

b) Asociados

Son aquellos en que deben incurrir los beneficiarios directos de un
proyecto para lograr el valor pleno de los beneficios.

¢) Indirectos
Son los costos involucrados en la generacién de los beneficios indirectos.

d) Intangibles

Los costos intangibles son aquellos que no pueden ser valorados
adecuadamente en términos monetarios.
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Aspectos que inciden en la Cuantificacion
(Se aplica a cada una de las aiternativas)

a) Localizacién

Ubicacion geogréfica especifica del area de influencia del proyecto y su
localizacion concreta.

b) Analisis de mercado

Aspectos relevantes de los mercados de insumos y mano de obra en
donde se localizara el proyecto.

¢) Definicion de cronogramas

Numero de meses para la fase de preinversion, de inversién y de
operacion.

d) Beneficios del proyecto

Descripciéon de los principales beneficios asociados al proyecto; se trata
de los beneficios adicionales que se producen por la aplicaciéon de la
alternativa de proyecto.

e) Costos del proyecto

Descripcidn y cuantificacidon de los costos de inversiéon (en obras fisicas,
magquinarias y equipo y gastos en personal). Asimismo, se debera efectuar
la descripcion y cuantificacién de los costos de operacion.
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Construccién del flujo de Beneficios y de Costos

Flujo Liquido: porque todos los importes responden a un criterio de
liquidez. Los costos se imputan en el momento en que son desembolsados y
los ingresos cuando son recibidos.

Flujo Futuro: porque solamente se imputan los costos y beneficios que se
van a entregar o recibir a partir del momento cero.

Flujo Diferencial: debido a que se imputan solamente aquellos conceptos
generados por el emprendimiento del proyecto, en comparacion con la
situacion base optimizada.
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El tiempo

Se debe fijar un horizonte temporal y luego dividir en
periodos iguales (mes, bimestre, semestre, afio,
etc.), dependiendo de la precision que se necesite.
Las cosas pueden ocurrir al principio de cada
periodo o al fin del mismo.

Supongamos un horizonte de 3 afios, con periodos
anuales

1° afio 2° afio 3° aio

——
e
wi—
D ]

Momento 0: comienzo del 1° afio

Momento 1. comienzo del 2° afio y fin del 1°
Momento 2: comienzo del 3° afio y fin del 2°
Momento 3: fin del 3° afio

Los momentos representan un instante en el tiempo
y se calculan como la cantidad de periodos mas
uno.
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El costo de oportunidad

“El costo de oportunidad es lo que se pierde por no utilizar el recurso en el
mejor uso alternativo fuera del proyecto”.

Recursos propios:
= Edificio y maquinarias: venta, alquiler u otro proyecto productivo

— Tierra: Venta, arriendo o proyecto productivo distinto
= Tiempo: Salario alternativo, ocio, etc.

=> Dinero: Tasa de costo de oportunidad del capital propio

Recursos ajenos:
= Edificio y maquinarias: Compra o Alquiter

=> Tierra: Compra o Arriendo
= Mano de Obra y Materias Primas: Lo efectivamente pagado

= Dinero: Determinar si el préstamo “especifico” o “no especifico”
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Ejercicio N° 1

Evaluacion: instalar un fabrica versus no hacerlo

Se trata de una fabrica de camisas que operara en los proximos 3 afios, para ello se
tiene que comprar una maquina que cuesta U$S 10.000, su valor residual al cabo de
dicho periodo es de $2.000. La persona que pretende emprender el proyecto dispone
de un edificio propio (que debe afectar totaimente a la fabrica) al que puede vender hoy
a $ 10.000 y dentro de tres afios en $ 9.500. En el mercado de alquileres se ha tasado
a un canon de $ 1.000 por afio.

Gastos operativos anuales: Materia prima: $ 2.500, Mano de Obra: $ 1.500, Servicios
varios § 1.000. El impuesto inmaobiliario es del 1% anual del valor de! edificio.

Las ventas anuaies de camisas ascienden a la suma de $ 11.000 por afio. Ei sefior que
quiere invertir esta trabajando por $ 500 anuales y se conoce que de emprender esta
nueva actividad deberd abandonar su empleo. La tasa de descuento privada es del
10% anual.

Determinacién del Costo Alternativo del Edificio
Supuesto: para esta decision el impuesto inmobiliario no es relevante.

Vender la propiedad vs. alquilarla

Venta 106.000 -9.500

Coeficiente de descuento 1 1,1 (1,1) (1,1)

Valores Netos 10.000 - 909 - 826 - 7.889

V.AN. 376
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CASO A

Supuesto:

“El empresario trabaja con dinero propio y la tasa de
impuesto a las ganancias es cero”,

Fiujo Financiero - Instalar la fabrica “versus” no
hacerlo

Maguinarias -10.000 2.000)|
Edificios -10.000 9.500
Imp.Inmobiliario -100 - 100 - 100
Costos Operativos - 5.000 - 5.000 - 5.000
Ventas 11.000 11.000 11.000

Salario alternativo - 500 - 500 -500

Coeficiente de descuento 1 1.1 (1,1) (1,1)

Valores Netos - 20.000 4.909 4.463 12.697

V.A.N. 2.069
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Ejercicio N° 2
Evaluacion: Instalar un fabrica versus no hacerio

El proyecto consiste en instalar una fabrica de escritorios para operar en los préximos 2 afios,
para ello el empresario tiene que comprar una maguina que cuesta $ 10.000, su valor residual
al cabo del periodo es de $ 0. Costos operativos anuales (materia prima, mano de obra,
electricidad, etc.) § 4.000 por afio, que se erogan al fin de cada periodo.

Se supone que el costo alternativo del edificio es cero. Las ventas anuales ascienden a la suma
de $ 11.000 por afio. Tasa de impuesto a las ganancias 20% vy la depreciacion legal de tipo
lineal $ 5.000 por afio.

CASO B

Supuesto: “El empresario trabaja con dinero propio y Ia tasa de
impuesto a las ganancias es del 20%”

Cuadro de Resultados

Costos Operativos 4.000
Depreciaciones 5.000 5.000
Total Costos 9.000 9.000
Ingresos 11.000 11.000
Utilidad Bruta 2.000 2.000

L

Maguinarias

- 10.000
Ingresos por ventas 11.000 11.000
Costos Operativos | - 4.000 -4.000
impueste a las Ganancias. - 400 - 400

Coeficiente de descuento 1 1,1 (1,1}
Valores Netos -10.000 6.000 5.455
V.A.N. 1.455
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CASOC

Supuesto:
“El empresario utiliza un 30% de capital ajeno y la tasa de
impuesto a las ganancias es del 20%”

Caracteristicas del préstamo, Capital $ 3.000, Amortizaci6n al final del periodo 2 y
Tasa de interés 10% anual (igual que la tasa de descuento)

Cuadro de Resultados

Costos Operativos 4.000 4.000
Dapreciaciones 5.000 5.000
Intereses del prestamo 300 300
Total Costos 9.300 8.300
Ingresos 11.000 11.000
Utilidad Bruta 1.700 1.700
Utilidad Neta 1.3860 1.360

Flujo Financiero - Instalar la fabrica vs. no hacerlo

Maquinarias - 10.000

Ingresos por ventas 11.000 11.000
Costos Operativos -4.000 -4.000
impuesto a las Ganancias. - 340 - 340
Préstamo 3.000

Devolucién del Préstamo - 3.000
Intereses de! préstamo - 300 - 300

Coeficiente de descuento 1 1.1 (1,1)
Valores Netos - 7.000 5.782 2.777
V.A.N. 1.559
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CASO D

Supuesto:
“El empresario utiliza un 30% de capital ajeno y la tasa de
impuesto a las ganancias es del 20%"

Caracteristicas del préstamo, Capital $ 3.000, Amortizacion al final del periodo 2 y
Tasa de interés 8% anual {crédito especifico)

Cuadro de Resultados

Costos Operativos 4.000 4.000
Depreciaciones 5.000 5.000
Intereses del présfamo 240 240
Total Costos 9.240 9.240
ingresos 14.000 11.000
Utilidad Bruta 1.760 1.760
Utilidad Neta 1?408 1.408)

Flujo Financiero - Instalar la fabrica vs. no hacerlo

Maquinarias - 10.000

Ingresos por ventas 11.000 11.000
Costos Operativos - 4.000 -4.000
impuesto a las Ganancias. - 352 - 352
Préstamo 3.000

Devolucion del Préstamo - 3.000
Intereses del préstamo - 240 - 240

Coeficiente de descuento 1 1.1 {1,1}
Valores Netos -7.000 5.825 2.817
V.A.N. 1.642
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CASOE
Supuesto:

“El empresario utiliza un 30% de capital ajeno y la tasa
de impuesto a las ganancias es del 20%”

Caracteristicas del préstamo, Capital $ 3.000, Amortizacién al final del periodo 2 y
Tasa de interés 8% anual (crédito no especifico)

Cuadro de Resultados

Costos Operativos 4.000 4.000
Depreciaciones 5.000 5.000
Intereses del préstamo , 240 240
Totai Costos 9.240 9.240
Ingresos 11.000 11.000
Utilidad Bruta 1.760 1.760
VUtilidad Neta | 1.408 1.40

Flujo Financiero - Instalar la fébrica vs. no hacerio

Maquinarias

Ingresos por ventas 11.000 11.000
Costos Operativos - 4,000 -4.000
impuesto a las Ganancias. - 352 - 3582
Préstamo 3.000

Devolucién del Préstamo - 3.000
Intereses del préstamo - 300 - 300

Coeficiente de descuento 1 1,1 {1,1)
Valores Netos -7.000 - 5771 2.767
V.A.N. 1.528
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Supuesto:

CASO F

“El empresario utiliza un 30% de capital ajeno y Ia tasa

de impuesto a las ganancias es del 20%”

Caracteristicas del préstamo, Capital $ 3.000, Amortizacién al final del periodo 2 y Tasa
de interés 15% anual (crédito no especifico)

Cuadro de Resultados

Costos Operativos 4.000 4.000
Depreciaciones 5.000 5.000
Intereses del préstamo 450 450
Total Costos 9.450 9.450
Ingreses 14.000 11.000
Utilidad Bruta 1.650 1.550
impu :
Utilidad Neta 1.240 1.24(;1

i
3

Flujo Financiero - Instalar fa fabrica vs. no hacerio

Magquinarias - 10,000

Ingresos por ventas 11.000 11.000
Costos Operativos - 4.000 - 4.000
Impuesto a las Ganancias. - 310 - 310
Préstamo 3.000

DevoluciGon del Préstamo - 3.000
Intereses del préstamop - 450 - 450

Coeficiente de descuento
Valores Netos
V.A.N.

-7.000
1.350

1,1
5,673

(1.1
2.678
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Ejemplo de determinacién del Capital de Trabajo necesario

DATOS

Concepto Valoren §
a) Precio de adquisicién de las materias primas unitario 3,80
b) intereses pagados a proveedores por unidad de producto 0,20
¢} Costos indirectos erogables (fijos) 1.800
d} Produccion real con capacidad estandar sin horas extras 3.600
e} Costo de la mano de obra total (pago mensual): 6.365
+ Primeros tres meses 8.100
» Posteriores 5.400

f) Existencias minimas:
» de materias primas .1 mes

+» de productos terminados: a producirios en los 3 1,5 mes
primeros meses

g} Precio de venta unitario 6,65
h) Financiacién promedio a clientes 40 dias
i) Financiacién promedio de proveedores 35 dias
) intereses cobrados a clientes por unidad de producto 0,35
k) La inversion en planta y equipo sera:

» Maquinarias (se realiza el primer mes) 25.000

* Remodelacion del edificio (idem anterior) 3.100
1) Impuestos mensuales por unidad de produéto vendida 0.25

m) Otros aspectos a contemplar:

e La venta mensual en unidades es idéntica a la 3.600
produccién
+ Saldo minimo de dinero en caja para operar 100
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Resolucion del ejemplo de determinacién del Capital de Trabajo

N° Descripcion Mest|{ Mes2 Mes3 | Mesd4 | Mes 5

Egresos
Compras de materias primas:
1 o p/ Stock de materias primas 11.725 1.956
2 s p!/ Stock de productos 5.862 §.840 8.840 978
terminados

3 |« plreposicion de ventas 11.725 | 13.680 | 13.680 {13.680

4 |intereses a proveedores 1.5642 1.182 1.080 71

5 |Mano de obra: 8.100 8.100 8.10¢ | 5.400

8 |Costos indirectos (fijos) 1.800 1.800 1.800 1.800 | 1.800

7 |Impuestos 800 900 900 900

8 |Total egresos 1.800 41.654 | 34.457 | 32.400 |23.529
Ingresos

8 |« Porventas 17.955 | 23.940 | 23.940 [23.940

10 [« Intereses de clientes 948 1.260 1.260 | 1.260

11 | Total ingresos -- 18.900 | 25.200 | 25.200 {25.200

12 | Diferencia {8-11) 1.800 22.754 9.257 | 7.200 {-1.8671

13 | Dinero en caja 100 ‘

14 | Flujos Netos (erogaciones) 1.900 22.754 9.257 7.200 | -1.671
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Aclaraciones sobre los calculos realizados en el ejemplo
1. Las existencias de materias primas:

3.800u x $ 3,80= § 13.680

$ 13680 . 35dias x 30dias = $ 11.725

2. Las existencias de productos terminados:
3.600u x 1,5 mes= 5.400 u
5400u x § 3,8 + 3 meses = § 6.840
$ 6840 - 35dias x 30dias = § 5862

3. Lareposicion de ventas:
3600u x $ 3,8 = $ 13.680
$ 13.680 + 35dias x 30dias = $ 11.725

4. Los intereses a proveedores:

{$ 11.725 + $ 5862 + § 11.725) = $38x% 020 =% 1542
{$ 1985 + § 6.840 + $ 13.680) + $38x8%020 =8 1182
{($ 6.840 + $13.680) + $38x8%02=8 1080

{$ 978 + $13.680) + $38x802=8 ™

5. La mano de obra: incidencia durante los tres primeros meses para producir ef stock de
articulos elaborados. Se supone con horas adicionales a las normales.

