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clave proplos de la administracion de proyectos
—de innovacion tecnologica, asi como con

;ir
,,1iz4 e

SRS algunas de las técnicas especificas mas
usuales

| Identlflcar las distintas etapas del ciclo de vida
de un proyecto de innovacion tecnologica y
definir para cada una de ellas las necesidades
de gestion y algunas técnicas especificas.
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rlptlvo de’ una organizacion de
,V respuesta sensible rapida

AR R atis‘fa"cciéﬁ'del cliente
,';"al:? R . - . '“ a Compet"
' simultdneamente en las seis
~dimensiones de la competencia
" permite a una empresa
satisfacer a sus clientes
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epe— N Costos+calidad+credibilidad+lexibilidad+tiempo+servicio
- _ , Las seis dimensiones de la competencia

Los prerequisitos
estructurales posibilitan a una empresa a

gompetir simultaneamente en las sei
/ dimensiones de la competencia

Mejoramientos investigacion y + adopcion de + integracion
continuos desarrollo tecnologia - de personas y sistemas
avanzada

Las prerequisitos estructurales

Estrategia es la fuerza
motriz tras el establecimiento

/ de los prerequisitos estructurales

Estrategia orientada al cliente




T PLANEACION -
‘ESTRATEGICA

DE‘LA EMPRESA “

e IDENTIFICACION l f'T‘ng"ﬂé@Q"?_ INFORMACION DE
DE NECESIDADES USUARIOS PROVEEDORES
TECNO+LOGICAS " DEPRODUCTOS
ANALISIS DE LA - L ANALIGIS
. [CAPACIDAD * TECNOLOGICO PRONOST’COS
: TECNOLOGICA' DELACOMPETENCFA TECNOLOGICOS
. CACTUAL - o L LEapEne
PLAN . | - . AUDITORIA
MAESTRO DE - TECNOLOGICA .
LA EMPRESA SV
B /
. JESTRATEGIA DE"
Lo ' “DESARROLLO
El plan tecnologico TTRRROLLO T
" TEGNOLOGICO. |
en la cmpresa o " DEFINICIONES DE
x “7 NORMAS,
1 "METROLOGIA Y
v -~ CONTROL DE
“.__CALIDAD
PLANDE DESARROLLO

TECNOLOGICO




Medldas rutlnarlas para:
. — Mejora contlnua de la productividad

v

_.0 - Aseguramlento de calidad

+ Actividades innovadoras para incorporar
- teénologla.
- / — Adquisicion de tecnologia
é / — Desarrollo propio o en colaboracion
-7« Acciones emprendedoras para:
L/ — Nuevos negocios (producto/ servicio/ mercado)
— Preparar alianzas
— Anticipar rupturas




|stemat|ca y/perlodlcamente el potencial tecnoldgico de la empresa

¢ w‘ o
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R “de forma“tal, que se asegure que la tecnologia sea utilizada en

g“'f“"?fg;;f:éfforma“ eficaz para el logro de los diferentes objetivos
- - @rganizacionales”. (Vasconcellos, 1989)
RS * Es un insumo indispensable para delinear el plan tecnolégico
N de la empresa.
P i

* Depende de |a estrategia global de la empresa.

*Particularmente se refiere a un diagnostico de la empresa
desde el punto de su potencial y principales problemas
tecnologicos.
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‘Gestiéh' dé recursos humanos
Computo e informatica

;~-,‘~—’Organ|zac:|on

Estrategia empresarial
Estrategia y gestion financiera
Mercadotecnia

Servicio al cliente

Gestion de calidad
Administracion de operaciones
Compras

Ingenieria y disefio

Gestion ambiental
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Elaberamon;de dlagnostlcos externos

‘3—

@portumdades y amenazas tecnologicas

Iendenmas tecnologicas

- $Caracterizacion de la tecnologia

A ‘Dlagnostlco de las Brechas

* De mercado
* De operacion
*De producto

Diagnostico de la asimilacion de la tecnologia
Identificacion de la capacidad de innovar

Utilizacion de informacion tecnologica y de mercado
Identificacion y medicion de las dimensiones tecnologicas

Definicion de cartera de proyectos
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Dlagnostlcos Tectnol:oglcos

's,,

Capamdad Tecnoioglca de la competenma
% Esfuerzo de mvest|ga0|0n y desarrolio

o Inversmnes y evolucion

| / * Calidad de su personal
A Ty * Relaciones y alianzas

* Resultados recientes
Nuevas tecnologias

* Avances cientificos y tecnok')gicbs
* Disponibilidad y costos
®*Curva S

* Principales tendencias

Externos
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ostiCQS tecno gicos externos
PRNCPAES | PRAQ‘BABIL'IDAD o | L
“CAMBIOS -~ | “OCURRENCIA - ' ' v
 TECNOLOGICOS QUE B P
*sE PRESENTAN‘EN o




Tecnologias

Nivel de
madurez
en su
ciclo de
vida

Propietario
(s) y nivel
de
proteccion

Complejidad
asociada y
problemas
para
adopcion

Recursos
necesarios
para el
acceso

Nivel de
dominio por
instituciones
locales o
unidades de
la empresa

Recomendaciones
para acceder a la
tecnologia:
adquisicion
(licenciamiento,
copia, compra de
equipo o alianza) o
desarrollo (propio o
contratado)

Producto

Proceso

Sistemas y
organizacion
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.’Distintiva, clave, emergente y periférica

, Proceso, equipo, operacion y organizacion.

COMPLEJIDAD

GRADO DE MADUREZ |
DINAMISMO

ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD INTELECTUAL
COSTOS ASOCIADOS AL ACCESO
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- Diagnosti co de brechas

- * Se busca.entender necesidades de los clientes y los

e

- requerimientos de operaciones para satisfacerlas

* brechas de mercado: permiten identificar la manera
como la empresa esta satisfaciendo las necesidades de

mercado

¢ Las brechas de operaciones permiten identificar las

oportunidades de mejoramiento en la produccion
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nercado

FACTOR DE
i COMPETENC|A EN EL
- .1 | MERCADO " -

g
v

EVALUACION Do, e
OBSERVACIONES

T(NIVEL .-
: RELATIVO)

oy

'+ [CALIDAD. & .

LPRECIO ] &

SERVICIO=

~* | OPORTUNIDAD

" - FLEXBILIDAD

~#/- CREDIBILIDAD

Brechas de operaciones

FACTORES DE.
COMPETENCIA EN LA
‘OPERACION

< - o

| OBSERVACIONES

<[ EVALUACION - .-
(NIVEL =550 7 |
RELATIVO)" ~ | = .-

Fa

IMPORTANCiA

MANO DE OBRA

MATERIA PRIMA

COSTOS DE
FABRICACION

MANTENIMIENTO

INVENTARIOS

TRANSPORTE

RENDIMIENTOS DE
PROCESQS
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¢ Se ldentlflcan felaciones causa-efecto

i Pueden |dent|f|carse prioridades

7

e

® Primer acercamlento_ a una cartera

FACTORES DE .
- COMPETENCIA EN FACTORES DE COMPETENCIA EN EL MERCADO

LA OPERACION. &

PRECIO _ "CALIDAD CONFIABILIDAD

SUPERVISOR 1 3 1
COSTO INSUMOS 5 1 1
RENDIMIENTO 3 2 1
PROCESO
MODERNIDAD 2 5 3
MAQUINARIA
MANTENIMIENTO 2 5 3

Correlacion: muy alta = 5, muy baja = 1
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g R
tener niveles de
operacion

S6lo monitorear el factor

Programar acciones de mejora
a mediano plazo

© Alta

Brecha

Baja



3 e Aociones demiejora de operaciones
@ i de mejora Recursos necesarios | Posibilidades de apoyo
RGN ( para la mejora




Factor asociado
al producto

Nivel de
necesidades o
cumplimiento

Necesidades de
mejora
(brecha): defina
nivel que debe
alcanzar

Requerimientos
para cumplir

Acciones
recomendadas:
proponga
plazos limite

Atributos que
demanda el
consumidor:
especificaciones

Expectativas de
precio.

Analisis de
costos del
producto

Normas
oficiales

Presentacion

Envase/
empaque/
embalaje

Manual de uso

Patente

Proteccion de
marca

Registro de
defectos y
causas

Especificaciones
de servicios
posventa

Garantias

" Brechas de producto
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| o f@:}i’/}:Acﬁciﬂmies de mejora de productos
7 A Recursos necesarios | Posibilidades de apoyo
. para la mejora
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!' A Enfoque

e CAPACITACION ‘Nivelesytipé) de personal

oL *Inversion
T . 4;/’ *Programa
2
. DOCUMENTACION
- ® Producto
*Proceso
*Equipo
*Operaciones
OPERACION EFICIENTE

'Prodqctividad y mejoramiento
*Costos Ocultos
*Aseguramiento de calidad

*ogistica

CAPACIDAD DE MEJORA
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ueintegran la
documentada (a)

TECNOLOGEA DE PRODUC?O

"TECNOLOGIA DE PROCESO

TECNCLOGIA DE |NSTALACiONES Y
-EQUIRD -

L 1‘
‘1‘2'

Dlsenﬁ ¥ especiﬂcacmnes
- del producto
leu1os del producto para

i
:,§produc01on y ensamble

14

15

'1 3% Normas y estandares

oficiales aplicables al
producio

Memorias de calculo de
disefo del producto
Especificaciones de prueba
(para control de calidad)

16 Listado de partes e
insumos
17 Especificaciones de

18

19

1.10

1.1
112

113

materias primas,
componentes y materiales
auxiliares

Instructivos de ensamble o
formulaciones y
COMPOSEciones

Instructivos de uso y
aplicacion

Modelos de prototipo y
muestras fisicas
homologadas

Manuales de operacion del
preducto

Manuales de
mantenimiento del producte
Especificaciones de
empaque

21 Especificaciones y hojas de proceso

. Normas oficiales y estandares aplicables al
proceso
Memorias de caiculo del proceso
Diagramas de flujo del proceso de bloqueos
Descripcion del proceso pase a paso
Balances de matenales y energia
Especificaciones de subproductes, su uscy
SU manejo
Céleulos de rendimientos y costos
Procedimientos y normas para la proteccion
contra la contaminacidn, sequndad e higiene
y tratamiento de desechos

210 Manuales de control de cahdad

3.1 Especificaciones y planos de la plana;

3 1.1 Obra civil

3.1.2 Distnbucion de la planta (Disposicion
de la maquinaria y equipo)

3.1.3 Servicios (Electncidad, agua, aire,

vapor, combustible, comunicacicnes,
etc.)

3.1.4 Memorias de calculo de instalaciones

{Obra civil, distribucion de planta y
servicios)

3.2 Listade de maquinaria, equipo,
herramientas @ instrumentos

3.3 Especificaciones de maquinaria,
equipo, herramientas & instrumentos

34 Planos de lamaguinaria, equipo,
herramientas e instrumentos

3.5  Memorias de célculo de seleccion de
maquinaria y equipo

3.6 Memorias de calculo de la maguinaria y
el equipo (especializado no de cataogo)

3.7 Bitacora de construccidn y puesta en
operacton de instalaciones, maquinaria
¥ equIp0

3.8 Memoria de operacion y mantenimiento
de maquinaria y equipo

39 Manuales de operacion y
mantenimiento de maquinaria y equipo

310 Manuales de mantenimiento de
instalaciones y servicios de planta

3.1 Manual de procedimientos y normas de
seguridad industrial

312 Determinacion de la capacidad
instalada y tasa de utilizacion

313 Instalaciones y arranques del la

maquinaria y equipo

i:UENTES MAS USUALES DE INFORMACICHN

Empresas, patentes y centros de
informacitn especializados

Firmas de ingenieria, consultoria, empresas

Fabncantes de equipo y firmas de ingenieria
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‘ecnologlca y de mercado

Ty ) AT e

{f

* Utilizacidn de servicios electronicos de informacioén

¢ Sistema de monitoreo de informacién
* Cantidad de personal involucrado
* Sistema de clasificacion, almacenamiento y difusion selectiva de informacion

* Sistema de proteccion de la informacion de la empresa
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Parametres,de desempeno para evaluar productos procesos o
,equos con el fin de establecer la posicion tecnoldgica relativa de la

T empresa y definir metas de mejoramiento, en funcion de los niveles

réqueridos para competir en el mercado.

Deben ser:

* Mesurables (variables de ingenieria)

* Compuestas (no basarse en una sola variable)
* Dinamicas (cambian de valor y relevancia en el tiempo)

* De validez universal
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o . De adqussmi iy tr}ansferenc:/a de tecnologla
. De aS|mtIamon de la tecnoglogla existente

. Me}oramlento contmuo
i -
- ’Inveshgamon (interna o contratada)

; orgamzamones (alianzas estrategicas, desarrollo de proveedores, franquicias, licenciamiento de
tecnologia, etc.) '

No olvidar

* Estrategia de recursos humanos

* Estrategia de financiamiento del plan tecnolégico

* Estrategia de propiedad intelectual

* Estrategia de integracion con las areas de manufactura y mercado

*Procedimientos de evaluacion y seguimiento



- proyectos"

;alor econdmico y social.

L
?

¢Cuenta su mstltuclo ncon un s1stema de 1dent1ﬁcacwn de necesidades
tecnologlcas de posnbles usuarlos" >

e
(Existe un sistema formal de geferacion de ideas para la realizacién de
g} R ; .

37

!proyectos potencnales de 1&D?

;Quién mter\uene en la estructuracion de propuestas de proyectos?

9.

7.

:Se cuenta-¢on un sistema para la formulacién y negociacion de propuestas de

~ proyectos tecnologicos?

;Cuenta su institucion con un sistema estructurado de evaluacién de proyectos a
efe’étos de otorgarles apoyo y recursos?

JParticipa la industria o representantes de la comunidad en las decisiones para
la aprobacion de programas y proyectos de su institucion?

(Cuales son los mecanismos que sigue su institucion para la integracion del
equipo que participara en el proyecto?

. Participa el cliente o usuario en el seguimiento de los proyectos y en la solucion
de problemas técnicos?



- 10. (,Cuenta su mstltucmn con alguno de los s1gu1entes elementos de administracion
oo delos proyectos que tlene en opg;acmn‘?
s - - Plan detalladq de: actividades:--

Tk

Slstema de’.sm’formaclon y:evaluacién de avances con participacién del usuario o

v - Slstema de proteccmn de la informacion confidencial.
. Cd}nitéade propiedad intelectual para decidir sobre la proteccion de resultados.

11 (,Cuales son las responsabilidades y la autoridad que tiene el gerente del
/' proyecto?

Definir las actividades y metodologias del proyecto.

Contratacion o integracion del equipo.

Busqueda de clientes.

Negociacion de contratos de transferencia de resultados.

Control presupuestal de los proyectos.




PROYECTO

| R

s ' 1’5) - - - - . .
Conjunto devactiwdades mtei‘ggpendientes orientadas hacia un obijetivo
especﬁ" co, con duraaon predetermmada

w@ *

" Iuw’: v',x “.,. PO )
oA
‘ 5 :

- . Complelo
A *No repet:tlvo
. Recursos limitados.

ORI '
.Los objetivos deben ser concretos, mesurables, alcanzables y retadores.