6. Los costos indirectos fijos: para simplificar el ejemplo no se desagregan como
corresponderia.

7. lLos impuestos se suponen con vencimiento al mes posterior al de ventas:
3.600u x § 0,25 = $ 900

8. En este ejemplo hemos prescindido de los indices de morosidad en las cobranzas:
{(3.600 u x $ 6,65) + 40dias x 30 dias = $ 17.955

8. Los intereses a clientes:
(3.600 u x § 0,35) + 40dias x 30 dias = § 945
(3.600 u x $ 0,35) = $ 1.260
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EJERCICIOS DETERMINACION DEL CAPITAL DE TRABAJO

Condiciones de Venta a Clientes: Contado
Condiciones de Compra a Proveedores: Contado
Concepto/Pericdo 1] 1 2 3 4 5 6 7 8
Inversion en Infraestructura|  -500 100
Iinversién en Stock -35 -35 70
Ventas 180 180 180 180 186 180
Costos -80 50 80 -50 -50 -50
Capital de Trabajo
F.B.N. a Valor Nominal -535 85 130 130 130 130 Joo 0 G

V.AN. 343,91

Necesidad de -535 0 0 0 o 0 0 o 0
Financiamiento

CRITERIO "PERCIBIDO"

Condiciones de Venta a Clientes: 45 dias
Condiciones de Compra a Proveedores: 30 dias

Concepto/Periodo 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Invarsién an Infraestruciura 500 100
Inversién en Stock ~35,60{ -35 70
Venlas 90 180 180 180 180 180 90
Costos 50 50 50 50 <50 <50 0
Capital de Trabajo
F.B.N. a Valor Nominal -500f -35 5 130 130 130} 3007 130} 90

V.AN. 332,02

Necesidad de -500 -35 0 o o ¢ 0 0 0
financiamiento

Primer Informe Parcial - Phg. 40



CRITERIO "DEVENGADO"

Condiciones de Venta a Clientes: 45 dias
Condiciones de Compra a Proveedores 30 dias

Concepto/Periodo 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Inversion en infraestructura 500 100

inversién en Stock

Ventas 180 180 180 180 180 180
Coslos 50 50 -850 -50 -50 50
Requerimiento de Capital de 0 ~165 125 ] 0 0 70 130 90,00
Trabajo
F.B.N. a Valor Nominal -500 -35 5 130 130 130 300 130 a0
V.AN. 332,02
Necesidad de -500 -35 0 0 0 0 (] 0 o
Financiamiento

CALCULO DEL CAPITAL DE TRABAJO

ACTIVO CORRIENTE | 0 17 2 3 4 5 6 7 8

Créditos por Ventas 180 270 2710 270 210 270 90 0
Inversion en stock 35 70 70 70 70 70
Total Activo Corrlante 35 250 340 340 340 340 2r0 80 | 0
PASIVO CORRIENTE (] 1 2 3 4q & 6 7 8
Crédito Prov.por Costos 50 50 50 50 50 50
Crédito Prov.por Stock a5 35
Total Pasive Corriente 35 86 50 50 50 50 50 o (1]
CAFITAL DE TRABAJO ] 165 290 280 290 280 220 80 0
CAP.TRAB. 0 165 125 a o 0 -7 -130 -90
INCREMENTAL
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CAPITULO IV - EVALUACION DE UN PROYECTO

Una vez que los alumnos han aprendido a identificar, cuantificar y valorar los distinlos
tipos de beneficios y coslos, en base a mefodologlas muy definidas, deben proceder a
determinar la rentabifidad del proyecto. La evaluacién ecendmica de proyectos tiene
por finalidad determinar si es conveniente llevar a cabo las acciones tendientes allogro
de deferminados fines. Se expone en el capitulo las dos Tformas de evaluar
econdémicamente los proyectos: desde el punto de vista privado y desde el punto de
vista social.

Se desarroffan las técnicas de confeccion de los indicadores de rentabilidad mas
usados y los criterios de decision que se deduce de cada uno de elfos. A lravés de
efemplos sencillos ef alumno deduce las ventajas y desventajas de los indicadores y las
oportunidades en que deben usarse.

En el ANEXOQ IV se realiza una presentacion esquemalizada del capitulo.

A. Evaluacion economica de proyectos

La evaluacién de un proyecto y sus posibles alternativas de solucién, consiste en comparar los
costos asociados a su eventual realizacion, con los beneficios que puede generar en caso de
ejecutarse. En general, pueden presentarse dos condiciones necesarias para tomar la decision:
la fijacion de un objetivo y la existencia de altemativas. Por ello, una vez que los costos y los
beneficios de cada altemativa del proyecto (incluyendo la situacidén sin proyecto), han sido
identificados, cuantificados y valorados, en base a metodologias muy definidas, debemos
determinar su rentabilidad.

La evaluacién economica de proyectos tiene por finalidad determinar si es conveniente llevar a
cabo las acciones tendientes al logro de determinados fines.

Mas concretamente, se trata de comparar los beneficios de un proyecto con sus costos, para
evaluar su conveniencia economica es decir, la medida en que el sacrificioc econémico derivado
de la ejecucion y operacién es compensado por la produccién de los bienes y servicios del
proyecto.

La evaluacion econdmica de proyectos implica dos etapas que pueden ser diferenciadas desde
un punto de vista légico:

+ Valuacién de los costos y beneficios identificados anteriormente.

» Utilizacion de criterios que permitan comparar ambos aspectos y determinar la
conveniencia econémica de un proyecto.

B. Evaluacién social y privada de proyectos

La perspectiva desde la cual se evalia econdmicamente un proyecto es un elemento
fundamental para determinar cuales son los costos y beneficios relevantes,

Generalmente se distinguen dos puntos de vista distintos:
¢ La evaluacién econdmica desde el punto de vista social

e La evaluacién economica desde el punto de vista privado
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La primer altermativa implica considerar como costos y beneficios de un proyecto, a todos
aquellos gue se producen debido a su emprendimiento, independientemente de quien o quienes
sean los sujetos que perciben los beneficios o incurren en los costos.

En este sentido, la evaluacién econémica desde un punto de vista social se interesa por la
situaciéon de la comunidad como un todo, analizando si se vera beneficiada por la realizacién de
un determinado proyecto. Socialmente lo que hay que preguntarse es si la sociedad estara
mejor o peor con la ejecucién del proyecto. La pregunta es ;Qué gana y que pierde la
comunidad? el objetivo es maximizar su bienestar, y el bienestar depende del consumo, la
seguridad, la calidad de vida, la distribucion del ingreso, efc.

En contraposicién a este enfoque, se encuentra el de /a evaluacidn econdmica desde el punto
de vista privado, que tiene en cuenta solo los costos y beneficios que debe enfrentar un
productor u organismo individualmente considerado. En la evaluacion privada el duefio tomara
la decisién de ejecutar el proyecto si los indicadores de rentabilidad arrojan que luego de
realizarlo serd mas rico.

Veamos como ejemplo el caso del uso de una maquinana, propiedad de algin organismo del
Estado, para la construccion en forma gratuita de la obra de drenaje de un agricultor.

Observamos una discrepancia entre el costo de! proyecto visto desde el punto de vista social o
desde un punto de vista privado. Desde la perspectiva del agricultor, el costo de la maquinaria
es nulo ya que no debera enfrentar ningin pago por su uso. Para la sociedad en su conjunto si
existe un costo, que refleja el hecho que la maquina deja de estar disponible para otros usos
alternativos y, por lo tanto, debe ser imputada como costo al proyecto de drenaje.

La distincidn entre evaluacidon econémica desde el punto de vista social o privado no debe
confundirse con la clasificacion de proyectos piiblicos o privados.

Puede darse el caso que un proyecto publico, por ejemplo un emprendimiento hecho por una
empresa del Estado, sea evaluado desde un punto de vista privado. En efecto, es muy comuan
que estos organismos evaluen sus inversiones considerando solo los beneficios y costos que
enfrentaran directamente y se desentiendan de aquellos que, ain siendo parte del proyecto, no
afectan su estructura de costos e ingresos.

Hasta ahora hemos discutido sobre los dos enfoques, el social y el privado, haciendo alusién a
la perspectiva de un organismo individual o al de la comunidad en su conjunto.

Es necesario precisar ahora qué es lo gue se entiende por comunidad, es decir, cuél es el
marco institucional en el que se desenvuelve la evaluacion.

Los costos y beneficios no seran los mismos si el andlisis se realiza a un nivel de regién o
provincia o si se efectua a nivel nacional. Sibien en ambos casos puede decirse que se trata de
evaluaciones sociales, el alcance del termino “comunidad”, o sea el marco de referencia del
proyecto, condicionara la determinacion de beneficios y costos y, por ende, las decisiones de
emprender o no un proyecto dado.

Quizas el caso mas tipico de diferencias entre una evaluacion regional y nacional de proyectos
de inversion, sea el de las relocalizaciones de industrias debido a leyes de promocion o
incentivos especiales. El beneficio neto de estas industrias podria ser computado como
beneficio regional aun cuando a nivel nacional no haya ningun incremento de la produccion y no
corresponda computar beneficio alguno.
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En general se recomienda ser muy precavido al realizar evaluaciones regionales, ya que
constituye un marco demasiado restrictivo para medir costos y beneficios y que pueden inducir
a serios errores en la planificacion de las inversiones. Por otra parte, en la mayoria de los casos
resulta casi imposible aislar la parte de los beneficios que efectivamente corresponden a cada
region.

Lo que si resulta indispensable desde un punto de vista metodoldgico, es precisar con absoluta
claridad cuai es la perspectiva de la evaluacion y respetar el enfoque tanto en la identificacién
de costos como de beneficios.

Un aspecto muy importante a tener en.cuenta es la existencia de distorsiones en los precios de
mercado. Decimos que existen distorsiones en los precios de mercados cuando estos no
representan con exactitud la totalidad de los beneficios o costos de los bienes que se estan
valuando. Esta divergencia ha hecho que la tecria econdomica desarrolie el concepto de precios
sociales, precios de cuenta o precios sombra, que son los que deben ser utilizados en la
evaluacioén social de proyectos.

La divergencia entre precios privados y precios sociales, de cuenta o sombra se producen porla
existencia de imperfecciones de mercado (monopolios u oligopolios), la presencia de impuestos
y transferencias que provocan una diferencia entre el costo econémico de los factores y su
precio de mercado, [a existencia de condiciones particulares de desempleo en el mercado de
factores, particularmente del trabaijo, etc.

La estimacién de precios sociales, es un tema de gran complejidad, que excede el marco del
presente documento. Entre los métodos mas conocidos, se encuentra el de los modelos
matematicos de programacion, el método de las distorsiones, el de los objetivos multiples de
politica econémica de ONUDI y el basado en l|a utilizacidon de precios mundiales de Little y
Mirrlees. Cada uno de eflos tiene ventajas y desventajas lo que es comun a todos es su relativa
complejidad y la necesidad de que sean estimados de una manera global, para ser utilizados en
todos los proyectos de inversién que se evalien desde una perspectiva social.

Vale decir que desde la perspectiva de un formulador de un proyecto en particular, los precios
sociales que debe utilizar son un dato, no estando a su cargo la elaboracion de los mismos sino
su correcta inclusidon en la evaluacion econémica.

Los precios sociales mas ulilizados son:
« Precio social de la mano de obra,

» Precios social de |a divisa,

» Precios social de la tasa de interés,

Cabe aclarar que los precios sociales solo se utilizan cuando se efectlda el analisis econdémico
de! proyecto. Para estudiar sus implicancias financieras, cuantificar un pedido de
financiamiento, etc.; se deben utilizar los precios de mercado comrespondientes.

C. Indicadores de Rentabilidad

Los criterios de decision son comunes a los proyectos de inversion privada e inversion publica.
La diferencia enire ambos radica en la forma de confeccionar los flujos financieros. En los
proyectos privados se analiza la situacidon de una persona (fisica o juridica) en cuanto a si sera
mas o menos ricos con la ejecucion del proyecto. Desde el punto de vista social interesa la
comunidad en su conjunto, mas alla de los efectos redistributivos que genere el proyecto.
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1. Valor Actual Neto - VAN

El VAN se define como la suma aigebraica de los beneficios netos del proyecto actualizados al
momento cero, utilizando la tasa del costo de oportunidad de los fondos propios.

El VAN representa la diferencia entre el valor actualizado de los beneficios de un proyecto y ei
valor actualizado de sus costos.

En nuestro simple ejemplo el VAN se calculara asi;
VAB=111/(1,12) = 99,1
VAC = 100
VAN = VAB - VAC = 99,1- 100 = -0,9
Donde VAB representa el valor actual de los beneficios y VAC el valor actual de los costos.

En este caso el VAN es negativo, lo que significa que los costos son mayores que los
beneficios. Por lo tanto este proyecto genera una pérdida neta para quién lo emprenda. Sera
50,9 mas pobre que si no lo hubiera hecho y colocara los fondos en el mejor uso alternativo
disponible.

Si el proyecto genera por mas de un periodo, la actualizacién de los flujos se realizara con una
simple modificacién de las formulas ya presentadas.

Modificando nuestro ejemplo, podemos suponer que el proyecto en cuestion implica la inversion
de los mismos $ 100 pero genera ingresos por $ 70 durante dos perjodos.

El valor actual neto de la inversién es iguala $ 100:
VAC = 100

El valor presente de los ingresos del primer pericdo se calcula de la siguiente forma:
VAB (1) = VF (1) / (1+i)
VAB(1)=70/(1+0,12)=625

El valor presente de los ingresos del segundo periodo se calcula incorporando un nuevo factor
de descuento:;

VAB (2) = VF (2) / (1+) x (1+))
VAB (2) = VF (2) / (1+i)*2
VAB (2) = 70/ (1+0,12)*2 = 55,8

El VAN finalmente se obtiene como la diferencia entre el valor presente de los costos y el de los
beneficios.

VAN = VAB (1) + VAB (2) - VAC
VAN = (70/1,12) + (70/1,2544) — 100 =
VAN= 625 + 558-100= 183

Nétese como varia el valor actual de los ingresos a medida que transcurre el tiempo. Los $ 70
del primer periodo equivalen a $ 62,5 en la actualidad, mientras que los mismos $ 70 ubicados
en el segundo periodo, adquieren un valor actual de $ 55,8.
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Generalizando la formula utilizada para estimar valores actuales, podemos decir que la relacion
entre un valor presente o actual y un valer futuro o ubicado en el periodo "'n”, esta dado por el
caeficiente igual a (1 + i) elevado a una potencia igual al periodo en que se encuentra el valor
futuro , (en este caso n).

VA = VF (n)/ (1+) * n

La reqla de decisidén cuando se utiliza el VAN para medir la rentabilidad de un proyecto de
inversién, es que este indicador sea positivo, mayor que cero.,

Esto asegura que el Valor Actual de los Beneficios {(VAB) sea mayor que el Valor Actual de los
Costos (VAC), es decir que se produce un incremento neto de riqueza para quién emprende el
proyecto. Pero ademas, como el flujo se ha realizado diferencialmente en relacidon a la
“situacion optimizada sin proyecto” también me indica que si no se realiza el proyecto, se ha
hecho el mejor uso alternativo de los insumos.

Tambien existe el indicador VCN, que se define como la suma algebraica de los beneficios
netos del proyecto actualizados al ultimo momento del proyecto, utilizando la tasa del costo de
oportunidad de los fondos propios.

Si se compara el VAN con el VCN, puede en principio decirse que arrojan similar informacion,
pero con el VAN es mas facii comparar entre distintos proyectos.

En los casos en que el proyecto presenta un “flujo convencional” o "bien comportade”, o sea
que presenta al principio resultados negativos (principalmente por la inversion necesaria para
poner en marcha el proyecto) y luego comienzan los beneficios netos, cuando /a tasa de interés
aumenta el VAN disminuye, como consecuencia que cada término positivo pierde importancia
relativa, al serle aplicado un coeficiente de descuento mayor.

2. Tasa Interna de Retorno - TIR

La tasa interna de retomo, es aquella tasa de interés que hace igual a cero el valor actual de un
flujo de beneficios netos. La TIR, como su nombre lo indica, representa cudl es el rendimiento
del proyecto, independientemente de la tasa de costo de oportunidad del capital que se tome en
cuenta.

La TIR representa el rendimientc neto del proyecto (neto de todos los costos, menos el interés
de los fondos propios).

En nuestro ejemplo inicial, en el que se invertian $ 100 para obtener $ 111 al final del periodo,
la TIR es del 11% ( 11/100).

Una definicion formal de la TIR, consiste en caracterizarla como aquella tasa de descuento que
hace que el VAN de un proyecto sea igual a cero.

Volviendo al ejemplo, tenemos que el VAN es de $ 100. Para que el VAN sea igual a cero, el
VAB también deberia ser $ 100. La tasa que hace que los $ 111 del primer periodo sean $ 100
en valor actual es precisamente el 11%.

VAB = VFB/ (1+i)
VAB = 111/ (1+0,11) = 100

Cuando los ejemplos son mas complicados e incluyen flujos de fondos en muchos periodos,
resulta imposible obtener la TIR por medio de alguna férmula predeterminada. Se procede
entonces a usar métodos iterativos como los de Newlon o Baily, que posibilitan obtener la TIR
por aproximaciones sucesivas.
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Afortunadamente, las planillas de calculos mas usuales traen incorporadas subrutina de calculo
TIR, por lo que el trabajo se ha simplificado enormemente.

Asi como el caso del VAN, en que !a regla de decisidn consistia en que fuera mayor que cero;
cuando se usa la TIR, la_reqgla es gue para que un proyecto sea conveniente, la TIR debe ser
mayor a la tasa de costo de oportunidad del capital {TCO} relevante.

En el ejemplo anterior, ia TIR es del 11% mientras que la TCO asciende al 12%, demostrando
gue no conviene hacer el proyecto.

A continuacién es importante enfatizar las /imitaciones de la TIR:

Para comprender cuales son las limitaciones de la TIR, debemos precisar como es el flujo de
fondos de un proyecto.

En el grafico 1 se presenta la forma mas usual del flujo de fondos de un proyecto de inversion.
En el eje de ordenadas ( vertical ) se coloca el beneficio neto del proyecto de inversion y en el
eje de abcisas el tiempo. Generalmente, los proyectos de inversién comienza con uno ¢ mas
periodos de beneficios netos negativos, como consecuencia del pago de las inversiones y
posteriormente comienzan a producir beneficios netos positivos.

GRAFICO N 1
BN

En este tipo de proyecto " bien comportados 7, la relacién entre el VAN y la tasa de descuento
es negativa. En el grafico 2 puede visualizarse dicha relacion.

GRAFICO Ne 2

VAN

I TCOo TIN t
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Como vemos, el VAN disminuye a medida que aumenta la tasa de descuento, demostrando el
hecho ya comentado de que los fondos pierden valor mientras se alejan mas del momento
actual. Por otra parte, la TIR se encuentra en el punto en que el VAN se hace cero.

En este ejemplo, el uso de la TIR es equivalente al del VAN. En efecto para una TCO dada, se
cumplen simultaneamente las dos reglas de decision: El VAN es positivo y la TIR es mayor a la
TCO.

Si el proyecto no es bien comportado, la relacion entre el VAN v la tasa de descuento puede
tener otras formas.

GRAFICO N° 3

VAN

TIR1 TCO2 TIR2 t

Nétese que en este caso el proyecto tiene multiples TIR, credandose una indefinicién acerca de
cual es la que debe utilizarse, lo que invalida a este indicador para la toma de decisiones,

Por otra parte, para una TCO dada el criteno de la TIR puede conducimos a errores en fa toma
de decisiones.

En nuestro ejemplo, la TCO1 es menor que cualquiera de las TIR, por lo que se podria pensar
que el proyecto es rentable, Sin embargo para esta tasa el VAN es negativo, vale decir que si
se emprende el proyecto se producira una pérdida neta.

De igual manera, la TCOZ2 es mayor que una de las TIR, induciéndose a pensar que el proyecto
no es conveniente, aunque en realidad para esta tasa el VAN es altamente positivo,

En sintesis, el uso de la tasa interna de retorno como criterio para evaiuar la rentabilidad sblo es
util cuando los proyectos son “bien comparados ~, lo que da lugar a la existencia de una sola
TIR.

Cuando las particularidades del emprendimiento hacen que haya multiples TIR, el criterio NO
debe ser utilizado pues conduce a errores en la toma de decisiones.
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Otro problema que presenta la TIR es cuando se trata de elegir entre varios proyectos que son
mutuamente excluyentes. La TIR pretende informar la rentabilidad anual de un proyecto, pero
tiene el problema que es una solucién matematica de un polinomio. No basta con ia TIR hay
gue conocer [a rentabilidad de los fondos propios. Hay un supuesto muy fuerie detras de la TIR,
so6lo si se puede prestar y pedir prestado a la TIR el VAN sea igual a cero. O sea que la maxima
tasa que puedo pagar por un crédito, para ser aplicado al proyecto es la TIR. Igualmente
sucede si tengo en algun periodo excedentes financieros, debo colocaros a la TIR.

3. Relacién Beneficio - Costo - B/C

Asi como el VAN consiste en obtener la diferencia entre el valor actual de los beneficios y el
valor actual de los costos; la relacion beneficio - costo surge de efectuar el cociente entre
ambas magnitudes.

B/C = VAB/ VAC

Un proyecto sera rentable bajo este criterio cuando la relaciéon B/C sea mayor que uno. En el
ejemplo:

VAB = 99,1

VAC = 100

B/C =89,1/100= 0,991
B/C=0991<1

La relacién beneficio costo no sirve para comparar distintos proyectos, pero brinda informacién
util ya que aveces con el mismo VAN las magnitudes de los beneficios y costos son diferentes
y es importante conocerlas.

4. Periodo de Recuperacion de la Inversién - PRI

Se define como la cantidad de periodos necesarios para recuperar el capital invertido,
conjuntamente con los intereses del costo de oportunidad de ese capital.

No sirve para analizar sin una situacion de referencia, por ejemplo la politica econémica que se
espera, o cuantos afnos mas se quiere tener actividad econdémica.

No necesariamente el proyecto que se recupera mas rapido el capital es el mejor. Veamos el
siguiente ejemplo:

Flujo de Beneficios Netos Proyecto A: -100 +40 +60 +50

Flujo de Beneficios Netos Proyecto B: -100 +20 +20 +20 +20 +20 +20 +20 ...
Sir=0.10

VANA =%$2352 PRIA 2 afios (Recuperacion a valor nominal)

VANB=$ 100 PRI B 5 afios (Recuperacién a valor nominal)

Por lo tanto, tal como se anticipd, el indicador sirve solo en base a una situacion de referencia
determinada.
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5. Costo Anual Equivalente - CAE

Calcular el Costo Anual Equivalente consiste en transformar el Valor Actual de los Costos de un
proyecto en una anualidad vencida a lo largo de toda la vida util del proyecto. O sea que
primero hay que determinar el VAC y luego en cantidades iguales para cada ario del proyecto.

Es un indicador que se usa cuando es muy dificil estimar monetariamente los beneficios del
proyecto. Por lo tanto “se supone” que el VAB (Valor actual de fos beneficios) es mayor que el
VAC (Valor actual de los costos), y se aplica la regla de minimizar los costos. El VAC no es
suficiente para tomar una decisién porque depende los afios que dure el proyecto

El costo que se minimiza incluye tanto la inversidn e los gastos de operacion, como el costo de
oportunidad de esos conceptos, considerados a la tasa de descuento correspondiente.

El CAE se utiliza mucho en proyectos sociales, sobre todo en salud y accién social. Es muy util
también relacionarle con las unidades de servicios prestados. Por ejemplo minimo costo por
nifio atendido por afc.

Veamos el siguiente caso:

Problema: Se debe decidir que tipo de edificio vamos a construir:
Opcidn A) Edificio de ladrillos

Opcion B) Edificio de madera

Opcidn Inversién Inicial ($) Duracion (afos) Manteniendo por ano ($)
A 100.000 50 1.000
B 70.000 15 2.000

Veamos los resultados

0,05 118.256 6:;8 80.759 8.744
0,10 109.915 11.086 85.212 11.203
0,15 106.667 16.014 81.695 13.977
0,20 104.999 21.002 79.351 16.972

Vemos por ejemplo, que al 5% el VAC de A es mayor que el VAC de B, pero el CAE es menor.
Esto sucede por que los plazos son diferentes.

¢,Es valido comparar los CAE si los periodos de tiempo son diferentes? Sl , porque el CAE
independiza del tiempo. ;,Qué significa? Que cuando se acabe la vida utii de la escuela de
madera, el flujo incluye implicitamente la construccién de otra escuela de madera. Ei flujo es
repetible
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Por dltimo es importante saber que no siempre se elige el menor CAE, sino que debe elegirse el
menor CAE por beneficiario. Por ejemplo cantidad de alumnos atendidos.

6. Cuadro de Fuentes y Usos de Fondoes

E! Cuadro de Fuentes y Usos de Fondos constituye una herramienta sumamente util para
determinar la viabilidad del proyecto desde el punto de vista financiero. Los resultados
*acumulados” de este cuadro, deberan contrastarse con los recursos monetarios del potencial
inversor, ya sean fondos de origen propio o la posibilidad de acceder al mercado financiero.

Entre los Origenes debe incluirse el resuitado financiero del proyecto (que incluye todos los
beneficios y los costos y debe construirse en base a todo lo expresado en las paginas
anteriores} y los aportes de capital propio y ajeno.

Cuando se prepara el proyecto a efectos de solicitar financiamiento, el Cuadro de Fuentes y
Usos es fundamental para fundar la solicitud de plazo de gracia y amortizacion de capital. Si el
ente otorgador del crédito pretende financiar el monto necesario para ejecutar el proyecto (y no
mas) los saldos acumulados del cuadro deben arrojar valores positivos, pero cercanos a cero,

Otro aspecto a tener en cuenta respecto a la potencialidad financiera del proyecto y del ente
ejecutar, es la realizacion del Cuadro de Fuentes y Usos, no sdlo del proyecto, sino de "La
empresa con proyectfo”, ya que puede ser uha empresa en marcha gue lleva a cabo otras
actividades diferentes al emprendimientos que planea emprender.

7. Sensibilizacion de Variables - Determinacién de Variables Criticas

Cuando se confecciona el flujo financiero del proyecto se vuelcan valores del futuro y
necesariamente se debe “"estimar valores” eligiendo uno de los escenarios de probable
concrecion. El no cumplimiento de las condiciones previstas pueden hacer fracasar el proyecto,
por lo tanto es un factor de decisién conocer "hasta donde” soporta el proyecto la variacion de
alguna variable estimada, y si continua siendo rentable ante determinados cambios.

Los cambios que casi con certeza se produciran en el comportamiento de las vanables del
entorno haran que sea practicamente imposible esperar que la rentabilidad calculada sea la que
efectivamente tenga el proyecto implementado. Pero mas vale una buena aproximacion que no
tener esa informacion para apoyar la toma de decisién de emprender el proyecto.

Desde el punto de vista de los ingresos las variables cantidad vendida y precio deben ser
monitoreadas, pero solo con la sensibilizacidn de las mismas se podra determinar cuan critica
resulta ser cada una.

Igualmente es necesario revisar los costos. Por ejemplo un proyecto mano de obra-intensivo
serd muy sensible a los salarios.