-.. -/ lLos objetivos de proyectos de investigacion y desarrollo deben apuntar a hacer

s contribuciones tecnoldgicas:
- . ‘t”’*xgi:z’i} N
* Nuevos productos. © Mejoras logisticas.
;/ * Nuevos procesos. © Control de contaminacién.

* Disminuciones en costos.
* Ahorros en capital.
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TIPOS .E PROYEG?E S
éile:j j;i‘;{ .‘v«‘:’E “w&_; ch
L :‘g!‘g .;Mé :»‘3‘ f | e CtOS,
SRR S R R
| .' Proyectos de mvestrgaaon basica.
R Y
S ~:"°;;JProyectos,de desarrollo socioecondmico.
ST e F’_[o”)fei:fos de investigacion aplicada.
T X
- . Proyectos de desarrollo tecnoldgico.
: »o g .
‘ Riesgo: los proyectos de investigacion y desarrollo ofrecen generalmente
Ll un Mayor riesgo.

® Incertidumbre.
® Personal requerido.
® Flexibilidad.
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FASES DEL CICLO DE VIDA DELAPRO

= T m*}'f“w

| g

’mélsx§}”? ‘!w‘igﬁ

TR
M kw Wi

ECTO

Fase :
Conceptual

"Fase de
Estructuracion

Fase de
Ejecucion .

Fase de
Conclusion

“ . e
A e
Def‘mc n del Sy A

problema v

I T +

i e VT e A
L T

Def' mcmn de los
ObjetIVOS y metas

- " por.alcanzar

“ Analisis del

ambiente
del proyecto

Estimacion de los
recursos financieros
necesarios, como
base de negociacion

e

i

dentificacion de
los recursos humanos
necesarios para la
ejecucion del
proyecto

Delineamiento de la
estructura formal

Programacion de
los resultados por
alcanzar

Programacion de los
recursos financieros

Ejecucion de las
actividades

Uso de los recursos
financieros
programados

Elaboracion de los
informes parciales y
revision de los
programas, si es
necesario

Adaptacion de la
estructura formal, si es
necesario

Transferencia final de
los resultados
alcanzados

Elaboraciéon de los
informes finales

Evaluacion final de
los resultados

Reasignacion de los
recursos humanos

Seguimiento del
proceso de
introduccion
de innovaciones
resultantes del
proyecto.
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EL LABORATORIO DE |‘8‘D 'OMo UN“SISTEMA

Ottt -

. sEqiiipo

sldeas

*Instalacionas
i -

*Fondos-*

A
* Informacion

dliftsrgatts

resultados

RETROALIMENTACION

8. MEDIDA DE LOS RESULTADOS Y
RETROALIMENTACION

4. SISTEMA DE RECEPCION

3. PRODUCTOS

5. RESULTADOS

7. MEDICIONES DE LOS PRODUCTOS Y

* Patentes i I8 *Reduccion de
*Prototipos ;. costos
*Procesos P - *Mayores ventas :
*Publicaciones Y *Mejoras a :
» Datos/conocimiento § productos

: *Ahorros de v

@ capital :



X Anal|51s prospectlvos

o Proyecaones y evaluaciones del estado del arte.

i*. Evaluaciones de desempefio técnico (propio y del usuario)
* ‘Evaluaciones de capacidades existentes

* Restricciones, prioridad, oportunidad, relevancia y
- complejidad.
* Confirmar existencia del problema
* Asegurar la comprension de las caracteristicas (técnicas y del entorno
socioeconomico).
* Medios alternativos de solucién

* Asignacion informal de recursos (quién los aporta)
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TN SEINEN

jPRO ECTO

INFORMACION

l
AMBIENTE Y
RECURSOS
ORGANIZACIONALES



. Informac;on suf|<:|ente para Ia concepuon del proyecto.

;g* ux»&,{iké‘ §oot e ool i Pw "
i

N 'In|C|o del proceso formal de elaboracion y evaluacién del proyecto.
'Ayuda smporta:}e"para el coordinador de area.

,’53

Lo
B e

ContemeJI')’é sico:

< Titulo.

* Area principal dentro del programa o convocatoria.

* Objetivos y su compatibilidad con los institucionales.

* Justificacién: primera apreciacion sobre beneficio/costo.

* Clientes o usuarios (si existen).

* Areas de conocimiento involucradas.

* Programa tentativo de actividades, acorde con metodologia general.
* Caracteristicas de los resultados esperados: tangibles e
intangibles. |

Beneficiarios y aplicaciones de los resultados que los atiendan.
Primera estimacion de recursos requeridos.
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L f|caC|on del proyecto es la base de toda su
ThoooTE planeacuon Es"necesarlo por lo tanto, asegurarse que se tengan bien
'deflnldos al menos 105 siguientes elementos:

A partir de estos cuatro elementos basicos se desprende todo el plan
del proyecto el cual inicia con una...

Planeacion estructurada




; T '5 Planteamlento correcto del problema
e . Identlflcaaon de las personas e instituciones involucradas
T '/

* Biisqueda adecuada de las fuentes de financiamiento

* Mayores posibilidades de conseguir el apoyo y agilizar los

tramites

* Mejor seguimiento y control de resultados (cumplimiento de

plazos y costos)
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fp Adopaon de procedimientos claros

f

=6 Planeacién de los requerimientos
|dentificacién y planeacién de actividades criticas

* Mayor motivacion, asignacién de responsabilidades y

ejecucion participativa

* Mejor liderazgo y clima organizacional adecuado
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* Objetivos
* Resultados esperados y criterios de evaluacién

* Metodologia sugerida
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* Consideraciones de propiedad intelectual y transferencia de

tecnologia

Adaptarse a formatos
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7 No funcionaron

No son suficientemente buenas

Problemas sin solucién

Factibilidad Econdémica

Aplicacién
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Numero grande LT Proceso de seleccion

i;,i,w. R ahg‘)) " ]
) Tamano pequeno b L informal
e Ty uAEt |racert|d1.1mbrevr
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R 'Crlterlos técieds

Gmero pequeio  PROGRAMAS CENTRALES

S »-Mayor tamano

Seleccién mas
elaborada y
participativa

L Ansumos operaaon —I

Factibilidad
adecuacién ¥ J
, atractivo

[amero pequeno pp OGRAMAS DE FACTIBILIDAD

Mayor tamano
Insumos de Seleccion rigurosa
operacion

importantes

API;’LICACION Y TRANSICION
o peces Plan de

negocios

Gran tamano

Dominio de las
operaciones



Un Plan de Negocms
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. De la 1deaz»a la estrategla de negocios

Se busca un negocio viable

' “Aporta una vision objetiva y critica

-» . »/Anticipa obstaculos potenciales

-« Herramienta operativa y motivacional

» Medio de comunicacion de la estrategia

» Probar ideas y corregir
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Evaluac:lo de la demanda
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 Nuevo o sustitutivo

e Sistemas de distribucidon

» Tendencias y regulaciones
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* Fuerzas competitivas

* Forma de crear ventajas competitivas
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——=-Know-how
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. — Barreras tecnologicas
- Bstrategia para superarlas

~+¢" Economica

— Ventas y margenes (los costos!!!
_ Inversion (incluyendo capital de trabajo)
— Rentabilidad
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 ;Contratar o fabricar?
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)esarrollo

e Necesidades de
materia prima

Protecci(’)n * Equipamiento
 Proceso

 [ocalizacion



Marketmg 5

o 4
- Precm
. f Comunicacion

h*}v . . . s ¢
~ix ® Distribucion y servicio

Financiamiento

Balance y estado de
resultados y su
proyeccion

Flujo de efectivo
Inversion

Fuentes de'

financiamiento



; ~Objetivos personales

Funciones clave
Accionistas
Tipo de sociedad

Colaboradores
— Perfil

— Formacion/experiencia
— Politica de personal

— Organizacion

— Plan de contratacion

* Expertos

Consejeros y
consultores

Abogado
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MlSlOIl y Vlslon
Ob_] etl\’/'(/)s de participacion en mercado y rentabilidad
Informacmn sobre el negocio

: / Naturaleza juridica y corporativa

— Historia y experiencia
Instalaciones y ubicacion
Introduccion breve a productos y servicios



’Z:Productos y serv;/éibs del nuevo negocio

2 et T o i

: Descrlp(non*’y caracteristicas

~ Posibilidades de ventas

;

(;gstos
/Tecnologia requerida y forma de adquirirla

**ﬁ Mercado: demanda, oferta, precio y comercializacion
Analisis del sector industrial: escenario, participantes, segmentacion
Factores clave del €xito
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: — Ventas y mercadotecma

SRS Precm, pr0m0c10n y distribucién
- — Servicio

e .
.~Integracion de personal

Organizacion

Alianzas

Andlisis financiero: estados proforma, relaciones financieras y tasa
interna de retorno

* Sensibilidad

» Estrategia de financiamiento
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EVALUACION Y SELECCION
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A A5|gnaC|on~de "recursos en funcién de criterios

“?Probabilidad de éxito

* Coherencia del plazo con los requerimientos del mercado.
* Alcance técnico

* Competitividad esperada de los resultados
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EVALUACION Y SELECCION DE PROYECTOS [

. Impacto ambiental

/ * Beneficio/costo

* Potencial de generacién de productos comercializables

* Valor de mercado



¢ Contribucién al desarrollo sustentable
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PERSPECTIVA DEL PROCESO DE -ESARROLLG DE PRODUCTOS

Fase lll Ejecucion

et |

delprocess)

-

" Dimensién
“tecnoldgica.

Dimension |}
del-producto

,

Dimension

necesidades
del me do
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de’personal y plan de carga de trabajo.
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agna"c:|on de tiempos y espacios. -

* Plan de entrega de informes y reportes.

* Criterios de evaluacién.

* Bitacora de proyecto.
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Archlvo del gerente (contratos fmanzas plan del proyecto, comunicaciones
o f}&gﬁ“ Vs ' & “:u . r/}
of|C|aIes m;nutaSsde reunlones informes de avance).
s f«,i P
. Archlvo de ﬁgabajo (calendario de actividades actualizado, libro de

) Pt
e TRr ¥
K mE "

.\i"‘a”tg

dlarlo,_calculos planos, comunicaciones, etc.).

¢ Archlvos de material informativo (literatura técnica, reportes

_€condmicos, manuales, etc.).
-/

/ * Banco de proyectos potenciales y archivo de informacion para futuros

proyectos.
* Archivo de documentos para los usuarios del proyecto (memorias de

calculo, manuales, planos, listas de proveedores, cotizaciones,etc.).
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, SEGUIMIENTO Y. CONTROL

* Actividades realizadas.

¢ Resultados alcanzados.

* Barreras y dificultades.
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//Seguimiento del cronograma y reprogramacion

/ Seguimiento financiero
* Gastos

* Retrasos y balance.
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Narrative Summary

Measurable Indicators

Monitoring & Supervision

Assumptions/Risks

Goal:
The goal is clearly stated.

The Goal leve! indicators anz
abjoctively veritiable in tenms
ol guantity, quality and time,

(Goal to Mission):

PDO

The project has one PDO, o
possilybe.

The PDO is ot &
reformutlation ot the Outputs.
The PDOYIimpact is nutside of
the direct managaiment
control of the project team.

The PDO is clearly stated.

Impact/Outcomes:

The indicators at the PDO
level are independent brom
the Qutputs, They arc a
measuie af the PDO, not a
summary ot the Outputs.

The PDO indicators measure
wihat is important and the
project impact ta be
sLIstained.

This columm identities where
the intormation for veritying
cach indicator of project
impact will be tound, and the
process tor evaluating them,

DO to Goal:

The itthen relationship
hetween the DO and the
Country Strateqy is logical
and deesn’t skip important
steps.

Qutputs:

Adl the Oetputs are
necessary tor accomplishing
the PDO.

Thre Qutputs are clearly
statel .

The Outputs a
results
Outputs describye the value
added by the components.

re stated as

T.0.R.

The Output indicators are
abjactively veritiable in terms
ot quantity, quality, and time:.
The Outputs deting the
management responsibility of
the projoct.

This column identities whore
the itHormation tor veritying
cach indicatar of project
impact will be touodd, and the
process tor evaluating them.

Output to DO:

The Outputs plus the
Assumptions in this column
produce the necessary and
sufticient canditions tor
achieving the project’'s DO,

Components:

The Activitics detine the
action stratogy tor
accaemptishing each Crutput,

Inputs/Resources:

The Inputs describe the costs
and ather resources raguirad
tor accomplishing the PDO,

They describe the
partormance budget tor
COnverung Inputs into
Activities winch achiove
Outputs nacessary tar
producing PDQ impact.

This column identities where
the intormation tor verifying
ach indicator of project
impact will be tound, and the
process tor evaluating tham.

Activities to Output:

The Assumptions are
conditions autside thin direa
control ot the prajeck but
necessary to achieve project
Cutputs.
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PROPUESTA DE UN MODELO DE BUENAS PRACTICAS

Mapeo e

Estudio de caso

identificacion de . ‘ gn Evaluacion de Definicion
, Diagnéstico de - de la OTT de la
nmicleos de OTTs en una muestra de Analisis de conceptual: Universidad
propiedad . . interaccion experiencias actores, \
. universidades . . . . . Federal do Rio
intelectual en e universidad- internacionales variables y
. . brasilefias > Grande do Sul,
universidades empresa factores de éxito )
. : Brasil
brasileiias
1. Establecimiento de la. ’

muestra de investigacion;

* 2. Elaboracién del ~+

instrumento de colecta de
datos;

* 3. Realizacidn de la '
encuesta en 143
universidades brasilefias;
4, Principales puntos
investigados: vinculacion
institucional; reglas de P1;
division de berieficios;
recursos humanos:
buqqueda ¢n bancos de
' patentes; himero de
solicitudes y concesiones

", depatentes;

1. Establecimiénto de’ la
muestra de invest |gauon:
% 2. Elaboracién del
instrumento de-coletta de
. datos;
Renhzauén de la‘
anucsta en143
. universidades brasilefias;
4, Principales puntos’
investigados: actividades
desarroiladaq, presupue§t0
‘estructiral equipe; datos
sobre mstnucmnah?'lcmn

. Ident:f”cacmn de lasl4y

mstltucwncs partlc:pame:a
. de’la mitestia de"
investigacion;
2: Firmatwra de un

~Termifo de’ Adhemén par

las institucionies
parttc:pantes. -
SR Flaboracmn ol
instrumnento-de coleta dc
datos, y aprobacnén por el
- prupd de msntuuoues .
4 Realizacion de la

v encueqtd en la‘; |4

1. Revisién de la lueralur‘.
sobre leyes de i innovacion

|
tccnoioglca en dlicrenth

paises; -
2 V1snt:| a OT.Ts de cnatm
umver'ildade@ espdﬁo]as
- (OTRI%), .
3 Parti 1upac10n enel
“Enctientfo A ual de 12
AUTM, Estados Unidos;
" 4: Identificacion de
mec_amsmos de gcst ion de
"Ia propiedad intclectual y,
-transferencia, de 1ecnologm

3

como OI Ts'en los paises

S mwstlgados, ,
5. aAnahsu comparative

1.A prtir de la revisionde

- literatura, 1dent|ﬂcar los
wnceptos d¢ transfrencia
de tecnologia adoptados
Y por OTTs en diferentes
T Cpdises; TNt
2: ldentificacion de
’ vanables externas ¢
‘internas que’ mfluyenuan
el éxito de las OTTs;
3, E]aboracmn de una
pmpucsta "de modéld de
buenas précticas.