Es recomendable para este punto leer el Capitulo XVII de Sapag Chain, Nassir "Critenos de
Evaluacién de Proyectos” .
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D. Evaluacion de proyectos de certificacion de calidad

1. Fundamentos

Ante el desafio que impone la insercidn de la Argentina en las nuevas condiciones del comercio
internacional, surge como necesidad imperiosa para el sector empresario la adaptacién de sus
productos y procesos a normas de calidad estandanzadas y acordadas internacionaimente. La
calidad de los productos y servicios €s la base del desarrollo econdémico y de la competitividad
en los mercados mundiales.

La calidad se construye mediante la aplicacion de herramientas tales como la metrologia, la
normalizacion, la certificacién y las pruebas, las que permiten a una empresa o a un pais
dominar todos los aspecios de los conocimientos tecnoldgicos. Es por ello que para asegurar
calidad se necesita un sistema que actue coordinadamente. Sélo con la integracion de todos los
actores del sistema se podra brindar una estructura que induzca a las empresas e instituciones
a llevar a cabo la certificacion de sus sistemas de calidad, sus productos, sus servicios y sus
procesos.

‘Las empresas que ofrezcan los mejores disefios, calidad y precio en sus productos o servicios,
seran recompensadas por el comercio abierto. Para conseguir este objetivo, las empresas
deben organizarse para generar confianza en los compradores, respecto a fa continuidad en la
calidad de los productos, precios y plazos de entrega. Esta confianza se logra con fa aplicacién
de un Sistema de Gestién de la Calidad.

La utilizacidn de un buen sistema de gestién de calidad y el conseguir la mayor eficacia es todo
un reto para las empresas de hoy, ya que este crea fanto desafios como oportunidades para las
empresas”.

2. Calidad y Tecnologia PYME

El objetivo general es promover la aplicacion de normas internacionales de calidad entre las
pequeiias y medianas empresas de las provincias argentinas como un medio idéneo para el
mejoramiento de su competitividad, y profundizar en la sociedad el emplec de pautas de
comportamiento que incorporen criterios de calidad a la vida cotidiana.

La calidad esta basada en dos principios fundamentales que definen la estrategia de las
empresas: "La satisfaccion de los clientes” y “La eficacia econémica”, si se quieren tener
empresas competitivas, innovadoras y eficientes.

L.as PYMES luchan contra un mercado cada vez mas competitivo y exigente, lo que las lleva a
un grado alto de preocupacioén y desorientacion. ISO es la solucidn para facilitar la competencia,
satisfacer al cliente, bajar los costos y tener ese margen de utilidad para mantenerse en el
mercado. "Hay que certificar para sobrevivir'.

La caracteristica general de la empresa Pyme, es el poco personal involucrado, y por ende la
gran variedad de problemas y responsabilidades que recaen en pocas personas, a veces en
una sola, por lo mismo ias comunicaciones son directas y simples; con una gran carga de
informalidad, y una administracién reducida e indocumentada.

Lo expresado que puede constituir una ventaja, respecto las grandes empresas; constituye una
debilidad, cuando hay que implementar un programa de calidad, siendo sus principales cuellos
de botella: la escasez de recursos tanto materiaies como humanos; la dificultad para interpretar
las normas en su aplicacién; y los costos que involucra mantener el sistema una vez
desarrollado. De ahi que el "Comité de Normas ISO”, recomiende un programa
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desburocratizado y que no se dificulte por un mayor abundamiento en la tramitacion y papelerio.

‘La dura competencia y los elevados costos de la mano de obra en Europa y América del Norte,
hacen que las grandes empresas de otros paises dependan cada vez mas de suministros de
componentes/obras en areas tecnolégicas de niveles bajos e intermedios. Por idénticas
razones, se ird incrementando la demanda de una amplia gama de productos/servicios
procedentes de empresas de paises en desarrofio.

El grado de aceptacién de estas empresas como proveedores dependerd que logren satisfacer
fos niveles de calidad infemacionales. Ademas tendran que dejar clara constancia de su
capacidad para responder a los cornpromisos en calidad y plazos de entrega.

En estas condiciones de mercado, ef establecimiento de sistemas de calidad certiicados en
conformidad ISO se convertird en una necesidad inexcusable para penetrar y mantenerse en
fos mercados de exportacion”.

3. La Calidad desde la dptica de los beneficios y costos financieros

Para un empresario de una PYME la implementacion de un Sistema de Calidad implica un
gasto en tiempo y dinero, y por lo tantoc debe ser considerado como cualquier otra inversion a
realizar. Por tanto a efectos de viabilizar esta inversion, el empresario debe lograr tener un
retomo del tiempo y esfuerzo realizado, a través del mejoramiento en el “marketing” o en la
eficiencia interna. Las decisiones empresariales en las etapas iniciales de introducir o
desarrollar un Sistema de Calidad repercutira principalmente en estas dos areas. Debido a este
hecho es muy importante evitar errores en el comienzo y tener en claro lo que debe y no debe
hacerse.

En definitiva, /a certificacion se convertird para las empresas en el mediano o largo plazo, en un
problema de supervivencia o de extincién; no es una moda pasajera porque el Aseguramiento
de la Calidad y la Mejora continua, es una metodologia organizacional, dentro y fuera de los
limites nacionales; y certificar nos permitira entonces, hacer negocios.

La Certificacién puede considerarse como el reconocimiento formal de otras entidades (clientes,
empresas competidoras, proveedores, etc.) del Sistema de Calidad de la empresa. La obtencion
de la Certificacién no es un requerimiento obligatorio pero puede ser requerido por algunos
clientes o por motivaciones de que empresas competidoras ya la poseen.

Un Sistema de Calidad se trata de cémo y por qué se hacen las cosas, documentado
(escribiendo) como se hacen y registrando los resultados obtenidos.

La impiantacion de un Sistema de Gerenciamiento de Calidad, en general no consiste en la
implementacién de un sistema totalmente nuevo; todas las empresas ya sean grandes o
pequenas ya tienen algun sistema de gerenciamiento, un modo de realizar las cosas.

La mayoria de las PYMES es posible que ya estén llevando a cabo operaciones gerenciales,
como especifican |las Normas de Calidad de un modo informal, es decir lo que probablemente
no tengan es procedimientos escritos y registros de todos los resultado obtenidos.

“Las ISO 3000 no tienen que ver directamente con la calidad del producto, sino basicamente
con el proceso de produccion. Es decir, que norman no un aspecto en particular sino la
capacidad misma de una empresa de elaborar productos o brndar servicios de calidad
comprobable. Y esto es lo mas importante. Las normas de la sene ISO 9000 son una
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recopifacion, con consenso de las mejores practicas de la calidad, no son académicas, son
practicas y estan al alcance de la pequefia y mediana empresa.

La Norma nos dice qué hacer pero no aporta el cdmo, ya que este es propio de cada empresa.
Para lograr el aseguramiento de la calidad debemos utilizar controles en linea, controles fuera
de linea y a todo esto mantenerlo y mejorarlo con la aplicacion de auditorias, para lograr que el
sistema funcione. El aporte de la Norma ISO 9000 es unificar el criterio y formalizar el uso de
los controles fuera de linea e incorporar las auditorias internas del sistema”.

‘La no aplicacion de sistemas de calidad hace que los costos de la calidad referidos a las
ventas alcance enfre un veinte a un freinta y cinco por cienfo (20% a 35%) sobre éstas, siendo
un impedimento importante a la hora de maximizar beneficios. Cuando de beneficios se trata,
para permanecer en capacidad competitiva, se busca minimizar costos de la manera mas
eficiente posible, por lo hay que distinguir los factores fundamentales o de mayor peso y enfocar
el trabajo sobre estos y no en problemas superfiuos, que por lo general son los de mayor
cantidad. Ademas un sistema de aseguramiento debe basarse en la prevencidn, y asi invertiren
prevencién en lugar de limitarse a la deteccion de mafenal no satisfactorio,

La aplicacion de un Sistema de Calidad requiere la inversidn en materia de equipos,
capacitacion y reestructuracion del sistema organizativo de la emnpresa. Esta inversion se ve
compensada cuando ef sistema de calidad se encuentra en plena actividad, alcanzando al cabo
de unos cinco a siete aflas una reduccion de los castos al orden del 7% sobre las venlas, es
decir entre 3 a 5 veces menos que la situacion inicial.

Respecto al tema de la calidad, en su relacién con los proyectos de inversién, los conceptos
més importantes, que se considera deben transmitirse en el ambito de la Capacitacion que
esta instrumentando el CFl| son los siguientes:

a) El proyecto debe estar orientado al cliente, desde su concepcidn y disefio hasta la dltima
etapa de su ejecucion.

b) Es necesario conocer los requerimientos de los clientes en todo momento, para lo cual se
lo debe estudiar sistematica y permanentemente.

c) Esta actitud debe existir en todas las personas involucradas en el proyecto y el sistema
debe abarcar a todos los puestos de trabajo.

d) Para lograr |a satisfaccion de los requerimientos y expectativas de los clientes, se puede
montar una organizacion basada en estandares.

e) Los estdndares deben establecerse a partir de los requerimientos de los clientes, los
consensos intemos y, si es posible, las Normas Internacionales, para que sean
certificables.

f) A partir de la retroalimentacién que proviene de los clientes, estos estandares deben ser
sometidos a un proceso de mejora continua, sistematicamente establecido y desarrollado
por todos los miembros de |a organizacion.

g} El montaje de un sistema de calidad sobre estas bases mejora sustancialmente las
posibilidades de éxito del emprendimiento, pero se deben asumir algunos costos que
deben considerarse al formular el proyecto.
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h) Los costos estan vinculados a la concientizacion y capacitacion de los miembros para que
puedan disehar y ejecutar el sistema de calidad.

La metodologia de trabajo para transmitir estos conceptos y algunas herramientas de aplicacion
concreta, sera la de talleres participativos, donde el conocimiento se construye a partir de las
ideas aporladas por los paricipantes, mientras que los ejemplos se toman de sus vidas
cotidianas. Como los conceptos de calidad estan basados en el sentido comun, esta técnica es
la mas indicada. A tal efectos se utilizara el material de apoyo y de consulta que forma parte
del presente material como ANEXO V: “La Calidad en el Proyecto de Inversion”.
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ANEXO IV

Presentacion esquematizada del
Capitulo “Evaluacion de un proyecto”
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Evaluacion de un proyecto

La evaluacién de un proyecto, y sus posibles alternativas de solucion,
consiste en comparar los costos asociados a su eventual realizacién, con
los beneficios que puede generar en caso de ejecutarse.

La evaluacion econémica de proyectos tiene por finalidad determinar si es
conveniente llevar a cabo las acciones tendientes al logro de determinados
fines.

Se trata de comparar los beneficios de un proyecto con sus costos para
evaluar su conveniencia economica, es decir, la medida en que el sacrificio
econdmico derivado de la ejecucion y operacion es compensado por la
produccién de los bienes y servicios del proyecto.

La evaluacion econdmica de proyectos implica dos etapas: La evaluacién de
los costos y beneficios identificados anteriormente y la utilizacion de
criterios que permitan comparar ambos aspectos y determinar la
conveniencia econdmica del proyecto.
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Perspectivas desde las cuales se evaltia
econémicamente un proyecto

a) La evaluacién econdmica desde el punto de vista social

= Implica considerar como costos y beneficios de un proyecto, a todos
aquellos que se producen debido a su emprendimiento,
independientemente de quien o quienes sean los sujetos que
perciben los beneficios o incurren en los costos.

= Se interesa por la situacion de la comunidad como un todo.

= Los costos y beneficios no seran los mismos si el analisis se realiza
a un nivel de regidn o provincia o si se efectua a nivel nacional.

b) La evaluacion econdmica desde el punto de vista privado

— Tiene en cuenta solo los costos y beneficios que debe enfrentar un
productor u organismo individualmente considerado.

= El duefio tomara la decision de ejecutar el proyecto si los indicadores
de rentabilidad arrojan que luego de realizarlo resultara mas rico.
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Valor Actual Neto ( VAN)

El VAN se define como la suma algebraica de los beneficios netos del
proyecto actualizados al momento cero, utilizando la tasa del costo
de oportunidad de los fondos propios.

La regla de decision cuando se utiliza el VAN para medir la
rentabilidad de un proyecto de inversion, es que este indicador sea
positivo.

Esto asegura que el Valor Actual de los Beneficios (VAB) sea mayor
que el Valor Actual de los Costos (VAC), es decir que se produce un
incremento neto de riqueza para quién emprende el proyecto.

El VAN positivo también indica que, como el flujo se ha realizado
diferencialmente en relacion a la “situacion optimizada sin proyecto”,
que si no se realiza el proyecto, se ha hecho el mejor uso alternativo
de los insumos.

En los casos en que el proyecto presenta un “flujo bien comportado”
cuando la tasa de interés aumenta el VAN disminuye, como
consecuencia que cada término positivo pierde importancia relativa.
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Tasa Interna de Retorno - TIR

=> La tasa interna de retorno, es aquella tasa de interés que hace igual a cero
el valor actual de un flujo de beneficios netos. La TIR, como su nombre lo
indica, representa cual es el rendimiento del proyecto
independientemente de la tasa de costo de oportunidad del capital gue se
tome en cuenta.

= La TIR representa el rendimiento neto del proyecto (neto de todos los
costos, menos el interés de los fondos propios)

= La regla de decision es que para que un proyecto sea conveniente, la TIR
debe ser mayor a la tasa de costo de oportunidad del capital (TCO)
relevante.
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Comportamiento de un flujo convencional

GRAFICO Ne 1
BN

Relacién VAN y TIR en un flujo convencional

GRAFICO N° 2

VAN

frco TIR\ t

Primer informe Parcial - Pag. 61



Limitaciones de la TIR

Si el proyecto no es bien comportado, la relacion entre el
VAN y la tasa de descuento puede tener otras formas.
GRAFICO N° 3

VAN

LN

TCO1 [ \

TIR1 TCO2 TIR2 t

Notese que en este caso el proyecto tiene multiples TIR,
creandose una indefinicién acerca de cual es la que debe
utilizarse, lo que invalida a este indicador para la toma de
decisiones.

Por otra parte, para una TCO dada el criterio de la TIR
puede conducirnos a errores en la toma de decisiones. Se
supone gue se presta y se pide prestado ala TIR

En sintesis, el uso de la tasa interna de retorno como
criterio para evaluar la rentabilidad sélo es util cuando los
proyectos son ~ bien comparados *, lo que da lugar a la
existencia de una sola TIR.
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Relacion Beneficio - Costo - B/C

Asi como el VAN consiste en obtener la diferencia entre el valor actual de
los beneficios y el valor actual de los costos; la relacién beneficio - costo
surge de efectuar el cociente entre ambas magnitudes. O sea:

B/C = VAB/VAC

Un proyecto serd rentable bajo este criterio cuando la relacion B/C sea
mayor que uno.

La relacion beneficio costo no sirve para comparar distintos proyectos, pero
brinda informacion util ya que aveces con el mismo VAN las magnitudes de
los beneficios y costos son diferentes y es importante conocerlas.
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Periodo de Recuperacidn de la Inversiéon - PRI

Se define como la cantidad de periodos necesarios para recuperar el capital
invertido, conjuntamente con los intereses del costo de oportunidad de ese
capital.

No sirve para analizar sin una situacion de referencia, por ejemplo la politica
econdmica que se espera, o cuantos afios mas se Quiere tener actividad
econdmica.

No necesariamente el proyecto que se recupera mas rapido el capital es el
mejor.
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Costo Anual Equivalente — CAE

Calcular el Costo Anual Equivalente consiste en transformar el Valor Actual
de los Costos de un proyecto en una anualidad vencida a lo largo de toda la
vida atil del proyecto.

Es un indicador que se usa cuando es muy dificil estimar monetariamente
los beneficios del proyecto. Por lo tanto “se supone” que el VAB es mayor
que el VAC, y se aplica la regla de minimizar los costos. El VAC no es
suficiente para tomar una decision porque depende los afios que dure el
proyecto

El costo que se minimiza incluye tanto la inversion e los gastos de
operacion, como el costo de oportunidad de esos conceptos, considerados
a la tasa de descuento correspondiente.

El CAE se utiliza mucho en proyectos sociales. Es muy util también
relacionario con las unidades de servicios prestados. debe elegirse el menor
CAE por beneficiario :

¢Es valido comparar los CAE si los periodos de tiempo son diferentes? S!,
porque el CAE independiza del tiempo. El fiujo es repetible.
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EJEMPLO DE COSTO ANUAL EQUIVALENTE

Problema: Se debe decidir que tipo de edificio vamos a
construir:

Opcién A) Edificio de ladrillos
Opcidén B) Edificio de madera

Opcién Inversién inicial ($) Duracién (afos) Manteniendo por aiio ($)
A 100.000 50 1.000
B 70.000 15 2.000

0,05 118.256 6.478 80.759 8.744
0,10 109.915 11.086 85.212 11.203
0,15 106.667 16.014 81.695 13.977
0,20 104.999 21.002 79.351 16.872

Vemos por ejemplo, que al 5% el VAC de A es mayor que
el VAC de B, pero el CAE es menor. Esto sucede por que
los plazos son diferentes.
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Cuadro de Fuentes y Usos de Fondos

El Cuadro de Fuentes y Usos de Fondos constituye una herramienta
sumamente util para determinar {a viabilidad del proyecto desde el punto de
vista financiero. Los resultados “acumulados” de este cuadro, deberan
contrastarse con los recursos monetarios del potencial inversor, ya sean
fondos de origen propio o 1a posibilidad de acceder al mercado financiero.

Cuando se prepara el proyecto a efectos de solicitar financiamiento, el
Cuadro de Fuentes y Usos es fundamental para fundar la solicitud de plazo
de gracia y amortizacion de capital.

Otro aspecto a tener en cuenta respecto a la potencialidad financiera del
proyecto y del ente ejecutar, es la realizacién del Cuadro de Fuentes y Usos,
no sélo del proyecto, sino de “La empresa con proyecto”, ya que puede ser
una empresa en marcha que lleva a cabo otras actividades diferentes al
emprendimientos que planea emprender.
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Sensibilizacion de Variables

Cuando se confecciona el flujo financiero del proyecto se vuelcan valores
del futuro y necesariamente se debe “estimar valores” eligiendo uno de los
escenarios de probable concrecién.

El no cumplimiento de las condiciones previstas pueden hacer fracasar el
proyecto, por lo tanto es un factor de decisién conocer “hasta donde”
soporta el proyecto la variacion de alguna variable estimada, y si continta
siendo rentable ante determinados cambios.

Los cambios que casi con certeza se produciran en el comportamiento de
las variables del entorno haran que sea practicamente imposible esperar
que la rentabilidad calculada sea la que efectivamente tenga el proyecto
implementado. Pero mas vale una buena aproximacién que no tener esa
informacién para apoyar la toma de decision de emprender el proyecto.
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ANEXO V

“LLa Calidad en el Proyecto de
Inversion’”’

'Ricardo Tardivo
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“TRABAJAR CON CALIDAD ES SATISFACER LOS REQUISITOS
IMPLICITOS Y EXPLICITOS DE LOS CLIENTES”

1. La necesidad de un cambio organizativo

Los organismos industriales, comerciales o gubemamentales suministran productos/servicios
destinados a satisfacer las necesidades y/o requisitos de los clientes. La creciente competencia
global ha lievado a expectativas del cliente cada vez mas exigentes en lo referente a |a calidad.

Las empresas que ofrezcan los mejores disefios, calidad y precio en sus productos o servicios,
seran recompensadas por el comercio abierto. Para conseguir este objetivo, las empresas
deben organizarse para generar confianza en los compradores, respecto a la continuidad en la
calidad de los producies, precios y plazos de entrega. Esta confianza se logra con la aplicacién
de un Sistema de Gestién de 1a Calidad.

La utilizacién de un buen sistema de gestion de calidad y el conseguir la mayor eficacia es todo
un reto para las empresas de hoy, ya que este crea tanto desafios como oportunidades para las
empresas. Ademds, si la calidad ofrecida es reconocida mundialmente a través de las
exportaciones, esto Gltimo se convierte en un fuerie estimulo para llevar a buen término la
aplicacién de sistemas de gestion de calidad reconocido internacionalmente.

Una oportunidad histérica

En estos dltimos anos se ha asistido a una rapida expansion del comercio internacional como
resultado del progreso tecnoldgice en el transporte, las comunicaciones y la informatica. Con la
reduccion de las barreras del comercio y la liberaciéon de las economias centralizadas esta
tendencia seguira acelerandose. El desarrollo de un sistema de produccion multinacional, segun
el cual componentes/obras de empresas de diferentes paises se integran en la produccion de
grandes organizaciones, es otro factor que contribuye al crecimiento del comercio.

La dura competencia y los elevados costos de la mano de obra en Europa y América del Norte,
hacen que las grandes empresas de otros paises dependan cada vez mas de suministros de
componentes/obras en areas tecnolégicas de niveles bajos e intermedios. Por idénticas
razones, se ira incrementando la demanda de una amplia gama de productos/servicios
procedentes de empresas de paises en desarrollo.

El grado de aceptacién de estas empresas como proveedores dependera que logren satisfacer
los niveles de calidad intemacionales. Ademas tendran que dejar clara constancia de su
capacidad para responder a los compromisos en calidad y plazos de entrega.

En estas condiciones de mercado, el establecimiento de sistemas de calidad certificados en
conformidad ISO se convertira en una necesidad inexcusable para penetrar y mantenerse en
los mercados de exportacion.
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2. Historia de 1SO 9000

La ISO (Internationa! Organization of Standardization) es una organizacidon constituida
voluntariamente por paises miembros, cada uno de los cuales designa a una y solo una entidad
nacional que lo representa dentro de dicha organizacion. Por tal motivo podemos decir que la
ISO esta integrada por cuerpos (entidades o corporaciones) miembros, cada uno de los cuales
es el (nico representante de su respectivo pais ante 1ISO. Asi Argentina esta representada por
el instituto IRAM.

Las I1SO 9000 surgieron entre los paises que en la segunda postguerra formaron la
Organizacién del Tratado del Atlantico Norte (OTAN). El sistema I1SO estuvo destinado a
elaborar estandares de calidad bajo la forma de normas que debia seguir el complejo militar -
industrial de Occidente para proveer de armamentos a la alianza debido a los problemas de
calidad encontrados.

Cuando el departamento de defensa de los EE.UU. estuvo introduciendo una norma de calidad,
muchas grandes empresas fueron evaluando estos documentos con la perspectiva de mejorar
su propia eficacia de produccién, manteniendo mejor control y seleccion de proveedores, y
obteniendo un mejoramiento general de la imagen de sus empresas por medio del uso del
control de calidad en su literatura de marketing.

Muchas empresas industriales escribieron sus propias normas usando como guia a las normas
militares. Como resultado de esto a mediados de los 70 existia una gran variedad de normas
para la calidad. Todo esto desemboco en la produccidn de las mismas piezas bajo distintas
normas, la realizacion de auditorias con requisitos conflictivos y la creciente demanda de parte
de los clientes para uniformar las normas de calidad.

Para resolver estos conflictos en 1987 la International Organization of Standardization (ISQ)
desarrolla en Ginebra (Suiza) la serie ISO 9000.

A comienzos de 1996, la mayoria de los paises industrializados y 80 paises / zonas habian
adoptado la serie ISO 8000 como norma nacional.

3. ¢Qué es ISO 90007

Es una norma de aseguramiento de la calidad, es decir, una estructura o formato alrededor del
cual una organizacion puede armar su sistema de aseguramiento de la calidad. Las empresas
las adoptan de acuerdo al producto o servicio al que sera aplicado.

Las ISC 9000 no tienen que ver directamente con la calidad del producto, sino basicamente con
el proceso de produccién. Es decir, que norman no un aspecto en particular sino la capacidad
misma de una empresa de elaborar productos o brindar servicios de calidad comprobable. Y
esto es lo mas importante.

Se puede agregar;

Las normas de la serie ISO 9000 son una recopilacion, con consenso de las mejores
practicas de la calidad; no son académicas, son practicas y estan al alcance de la
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pequena y mediana empresa.
La Norma nos dice qué hacer pero no aporta el cémo, ya que este es propio de cada empresa.

Existen diferentes tipos de controles que la empresa aplica a sus procesos, pudiendo ser sobre
la linea de produccién, llamados directos, o fuera de linea, pero todos influyen en 1a calidad final
del producto.

Los controles en linea son una herramienta bdasica sobre el proceso, que ha evolucionado
desde la aplicacidn de la inspeccién al final de la linea, hasta el control de los parametros del
proceso productivo, pasando por la inspeccion intermedia del producto en cada etapa de su
elaboracion.

Los controles fuera de linea son una serie de consignas que se incorporan al proceso general
de produccidn, como ser;

- La revision del contrato.

- El control sobre las especificaciones del disefio.

- El control de la documentacién.

- El control sobre lo que se compra y pasa a ser parte del producto.
- El control sobre los instrumentos de medicidn.

Etc.

Para lograr el aseguramiento de la calidad debemeos utilizar controles en linea, controles fuera
de linea y a todo esto mantenerlo y mejorarlo con [a aplicacién de auditorias, para lograr que el
sistema funcione. El aporte de la Norma ISO 9000 es unificar el criteric y formalizar el uso de
los controles fuera de linea e incorporar las auditorias internas del sistema.
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4. Costos de la calidad

La no aplicacion de sistemas de calidad hace que los costos de |a calidad referidos a las ventas
aicance entre un veinte a un treinta y cinco por ciento (20% a 35%) sobre éstas, siendo un
impedimento importante a la hora de maximizar beneficios. Cuando de beneficios se trata, para
pemanecer en capacidad competitiva, se busca minimizar costos de la manera mas eficiente
posible, por lo hay que distinguir los factores fundamentales o de mayor peso y enfocar el
trabajo sobre estos y no en problemas superfluos, que porlo general son los de mayor cantidad.
Ademas un sistema de aseguramiento debe basarse en la prevencién, y asi invertir en
prevencion en lugar de limitarse a la deteccién de material no satisfactorio.

La aplicacion de un Sistema de Calidad requiere la inversion en materia de equipos,
capacitacion y reestructuracion del sistema organizativo de |la empresa. Esta inversion se ve
compensada cuando el sistema de calidad se encuentra en plena actividad, alcanzando al cabo
de unos cinco a siete affios una reduccion de los costos al orden del 7% sobre las ventas, es
decir entre 3 a 5 veces menos que la situacion inicial.

% Sobre las

ventas Scrap, fallas, defectos

B Costos de evaluacion y deteccion
@ Costos invertidos en planificacion
40 y prevencion

30

20

10

T2 3 4 5 6 7 Tiempo en afios

5. Concepto de proveedor y cliente

Las normas de la familia ISO 9000 estan basadas en que todas las actividades de las empresas
se logran por medio de procesos que tienen entradas y salidas que son los productos, ya sean
bienes o servicios.

Segun esto, la empresa se considera como un proveedor quedando subordinada al cliente. Los
gue abastecen a la empresa son subproveedores.

Una industria normalmente realiza mas de una actividad sobre el elemento que procesan, cada
actividad es considerada un proceso. Asi, cada actividad o departamento realizard un proceso
dirigido al cliente con los distintos recursos que suministran los subproveedores.
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Segun esto ultimo, es necesario distinguir entre los clientes finales de los que estan dentro de la
misma empresa. Se los conoce como clientes extemos y clientes internos respectivamente. Un
cliente extermo compra y paga los productos que la empresa entrega.