1 Realuncton del estudm
de caso de la OTT de Ia
Unlversndad Federal do -
‘Rio Graride do Sul.
abordando los siguientes
topicos: historico,
Vinculacion institucional,
estructura orgamzactonal
actmdddes equlpe, etg.
2. Analisis comparatl\'
coti él modelo propuesto,
»3: Adecuacion del modek
al contexto brasilefio :
4, Proposicion, de buenas
pricticas:de gestion-de la-
propledad intelectisl e
transferencia de

comercializacion de v ; ok ", *tecnologia para:las
. Clas activ las OTT: : . . T
patentes y transferenciade Has et ldades de ls OTT: - universidades brasilentas.
tecnologia. . en Estado's Unidos, Francia
e C R NN z"fx - " % suty E P . 3
- o 3 $ dha ; Brassi : 2 .
5. Analisig de los datos. i - : pagay Wy etk . - i
' ; . : , N ; ;x
e kS i W e 7 v oot 4 s ¥ B R Gl o 5o

Etapas del proyecto

[ ] Actividades del proyecto
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(Lopez A ., 1994)



EVALUACION DE PROYECTOS EN CURSOM 1
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T
* (Siguen siendo relevantes los objetivos?

* ¢(Cdmo se comparan nuestros resultados con lo

N existente?

/ * (Qué se necesitara para aplicarlo?

e (Es viable?



§ i sy 10 e : [ el g

e
I
kT

PR i
; L
. - T A

:

4

i
I

uacién comercial

ot

xq,w;f'ﬂ

¢Hay usuarios interesados?

° ¢(Como estdn nuestras negociaciones?

° {Tenemos competencia?

° ({l.a expectativa de retorno financiero es buena?



ﬁ!;g&r“

EVALUACION DE PROYECTO$ EN CURSO (CONTINUACION)

P, ;‘;«a

*¢Cuanto nos ha costado y cuanto falta?

*¢(Hay recursos?

*(Quién mas puede aportar?

*¢Vale la pena?




C UANDO%ABANDQNARf UN PROYECTO. I
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P

O
ara alcanzar los6

P %

bjetivos

L, '
ion de la tasa de retorno.
B ﬁa‘hbios en el ambiente del proyecto

7« Pérdida de relevancia, disminucion de la probabilidad de éxito

comercialu obsolescencia della innovacion. -

* Disminucién de apoyo de autoridades.

* Escaso compromiso del equipo o incapacidad del lider.
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DIFICULTADES MAS COMUNES EN AMERICA LATINA

. Retrasos en’ Ia aprobaaon mterna o externa del proyecto
- ”*‘ﬁ ,,:;,f, - f:

e '

. Falta o retraso en' ab%rtacién de recursos.
Ly

§;con otras partes de la organizacién.

'Cam |os en el equipo del proyecto.

¢ Confllctos personales internos.
* Conflictos entre el lider y otros miembros de la organizacion.
* Falta de habilidad y competencia para ofrecer soluciones adecuadas a

las necesidades del usuario.
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* Falta de comprension sobre el papel del |



REPORTES DE AVANCE CONTENIDO DEL INFORME
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Cuestlones relac;onadas con“”probiemas técnicos
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¢Cuales son?; o
S, ... = iCémosirgieron?
- s - - .
- >

e e -

{Cual es su magnitud e importancia?

{Qué se esta haciendo? {Quién ha ensayado qué tipo de solucion?

{Por qué se emprendio esta accion?
{Qué métodos se estan usando?

{Qué soluciones se sugieren para nuestra institucion o el usuario?
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;I sles el potencial técnico y econdmico que ofrecen?

P
IS

7 iCuéles son sus riesgos y como se mitigan?

s zs;s’

o d f
drds

EL

¢Qué implicaciones juridicas y comerciales tienen?

¢Cual es la posicién de la competencia?

¢Cual es la importancia para la organizacién?



KKKKKK T
CONTEN’BO DEL INFORME C@NT) e
- i;a’-; s_v P I L NA M‘ﬁw;}wyf"

. ¢Cuanto trabajo y reelrsos se requieren para que los nuevos
‘ f Tl
Lo Df;productos Ileguen al mercado?

%ﬁtCuanto cuesta’
* Experimentos y pruebas

¢Qué se probd e investigé?

¢Quién lo hizo?
(Por qué?

¢Qué resulté y qué se recomienda hacer en el futuro?
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Crean inercia y sinergia

* Favorecen la comunicacién.

Propician el intercambio de ideas.

Promueven decisiones compartidas.



REUNIONES DE CONTROL (CONTINUACION)
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Sin embargo, una mala Plf‘/'lea i6 de las reuniones origina todo lo

| ,contrarlo a“ Ios benef' cios mencionados. Por ello, las siguientes
» ' { :1&

‘ Vreglas son val:osas.

R - S

- , i‘f’a:—-"" I""X . s .7

-1 Citar con anticipacion

3. Elaborar agendas
3. Los criterios de control como base
4. No debe durar mas de dos horas (dogma).

5. Deben programarse periodicamente y sélo para el

seguimiento, no para solucion de problemas técnicos.

6. Elaborar minuta de acuerdos.
7. Llevar seguimiento de acuerdos.

iEl hilo negro!
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Integracion
-Creatividad-

Flexibilidad
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¢ Analisis de Ia transferencia de resultados

* Transferencia del equipo de trabajo

¢ Evaluacion final.

* Reconocimiento y recompensas



EL c:c:.o DE*;.VIDA DEL{PROYECTO Yl LAS“

i

FUENTES DE CONFLICTO

5 Al
Prmcupales at:tnirldad“e?w edlizadas

Fuentgé de éonﬂicto

. Defln}qon del problema

Prioridades del proyecto

Seguimiento del proceso de
introduccién de innovaciones
resultantes del proyecto, si es

" Definicién de los objetivos y metas b) Procedimientos
"por alcanzar administrativos y negociacién
Andlisis del ambiente del grupo com autoridades.
Estimacion y negociacién de los ¢) Cronograma de actividades
‘ : recursos financieros necesarios
Fase de estructuracmn ldentificacion de los recursos a) Prioridades del proyecto
N 2 humanos necesarios para la ejecucién | b) Cronograma de actividades
v del proyecto ¢) Procedimientos
H’ « Delineamiento de la estructura administrativos.
formal d) Asignacion de
e Programacién de los resultados por responsabilidades.
alcanzar
« Programacién de los recursos
financieros
Fase de ejecucion Ejecucién de las actividades a) Cronograma de actividades
o Uso de los recursos humanos y b) Desempefio técnico
financieros programados c) Asignacién de recursos
e Elaboracion de los informes parciales humanos.
y revisién de los programas, si es d) Negociaciones com usuarios
necesario y patrocinadores.
« Adaptacion de la estructura formal, si
es necesario
Fase de conclusién o Transferencia final de los resultados a) Cronograma de actividades
alcanzados b) Relacién humana en el
« Elaboracion de los informes finales equipo del proyecto
o Evaluacién final de los resultados c) Asignacién de recompensas.
Reasignacién de los recursos humanos | d) Reasignacién de recursos

humanos.

necesario .
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Fases del Prmcnpales actividades , ;- - |° . Atribiitos del gerente |
proyecto “realizadas T

Fase conceptu‘a!fff‘-

o
& ,3“* metas" . o

Def‘mcufm del problema//
Defin n|C|on de los objetivos y

P

Analts;ls dél dmbiente
EstlmaC|on y negociacion de los

fFECLIFSOS financieros necesarios

Capacidad de identificar las necesidades
Capacidad de traducirlas en objetivos
Percepcidon adecuada del ambiente
Percepcién realista de Ipotencial disponible
Capacidad de elaborar una buena propuesta

y estimar los recursos necesarios

Habilidad para defender sus ideas y negociar

Fase de N

Ay

e ~estructurac10n:‘

-
L

Identificacién de los recursos
humanos necesarios
Delineamiento de la estructura
formal

Programacién de los resultados
por alcanzar y de los recursos
financieros

Capacidad de identificar y comprometer los mejores
recursos humanos disponibles

Saber programar el uso de estos recursos como de los
recursos materiales

Saber elaborar un plan de ejecucién de proyecto
{programacién, estructura organizacional, control, etc.).

Fase de ejecucion

Ejecucidén de las actividades
Uso de los recursos humanos y
financieros programados
Elaboracién de informes
parciales y revision de
programas

Adaptacién de la estructura
formal

Habilidad en trabajar con grupos y motivar a los miembros
del proyecto a enfrentar los problemas surgidos

Actitud proinnovacion y optimismo

Capacidad de reaccionar favorablemente a los cambios y
adaptar el plan de actividades.

Habilidad para comunicarse con otros miembros de la
organizacion y de otras entidades

Habilidad para resolver problemas

Fase de
conclusién

Transferencia final de los
resultados alcanzados
Elaboracion de informes finales
Evaluacion final de resultados
Reasignacion de recursos
humanos

Seguimiento del proceso de
introduccién de innovaciones
resultantes del proyecto

Preocupacién permanente por garantizar la transferencia de
resultados

Preocupacién por seguir la utilizacién de los resultados
Capacidad de identificar nuevas oportunidades para
aprovechar a los miembros de su equipo

Capacidad de elaborar un buen informe final




TIPOS DE PROYEC TO Y CARAC TE
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RISEI'itAS PRINCIPALES DE SU»GES
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ION

) ‘w""f‘.?.:' ki "{ O T .
g . Tipo de \Beneflcros y ‘ % S B'e‘:s‘u‘ltados /esPperadas Indicadores de éxito
; : Programa o e]ecutores '“"?_r - .
— . proyecto , . 5:‘1 vl L o SO Pl P
": N ~ff|nuiracj6n . Emﬁ“!'é;'as e ‘5 '5‘ ldentlflcaclonf E ‘:.’ . Produccidén comercial | Rentabilidad econdmicay
o ' ?t“ec'ﬁolé‘glca il e Universidadesy . - nece5|dades ‘del” I ___‘do// de nuevos productos fimanciera de ta inversién
: 3} ' ' Insntutos yﬁ. I Capaudad de'gestlonw . Aplicacién comercial . Crecimiento de las ventas
RS I A 1 Teekntros de\‘ v "T“'.«tecnologma de Ia(empresa de nuevos procesos o
t *::' “nt T \¥ ,-':.‘a»:{-K, Invesngacioﬁ':_‘l:laia{'"é,% -j Integracwn del paquete sistemas
R T '“ ue - J fcl:“‘::unltrato nﬁ-:'i‘ a’It’.cnolcn_:}lcca
{;“:4 . o ) Ty cet a‘“:‘u e . i{“"} o“_“ A:encmn inmediata del
AT R wote T e I .mercado
"Dé‘sarrollcr i ai’” p i Institutes de ,k Previsian de necesidades del « Prototipos de nvevos « Empresas interesadas en la
"t cnologICU 5:? 4,,,.: i{i_’_snvestlgacwn«i.fv mercade a mediano plazo productos para produccidn industrial de los
s wj‘g-;”" . tecnologic?, !’i“»" « Vinculacidon de la industria produccion comercial desarrollos
i ) N :fi:“‘i .':“" Formasgr' . desde el inicio de tos . Procesos nuevos . Difusion de la tecnalogia por
ek i T >cooperat|va5 proyectos probados en canales formales ¢ Informales
) 3 zﬁfunlversldad . OCrganizacién para la laboratorio y en . Otorgamiento de patentes
;sn!'lndvstrla difusidn y la transferencia de planta piloto
. _\E_n-i;B’Fesas can tecnologia . Sistemas
Eéz;p’olitu:as organizacionales
oy avanzadas en 1&D probadaos en
/ muestras
representativas
Creadon . Centros de . Bisqgueda bibliografica . Informes cientificos . Publicaciones en revistas
. cien{mca investigacidn detallada . Prototipos de nacionales e internacionales
T e » Universidades « Alto nivel cientifico de los laboraterio « Aportes alestado del arte
f“*n,gwrr‘-m! E& . investigadores . Otorgamiento de patentes
L 31:"“?‘3,“ N T . Tradicién investigativa . Interés de empresas e institutos
S i
‘u.ﬁsﬂ:,k . tecneolégicos de escalar los
N sl procesos y productos
vf:ormacién de . Universidades . Identificacidn de campos de . Un nimero . Cumplimiento a satisfaccidon de
| Recursos . Centros de Interés determinado de los programas académices por
Humanos Investigaciégn . Selecciéon de becarios personal profesional parte del personal profesionaly
. Empresas . Garantia de trabajo acorde y técnico formado y técnico
con especializaciéon capacitado en . Vinculacidn de los becarios a sus
diferentes dreas puestos de trabajo a actividades
de suramo una vez terminados
sus estudios
Servicios . Centros de . Buena organizacién, calidad . Presentacion de . Solucion de problemas técnicos y
Cientificos y servictos C.y T y agilidad de servicios servicios de econémicoes
Tecnoldgicos . Firmas de ' . Especializacian informacion y . Utilizacion de la iIngeneria
ingeniteria, . Dominio del manejo de asesaria nacional en proyectos de
consultoria fuentes de informacion . Apoyo a la seleccidn Inversidnmejoras en la calidad de
. Institutes . Excelentes comunicaciones y negoclacién de bienes y servicios
tecnoldgicos . Infraestructura en tecnologias concretas_| Melores condiciones de




Transferencia de resultados.

1.  ¢(Ha realizado su institucion un plan de negocios que defina metas y estrategias para la
generacion de ingresos por concepto de venta de servicios tecnolégicos y licenciamiento de sus
activos intelectuales?

2. A partir de ese plan de negocios, ;se define explicitamente la estrategia de transferencia de
resultados en los proyectos de investigacion?

3.  (Seevalua sistematicamente la posibilidad de transferencia de los activos intelectuales?
4. (Seidentifican clientes potenciales para las tecnologias desarrolladas por la institucion’
5. ¢Se cuenta con un sistema estructurado de seleccion de licenciatarios?

6. (Se cuenta con una organizacion especifica para administrar las actividades de
transferencia de tecnologia?

7.  ¢Cuenta con sistemas formales y validados para estimar los montos de los pagos por la
explotacion de los activos intelectuales de su institucion por parte de sus licenciatarios?

8.  (/Se han definido papeles y responsabilidades especificas para la negociacion de contratos?
9. (Cual es el tiempo promedio que requiere su institucion para la formalizacion de un
contrato ya negociado? ;Es compatible con las necesidades y tiempos de sus clientes?

10. ;Se cuenta con la organizacion adecuada para el seguimiento de compromisos y derechos
derivados de contratos? '

11. ;Se mide y evalaa la tasa de cumplimiento de plazos y costos estipulados en contratos?
12. ;Se cuenta con un registro de p‘royectos que incluya el analisis de la velocidad, calidad y
respuesta especifica a demandas del cliente?