Materiales Planta y
consumibles equipamiento
Clientes
Proveedores PROCESQO externos /
internos
entradas salidas
| I—

Proced':mienmsl
informacién e
instrucciones

Técnicas y
concecimientos

La calidad de los productos depende de la calidad de cada proceso intemo y de la coordinacion
de esta cadena de suministros internos, donde cada persona es un cliente del proceso anterior
y un proveedor del proceso siguiente. Si se desea que las actividades se realicen
correctamente, es fundamental que también se identifiquen y cubran las necesidades de cada
proceso de la cadena.

6. Gestion de calidad

Para lograr la satisfaccion del cliente es necesario establecer un parametro a alcanzar, definir
una organizacion que permita cumplir con ese objetivo y a la vez se corrija cuando aparecen
desviaciones.

Luego para su manejo o gestién la mejor forma es hacerlo en base a un plan en forma
ordenada y logica, a través de una cultura metédica. Deming dio una respuesta por medio de su
rueda PDCA:

P : Plan. Establecer un plan para lograr un objetivo.
D : Do. Ejecutar el plan, hacer.
C : Check. Medir y analizar los resultados.

A : Action. Implementar las reforrnas necesarias cuando los resultados no son los planeados
originalmente. Si lo son, entonces estandarizar las acciones.
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Accidn Plan

Control Hacer

Si a esto lo hacemos paso a paso nos queda la siguiente secuencia :

6)
7)

Relevamos la forma en que trabajamos en cada puesto de trabajo. Identificamos lo que
debemos mejorar, o sea nuestros problernas.

Establecer objetivos. Donde estamos y hacia donde queremos ir.

Imaginamos una solucion posible, un plan de mejora que nos permita alcanzar los
objetivos. Por ejemplo : cambio en los procescs, controles, etc.

Preparamos las herramientas que nos ayuden a aplicar fa solucién imaginada, el plan de
mejora. Estas herramientas pueden ser : capacitacion, documentos de apoyo como
instrucciones de trabajo, procedimientos, registros, etc.

Aplicamos la soiucién, el plan de mejora.
Medimos los resultados: se llegé a donde debemos ir? Se alcanzaron los objetivos.

Si los resultados son satisfactorios adoptamos la nueva forma de trabagjo y lo
estandarizamos, para que todo el personal trabaje siempre de esa forma. Si los resultados
no son satisfactorios, proponemos una nueva solucién, repitiendo todo el proceso.
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7. IS0 9000. La base del recorrido hacia la gestién de calidad

CLASE
MUNDIAL

SISTEMA
150 9000

2CORRIDO HACIA EL CONTROL
TOTAL DE LA CALIDAD

AUSENCIA DE
COMPROMISO

A cada vuelta de |la rueda la empresa mejora. La cufia impide que las mejoras se pierdan con el
transcurso del tiempo.

Cada vez que se realiza un esfuerzo de mejora, |la rueda sube por |la pendiente, indicando una
adelanto en la calidad de la empresa. La cufia tiene la mision de evitar que esas mejoras se
pierdan o diluyan en el transcurso del tiempo, o sea el sistema ISO 9000 asegura el
mantenimiento de las mejoras alcanzadas.

La existencia de este sistema brinda confianza a los clientes respecto que la empresa siempre
satisfara sus requisitos de calidad. Esto se llama Aseguramiento de la Calidad.

8. El personal de la empresa

Es muy importante que el personal sea participe del proyecto de implementacion si se pretende
lograr los objetivos en forma eficiente. Como el sistema abarca a toda la empresa y si se busca
reflejar la realidad concreta, nadie mejor que los involucrados en cada tarea o area, para
generar los documentos de uso. En definitiva lo que se propone es fomentar el trabajo en
equipo entre directivos, responsables y operarios, considerando que el sistema de calidad es un
compromiso de todos,

Primer Informe Parcial - Pag. 78



Las ventajas para el personal son:

Se unifica el sistema, lenguaje y criterios.

Todos tienen participacion.

Existen documentos que avalan la tarea a realizar.

A modo de ejemplo, se muestra a continuacién una comunicacion escrita de un gerente a sus
empleados con el objeto de hacerles conocer la importancia de cada uno con el objetivo de
Calidad de la empresa, el cual se estaba implementando. Su texto era el siguiente:

USTXD XS UNA PXRSONA CLAVX.

Aungux xI modulo dx mi vixja maquina dx xscrbir xs vixjo, funciona muy bixn,
xxcxptuando una sola txcla.
Ustxd pxnsaria qux con todas las otras txclas funcionando adxcuadamxntx, una sola txcla

fuxra dx sxrvicio no sx notaria, pxro apamnixmxnix, una sola txcla fuxra dx sxrvicio arruina
todo Xl xsfuxrzo.

Ustxd puxdx dxcirsx asi mismo:

“Buxno, solo soy una pxrsona xntrx tantas, nadix notara si no doy lo mxjor dx mi”.
Pxro si hay una difxrxncia; ya qux para qux una organizacion sxa xfxctiva, nxcxsita
dx la participacion xfxctiva dx todos y cada uno, xn su mxjor capacidad.

Asi qux la proxima vxz qux ustxd crxa qux no xs importantx, rxcuxrdx mi vixja
maqguina dx xscribir.

9. Sistema de calidad segun los requisitos de la norma ISO 9000

Se debe llevar el sistema de calidad que la empresa posee a algo escrito, tangible. Con esto se
eliminan las diferentes creencias o mitos que existen en la empresa al definirse los objetivos, las
responsabilidades y funciones de cada area. El resultado de esto es una estructura compuesta
por el Manual de Calidad, el Manual de Procedimientos, las Instrucciones de trabajo y los
Registros. Todo esto es requerido por la Norma ISO 9000, conformando un medio para lograr el
aseguramiento de la calidad,

La mas amplia de la serie es la ISO 9001 y contempla un modelo de aseguramiento de la
calidad en el disefio, el desarrollo, la produccion, la instalacion y el servicio posventa.

Se compone de veinte puntos:
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. Responsabilidad de la Direccién.
Sistema de calidad.

Revisidn del contrato.

Control del disefio.

Control de la documentacion.
Compras.

Productos suministrados por el cliente.

Identificacion y trazabilidad del producto.

© o N O L oA~ W N

Control de procesos.

10.Inspeccion y ensayos.

11.Control de equipos de inspeccidén, medicidon y ensayos.
12 Estado de inspeccién y ensayo.

13.Control de productos no conformes.

14 Acciones correctivas y preventivas.

15.Manipuleo, almacenamiento, embalaje, conservacion y entrega.
16.Control de los registros de la calidad.

17 .Auditorias internas de |a calidad.

18.Capacitacion.

19.8Servicio posventa.

20.Técnicas estadisticas.

1 - Responsabilidad de la Direccidn
(Clausula 4.1 de ISO 9001)

1.0 Responsabilidad y autoridad

1.1 A través del organigrama de la empresa se ilustra la autoridad jerarquica de quienes
administran, desempefian y verifican el trabajo que influye en la calidad. Las principales
responsabilidades de estas funciones se identifican también en las siguientes paginas. Las
responsabilidades primarias y secundarias por la aplicacion de los puntos 4.1 a 4.20 de la
norma ISO 9001, se presentan en la matriz responsabilidades.

1.2 Los procedimientos pertinentes del sistema de la calidad, procedimientos por areas y
documentos de la calidad contienen informacion mas detallada sobre las responsabilidades y
autoridades.

1.2.1 Existe un Director gue, ademas de sus responsabilidades habituales, se desempenara
como el representante de la direccion (llamado en adelante RD) y es responsable de garantizar
que el sistema de la calidad se aplica y mantiene de conformidad norma ISO 9001 y la politica
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de la calidad de la empresa.

1.3 Revisidén por la direccién

1.3.1 Se emprenderan revisiones y evaluaciones periédicas de todo el sistema de la calidad
cuando sea necesario. Sin embargo, el intervalo maximo entre una revisién y otra es de un afo.

1.3.2 Se documentan los resultados de las revisiones por la direccion y el RD verifica la
aplicacion de cualquier cambio.

1.3.3 La revision por la direccion cubre los siguientes aspectos, sin limitarse a ellos:

= Informes de las auditorias internas;
* Encuestas a clientes y consumidores y retroalimentacion;
* Desempeno de los subcontratistas;

* Quejas de los clientes respecto de la calidad.

2 - Sistema de la calidad
(Clausula 4.2 de ISO 9001)
El sistema de [a calidad se documenta y mantiene del siguiente modo:

Manual de la calidad:

Un documento normativo que describe la estructura y los principios generales del sistema de la
calidad.

Procedimientos del sistema de calidad:

Estos procedimientos describen cdmo se realizan en la empresa las actividades relacionadas
con los diversos elementos de la calidad.

Procedimientos operativos o instrucciones de trabajo:

Existen procedimientos operativos que no se tratan en los procedimientos del sistema de la
calidad. Incluyen planes de la calidad, normas sobre procesos, diagramas de flujo, instrucciones
de trabajo, etc.

Documentos de referencia:

Normas nacionales e internacionales aplicables, codigos de practicas, guias. Los informes de
ensayo, formularics, diarios y otros informes generados mientras se realizan las actividades de
la calidad se llaman "registros de la calidad”.

Los planes de la calidad se preparan para todos los productos y contratos con el fin de definir
cdmo se cumplen los requisitos de la calidad durante la produccion, la instalacién y el servicio
posventa.
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3 - Revision del contrato
(Clausula 4.3 de 1SO 9001)

3.1 Se revisan todas las solicitudes y pedidos que se reciban de los clientes potenciales para
garantizar que:

= Se han entendido los requisitos.
* Se dispone de toda la informacién necesaria antes de preparar y presentar las cotizaciones.

= La empresa tiene la tecnologia y las capacidades necesarias para cumplir los requisitos de
los clientes.

3.2 Los reqistros de las revisiones de los contratos se conservan y estan disponibles para todas
las partes interesadas.

3.3 Los requisitos de los clientes, tal como se definen en el contrato, se comunican a todo el
personal interesado de la empresa.

3.4 Si se modifica un contrato original, éste es revisado y sus requisitos definidos y entendidos.
La empresa debe asegurarse de que puede cumplir con los nuevos requisitos.

3.5 Se resuelve cualguier no conformidad con los requisitos del contrato.

4 — Control del disefio
(Clausula 4.4 de ISO 9001)

4.1 Las actividades de disero de |a empresa se controlan mediante un sistema detallado y
documentado de disefio y desarrollo.

4.2 El sistema de diseno y desarrollo prevé:

» La investigacion de nuevas técnicas de produccidn, procesos y tecnologia;

- La evaluacién de nuevos materiales;
+ La reduccién de los costos de produccion.

4.3 Se identifican y documentan las variables de los elementos del disefio o los requisitos
relativos al producto, y se verifica su idoneidad.

4.4 Se resuelven los requisitos incompletos, ambiguos y contradictorios y el personal
responsable redacta los requisitos modificados, cuando proceda, en consuita con los clientes.

4.5 Se verifica que los elementos de salida del disefio cumplen los requisitos reglamentarios y
de los clientes y los requisitos de los elementos de entrada del disefio.

46 Se verifican también las caracteristicas del disefio que sean cruciales para el
funcionamiento seguro y apropiado del producto.

4.7 La autoridad apropiada planifica, controla, verifica y documenta las modificaciones, cambios
o revisiones del diseno.
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4.8 Se realiza la verificacion y el control del diseno mediante:
» Revisiones del diseno;

+» Pruebas y demostraciones de aptitud.

5 - Confrol de los documentos
(Clausula 4.5 de [SO 9001)

5.1 La empresa tiene su propio sistema para controiar todos los documentos relacionados con
la calidad.

5.2 El representante de la direccion corre con la responsabilidad de la publicacian, el control y el
retiro de todos los documentos.

5.3 La idoneidad de los documentos se revisa periddicamente.

5.4 Todos los cambios y modificaciones son realizados por los departamentos competentes y
aprobados por los jefes de departamento y el personal designado.

5.5 Todos los documentos obsoletos se refiran con prontitud de todos los puntos de publicacion
Yy Uso.

5.6 Se garantiza que todos los documentos pertinentes a las instrucciones de trabajo, dibujos,
requisitos técnicos, especificaciones, procedimientos, etc. estan disponibles en todos los puntos
de uso.

5.7 Se mantiene una lista maestra de los documentos vigentes.

5.8 Se mantiene un ejemplar de cada documento reemplazado para fines de trazabilidad, a
menos que &l personal desighado competente disponga de otro modo.

6 - Compras
(Clausula 4.6 de I1ISO 9001)
6.1 Se mantiene y actualiza regularmente una lista de proveedores de productos y servicios.

6.2 Se selecciona a los proveedores para la lista aprobada, y se retiran de ella, con base en los
siguientes criterios:

*  Antecedentes;

= Auditorias in situ;

= Servicio;

* Inspeccién y ensayo de productos;
* Tecnologia;

= Confiabilidad.
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6.3 Se decumentan y mantienen los datos sobre pruebas realizadas con el material entrante
para la evaluacion de los proveedores.

6.4 Una persona autorizada prepara una solicitud de compra que contenga toda la informacién
pertinente, antes de cualquier actividad de compra.

6.5 Siempre que sea posible, se mantiene un numero minimo de tres proveedores aprobados
para cada item.

6.6 Antes de su entrega, se cotejan (y aprueban) los pedidos de compra con la descripcion
necesaria de: detalles técnicos, especificaciones, calidad, cantidad, precio, entrega, etc.

6.7 Cuando la empresa desea verificar los productos en las instalaciones del vendedor, se
especifican en el pedido de compra las disposiciones para la verificacion y el método de
aceptacion del producto.

6.8 Cuando un cliente lo solicite, la empresa dispone la verificacidon, por parte del cliente, de los
productos comprados en las instalaciones del proveedor o en la empresa.

7 — Controf de los productos suministrados por el cliente
{Clausula 4.7 de ISO 9001)

7.1 Se establecen y documentan procedimientos para especificar, identificar, manipular y
almacenar los producios suministrados por el comprador.