13. ;Existen estimulos economicos para el personal en funcién de la consecuciéon de nuevos
clientes o contratos?
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01ent1hcos otras tecnologias, libros, manuales,

£

patentes etc.), a través de métodos diferentes

(mvestlgac:lon desarrollo, adaptacion, copia, espionaje,

; expertos etc.

e El paquete tecnoldgico asi visto pretende mostrar un
significado del cambio técnico en todas sus facetas y

elementos que intervienen en el mismo
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Tecnologla tde producto relac;lonada con las normas

especnfacamones y reqwsﬂos generales de calidad y presentacion
_que debe cumphr un-producto (bien o servnmo)

Tecnologlaxde Equipo: Referente a las caracteristicas de los bienes -

2

",

- %§ L

de capltal necesarias para producir el bien o servicio.

Tecnologla de Proceso:Relacionada con las condiciones,

procedlmlentos y formas de organizacion y formas de organizacion
/ necesarios para combinar insumos, recursos humanos y bienes de
capital para producir el bien o el servicio.

Tecnologia de Operacion:Normas y procedimientos aplicables a
las tecnologias de producto, proceso y equipo para asegurar la

confiabilidad, seguridad fisica y durabilidad de la planta productiva y
sus productos.



CONOCIMIENTOS

ESTUDIOS DE
PREINVERSION

INGENIERIA
INFORMACION : BASICA

INGENIERIA
DE DETALLE

MANUFACTURA
DE EQUIPOS

CONSTRUCCION " e

Y ARRANQUE

PAQUETE
ADAPTADO
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opiedades intelectuales de la empr
~ con sus estrategias y objetivos
mpresariales” (Sullivan, 2001)
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. Un proceso ¢
" _mediante €l “cual se busca maximizar los

benef|0|os que una organizacion puede

paptar del sistema de la propiedad
“t”electual

-Registro de ideas
*Proteccion de ideas
»Utilizacion de derechos propietarios

=Reaccion ante posible infringimiento de
derechos




= ?y n”"de la creatividad y la inventiva

e Proteccmn de invenciones

. [}so de mmformacion de dominio pablico
_+/Valuacion de activos intangibles
‘ ‘% Licenciamiento hacia dentro y hacia fuera
/ * Vigilancia de su patrimonio intelectual
» Litigios
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"---"‘Negociaci(’)n

o Elaboracion de contrato

* Seguimiento del proceso
» Asimilacion, adaptacion y mejoras



Negoc:1a01ones de’é:trdnsferen01a
T de tecnologla

{; . F 1los0f1af adoptada creacion de capacidades
NS
VS Negocm por la dependen(:la

. F 111]0 de informacion

- / — Pregunte, pero también conceda informacion

. — Delo no confidencial a lo confidencial

{/  Conocimiento tacito vs. Codificado



Ponga atenc10n al paquete tecnologico

e“‘r -4"

_-_7 - ‘Tecﬁ“OIOgla de pI'OdUCtO

= Tecnologla de proceso

-f’Tecnologm de equipo

— Tecnologia de operacion

,‘\% Elementos clave: efectividad econdmica de la

/

/ tecnologia; calidad y confiabilidad; atencion a una
demanda; deteccion de elementos clave
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Neg001ac10nes de tr ansfei%nma de
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. Estudle?“fsus chentes/proveedores. Si es

- g,

| pos1blw “genere opclones.

. La/T/ involucra un negocio a largo plazo
e Proceso continuo, compleJO y c0stoso
o / Hacer seguimiento siempre

3 33\ » Negociar es planear: vislumbre posibles
i 4 conflictos y solucionelos hoy

» Toda negociacion debe reflejase en el
contrato

e Sea flexible: el otro también tiene cerebro




téuerdo de voluntades sobre un objeto de interés

R

g '

3

comun con el objeto de crear, modificar o extinguir

El contrato debe ser un documento de planeacion
“ que permita prever problemas, anticipar su
solucion y ser la culminacion exitosa del proceso de

negociacion.




.
e TR AR e
X X o xsl X:i Hm'v’;?"
1oLk SR
- E MEA\ - “ ;x m‘a H i h‘ E'E o
; X
!“ *b‘ o
. ‘i‘* ‘E ?ﬂi
( . “ [ o BT
) ¥ . ‘ i 1 o m ’Y 3
¢ B R f Loph -8 § ﬂ\;;g\ Yo i ; x! v&u
. ; " g NSRS T h LT kw;;
E L . : N !
. u I &\ 3"‘ . | |
" . - . ! - C

= — fﬁféﬁf’iﬁédcmn del contrato y de las partes
. Declarac:lones y/o0 considerandos
. D las partes -
-~ Personalidad juridica
Lo que se compromete y la posible propiedad
Intenciones

Clausulado
 Validacion
* Anexos
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Guia para la elaboracion de diagnosticos tecnologicos
empresariales e identificacion de necesidades

tecnologicas®,

José Luis Solleiro
Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnologico
UNAM-México



Primera etapa de diagnéstico: conocimiento de la empresa y los elementos de su cadena de valor.

En esta primera etapa, se recomienda hacer una primera evaluacidn, de caracter general, que tiene por objeto conocer a la empresa y formar
una primera imagen sobre su situacidn actual, su potencial y algunos de sus problemas. Para realizar esta etapa, puede usarse €l cuestionario
de diagnostico de competitividad anexo, que debe aplicarse en una entrevista con personal directivo de la empresa que dura, en promedio,

dos horas.

- Es aconsejable complementar la entrevista con una visita a las instalaciones de la empresa (si ella lo ofrece} y una consulta de material
promocional, la pagina de internet e informacién complementaria sobre la empresa.

Como resultado, se puede formar un perfil general de fortalezas, debilidades y perspectivas de desarrollo de la empresa, asi como de los
servicios tecnologicos de caracter genérico que se le podran ofrecer. Utilice el siguiente formato para sintetizar los resultados de esta etapa.

Fortalezas principales de la
empresa

Principales debilidades

Perspectivas de desarrollo

Observaciones y
recomendaciones para acciones
de apoyo

R

oW N =

bl Sl e




Diagnéstico de la competitividad de empresas manufactureras

Objetivo

Este cueslionario ha sido desarrollado como parte de una investigacion
que se realiza dentro de ia Universidad Nacional Autdnoma de México y que se titula
“El impacto de los programas de apoyoe gubernamentales sobre las PYMEs del
sector de alimentos en México™. La finalidad de esta: investigacién es evaluar y
comparar el desempefic de dos grupos de empresas, el primero estara integrado por
empresas que no hayan empleado apoyos gubernamentales durante el periode 1994 -
2000, y el segundo por empresas que hayan empleado al menos uno de los programas
de fomento en el mismo periodo de interés.

El desempefic de las empresas se efectuara a través de un diagnostico en las
siguientes Areas funcionales; Administracion, finanzas, mercado, fecnologia,
administracion de operaciones, computo. El resultado serd un perfil de la empresa,
como el que se ilustra enseguida.

Ejemplo de perfil de fa Compafia

REC. HUMANOS

ESTID+D INFORMATICA

COMPRAS

EST Y FORTA

O
x

APOYO FINAN
ESTR FINAN

PERFIL DE LA COMPARIA
PERFIL MEDIO DEL SECTOR

1En 1a elaboracion de este instrumento han participado el Ing. Roberto Vega, el Dr. José Luis Solleiro,
'aM en|. Rosario Castafion y la Mtra. Gabriela (Gomez Morales

Los result:sldos obtenidos serviran de base para el desarrollo de los siguier.._ . puntos:
1. A nive! de la empresa

*  |dentificar las &reas fuertes

*  Determinar las dreas débiles que requieren atencién

»  Deducir elementos sobre posibles &reas para inversion de tiempo y capital

+  |dentificar aspectos técnicos, financieros y administrativos de la empresa
determinantes para su crecimiento.

2. A nivel macro

+  Determinar si el uso de los apoyos gubernamentales tienen alguna influencia sobre
el desempeiio competitivo de las empresas

= Identificar los apoyos gubernamentales mas usados y que gozan de mayor
prestigio entre los empresarios

*  Proponer lineamientos de politica industrial

NOTAS

1. A cada empresa participante se le entregara el perfil de su empresa con un

‘analisis del mismo, asi mismo se proporcicnara el resultado final de la

investigacién con la comparacion del desempefio de los dos grupos de empresas
evaluados.

2. Toda la informacion provista a través de este cuestionario, asi como los
resultados de cada empresa, seran manejados confidencialmente.



*ODATOS GENERALES

Nombre de la compafiia:

Direccion:

Teléfono:

Fax:

E-mail:

Nombre y puesto de quien llena este cuestionario:
Principales productos y/o servicios:
Afio de inicio de operaciones:

Numero de empleados (promedio 2000):

|

Tipo de organizacion legal Propigtario Unico Asociacion Civil Sociedad mercantil Cooperativa | Qtra

Tipo de administracion Familiar Profesional Mixta

Valor de las ventas totales en Hasta .99 1-2.49 25-49 5-9.9 10 0 mas

2000 (millones de pesos)

Formacion académica del Educacién basica Educacion media superior Educacion superior Posgrado

empresario

Ocupacion anterior del Fundador Empresario Comerciante Puestos gerenciales en Empleado Otra

de la empresa ofras empresas

Motivos para entrar al negocio Anélisis del potencial del Conocimientos previos del Relaciones con socios Herencia Qtra forma
mercado negaocio

¢ Como adquirié conocimientos

sobre...7 Escuela Trabajo anterior Padres/parientes 0 amigos Auto - aprendizaje Otra forma




a) eluso de Ia tecnologia en la
empresa

b} el manejo administrativo de la
empresa

Escuela

Trabajo anterior

Padres/parientes o amigos

Auto - aprendizaje

Qtra forma




[]1__ NIVEL EMPRESARIAL -

g

1 Estrategia Corporatw

T e

neqocio
"%: Adminlstracion y Orqanizacion io o Daiineenniing

R

1.1 ¢ La empresa cuenta con una estrategia para competir en cada uno de fos No Ocasionalmente Solo para los mejores | Si, aungue no explicita | Si, explicita y
mercados en los que participa? mercados . . | documentada
1.2 Tiene la empresa identificados los elementos que la distinguen de sus No Solo parcialmente Si, aingue no Si y documentados ,
competidoras y que representan sus ventajas competitivas? documentados
1.3 Respecto a los Objetivos Estratégicos
Utilice |a siguiente escala . L aat Munca Esperadicamente Frecuentemente Casi siempre - Siempre
a) ;, Los maneja la empresa de manera explicita y por escrito? 0 1 2 3 4
b} ¢ Los toma en cuenta la empresa para su cenduccién? 0 t 2 3 4
¢) ¢£5on fransmitidos a los empleados por la gerencia? 0 1 2 3 4
d} ¢ Son modificados de acuerdo con las condiciones externas e internas? 0 1 2 3 4
&) 4Cémo se llevan a cabo ias modificaciones? Informalmente A través de un proceso de anélisis De acuerdo a las sugerencias del director
1.4 La empresa sigue en forma sistemadtica entre otras vanables relevantes
Utilice la siguiente escala Rt o A { Nunca - -Esporadicamente Frecuentemente Casi siempre Slempre -
a} Et entorng sectorial de cada uno de sus negocios 0 1 2 3 4
b) El comportamiente especifico de cada uno de sus competidores mayores Q 1 2 3 4
¢) El comporiamiento nacional de sus mercados 0 1 2 3 4
d) El comportamiento internacional de sus mercados 0 1 2 3 4
e) La informacién técnica, comercial y financiera que puede traducirse en oporlumdades de 0 1 2 3 4

Si, aungue no

Si, a nivelde

2.1 g La estructura organizacional de |a empresa se encuentra claramente defi nlda Si, incluyendo definicién de puestos y
indicando lineas de autoridad? documentada otganigrama funciones
2.2 ; Se revisa la estructura organizacional de la empresa para analizar su cocherencia No No lo consideramos | Evenlualmente se hacen Si, aunque Si,
interna, asi como su adecuacién a los objetivos generales de la misma? necesario revisiones y cambios informalmente periddicamente
2.3 ;En la empresa se llevan a cabo reuniones gerenciales y por dreas para discutir el No Ocasionalmente, sélo |  Ocasionalmente, sin 8§, regular y
avance de los proyectos en curso? cuando urge ninguna pericdicidad periddicamente
2.4; Existen esquemas de desarrollo organizacional y plan de carrera? No Si, parcialmente Si, pero de manera Si, totalmente

informal documentadas
2.5 ¢ Los directivos asisten a seminarios o cursos de actualizacion sobre temas No Qcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
gerenciales? -
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3.1 ; Con qué frecuencia utiliza los siguientes documentos, para satisfacer las
necesmades de informacion de su empresa?

Utilice la siguiente escata . - PRI

- Nunéa = .-

- sPacas veces

Frecuentemente < 7

L. Casisiempre

Siempre,

a) Articulos de Revistas Técnicas

0

2

3

7

b) Normas Técnicas

c} Patentes

d) Estudios scciales, ecandmicos y de mercado

e) Esladisticas, precios y variables financieras

Qo oo

1
1
1
1
1

2
2
2
2

| | G|

s |

3.2 ;Como se adquiere la informagicn para las dlstlntas areas de la empresa?

Utilice ia siguienie escala

Nunca

QOcasignalmente

Frecuentemente =

Casi Siempre

Siempre

a) A través de instituciones de educacion superior

2

3

b) A través de consultores externos

¢} Alravés de ferias y exposiciones

d} A través de suscripciones a revistas

e} A través del personal de la empresa

f) A través de suscripciones a centros de informacion

g} Acceso a Internet

h) A través de clientes yfo proveedores

OoIoo|o|o|o|o
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3.3 ¢ Cuenta con un sistema de clasificacion y ordenamiento de la informacién en su

=
o

empre;sa?
[4:Récuirsos hiimanos'y capacitcion il i

No, esta en proyecto

3i, aunque es informal.

e T R

4.1; Cual es el pago promedio por jornada de trabajo en comparacién con sus
competidores u_otras empresas del ramo?

o

Si, pero no opera muy
bien

Si'y es muy
bueno

e

Utilice la siguiente escala Muy inferior al. Inferior al promedio Similar al promedio Un poco supesior al Muy superior
promedio . : promedio at promedio
a) Personal gerencial, adminisirativo y de apoyo 0 1 2 3 4
b) Personal técnico y de ingenieria 0 1 2 3 4
c) Operanos y personal eventual 0 1 2 3 4
4.2 ; Cuanto se gasta anualmente por seccidn ¢ area en educacion y capacitacion?
{como porcentaje de las ventas)
a) Personal gerencial, administrativo y de apoyo Nada Hasta 0.25% Enire 0.25 y 0.5% Entre 0.5y 1.0% Mas del 1%
b) Personal 1écnico y de ingenieria Nada Hasta 0.25% Entre 0.25 y 0.5% Entre 0.5y 1.0% Mas del 1%
c) Cperarios y personal eventual Nada Hasta 0.25% Entre 0.25 y 0.5% Entre 0.5y 1.0% Mas del 1%
4.3 ; Cudl fue el promedio anual de capacitacién y entrenamiento formal por Menos de 8 De 8 a 20 horas De 21 240 horas Mas de 40 horas
trahajador en la planta? horas
4.4 ; Cudl fue ta rotacion de trabajadores durante 2000? Menos del Entre 3y 5% Entre 6y 10% Enire 11y 15% |* Entre 16y 20% Mas del
3% 20%
Utilice Ja siguiente escala para las prequntas 4.5-4.7 - Nurica Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
4.5 ;Toma en cuenta, para la politica salarial de la empresa, la productividad y el 0 1 2 3 4




desempeo de los empleados?

4.6 4 Se cuenta con métodos formales de seleccitn para la contratacion de 0 1 2 3 4
empleados?

4.7 ; Reciben los empleados un reporte periddico sobre su desempefio? 0 1 2 3 4
4.8 § De qué manera se proporciona ¢l reporte de desempeiio a'los empleados? No aplica Informalmente Formalmente

4.9 . La empresa dispone de sistemas para asegurar que tode proyecto deje un No Ocasienalmente Frecuentemente Casi siempre Siempre
aprendizaje tanto en lo individual como en el Ambito organizacional?

B || ESTRATEGIA Y GESTION FINANCIERA

t1. Désempeho financie i ieih _ bt e
1.1} Come califica la rentabilidad de su empresa en comparac Muy mala Mala Regular Buena Muy buena
sus competidores?
1.2 ; Como se han comportado sus ventas en los (ltimes cinco anos? No sé Han disminuido Se han mantenido Han crecido
1.3 ,Cémo se ha comportado el rendimiento sobre ventas en los dltimos cinco No sé Ha disminuido Se ha mantenido Ha crecido
afios?
1.4 4 Cual de estos factores contribuye mas a la rentabilidad de la empresa Actividades Gestion de recursos Conocimiento de Gestion financiera
‘ administrativas tecnoldgicos mercados y politica de
ventas
1.5 3 Cudl es el uso principal que se le da a la utilidad de su empresa? Gastos personales Ahorro Inversiones en Expansion de la Desarrollo
. maquinaria y equipo Acapacidad tecnoldgico
1.6 ;Como califica las sigiiientes relaciones ' s 0T
financieras en comparacion con el promedio de su
industria?
Utilice |a siguiente escala No sé Mas bajo lqual Mas alto/mas bajo
a) Liquidez 0 1
by Rotaciodn de inventarios 0 1
¢) Rotacion de activos fijos 0 1
1

e o

Lo

2.1 ; Cudles fuentes de financiamiento se utilizaron para el inicio de la Recursos propios Familiares ¢ amigos Crédito
empresa? (puede marcar mas de una opcion) gobierno bancario
2.2 ; Cudles son sus fuentes de recursos financieres para compra de equipo? Recursos propios Familiares ¢ amigos Programas de Aportacion de socios Crédito
gobierno bancario
2.3 ; Cudles son sus fuentes de recursos financieros para capital de trabajo? Recursos prapios Familiares o amigos Programas de Aportacion de socios Credito
gobierno bancario
2.4 ; Para cudles de los siguientes rubros ha solicitado y obtenido créditos de No se ha solicitado Desarrollo tecnologico | Compra de tecnologia Capital de trabajo Bienes raices ¢
programas gubernamentales? infraestruciura
2.5 Si no ha obtenido crédito de programas gubernamentales sefiale la razén No los conocia Desconoce los tramites No me interesa Altas tasas deinterés | Exceso de
principal B tramites

2.6 ) Esta usted enterado de lag politicas y programas de gobierno para la

No

Ligeramente enterado

Si, muy bien enterado




promocion de la pequeiia empresa? -

2.7 ; Cudl es la dificultad més importante para la obtencion de recursos

A
def‘mdos?

El monto de los Altas tasas de interés

cré i 0§

Exceso de tramites y

Falia de programas de crédito para

L CaS| Slempre

S|e n

3.2 | A qué nivel se transmiten los objetivos financieros?

Son conocidos solo
por la gente que

Sdlo son conocidos por
los directores de area

Se transmiten a
directores y supervisores

Se transmiten a toda
la gente que labora en

{4, Destino.de 10s récursos financieroe y politicas,
4.1 Si pide usted prestado de los bancos comerciales sefale el proposﬂo
principal (utilice 4 para el mas importante y 1 para e! menos importante)

Maqumanayequo Capnal detrabajo -

lnmuebles

participd en su la empresa
elaboracion

3.3 ;La asignacién de recursos en la empresa se hace respetando la Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
estrategia y los objetivos definidos en el proceso de planeacion?
3.4 ; Analiza el Consejo Administrativo o su eqguivalente periédicamente la Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
rentabilidad obtenida? -
1.5 ¢La politica de dividendos y nuevas aportaciones de capital se marca en Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre
funcién de la rentabilidad obtenida? ‘
3.6 ¢ La estrategia financiera es congruente con las estrategias definidas en Nunca Solo parciaimente Tratamos de que as estrategias sean Totalmente
las areas de produccion, mercadotecnia y desarrollo tecnolégico, etc.? congruentes, aungue ng siempre se iogra
3.7 ; Las alianzas estratégicas con otras empresas son el resultado de la No aplica No Algunas veces Casi Stempre Siempre
estrategia financiera disefada?
3.8 ; Su empresa esta continuamente explorando las diferentes alternativas de No Sélo cuando requerimos Frecuentemente Casi Siempre Siempre
financiamiento a las que podria acceder? de financiamiento.

Expansron de la planta

Califique el impacto que los siguientes programas de la politica gubemamental
tendrian en su empresa

Utlice lasiguiente escala - %+ 7 5 s it Tl R ngen

+ No tiene importancia |-~

~ Poco importante " ;- ©

1=x Importante

.Muy importanie -

4.2 Subsidios

2

3

4,3 Exencion de impuestos

4.4 Politicas Laborales

4.5 Obtencion de materias primas

4.6 Disponibilidad de préstamos

4.7 Capacidad Técnica

[em o=} fen ) [ie ] ane ) [ o]
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lll. NIVEL DE MERCADO

1. Vigilancia de los mercados

¢Recaba la empresa informacion de sus competidores respecto a los
siquientes aspectos?

Utilice |a siquiente escala para las prequnias 1.1-1.7

" Qcaslonalmente -

. Frecuentermente

Casi Siempre”

" Siempre

1.1 Participacién relativa en el mercado

0 1

2

3

4




1.2 Precio de sus preductos 0 i 2 3 4

1.3 Calidad de sus productos y setvicios 0 1 2 3 4

1.4 Eficiencia en la distribucion 0 1 2 3 4

1.5 Inversiones o nuevos negocios de los competidores 0 1 2 3 4

1.6 2 Se transmite la informacién de mercados a las areas de la empresa 0 1 2 3 4

pertinentes para la toma de decisiones?

1.7 1 Se actualiza y documenta la informacién recabada? 0 1 2 3 4

2. Ventas y Cometrcializacion .

2.1 ; Busca su empresa diversificar los mercados en los que opera? Nunca QOcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre |

2.2, Qué factores diferencian su producto en los mercados en los que Ninguno Precio Precio y servicio (o Precio, calidad y

compite? calidad) servicio

2.3 ; Establece contratos de comercializacién compartida ylo distribucidn con Nunca No se ha dado la Alguna vez se intentd Estan en estudio Si, siempre que

otras empresas? oportunidad es factible
Utilice la siguiente escala para las preguntas 2.4-2.5 ~- Nunca Ocasionalmente Frecueniemente - - Casi Siempre Siempre

2.4 ; Explora las posibilidades de nuevos, productos y negocios? 0 1 2 3 4

2.5 1 Qué medios usa para la promocién de sus productes?

a) Folleteria propia 0 ] 2 3 4

b) Medios impresos {directorios) 0 i 2 3 4

¢)Radioy TV 0 1 2 3 4

d) Acuerdos con empresas de publicidad 0 i 2 3 4

e) Promocion con nuestra fuerza de ventas 0 1. 2 3 4

2.6 7 Qué porcentaje de sus ventas corresponde a exportaciones? No aplica | Menosdel5% | Entre6y15% | De16a30% | De31a50% | Méasde50%




3. Estrategia de mercado

Utilice la siguiente escala para las preguntas 3.1-3.5 =* “No, Siaunque &I, formal y
. : i ~_informalmente . sistematicamente

3.1 ; Establece una estrategia de mercado con base en prondsticos, su 0 1 2
posicionamiento competitivo y deteccidn de oportunidades?
3.2 ; Cuenta su empresa con una estrategia especifica para comercializar cada 0 1 2
uno de sus productos?
3.3 1 La empresa establece campaiias de mercadeo? 0 1 2
3.4 1 Su estrategia de mercado esta articulada con sus estrategias de 0 1 2
produccién, finanzas y desarrollo tecnologico? )
3.5 ¢ Define su estrategia de cooperacion con otras empresas e instituciones 0 1 2
con hase en sus estrategias de comercializacién?
4.Servicio al Cliente

Utilice la siguiente escala para las prequntas 4.1-4.6 No - Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre * - Siempre
4.1 ; Mantiene la empresa actualizado el directorio de clientes? 0 1 2 3 4
4.2 ; Existe una persona o grupo responsable de atender las quejas o 0 1 2 3 4
solicitudes de los clientes?
4.3} Solicita la empresa a sus clientes la opinién o sugerencias sobre los 0 1 2 3 4
servicios que ofrece?
4.4 ; Utilizan los directivos de la empresa la informacion sobre su cartera de 0 1 2 3 4
servicios para mejorar las operaciones de la empresa?
4.5 ; Se mantiene un registro sobre los motivos de rechazo o devolucion de 0 1 2 3 4
productos?
4.6 3 El registro de rechazos/devoluciones es examinado por la gerencia y su 0 1 2 3 4
informacién es transmitida a los empleados? :
4.7 L Tiene su empresa claridad sobre los elementos que le dan credibilidad y No Parcialmente Si
prestigio ante sus clientes?
4.8 las devoluciones se deben a: -

. Utilice |a siguienie escala Siempre Frecuentemente -Ocasionalmenie Muy pocas veces - Nunca
a) Problemas de calidad 0 i 2 3 4
b} Problemas con los plazos de entrega 0 1 2 3 4
c) Errores en los envios de los productos 0 1 2 3 4

IV. NIVEL TECNOLOGICO

‘‘‘‘‘ T

A7 Estrategia (ocnoloqica: i iy

1.1; La empresa dispone de un plan que dehna su estrategla tecnoldgica?

VTR

e ;’9 wis i s 3685

Hy - HLURE
Sl T xmipz

Si, forma!mente

No Si aunque Si, aunque sélo para los S| formal y
informalmente negocios principales sistematicamen
te
1.2 , En qué medida las actividades tecnologicas de ta empresa estin No aplica Escasamente Moderadamente En alto grado Completamente
orientadas por sus planes en esta area?
1.3 ; Se tienen claramente identificadas las tecnologias estratégicas de la No Parcialmente Si, aunque Si, se analizan




estratégicas?

cascs

tecnologias

empresa? informalmente sistematicamente
1.4 ; Qué porcentaje de sus ventas proviene de procesos ylo productes ¢ Menos de 10% Entre 10 y 25% Entre 25y 50% Mas del 50%
nuevos?
1.5 ¢ Qué porcentaje de sus ventas reinvierte en el desarrollo de nuevos Nada Menos del 0.25% | Entre el 0.25 y el 0.50% | Entre &f 0.50% y 1.00% | Mas del 1.00%
productos, procesos y/ equipos; o0 mejoras a los existentes?
1.6 ; Tiene la empresa problemas para introducir nuevos productos al Nunca Muy pocas veces Frecuentemente Casi siempre Siempre
mercado?
1.7 Los aspectos concernientes a nuevos disefios
a) ¢,Son discutidos con el personal de produccion? Nunca Muy pocas veces Frecuentemente Casi siempre Siempre
b} ¢ Son discutidos con el personal de mercadotecmalvenlas7 . Frecuentemente Casi siempre Siempre
‘2-Asimilacién detecnologiallic : . S e
2.1 ;Estan documentadas las tecnologlas que han sido desarrolladas No Sélo Ias mas Si, todas
internamente por la empresa? importantes
2.2 ; Cual es el nivel de dominio que tiene la empresa sobre sus tecnologias Nulo Muy escaso Bueno Excelente
estratégicas?
2.3 ; Se realizan cursos de capacitacion para aprender las tecnologias, cuando No Ocasioralmente Frecuentemente Casi siempre
éstas son adquiridas de un tercero?
2.4 1 Existe conocimiento suficiente de las tecnologias como para que éstas No Sélo en cambios En lamayoria de los Si, en todos los casos
puedan ser modificadas dentro de la empresa? menores €asos
2.5 ¢ Cuando se tienen problemas con alguna tecnologia, ;a quién se recurre Al personal de la A universidades Proveedores A ofras empresas
para resolverlo? empresa
2.6 ; La empresa podria dar capacitacion a terceros sobre sus tecnologias No Solo en algunos Si, en la mayoria de [as Si, en todas

2.7 ; Cémao se incorpora la experiencia de su gente a sus productes, procesos
y servicios?

No la consideramos
relevante

Tenemos un buzén de
sugerencias de mejora

Realizamos reunionas técnicas

de andlisis

Se documentan las
expariencias en
informes detallados

2.8  Como protege sus tecnologias de producto y proceso?

No tenemos politica al
respecto

Estamos empezando a definir una

estrategia

Tenemos una politica, aunque
es informal

Tenemos una
estrategia explicita
de proteccion

: : e i = : e

K} 1¢,Como se generan |deas para mejorar las prachcas productwas? No aplica Informalmente Se incentiva al personal Hacemos Sistema combinado
reuniones para | de fuentes internas y
analizar ideas externas

1.2  Qué sistema de diagndstico utiliza para identificar las No hacemos mejoras Revisamos as Analizamos los proceses | Medimos nuestro Si, basado en

equipo

procesos

necesidades de mejora? causas de |as fallas en funcién de costos desempefic aspectos de
fijamos metas de | mercado, calidad y
mejora productividad
3.3 ;Cuales son las mejoras mas frecuentes? En la organizacion del trabajo | Adquisicion de mejor Modificaciones a los Mejoras a los

productos y
servicios




3.4 ; Quién participa en el esfuerzo de mejora?