7.2 Todos los productos suministrados por el cliente para su uso segun un contrato
determinado, son inspeccionados de conformidad con los requisitos del contrato.

7.3 Si se notan deficiencias y defectos, se informa de inmediato al cliente para que tome las
medidas apropiadas.

7.4 Todos los productos suministrados por el comprador se almacenan en un area separada.

7.5 Se realiza una inspeccién periddica durante el almacenamiento para determinar la condicién
del producto y la idoneidad del almacenamiento.

7.6 Los resultados de todas las inspecciones se registran y analizan y se emprende la accién
apropiada. Se avisa al cliente cada vez que se encuentre un producto no apto para ser utilizado.

8 - Identificacion y trazabilidad de los productos
(Clausula 4.8 de ISO 9002)

8.1 La empresa aplica un sistema para rastrear los materiales, componentes y equipo hasta su
fuente y centros de trabajo especificos durante el ciclo de produccion.

8.2 Cuando proceda, se identifican los items para fines de trazabilidad de acuerdo con los
requisitos especificos.

8.3 Se asigna un ndmero Unico de identificacion a los lotes separados de items idénticos.

8.4 Se mantiene un indice de numeros de identificacién unicos, en el cual se documenta la
informacion pertinente sobre el procedimiento de produccién y datos sobre pruebas.
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9 - Control de los procesos
(Clausula 4.9 de ISO 9001)

9.1 Todas las actividades de produccion se planifican antes de su ejecucion para garantizar una
entrega conforme al contrato.

9.2 Los productos se elaboran de acuerdo con procesos normalizados, procedimientos para
procesos, instrucciones de trabajo, planes de la calidad, etc., que son los principales
documentos para definir las actividades de produccidon, cuando procede. Estos pueden
complementarse con dibujos, esquemas, modelos, listas de partes, listas de verificacion.

9.3 Se mantiene el control de la calidad durante el proceso productivo supervisando las
diferentes fases de la produccion. Los requisitos para la aprobacion de procesos y/o equipos se
determinan en la etapa de pianificacion.

9.4 Se inspecciona el trabajo para verificar su conformidad con las especificaciones en el
momento en que se completa cada secuencia principal de produccion.

9.5 Se prueban los equipos y procesos empleados segun corresponda a la tarea asignada.
Las tareas se realizan en un entomo adecuado de trabajo.

9.7 El equipo se somete a un mantenimiento regular, segun corresponda, para garantizar la
capacidad del proceso. Se llevan registros de mantenimiento.

9.8 Personal calificado lleva a cabo en condiciones controladas y supervisa continuamente los
procesos especiales cuyos resuitados no pueden verificarse por inspeccidn y ensayos; se
controlan los parametros de los procesos para garantizar el cumplimiento de los requisitos
especificados,

9.9 Se especifican los requisitos para la calificacion de las operaciones del proceso, incluido el
equipo v el personal asociado.

9.10 Se define y documenta el adiestramiento, la calificacion y la experiencia del personal, y se
llevan registros.

10 - Inspeccion y ensayos

(Clausula 4.10 de ISO 9001)

La inspeccion y ensayo en las diferentes etapas se realizan como se describe a continuacion:
10.1 Inspeccién y ensayo de recepcion:

* Los productos que entran sélo se usan después de ser inspeccionados y de que se verifique

su conformidad con los requisitos especificados.

* Un producto que se requiera urgentemente puede entregarse antes de la verificacion, pero
es preciso identificarlo y registrarlo para poder retirarlo en caso de que no sea conforme con
los requisitos especificados.

10.2 Inspeccién y ensayas en proceso.

* Las inspecciones y ensayos se realizan de acuerdo con los planes de la calidad o
procedimientos documentados.

Primer Informe Parcial - Pag. 85



= La inspeccion y ensayos en proceso es realizada por los supervisores en el mismo
momento y lugar de los hechos. Cuando es posible, se detienen los procesos mal realizados
(a menos que el proceso lo impida, por lo que a partir de alli se realizara la actividad de
acuerdo a lo previsto).

10.3 Inspeccion y ensayos finales:

*» Las inspecciones y ensayos se realizan de acuerdo con los planes de la calidad o los
procedimientos documentados.

» La inspeccién y ensayo finales del producto antes del almacenamiento o despacho
garantizan que todas las inspecciones y ensayos especificados (incluyendo los estipulados
en recepcion y en proceso) han sido completados y que los resultados cumplen los
requisitos especificados.

= Sdlo se despachan productos de acuerdo a lo requerido; los datos y documentos asociados
deben estar autorizados y disponibles.

10.4 Registros de inspeccion y ensayao:

Se mantienen registros para indicar si se han cumplido los criterios de aceptacién definidos.

11 - Control de los equipos de inspeccidn, medicién y ensayo
(Clausula 4.11 de 1SO 9001)

11.1 Se lleva una lista de los equipos (propios de la empresa, en préstamo o suministrados por
los compradores) que requieren calibracién y se mantiene la exactitud y tolerancia requeridas.

11.2 El equipo se calibra de acuerdo con el programa escritoc y aprobado de calibracién y
mantenimiento. El programa incluye la frecuencia y métodos de verificacion, criterios de
aceptacion, ubicacion y nimero de los equipos. Contiene un procedimiento de accién a
emprender cuando se obtienen resultados no satisfactorios.

11.3 Los patrones de calibracion tienen una relacién valida con patrones nacionales
reconocidos. La empresa proporciona la base para los patrones utilizados cuando no existan
otros nacionales o certificados.

11.4 Se mantienen y documentan registros completos de calibracion. Se evaluan
periédicamente para determinar la idoneidad de la calibracidn, intervalos de inspeccion y
metodos de calibracidn en uso.

11.5 Todos los equipos de medicidn y ensayo se identifican con un rétulo, etiqueta, adhesivo,
marca u otro método adecuado para indicar su estado de calibracion. Si no es posible colocar
una marca de identificacion, se registra el estado de calibracién en un documento adecuado de
la calidad, que pueda ser rastreado a través de un sistema de indexacion.

11.6 Cuando se encuentre que un equipo es defectuoso o esta descalabrado, se revisan los
resultados de las inspecciones anteriores y se emprende la accion apropiada.

11.7 Se protege todo el equipo para evitar que se realicen ajustes y calibraciones no
autorizados.
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12 - Estado de inspeccién y ensayo
(Clausula 4.12 de 1SO 8001)

12.1 Se mantiene un sistema positivo para indicar el estado de inspeccion de los materiales y
productos, con el fin de garantizar que sélo se usen, despachen e instalen productos
conformes.

12.2 Se pueden emplear dispositivos de control, como la ubicacién fisica de los materiales,
tarjetas de ruta, etiquetas y registros de inspeccidn de los productos para indicar el estado de
inspeccidn de los materiales y productos, cuando sea necesario.

12.3 La aceptacion de un producto terminado para su liberacién se da al final de cada operacion
de inspeccidn. Se mantienen registros de las inspecciones finales satisfactorias.

13 - Control de los productos no conformes
(Clausula 4.13 de ISO 9001)

13.1 Los productos no conformes se identifican y segregan para evitar su uso no autorizado,
embarque involuntario o inclusiéon en {otes que sean conformes.

13.2 Los productos no conformes detectados durante el proceso se almacenan por separado
para evitar cualquier uso ulterior, hasta que se tome una decision final acerca del tratamiento
que les corresponde. '

13.3 Los productos no conformes devuelios por los proveedores reciben el mismo tratamiento
que los productos manufacturados.

13.4 El nivel de auteoridad para desechar los items no conformes se establece claramente de
acuerdo con la naturaleza de sus defectos o fallas.

13.5 Se trata los productos y materiales no conformes segun los procedimientos escritos. Estos
pueden ser:

* Desechados o destruidos;

= Reprocesados;

* Usados como estan;

* Reclasificados en un nivel mas bajo;
= Devueltos al proveedor.

13.6 Se mantienen registros de no conformidades, inspecciones y revisiones, medios para su
tratamiento y acciones correclivas emprendidas para que no vuelven a repetirse.

14 - Acciones correctivas y preventivas
(Clausula 4.14 de ISO 9001)

14.1 El objeto de la accion comrectiva es eliminar los sintomas y las causas fundamentales.

14.2 Cuando se identifican productos o procesos no conformes, se investigan las posibles
causas. Se emprenden acciones correctivas y se inician medidas preventivas.
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14.3 Cuando se emprende una accién correctiva, debe aplicarse eficazmente. Se registra
cualquier cambio en los procedimientos existentes.

14 .4 Para detectar y eliminar las causas potenciales de productos no conformes, se lleva a cabo
un analisis continuo de lo siguiente;

» informes de servicio;

* Quejas de los clientes;

* Informes de inspeccién y ensayo;

» Datos de seguimiento del proceso;

= (Observaciones de las auditorias;

* Registros no conformes;

= Problemas con los subcontratistas o que éstos han encontrado.

14.5 Se determina la accidn necesaria para evitar posibles problemas.
14.6 El control asegura que [a accién preventiva es eficaz.

14.7 Se enmiendan los procedimientos y se imparte adiestramiento para garantizar que las
acciones correctivas y preventivas son eficaces.

14.8 Se emprenden las acciones comectivas y preventivas y se someten sus resultados a la
revision por la direccién.

15 - Manipulacion, almacenamiento, embalaje, preservacién y entrega
(Clausula 4.15 de 1SO 9001)

15.1 Se toman precauciones en todas las etapas para proteger los maternales y los productos
de danos que puedan ocurrir durante el almacenamiento. El equipo de manipulacion se protege
de los dafios en forma similar.

Las herramientas y equipos especiales de manipulacion se inspeccionan a intervalos
preestablecidos para garantizar su mantenimiento adecuado, su seguridad de uso y su
inocuidad para el producto,

15.2 El producto se aimacena en las areas designadas para evitar su dafio o deterioro.

Se prescriben los métodos para autorizar la recepcién y emision del producto en tales dreas y
desde las mismas.

Se realizan inspecciones periddicas para determinar si hubo dafios en el almacenamiento y sila
fecha de vencimiento ha expirado.

15.3 El producto se embala, rotula, etiqueta y envia de forma que cumpla los requisitos
especificados y se minimice ¢l dafo debido al transporte.

15.4 Se adoptan medios apropiados para preservar y segregar el producto, de manera que se
evite su deterioro cuando esta bajo el control de la empresa.

15.5 Se protegen los productos después de la inspeccion y ensayo finales.

Cuando se especifique, esta proteccion se extiende para garantizar la entrega segura a su
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destino.

16 - Controf de los registros de la calidad
(Clausula 4.16 de ISO 9001)

16.1 Los datos sobre todas las actividades relacionadas con la calidad se generan y registran
de manera que permitan dar evidencia de la calidad.

16.2 Los registros se conservan durante el periodo estipulado por la ley, por obligacion
contractual o segun dicte la necesidad, el que sea mas largo.

16.3 Los registros se conservan en un amhiente adecuado para protegerios del deterioro, dano
o pérdida debido a condiciones ambientales o de otra indole.

16.4 Los registros se conservan de manera que puedan recuperarse facil y rapidamente.

16.5 Se establece un sistema formal para el tratamiento de los registros. Este sistema se revisa
periédicamente.

16.6 Por solicitud, se ponen los registros a disposicion del cliente para su revision.

17 - Auditorias intemas de la calidad
(Clausula 4,17 de ISO 8001)

17.1 Se emprenden auditorias como medio para mejorar y para confirmar la conformidad con
los requisitos de la norma y los procedimientos documentados.

17.2 La frecuencia de las auditorias se basa en el estado y la importancia de la actividad.

17.3 Las auditorias son emprendidas por personal adiestrado independiente de la funcién
sometida a auditoria.

17.4 Los resultados de las auditorias, segun consten en los registros, se usan como el principal
medio formal para resolver problemas y eliminar las deficiencias detectadas en el sistema de [a
calidad.

17.5 Se sefalan los resultados de las auditorias a la atencién del director responsable del area
auditada, quien emprendera una accion en forma oportuna seguan corresponda.

176 Se somete a una nueva auditoria todas las acciones emprendidas para corregir
deficiencias con el fin de verificar su conformidad.

17.7 Las actividades de auditoria de seguimiento verifican y registran |a aplicacion y la eficacia
de la accion correctiva y preventiva emprendida.

18 - Adfestramiento
(Clausula 4.18 de ISO 9001)

18.1 El personal que realiza tareas especificas esta adecuadamente calificado en materia de
educacién, adiestramiento o experiencia.

18.2 El adiestramiento puede impartirse mediante actividades educativas o de formacion.
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18.3 Se identifican los requisitos de instruccion, adiestramiento o experiencia para los cargos en
que se realizan actividades que influyen en la calidad, y se imparte el adiestramiento apropiado
(en la empresa o por fuera). '

18.4 Se establecen y mantienen registros del adiestramiento de los empleados.

18.5 Se evalia la eficacia del sistema de adiestramiento y se revisan los registros del
adiestramiento de los empleados para determinar requisitos futuros.

19 — Servicio posventa
(Clausula 4.19 de I1SO 9001)

19.1 Identificar los distintos aspecios de seguridad de los productos y de sus procesos de
produccion, con el fin de mejorar la seguridad. Incluir:

» normas de seguridad aplicables;
» control de las etiquetas y del material de promocidén para minimizar malas interpretaciones;

» definir pautas para planes de emergencia para el caso de tener que retirar el producto del
mercado.

19.2 Se elaboran, documentan y publican instruccicnes detalladas que cubran las actividades
relativas al servicio posventa in situ y mantenimiento en la empresa.

19.3 Todos los elementos dej sistema interno de la calidad de la empresa se aplican, segun
corresponda, a las actividades en la empresa.

19.4 Se definen claramente las responsabilidades dej servicio posventa entre los proveedores,
distribuidores y usuarios.

19.5 Se imparte adiestramiento adecuado al personal del servicio posventa y se examina
regularmente su competencia. Se mantienen y documentan registros del adiestramiento.