Todos, aunque informalmente

El departamento de

Un equipo integrado por

Teodos,

produccion gente de diferentes encabezados por
secciones Ia direccién, de
acuerdo con un
plan
3.5 ; Se fijan metas de mejora medibles? No Ne en todos los Tratamos de hacerlo Si, y se
€asoes siempre documentan
3.6 ¢ Cuenta con un sistema de incentive a la mejora continua? No Reconocemos el i, damos premios 3i, ligamos el
aporte de los anuales salario ala
empleados productividad

13




{[.4: Adgglisicion y-actialiZacion 6 tECADIOGIA i i oiee oobibet i s
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- Utilice la siguiente escala pars para las preguntas . .| -7 E t. . | .. Ocasionalmente. { . - Confrecuencia . Casi siempre
4,1-43

4.1 ; Qué alternativas emplea su empresa para incorporar tecnologias
estratégicas?
ajinvestigacion contratada 0 1 2 3 4
b) desarrollo propio de productos, procesos v/ equipos 0 1 2 3 4
c} copia y adaplacidn de tecnologia existente 0 1 2 3 4
d) licenciariento y asimilacion de tecnologia 0 1 2 3 4
e) coniratacion de expertos y profesionales 0 1 2 3 4
f) compra de equipo avanzado 0 1 2 3 4
g} alianzas con ¢iras empresas 0 1 2 3 4
4.2 ; La incorporacion de nuevas tecnelogias se hace con base al plan 0 1 2 3 4
estratégico de la empresa?
4.3 ¢ Ha incorporado la empresa, en & Glitimo afio, nuevos productos, No No, aungue en este momento se estan Si
procesos o equipos en las tecnologias estratégicas? estudiando algunos proyectos
4.4 ; Qué tiempo ha transcurrido desde el tltimo reacondicionamiento No se requiere Mas de 5 Deldab Delald Menos de 1
del equipo de planta /afios?
4.5 ; Como califica la tecnologia de equipo que emplea en su planta? Obsoleta Vieja, pero util Mezcla de nueva con Nueva De vanguardia
vieja
4.6 Cual es el origen de las tecnologias utilizadas en su empresa
Utilice a siguiente escala {Puede indicar mas de una opcion) . - Nacional {desartollo propie) © =~ - Nacional {desarrollo externo} - Extranjera
a) tecnologia de equipo 1 2 3
b) tecnologia de producto 1 2 3
c] tecnologia de proceso 1 2 3
4.7 ; Como se desarrollan caracteristicas distintivas en sus productos? | No hay diferencias enire nuestros Por sugerencias de los En colaboracion con clientes | En funcidn de estudios
productos y los de fa competencia | proveedores de 1a ecnologia y proveedores de mercado y
) benchmarking
4.8 ; Como se desarrollan ventajas en los procesos de produccion? No se generan venlajas Perfeccionamiento Experimentacion de | A partir del andlisis de | En funcién del
continuo de procesos NUBVOS Procesos a la compelencia y los’ mercado,
existentes partir de experienciade | fabricantes de equipo mediante
. produccién colaboracidn
' con
universidades y
otras empresas

V. ADMINISTRACION DE OPERACIONES

IHT0; ones v Manutach .
11 g,Esta la gerencia actuahzada en eI conocimiento de la capacidad de
la planta?

Muy Superﬁcialente Superficialmente ' Si, perfectamente




* [2ZEcompras I

2.1 ;Qué criterios usa su empresa para seleccionara sus proveedores

1.2 § Cudl es el porcentaje promedio de utilizacion de la capacidad de la Hasta 25% De 25 a 50% De 50 a 65% De 65 al B0% Més del 80%
planta? .
Utilice la siguiente escala para las preguntas 1.3-1.8 'y - Empezamos a - Sif informalmente ¥, Si/ se encuentra en “Sil A través de
e B S ‘ SRS i conmderarlo X parmalme o procesode . un proceso
: Rar . e LT e e ," e R A - ¢ .formdlizacién s?- + formal. *
1.3 ¢ El tiempo y el costo de materiales, servicios y procesos de 0 1 2 3 4
manufactura ha sido determinado y documentado para cada trabajo?
1.4 ; Dispone su empresa de procedimientos para medir el tiempo de 0 1 2 3 4
flujo de materiales?
1.5 ; Emplea su empresa un sistema de monitoreo y control de 0 1 2 3 4
trabajos?
1.6 ; Existen procedimientos de operacién estandarizados? 0 1 2 3 4
1.7 ¢ Se cuenta con informacion documentada de las horas de planta 0 1 2 3 4
disponibles y la carga de trabajo proyectada para la planeacion de los
procesos?
1.8 ; Existen procedimientos documentados para el manejo, 0 1 2 3 4
almacenamiento, empaquetado y entrega?
1.9 ; Cudl de las siguientes afirmaciones define mejor su empresa Nuestro plazo de entrega es Nuestro plazode | Nuestro plazo de entrega Nuestro plazo de
respecto a los pericdos de entrega de pedidos? largo v poco previsible entrega es largo se ha ido reduciendo entregaes corlo y
perg regular fiable
1.10 ; Existe un pregrama de mantenimiento para el equipo de la No El programa de Lo estamos desarrollando Lo estamos Si, muy bueno
planta? mantenimiento es imptementando
informal
1.11 La compaiiia cuenta con alquna de las siguientes tecnologlas
Utitice |a siguiente escala - No - -En proceso de st
- estudio / adquisicion - -
a} Sistemas automatizados de produccién 0 1 2
b) Sistemas de planeacién de la produccion y control de inventarios 0 1 2
c) Inspeccién automatizada 0 1 2
d) Disefio asistido por computadora {CAD) 0 2
e} Control estadistico de procesos 2

15

Utilice la 5|gwenle escala * Nunca ! No es importante A veces se lomaen Con frecuencia / es Siempre f es muy
- - ) clienta importante importante
a) Calidad de los productos 0 1 2 3
b) Tiempo de entrega 0 1 2 3
c) Precio 0 1 2 3
d) Ubicacion geografica 0 1 2 3
e) Participacion accionaria 0 1 2 J No apIicaj
1) Servicio y/o asistencia técnica 0 1 2 3



[ g) Otros




Ultilice |a siguiente escala para fas pregunias 2.2-2.14 - T sl o U No ez |« <Ocasionaimente © . |- Frecuentemente. .. ¢ Casi Siempre - | : ; Siempre |

2.2 $ Su empresa brinda asistencia técnica a sus principales proveedores? 0 1 2 3 4
2.3 ; Cuenta su empresa con algln plan para el desarroflo de la calidad de sus . 0 1 2 3 4
proveedores?

2.4 ; Comparte informacion técnica con sus proveedores? 0 . 1 2 3 4
2.5 ; Sus principales proveedores participan en el disefio y desarrollo de 0 1 2 3 4
nuevos productos?

2.6 ) Realiza su empresa algun tipo de evaluacién de sus proveedores? 0 1 2 ] 4

2.7 Su empresa cuenta con procedimientos formales para:
a} buscar y obtener ofertas competitivas 0 1 2 3 4
b} mantenimiento de drdenes de compras y facturas 0 1 2 3 4
¢) drdenes de rechazo para materiales y/o componentes 0 1 2 3 4
0 1 2 3 4
0 1 2 3 4

d) control de inventarics

2.8 1 La escasez de materias primas y componentes es un problema en su
negocio?

2.9 ¢ La empresa maneja niveles de seguridad en sus inventarios para ] 1 2 . 3 4
determinar fos momentos en que es necesario ordenar la compra de
materiales y componentes?

2.10. L El tiempo de entrega de sus proveedores le permite trabajar con pocos 0 1 2 3 4
inventarios?

2.11 ¢ Las compras de materiales y componentes se rectben de acuerdo a lo 0 1 2 3 4
programado?

2.12 ; Existe una clara definicion sobre el nivel de calidad que se espera de los 0 1 2 3 .4
proveedores?

2.13 ; Analiza fa empresa en forma regular [a posibilidad de fabricar algunos 0 1 2 3 4
de los componentes comprados a proveedores?

2.14 ; Analiza la empresa en forma regular la posibilidad de dejar de fabricar 0 1 2 3 4
algunos componentes y optar por un suministro externo? .

2.15 ;Larelacion con sus proveedores es considerada un factor que influye No Parcialmente Definitivamente si

en el éxito de su empresa?

Hs¥GestionTdellalCaliast

3.1 .En qué se basa el sistema de calidad de su empresa? No existe Por deteccion/ Prevencion d Ambos sistemas

‘ correccion prablemas '
3.2 ; Se cuenta con un manual de calidad en su empresa? No Informal y parcialmente Lo estamos Completo y

formalizando documentado

3.3 ; El manual de calidad se actualiza periodicamente? No QOcasionalmente Con frecuencia Casi Siempre Siempre
3.4 ; E! manual de calidad se difunde entre sus empleados? No QOcasionalmente Con frecuencia Casi Siempre . Siempre
3.5 i Existen objetivos de calidad mesurables en apoyo a la pofitica de calidad No No en todos los casos | Tratamos de hacerlo Si, y se documentan
de su empresa? siempre
3.6 4 5¢e llevan a cabo programas de educacién/entrenamlento sobre los No QOcasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre |
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conceptos de calidad para todos los empleados?

3.7 . Brinda su empresa asistencia técnica a sus principales proveedores y No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Stempre

clientes?

3.8 jEstablece metas de calidad conjuntas con proveedores y clientes? No Ocasionalmente Frecuentemente Casi Siempre Siempre

3.9 ; Cuenta con certificacién de tipo 1SO 90007 No No lo necesito Estoy comenzando a He iniciado las S
evaluar gestiones




I4\Gestioh"ambiental

Si

4.1 ;Existe un procedimiento establec:do para identificar Ios |mpactos de su Estamos Si, aunque es informal
planta sobre el medio amhiente? considerandole )
4.2 ; El programa de administracion y control ambiental define objetivos, y No aplica No Informalmente Parcialmente Si
medios para alcanzarlos, asi como a los responsables?
4.3 ; Tiene metas cuantitativas para la reducclon
Utilice fa siguiente escala a0 : 5 ) No en todos Ios casos Tratamos de hacerlo i, y se documentan .
e : : i At | Siemprg s e en
a) de emisiones al airg? 0 1 2 3
b) de descargas de agua residual o desperdicios? 0 1 2 ]
"1 ¢) en el uso de compuestos peligrosos y desechos solidos? 0 1 2 3
d) en el consumo de agua y energéticos? 0 1 2 3
g) de nido? 0 1 2 3
4.4 ; Esta [a empresa realizando algun tipo de reciclaje de desechos? No hay interés Lo estamos estudiando | Estamos en desarrollo | Si en varics proyectos
4.5 j Tiene certificacion 1SO 140007 No Na lo necesito Esloy comenzando a He iniciado las Si 1
evaluar gestiones
4.6 ; Cuenta la empresa con un presupuesto anual asignado para proyectos de No Estamos evaluandolo Si, aunque no es Si
mejora del impacto ambiental? suficiente
4.7 ¢ Imparte cursos de capacitacién para los empleados para contribuirala No QOcasionalmente Frecuentemente De acuerdo ¢on un
conciencia ambiental? programa
4.8 ; Participa la empresa con clientes, proveedores y cdmaras industriales en No En casos puntuales Si, en funcion de programas
promocién de campanas de mejora ambiental? claros
4.9 Cuenta su empresa con informacion sobre las normas ecolégicas No Las estamas En algunos casos Si
aplicables a su operacién en todas sus areas? consiguiendo
Vi. COMPUTO Y TECNOLOGIA DE LA INFORMACION
1.Computd .~ . S i ITE TEFERS ol , R PR Gl T s “:r;:"i«rmawﬁ%_: SE eI,
1.1 4 Desde cvando uhllza snstemas de compute {SC} en su empresa? No aplica Menos de un afio Entre 1y 3 afios Enire 3y5 | Méas de5 afios
. anos
1.2 L Existe un departamento formal que de servicio de cémputo & informética No Si, aunque no es Si
en su empresa? formal
1.3 ; Cuenta su empresa con personat calificado en el drea de programacion? No Se piensa contratar Subconfratamos esos Si
Semvicios
1.4 1En qué casos utiliza su empresa los servicios de asesores externos? Ninguno Compra de equipo Mantenimiento del Desarrclio de | Desarrollo de sistemas
) equipo aplicaciones
LUilice la siguiente escala para las preguntas 1.5-1.8 -~ %=ND..? Ocasionalmente ». | . Frecuentemente Casi siempre | Siempre
1.5 4 Utiliza SC para el control de procesos de manufactura? 0 i 2 3 4
1.6 g Utiliza SC para tareas administrativas y de oficina? 0 1 2 3 4
1.7 ¢ Utiliza 5C para procesar informacidn técnica y comercial? 0 1 2 3 4
1.8 ; Utiliza 8§C para diseno y desarrollo tecnolégico? 0 1 2 3 4
1.9 ; Como decide la empresa las aplicaciones de computo a emplear? Informalmente En respuesta a Mediante anélisis del [ Como parte
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demandas internas

departamento
responsable

de un plan de
sistemas de
informacion

7. Comunicaciones. Producciomy IOQIsHicar -« = saiy - sy 10 e

i

I e e
S e e

S S e . i

2.1 ¢ Cuenta su empresa con paqueteria y programas adecuados para los
trabajos gue realiza?

No se requiere

Muy pocos

No estan actualizados

Parcialmente

i, Cornpletamer;te'




2.2 ; Cuenta su empresa con conexion a internet?

Lo estamos pensando

No Lo estamos Si
implementando
2.3 ¢ Cuenta su empresa con bases de datos propias? No No sabemos como Esia en estudio Los estamas Si,

T

3/ Camercio Electronico (CE) ¢

H s &3

3.1 . Esta usted familiarizado con el concepto de comert:lo electronlco?

o

|mplementando

Complefamente

He escuchada el

Parc«almen!e

terming

3.2 ; Considera que el comercio electronico puede ser de utilidad a su No tengo efementos para hacer una evaluacion Si, aunque no tenge muy claro como Si
empresa?

3.3 ;(Cuenta su empresa con los siguientes elementos? NO Sl

a)Servidor . a_.

b) Enlace a internet b b

c) Software de aplicacion de comercio electrénico ¢) s S

d}Sistema electrdnico de pagos d) o I

e}Asesoria para realizar fransacciones electronicas €) €)
3.4 ;Ha identificado el potencial del comercio electrénico para alguno de los NO Sl
siguientes rubros?
a)Promocion a) a)
b)Ventas b) b)
c)Procesamiento de pedidos c) c)
d)Facturacién y cobranza d) d)
e)Entrega e} e)
f) Servicic postventa f) fy

3.5 Como comprador utiliza el comercio electronico a) Sefeccién de b) Seleccion de ¢) Compra d)Pago | e} Recepcion

producios proveedor

para:

3.6 ; Su empresa utiliza el correo electronico (E-Mail) para qué aplicaciones? No aplica Enviar mensajes Integrarme a redes de Mantener una relacion continua con
intercambio de clientes y proveedores
) informacion
3.7 ¢ Su empresa cuenta con una pagina en Internet? No Se esta elaborando | S
3.8 ; Qué tipo de informacion difunde su empresa por medios electronicos? No aplica Aspectos generales de | Informacion sobre | Condiciones de venta y Oportunidades
la empresa praduclos y cobranza de negocios
servicios conjuntos
3.9 . Esta enterado de las disposiciones legales que rigen el comercio No Parcialmente Si
electronico? ‘
3.10 , Planea hacer inversiones mayores en el area de comercio electrénico? No aplica Nolo sé No Lo estamos considerando | Definitivamente
: Si

3.11 Si usted esta haciendo comercio electrénico, ; hace seguimiento Nunca Ocasionalmente Frecuentemente Cast siempre Siempre
continuo de los siguientes puntos?
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a) 4 Quiénes san sus clientes?

b) ;,Qué tipo de productos y/o servicios demandan?

¢} ¢ Como incrementar el use del CE para reducir tramites?

d) j Las expectativas del cliente?

e) Formas de mantener informados a clientes sobre pedidos




Segunda etapa del diagnéstico: Identificacion de brechas y definicién de acciones de

mejora.