19.6 Se toman disposiciones respecto del soporte técnico adecuado y los repuestos.,

19.7 Se analiza la claridad de las instrucciones y advertencias para el usuario, los manuales de
mantenimiento, el material publicitario y el etiquetado para reducir al minimo la posibilidad de
confusion.

19.8 Se mantienen y evaluan pernodicamente los registros de servicio, incluyendo los resultados
de las encuestas.

20 - Técnicas estadisticas
(Clausula 4.20 de ISO 9001)

20.1 Se revisan las operaciones del sistema al menos una vez al afio con el fin de determinar la
necesidad de emplear técnicas estadisticas para verificar la capacidad del proceso o las
caracteristicas del producto.

20.2 Cuando se demuestra la necesidad de recurrir a técnicas estadisticas, se mantienen
procedimientos documentados.
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10. Incidencia de la 1SO 9000 en las actividades de la empresa

Las actividades normales de una empresa son las siguientes:

*

*

investigacion de mercado;

disefo y desarrollo del producto;
definir las especificaciones;
planificacién del proceso productivo;
compras;

desarrollo del proceso productivo;,
inspeccion;

control del proceso;

inspeccion final;

venta y distribucidn;

servicios posteriores a la venta;

investigacién y desamollo.
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A las que se las puede mostrar como en un proceso continuo de mejora a medida que se ponen
en practica o implementan. Esto se conoce como vector de mejora de la calidad.

sexnviclty postvents i Eidn final
e proceso
6n

Investigacidn desafroito, roducddn
Compras
planificacidn

Investigactdn de especificaciones

disefio

11. Comparacién y alcance entre las normas ISO 9001, 9002 Y 9003

ISO 9003
produccion
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REQUISITOS PARA EL TITULO DEL CAPITULO
ASEGURAMIENTO GUIA PARA LA
EXTERNO DE LA CALIDAD GESTION DE LA
NORMAS CALIDAD 150 9004 - 1
ISC 8001 IS0 9002 180 9003
X X # Responsabilidad de la Direccién, 4
X X # Sistema de calidad. 5
X X X Revision del contrato, 0
X 0 0 Control del disefio. 8
X X X Control de la documentacidn. 53y11.5
X X 0 Compras. 9
X X X Preductos suminisirados por e cliente, 4]
X X # Identificacion y trazabilidad del producto. 11.2
X X 0 Control de procesos. 10y 11
X X # Inspeccion y ensayos. 12
X X X Control de equipes de inspeccidn, medicién y ensayos. 13
X X X Estado de inspeccion y ensaya. 11.7
X X 0 Control de productos no conformes. 14
X X 0 Acciones correctivas y preventivas. 15
X X X Maniputeo, almacenamiento, embalaje, conservacién y [ 10.4, 16.1 y 16.2
entrega,
X X # Control de los registros de la calidad. 53.,17.2y173
X X # Auditarias fnternas de la calidad. 54
X X # Capacitacién, 18.1
X X o Servicio posventa. 16.4
X X # Tecnicas estadisticas 20

X - Requisite amplio

# - Requisito menos amplio que IS0 S001 y ISO 9002

0 - Requisito ausente
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12. KAIZEN: La clave de la ventaja competitiva japonesa

Valores de KAIZEN

En la década de 1950, el Dr. Masaaki Imai trabajaba con el Japan Productivity Center en
Washington, D.C. Sus actividades consistian principalmente en acompafar a grupos de
hombres de negocios japoneses que visitaban los EUA para estudiar el "secreto de su
productividad industrial”.

Dos décadas después, tanto el Dr. Imai como sus colegas japoneses se sorprendian
recorriendo algunas de las plantas que antes habian visitado, observando que las plantas
estaban exactamente como hace 25 afos.

También, recorriendo empresas manufactureras europeas sintié inquietud y desaliento por las
condiciones que observaba. Alguien del grupo visitante dijo; "No hay administracion si no se
ocupan de la seguridad de |os trabajadores”,

Como contrapartida, estos grupos de observadores se admiraban por las instalaciones de las
universidades occidentales y de las instituciones de investigacién. En ellas se desarrcllaban los
mas avanzados proyectos de investigacion occidentales, los cuales eran ricos en originalidad y
creatividad.

Estos diferentes puntos de vista son los que llevaron al Dr. Imai a indagar sobre la gran
diferencia en las formas en que los gerentes japoneses y occidentales enfocan su trabajo. Es
inconcebible que una planta japonesa permanezca casi sin cambio durante mas de un cuarto de
siglo.

e Desde hace mucho he estado buscando un concepto clave que explique estos dos
enfoques administrativos tan diferentes, uno que también pudiera ayudar a explicar por qué las
compalfiias japonesas han llegadoe a ganar cada vez més su conspicua ventaja competitiva, Por
efemplo, ;como explicamos el hecho de que mientras la mayoria de las nuevas ideas vienen
de! Occidente y algunas de las plantas, instituciones y tecnologias mas avanzadas se
encuentran alli, también hay muchas plantas alld que han cambiado poco desde la década de
19507

El cambio es algo que todos dan por hecho. Hace poco, un efecutivo de los EUA, de una gran
firma muftinacional, comentaba que ef presidente del consejo de su compafifa habia dicho en
una junta del comité ejecutivo, que ef trabajo de fos gerentes era administrar el cambio, y si
fracasaban, se debia cambiar la administracion.

En Japén, también el cambio es una forma de vida. Pero, ;estamos, hablando del mismo
cambio cuando hablamos de administrar el cambio o de lo contrario cambiar la administracién?
Se me ocurre que podria haber distintas clases de cambios: graduales y abruptos. Si bien
podemos observar cambios graduales y abruptos en Japén, los cambios graduales no son una
parte tan obvia de fa forma de vida occidental. ;Cémo vamos a explicar la diferencia?

Esta pregunta me lfevé a considerar el asunto de los valores. ;Podria ser que la diferencia entre
los sistemas de valores de Japdn y del Occidente son la razén de sus distintas actitudes hacia
el cambio gradual y el cambio abrupto? Los cambios abruptos son captados con facifidad por
todos los interesados y la gente por lo regular estd entusiasmada al observarfos. Esto por lo
general es cierfo tanto en Japén como en Occidente. Pero, ;qué pasa con fos cambios
graduales?....”
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Reflexionando sobre estos temas el Dr. Imai llegé a la conclusion de que la diferencia
clave en la forma en cédmo se entiende el cambio en Japdn y como se considera en Occidente
se encuenira en el concepto KAIZEN, el cual es natural y obvio para muchos gerentes
japoneses que con frecuencia ni siquiera se dan cuenta de que lo poseen. El concepto KAIZEN
explica por qué en Japdn las companias no pueden seguir siendo las mismas durante mucho
tiempo. Ademas, después de muchos afos de estudiar las practicas comerciales occidentales,
llegd a la conclusién de que este concepto ni siquiera existia, o por lo menos era muy débil, en
la mayoria de las companias de Occidentales. Y esta falta de KAIZEN explica por qué una

fghrlr\a f"ﬁ lnc :I 'ﬁ [a] Hc:l :llrr\r\ﬂ nitarda camiir cinmAds avamtamsamtes o msimmas Aieamba s oA A sdba
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La esencia de KAIZEN es sencilla y directa: KAIZEN significa mejoramiento. Mas aun, KAIZEN
significa mejoramiento progresivo que involucre a todos, incluyendo tanto a gerentes corno a
trabajadores. La filosofia de KAIZEN supone que nuestras actividades cotidianas, ya sea
nuestro trabajo, nuestra vida social o vida familiar, merece ser mejorada de manera constante.

Al tratar de comprender el "milagro econdmico” japonés de la posguerra, los intelectuales,
penodistas y gente de negocios por igual han estudiado debidamente factores como el
movimiento de la productividad, el control total de la calidad, las actividades de los grupos
pequenos, los sistemas de sugerencias, la automatizacién, el uso de robots industriales y la
mejora de las relaciones laborales. Han prestado mucha atencién a algunas de las practicas
administrativas Unicas del Japon, entre ellas el sistema de empleo de por vida, salarios basados
en la antigiedad y sindicatos de empresa.

La esencia de las practicas administrativas mas “exclusivamente japonesas”, pueden reducirse
a un unico concepto dado por la palabra KAIZEN.

Las implicancias del Control Total de la Calidad, han sido que estos conceptos han ayudado a
las compafias japonesas a generar una forma de pensamiento orientado al proceso y
desarrollar estrategias que aseguren un mejoramiento continuo que involucre a las personas de
todos los niveles de [a jerarquia organizacional. El mensaje de la estrategia de KAIZEN es que
no debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase de mejoramiento en algdn lugar de la
comparnia.

La creencia de que debe haber mejoramientos interminables esta hondamente arraigada en la
mentalidad japonesa.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la mayoria de las companrias japonesas tuvieron que
comenzar literalmente desde el principio. Cada dia presentaba nuevos retos a los gerentes y a
los trabajadores por igual, y cada dia significaba progreso. El solo permanecer en el negocio
requeria un progreso sin fin, y KAIZEN se habia convertido en una forma de vida.

Hay que aclarar que varias herramientas que ayudaron a elevar el concepto KAIZEN a nuevas
alturas fueran introducidas en Japon a finales de la década de 1950 y principios de la de 1960
por expertos occidentales como W. E. Deming y J. M. Juran. Estos aportaron los conceptos
para generar sistemas y herramientas que hoy son muy utilizados. Sus aportes significaron
mejoras cualitativas sobre el control de calidad estadistico y el control total de la calidad, que se
desarrollo y afianzé a partir de ia década de 1960.
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KAIZEN y la administracién

La figura siguiente muestra cémo se perciben las funciones del pueste en Japén. Como se
indico, la administracion tiene dos componentes principales: mantenimiento y mejoramiento. £t
mantenimiento se refiere a las actividades dirigidas a mantener los actuales estandares
tecnologicos, administrativos y cae operacién; e mejoramiento se refiere a las actividades
dirigidas a mejorar los estandares comientes.

Alta Administracion

Administracién media

Supervisores

Trabajadores L MANTENIMIENTO ]

Funciones del puesto de trabajo

Bajo sus funciones de mantenimiento, la administracion desempefa sus tareas asignadas de
manera que todos en la compafia puedan seguir et PEO establecido (Procedimiento Estandar
de Operacién). Esto significa que la administracién primero debe establecer politicas, reglas,
directivas y procedimientos para todas las operaciones importantes y luego ver que todos sigan
el PEQ. Si la gente es capaz de seguir el estandar pero no lo hace, la administracion debe
aplicar la disciplina. Si la gente es incapaz de seguir el estandar, la administracion debe
proporcionar entrenamiento o revisar el estandar de modo que la gente pueda seguirlo.

En cada negocio, el frabajo de un empieado esté basado en los estandares existentes, ya sea
explicitos o implicitos, impuestos por la administracién. El mantenimiento se refiere a mantener
tales estandares mediante entrenamiento y disciplina. Por contraste, el mejoramiento se refiere
a mejorar los estandares. La parcepcion japonesa de la administracién se reduce a un precepto:
mantener y mejorar los estandares.

Mientras mas alto esté un gerente, méas preocupado esta por la administracién. En el nivel,
inferior, un trabajador no especializado que trabaja en una maquina, puede dedicar todo su
tiempo a seguir las instrucciones. Sin embargo, en tanto llega a ser mas eficiente en su trabajo,
comienza a pensar en el mejoramiento. Empieza a contribuir con mejoras en ia forma de hacer
su trabajo, ya sea a través de las sugerencias individuales o a través de las sugerencias del

grupo.

Mejorar los estandares significa establecer estdndares més altos. Una vez hecho esto, el
trabajo de mantenimiento por la administraciéon consiste en procurar que se observen los
nuevos estandares. £ mejoramiento duradero sélo se logra cuando la gente trabaja para
estandares mas altos. De este modo, el mantenimiento y el mejoramiento se han convertido en
acciones inseparables. '

Primer Inforrme Parcigl - Pég. 97



El mejoramiento puede dividirse en KAIZEN e innovacion. KAIZEN significa mejoras pequefias
realizadas en el statu quo de cada puesto de trabajo como resultado de los esfuerzos
progresivos. La innovacion implica una mejora drastica en el statu quo como resultado de una
inversion mas grande en nueva tecnologia y/o equipo. La figura muestra la subdivision entre
mantenimiento, KAIZEN e innovacién segin lo percibe la administracién japonesa.

Alta Administracién

Administracion media

Supervisores

Trabajadores {  MANTENIMIENTO |

Composicién del mejoramiento

Por otra parte, las percepciones de la mayoria de los gerentes occidentales son como se
muestran en la siguiente figura. Hay poco espacio en la administracién occidental para el
concepto de KAIZEN.

Alta Administracidn R T
INNOVAGION

Administracidn media

Supervisores MANTENINEENTO

Trabajadores

En ocasiones, se encuentra otro esquema, en el que la empresa hace uso de las mas
modernas tecnologias, y sin haber logrado un afianzamiento en el uso de esa tecnologia
incorpora una mas nueva adn. Esto hace que crezcan con rapidez y luego desaparecen igual de
rapido cuando su éxito inicial se desvanece o cambian los mercados.

l-as peores compafiias son las que no pueden hacer nada sino mantenimiento, queriendo decir
que no hay un impulso interno para KAIZEN o para la innovacion; el cambio es impuesto a la
organizacién por las condiciones del mercado y la competencia, y la administracion no sabe a
donde quiere ir.

13. Presentacion esquematizada del Anexo
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CONCEPTO DE PROVEEDOR Y CLIENTE

Materiales Planta y
consumibles equipamiento
Clientes
Proveedores——» PROCESO —————» externos/
internos
entradas salidas

/ '\

Procedimientos,
informacién e
instrucciones

Técnicas y
conacimientos

Primer Informe Parcial - Pag. 101



LA GESTION DE LA CALIDAD
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KAIZEN: LA CLAVE DE LA VENTAJA COMPETITIVA JAPONESA
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