Brechas de producto

El propésito de esta matriz es evaluar el conocimiento que tiene la empresa de los factores
de competitividad de su producto, asi como ¢l grado de satisfaccion de expectativas de
clientes, normas oficiales, especificaciones y caracteristicas que debe cumplir el producto
Es deseable lienar una matriz para cada uno de los productos.

Producto:

Responsables del anilisis:

Factor asociado
al producto

Nivel de
cumplimiento

Necesidades de
mejora
(brecha): defina
nivel que debe
alcanzar

Requerimientos
para cumplir
con la
superacion de
la brecha

Acciones
recomendadas:
proponga
plazos limite

Atributos que
demanda el
consumidor

Expectativas de
precio.

Analisis de
costos del
producto

Especificaciones
técnicas del
producto
(deben
corresponder a
los atributos)

Normas
oficiales

Presentacion

Envase/
empaque/
embalaje

Manual de uso

Metas de
calidad
definidas
técnicamente

24




Patente (s)

Proteccion de
marca

Registro de
defectos y
causas

Especificaciones
de servicios
posventa

Garantias

Escala:

Plenamente: 100% de cumplimiento de especificaciones o pardmetros normalizados

Bien, aunque tenemos problemas o quejas ocasionales: no siempre se alcanzan las especificaciones de las
normas

Creo que no, hay mucho por hacer: francamente no cumplimos con especificaciones

Definitivamente no

No aplica

Elabore una lista jerarquizada de las acciones recomendadas para la mejora de productos.

Acciones de mejora de productos

Accion de mejora Recursos necesarios Posibilidades de apoyo
‘ para la mejora

=N bl bl Iad i
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Brechas de mercado:

El propésito de esta matriz es la identificacién de todos los elementos que dan
competitividad en el mercado a las familias de productos que maneja la empresa. Los
factores de competitividad son especificos a cada tipo de negocio, por lo que el grupo debe,
primeramente, definir'dichos factores aplicados a su campo especifico. En este caso, el
calculo de brechas debe referirse a la distancia que separa el desempefio actual de la
empresa en cada uno de los factores respecto al que requiere para alcanzar el nivel de
excelencia. Este nivel de excelencia no es otro que el de los lideres internacionales. No
tiene sentido hacer el andlisis referenciado solamente respecto de competidores locales.
Cada factor tiene mayor o menor importancia, por lo que debe contarse con una
ponderacion, la cual se usa para el cdlculo de la brecha. La columna de observaciones
servira para explicar las posibles causas de la brecha especifica, con el fin de comenzar la
identificacion de necesidades de mejora.

FACTOR DE EVALUACION
COMPETENCIA ENEL | IMPORTANCIA (NIVEL BRECHA OBSERVACIONES
MERCADO RELATIVO)
CALIDAD
PRECIO
SERVICIO
CPORTUNIDAD
FLEXIBILIDAD
CREDIBILIDAD

Escala de ponderacion:

Factor indispensable: calificacion mas alta

Factor poco significativo: calificacién mas baja
Es aconsejable que los pesos relativos sumen 100.

La calificacién que se asigna en la columna de evaluacidon puede calcularse exactamente,
correspondiendo la nota de 5 (nivel de excelencia mundial) al desempefio 6ptimo, es dectr,
la mejor calificacidn posible. El cero de la escala corresponde al peor nivel que haya
registrado la empresa. Asi, obtener la calificacion concreta, resulta de ubicar el desempeiio
real de la empresa en una escala normalizada. En ausencia de datos suficientes, haga el
ejercicio de asignar una nota basada én una evaluacidn cualitativa que sea honesta y
objetiva. Sobre o subvalorarse no le ayuda en nada.
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Brechas de operacion.

Las operaciones de produccion influyen en el desempefio global de la empresa y, por
supuesto, en el cumplimiento de fas demandas del mercado. Ademas, desde €l punto de
vista tecnoldgico, las mejoras en las operaciones son las mas cercanas a la empresa. El
punto es decidir por dénde empezar. La identificacion de brechas de operacién es el primer
paso para priorizar proyectos de mejora, pero estas prioridades pueden fijarse mejor cuando
confrontamos los factores de operacion con los de mercado. En otras palabras, vale la pena
identificar el impacto que tienen los factores de operacion sobre los de mercado, con el fin
de optimizar el uso de recursos, atendiendo aquello que, ademas de representarnos un
problema, afecta nuestro desempefio de mercado, el cual es a final de cuentas lo que hace
que una empresa sea exitosa. Por ello, es recomendable analizar cualitativamente la
correlacién entre factores de operacién y mercado.

FACTORES DE EVALUACION
COMPETENCIA EN LA | IMPORTANCIA {NIVEL BRECHA OBSERVACIONES
OPERACION RELATIVO)
MANO DE OBRA
MATERIA PRIMA
COSTOS DE
FABRICACION
MANTENIMIENTO
INVENTARICS
TRANSPORTE
RENDIMIENTOS DE
PROCESOS

Matriz de correlacion entre factores.

Factores de competencia en el mercado

Factores de 1 2 3 n Promedio de
competencia impacto de
enla factor de
operaciéon operacion en
factor de
mercado
1
2
3
n
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Esta matriz la usaremos para elaborar conclusiones sobre las prioridades de mejora
operativa: los factores de operacion que tienen brechas altas y que, ademas tienen un
impacto promedio alto sobre factores de mercado, deben recibir atencion practicamente
inmediata.

' Alto
Mantener niveles de .+.Zona de-atencion inmediata-
operacion : e
Imvacto
Solo monitorear el factor Programar acciones de mejora
a mediano plazo
Baja ‘ Brecha Alta

Finalmente, elabore una lista de acciones de mejora en las operaciones,.

Acciones de mejora de operaciones

Accién de mejora Recursos necesarios Posibilidades de apoye
para la mejora

i Rl Bl [ b
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Tercera etapa del diagnostico tecnologico: identificacién de nuevas tecnologias.,

En esta etapa, se busca identificar las tecnologias criticas que requiere la empresa para sustentar sus planes futuros. A diferencia de las
etapas anteriores, las cuales se basan en un analisis interno, ésta tiene un fuerte componente de revision de la informacidn cientifica y
tecnoldgica externa a la empresa. Esto significa que tiene que hacerse una busqueda de fuentes tecnologicas en revistas, bancos de
datos, patentes y reportes, asi como establecer contactos preliminares con universidades y redes de expertos. El resultado de esta etapa
debe ser una lista de proyectos potenciales de adquisicion y desarrollo de tecnologia.

Tecnologias Nivel de Propietario {(s) | Complejidad | Recursos Nivel de dominio Recomendaciones para acceder a la
madurez en su | y nivel de asociada y necesarios para | por instituciones tecnologia: adquisicién
ciclo de vida | proteccion problemas el acceso locales o unidades | (licenciamiento, copia, compra de

para adopcién de la empresa equipo o alianza) o desarrollo (propio
0 contratado)

Producto

Equipo

Proceso

Sistemas y

organizacidn




Lista de proyectos potenciales de adquisicion de tecnologia

Tecnologia Prioridad para la| Proveedor potencial | Forma de contacto | Modalidad de Recursos necesarios
empresa acceso: licencia de v condiciones para

explotacién, contrato | negociar
de transferencia,
asistencia técnica

1.

2.

3.

4. -

5.

6.

n.

Lista de proyectos de investigacion y desarrollo.
Proyecto Prioridad | Responsable Objetivos Infraestructura Vinculos Recursos
para la ' disponible: local 0 | necesarios: requeridos y
‘empresa externa universidad, posibilidades de
instituto o financiamiento de
consultor programas de
apoyo

1.

2.

3.

4.
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o

6.
n.
Lista de necesidades de adquisicion de equipos.
Equipo Prioridad Proveedor Condiciones de Capacitacion y | Competitividad | Garantias
potencial compra (recursos | asistencia y prestigio del
requeridos) técnica ofrecida | proveedor

I NI




Cuarta etapa. Analisis de fortalezas tecnologicas y capacidades de la empresa.

Esta etapa tiene por objeto hacer explicitas las principales capacidades tecnologicas existentes en la empresa y que le representan o
pueden representar ventajas competitivas y oportunidades de negocio. En otras palabras, este Gltimo analisis se relaciona con la
definicién de nuevas aplicaciones de dichas capacidades, ya sea para diversificar la cartera de productos o para, eventualmente, ofrecer
tecnologia, asistencia técnica, cooperacion o alianzas. :

Elabore una lista de sus tecnologias de producto, proceso, equipo y operacion y analice si tiene ventajas medibles y verificables, lo
cual significa que su desempeifio esté por encima del de sus competidores (a nivel nacional o inernacional). Utilice la siguiente tabla.

Tecnologia Ventajas actuales de | Posibles Oportunidad de negocio | Interés de ofrecer | Acciones recomendables:
la empresa interesados en esta { derivada de esta estas capacidades: | conservar para uso exclusivo de
tecnologia tecnologia: diversificar su | jnos conviene la empresa, licenciar o usar para

uso interno o vender a transferir a otros | promover alianzas estratégicas
posibles interesados interesados?

Producto

Equipo

Proceso

Sistemas y operacién
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Elementos basicos de diferentes tipos
de desarrollo tecnologico |

Metodologia de costeo
Sistemas de evaluacién de proyectos

Evaluacion técnico-econdmica de
proyectos

Conceptos basicos e importancia de los
activos intangibles

Valuacion de propiedad industrial
Valuacion de la tecnologia
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,Qué es investigacion?

Definicion actual: conocer como funciona la
naturaleza, el por qué de los fenomenos naturales.

Cambio a través del tiempo: el concepto de
investigacion cambia a medida que la investigacién
avanza, se establecen y rompen paradigmas
continuamente.

¢Como se realiza la investigacion?: la investigacion
se basa en el continuo desarrollo de equipos,
metodologias e interaccion de las diferentes areas de
investigacion.
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Componentes de un proyecto de
investigacion

Antecedentes (conocimiento previo)
Objetivo (idea. a probar)
Metodologia

(ISR A N N

Requerimiento de personal, reactivos, recursos
en general
Plan de actividades
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Principales elementos en la
investigacion

Investigador principal

Grupo de investigacion asociado
Estudiantes de posgrado
Laboratorios

Equipo (experimentallcapacitaciéh)
Réactivos

Recursos econdmicos
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Principales actividades en

investigacion

d Escritura de .proyectos de investigacion para
obtener financiamiento.

O Actividades de investigacion (diferentes para cada
area del conocimiento)

(d Analisis de los resultados de investigacion

d Escritura de articulos de investigacion en revistas
con arbitraje

d Contestacion a las criticas de los articulos

enviados a publicacion
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Preparar presentaciones para congresos

Hacer presentaciones en congresos

Leer y revisar constantemente la literatura
cientifica (articulos de investigacion)

Ser miembro de Comités que revisen productos
de la investigacion: proyectos, articulos, premios
Administrar los recursos de los proyectos de
investigacion y de los laboratorios

Escribir informes sobre proyectos de
investigacion de tipo técnico y administrativo.
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Alcanzar el éxito personal y de la .
empresa, recompensa economica
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Negocios !
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Papeles (roles) relevantes

« Empresario
 Administrador profesional
* Inventor

* Promotor
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R Elementos basicos de un negocio

Mercado: identificacion y satisfaccion de
necesidades de los clientes

Recursos humanos: equipo de nivel A
Tecnologia: propia, adquirida, licenciada, efc.
Producto: competencia, precio, calidad, unique
Plan de ejecucion del negoci.o: organizacién
Riesgos: de todo tipo

Plan financiero: inversién y medida de rentabilidad



- Estar a tiempo (timing)

+ lIdeas

« Calidad del personal involucrado
* Organizacioén

* Financiamiento

« Socios

« La suerte nunca hace dafo
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. Etapas de un negocio

_—
—

Crear una visién
— Vision: mercado + producto + tecnologia

— Estrategia para crear una ventaja competitiva

sostenible
Obtener financiamiento
Construir un equipo y una organizacion
Llegar al mercado

Crecer aceptando financiamiento exitoso
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J.» Esquema de la innovacion

-
Y * Articulos
% ‘ < +Patentes (novedad, utilidad, no obviedad)
: DE PRINCIPIO . Libros

.(Investigacion Basica)- .+ Conocimiento

e S ] (" Articulos
~“ PROYECTOSDE' '~ * Patentes (novedad, utilidad, no obviedad)
_’l REDUCCION A LAPRACTICA' = . Libros
('“VGSt'QaCIO"AP“CSda) __+ Conocimiento
* , "+ Evaluacion técnico-econémica

b ‘;’ PLANDE}\IEGOCIO | - *Informacién de Mercado y Competidores
;m:;m;;:;.«.“ﬂ:mwi«’wimiwi;'«-,:a » Posicionamiento referenciado y de Propiedad

: Intelectual
PROYECTOS DE B . i
' DESARROLLO -Invgrsm-n’ requerida o
. (Desarrollo Tecnolégico) <tEstlmacmn de beneficios econdmicos

Productos

FI PROYECTO INDUSTRIAL {Utilidades
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;=% ‘Desarrollo de producto y etapas del
- “".:iproceso de invencion al mercado

Investigacion (en marcha) .
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i " Invencién  Inicio del Inicio del Seleccion de Tecnologia lista
f: [, conceptode  concepto tecnologia para para disefo

Ii N fi ... tecnologia de producto producto del producto
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« Mercado (geografico)
— Local
— Nacional
— Regional
— Exportacion
« Segmento (aplicacidn)
— Alimento
— Medicamento
— Nutracéutico
— Cosmeético
— Otros
+ Cliente
— Necesidades
— Valores
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— Capacidad de compra

— Como llegar a él

— Diferenciacion

— Nacional

— Internacional
Materias primas

— Locales

— Importacién

— Conservacion de recursos naturales
— Suministro constante y seguro
— Un solo proveedor

—~ Calidad constante

— Variabilidad estacional
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Competencia

Local productos

Local materias primas

Quién exporta

Precio local

Precio exportaciéon
Presentaciones del producto

Sistema de comercializacion

Venta a distribuidores
Venta local

Venta mixta

Como se exporta
Crédito
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— Promocion internacional
— Publicidad local

— Publicidad internacional
Tecnologia |

— Rendimiento

— Control de calidad

— Capacidad del personal actual
— Equipo disponible
Mejora

— Reduccidén de costo

— Mejora de calidad

~ Asesoria técnica
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Fuente de tecnologia

— Adquirida

— Desarrollo

Propiedad intelectual

— Patentes

— Algun tipo de proteccion
Asociacion con otros productos
— Desarrollo tecnolégico
— Comercializacion

— Control de calidad
Producto (caracteristicas)

— Precio

— Calidad

— Diversas presentaciones
— Aval técnico

— Aval de uso

— Problemas

— Control gubernamental



%5 Probabilidad de éxito para ideas de
‘i - . L 4 ) .
..~ Innovacion industrial

" 7 Industria norteamericana
. 1 en 500
o o ¥ promedio

" Industria quimica 1 en 540

de

Industria farmacéutica 1en 2,875

I Nuevos medicamentos 1 en 3,000
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Dlversos tipos de proyectos de
- desarrollo tecnologico

« Ambito académico/nivel laboratorio/principalmente en
universidades

- proyectos de investigacion aplicada.

BT 1; '« Ambito académico y/o industrial/nivel piloto/se realiza
| 17 en universidades y centros de investigacion del sector

prod uctivo.

- proyectos de desarrollo tecnolégico (escalamiento
de tecnologia)

'- Ambito industrial/nivel planta demostracmnlse lleva a

cabo en empreas
- proyectos de desarrollo tecnologico

* Puede haber proyectos gandes que se subdividan en
los anteriores.



Tipos de estrategia de negocio: prospectores,
analistas, defensores, reactivos

Una manera de ver la estrategia es a través de una
tipologia basada en la velocidad con la que las
compaiias responden a los cambios del mercado y
condiciones externas, al alterar sus productos vy
mercados. Hay cuatro tipos de estrategia, de acuerdo
con Miles y Snow, los cuales son:

| Prospectores: Estos negocios son los innovadores de la
-7 industria, valoran el ser “los primeros” con nuevos

productos y son pioneros en adoptar nuevas
tecnologias, incluso son arriesgados y sus esfuerzos no
siempre son redituables. Responden rapido a sefales
tempranas que sefalan una nueva oportunidad que
emerge. En el mercado de los automdviles, Honda y
DaimlerChrysler-U.S. Son considerados como
Prospectores.
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Analistas: Estos negocios son seguidores rapidos.
Al monitorear cuidadosamente las acciones de sus
principales competidores y al moverse con rapidez
son capaces de llevar al mercado un producto
superior, ya sea porque es eficiente a nivel de costo
o porque ofrece mejores especificaciones o
beneficios que los productos de los prospectores.
Son raramente los primeros del mercado. Toyota y
Ford son compaiiias Analistas. |

Defensores: Pretenden localizar y mantener una
posicion segura o nicho en un area de mercado
relativamente estable. Protegen su dominio al ofrecer
una calidad mas alta, servicio superior, 0 menores
precios. Ignoran cambios que no tengan influencia
directa en la industria. General Motors, Nissan y
Mazda son Defensores
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Reactivos: Estas compaiiias no son tan agresivas en
mantener sus productos y mercados como sus
competidores. Responden solo cuando son forzados
por una gran presion externa o de mercado. Subaru
era considerada como Reactivo, aunque su
estrategia ha cambiado hacia enfocarse a un nicho.

Estas cuatro estrategias serviran de guia para
identificar qué tipo de productos desea desarrollar la
companfia, ya que segun se decida, los recursos
deben separarse de cierta manera tal y como se
muestra a continuacion:



j\ N ‘Tipos de producto emprendidos por cada tipo de

‘‘‘‘‘

>
et estrategia de negocm

e Tlpo de proyecto ’ Prospector ?Anféfltijs;tél@\E.V:»Defiéns@r ;Réaqﬂi‘ibv

o o Productos nuevos para el mundo 30% 6% % 0%

Nuevas lineas de producto 15% 15% 16% 8%
1" " | Adicién de lineas a productos 22% 40% 38% 52%
e e ] existentes |

L T Mejoras y revision de productos 1% 15% 10% 14%

; » s | existentes ,

i f :' Reposicionamiento 8% 8% 9% 12%

. Reduccion de costos 15% 16% 20% 13%
I Numero de compaiiias 30 22 22 4%
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i =y Elementos basicos de los proyectos

! industriales

. = Tiempo de entrega (urgencia)

% ';sz'-ff * Precio (utilidades)

U e calidad (reproducibilidad)

! | = Latecnologia es un medio no un fin

+ = Competidores (nacionales e internacionales)
o * Tamano del mercado

TR = Productos con especificaciones

i

e
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Elementos basicos de los proyectos
académicos

= Novedad del conocimiento

» Impacto en el area del conocimiento

= Generacion de nuevas metodologias

= Publicaciones

*  Formacion de recursos humanos

= Alcance limitado por el presupuesto disponible

= Manejo de la informacion de forma libre y

gratuita.



b b ———

Los productos/procesos biotecnoldgicos en México
han tenido un origen académico.

Problemas para la industria:
»No hay alineacion con la estrategia industrial

»No hay identificacion del cliente (mercado
nacional)

»El producto esta orientado al mercado ? (nacional,
internacional)

»No hay estimaciéon del costo ni de beneficios
econdmicos

»No hay claridad en la inversion que se requiere,
tanto para infraestructura como para el desarrollo
mismo. '
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Factores de decision (proyectos industriales)

= Orientacioén al mercado
» Orientacién al cliente
= Alineacion estratéegica con el negocio

. Disponibilidad de recursos para realizar el
proyecto (el conocimiento y la tecnologia se
pueden adquirir)

Métrica economica
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=~ Factores de decision (proyectos académicos)

Tek W%
P

» [Estado del arte del area cientifica particular

#1% =  Orientado a la comunidad cientifica

= En general no hay estrategia institucional para
areas especificas de la ciencia

» Disponibilidad de recursos in que el tiempo sea
el factor limitante |

N » Meétrica cualitativa y recientemente cuantitativa

del impacto de las publicaciones.
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~i:  Estimacion de costos para proyectos de
i desarrollo tecnolégico

%t = Factores que afectan la inversiéon y costos de
produccion

oo s TN, v Equipo (origen y condiciones de compra)

A v Fluctuaciones de precios

_‘
N S T eE,
) a3 kb

o v Politica gubernamentales

??f’ir‘ v Politicas de las empresas

4 v' Periodo de operacion y produccion anuales
= Inversion de capital |

RN v" Inversion en capital de flujo

R v’ Capital de trabajo

VVVVVVVV



Cfr ot

» Estimacion de la inversién de capital
v'Tipos de estimacidon de capital
» Orden de magnitud x 30%

» Estudio basado en factores aplicado a equipo
principal * 30%

v'Estimacion preliminar £ 20%
v Estimacion definitiva £ 10%

v Estimacién detallada £ 5%

" = Costos indexados

= Costo presente = Costo original x Valor del indice para un afio
Valor del indice en el tiempo
en que el costo original fue

obtenido
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... = = Indices Marshall and Stevens (equipo)

| 5 Indice Engineering News Record Construction (mano de
R R obra y costo de material de construccion industrial)
KA g“ ¥ ‘én‘::n: . . . = ‘.
sy o Indice Nelson refinery construction cost (refinerias)
| T Indice Chemical Engineering plant construction cost

A .~ » Factores de costo en inversion de capital
4o e 'L = Costo de equipo por escala
0.6

L a Costode 4+ Costode |Capacidad equipo a
% A equipo a equipo b | Capacidad equipo b
- :
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‘Estimacion de costos

Raw materials
Operating labor
Operating supervision

Steam

Electricity Power
Fuel

Refrigeration ul?la?es
Water

Maintenance and repairs

Operating supplies

Laboratory charges

Royalties {if not on fump-gum basis)
Catalysts and solvents

Depreciation
Taxes {property)
insurance

Rent

Medical

Safety and protection
General plant overhead
Payroll averhead
Packaging

Restaurant

Recreation

Salvage

Control laboratories
Plant superintendence
Storage facilities

Executive salaries

Clerical wages

Engineering and legal costs
Office maintenance
Communications

Sales offices

Salesmen expenses
Shipping

Advertising

Technical sales service

Research and development

Direct

> pradugtion
costs

Fixed
charges

\

Ptant
overhead
costs

Administrative
expenses

Distribution
and marketing
expenses

Financing (interest) often considered a fixed charge

Gross-earning expense

Manufacturing
costs

General
expenses

Total
product
cost
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Se tiene una nueva tecnologia para un proceso de atornillado
automatico. De acuerdo a un costeo inicial se tienen los siguientes
datos:

Proceso tradicional Nuevo proceso automatico

Tasa de produccion 4 piezas/hr 18 piezas/hr
Costo maquina $5/hr $25/hr
Costo arranque - $15*
Costo de operacién . $15/hr $12/hr**

~ (mano de obra)
Costo de metal igual igual
Costo de inspeccion igual igual

* Se requiere una maquina mas compleja y de mayor costo
q Ja 'y y

** El operador de la maquina es menos calificado, pues la maquina es
automatica.

¢Recomendaria usted la nueva tecnologia?

e
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Si las estimaciones iniciales fueran optimistas, por ejemplo:
Costo maquina $50/hr

Costo de operacién: $15/hr

Tasa de produccion: $12 piezas/hr

¢ Cudl seria su recomendacion?
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- Ejemplo de costeo de un proyecto de
‘72 desarrollo tecnologico

Aspectos generales del diseiio de un
bioproceso

. Diagrama de flujo del bioproceso
. Estimacidn de inversién y costo de produccidon
. Simulacién de un bioproceso
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/ \\ A. Aspectos generales del disefio de un

-
E 4 bloproceso

- Producto

; | | » Especificaciones

| = Mercado potencial

. ” = Crecimiento del mercado

| '~ = Competidores
it ‘. = Precio

ﬂ = Informacidn relevante

= Tecnologia

v Origen de la tecnologia
» Adquisicion
» Propia
v' Datos técnicos del bioproceso



* Medio de cultivo
1 = Condiciones fisicoquimicas
% = Escalade fermentacion
e e, = Bioseparacion (equipos y rendimientos)
©. i = Producto final o
#. % ®» Requerimientos especificos
c v" Pureza
TR v' Contaminacion
Frrodm, = e v Uso final
LT v Estado de la tecnologia
o v" Requerimiento de personal
17 m Que se espera obtener del disefio
- Tamaiio de la planta
Inversion total requerida
Costo de produccion
Superficie requerida
Estimacion de insumos y servicios
Evaluacién econémica del bioproceso

J,,W._.....A,»M
- L o
s
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» Rango de validez del disefio
v' Tiempo y costo
> +/- 50%
> +/- 30%
> +1-10%
v' Bases de diseno



g Producto

= Proteina intracelular producida por un hongo. Se
ST usa como producto inyectable (en polvo)

. 7. = Mercado potencial: 200 kg/afio

o . = Crecimiento del mercado: 10% (préximos 10 afios)

- .~ = Competidores: No se produce en México, solo en

R, E. U. y la patente vence en 2006. Hay un productor

SR S a nivel mundial.

.~ % = Precio: 1 dosis vale 4 délares. Cada dosis contiene

1o 125 mg. $32,000/Kg.

+.ww i = Informacién relevante: gran demanda, los médicos

. reconocen su eficiencia, es labil al calor y la

;. Inactivan los acidos.

B
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_Ji¥¢ . Volumen de produccion, 50% del mercado en

'

71 el afio 2008
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PIR

' RSP

2004 200 Kg/ano
2005: - 220 Kg/aino
2006: 242 Kgl/aio
2007: 266 Kg/ano
2008: 293 Kglaiio

Meta: 146.5 Kg/aio

Ingresos anuales: $4’688,000 USD
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; Tecnologia

Adquirida (1 millén de dodlares)

Organismo productor, P. ostreatus

o » - 1% de la proteina es el producto

. -42% de proteina en peso seco

Medio de cultivo

'y =70 g/l sacarosa

- 20 g/l otros nutrientes

1 Condiciones fisicoquimicas:
" T=40°C, pH 6.8 controlado

ey Fermentacion:

p=0.08 hr'; t, =6 hrs,
X=31g/l, X, (inoculo)=0.2g/l
K.=05¢g/l

Y=0.45
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termentacion = 69-8 hrs. (incluido t, )
t uerto = 10 hrs.
tiempo por batch=79.8 hrs = 80 hrs.

Escala de fermentacion:
= 500 litros (volumen nominal) motor 200 Hp, 150
rpm, 1vvm, diseho estandar.

Bioseparacion: tiene 3 etapas

= Separacion: centrifugacién (98%), ruptura celular
(85%), centrifugacion (98%), extraccion (80%),
precipitacion (90%), extraccion (90%). |

= Purificacion: 3 cromatografias: intercambio idnico,
adsorcion y afinidad (90%, 82%, 95%) vy
cristalizacion (85%)

= Terminado: secado (98%) y ampolletas (99%)

* Rendimiento total: 30.6%



* Producto final: ampolletas con 125 mg cada una.

* Requerimientos especificos:
SRR v Pureza 99.99%, libre de virus y ADN
R v'  Contaminacion: nivel 1/104 lotes

i7" = Producto inyectable: No es necesario guardar en
oy cuarto frio o libre de humedad.

< =L = Requerimientos de personal
Lo v Proceso de fermentacion: Nivel licenciatura
P v" Proceso de separacion: Nivel de licenciatura

» Laboratorio: 50 pruebas/lote desde materias
DA primas hasta producto terminado.

T
S
[
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- Bases de diseiio

» Escala produccion 146.5 Kg./aio

* Produccion por fermentacion 146.5/.306=478.8 kg/ano
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Inoculo —»

Fermentacion ——» Centrifuga

Ruptura

Precipitacion

1 Extraccion [

l

celular

Centrifugacion

Extraccion | —»

Cromatografia ——» Cromatografia

o Crorhatografia

Ampolletas

—— Secado je—

l

Cristalizacion
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» Revisar equipo requerido en cada operacion
unitaria, por ejemplo:

v' tecnologia adquirida: ruptura en sonicador,
durante la produccion ¢se hara con dino-mill
6 prensa francesa?

v En la cromatrografia de intercambio idnico,
adsorcion y afinidad se utiliza un sephadex
de alta calidad pero es muy fragil: ;qué
hacer?, ¢utilizar otro material?, ¢probarlo en
el laboratorio?

» Seleccidn de equipo principal
v Tipo de fermentador:
» Tanque agitado
» Fermentador air-lift
» Tubular
» Columna burbujeadora




v

v

Tipo de operacién

» Batch

» Continuo

» Alimentado
Tipo de centrifuga
Discos
Tubular
Canasta
Decantadora
Camara multiple
Operacion de centrifuga
Continua |
Batch
Tipo de secador

» Aspersion

» Lecho fluidizado

» Charola

YV VVYVVVY



G > Rotatorio
o, 7 > Liofilizacién
= Lista de equipo principal

I v Fermentador de in6culo
v Fermentador produccién
v Centrifuga
LI v Dyno Mill
=L T v Tanque externo, precipitacion
S v Columna de cromatografia de intercambio
T i6nico
L v" Columna de cromatografia de adsorcion
v Columna de cromatografia de afinidad
- j v" Cristalizador
v Secador
; v" Reparacion ampolleta
[
| o
P .
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7"} = Productividad =31g  330d

ISR ‘ 80 hrs  afio dia m? - afio

¢
* w s

~ Estimacion de tamaiio de equipo

|

HERE
g el
.

Fermentador de pfoduccién

X 24hrs ) 3,069 Kg

T * Productividad proteina producto
L 3,069 x .42 X .01= 12.89 Kg/m3-afio

i
e

o= 11w Volumen fermentador produccion:
oy produccion anual /productividad = V

478.8 kg/aiio / 12.8% kg/m3-afo = 37.14 m3 volumen de trabajo

Volumen nominal 37.14/.75= 49.5m3
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= Decision: 1 fermentacion de 50 m3

= Fermentador indculo
X, = 0.2g/I - V=37.14

VX,=0.2g x 37.14 m3 = 7.43 Kg. in6culo
= Concentracion en fermentador de inéculo: 25 gII

V=7.43 kg / 25 g/l = 0.297 m?3
V(nominal) =.396 m*= 400 |
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~-.> Estimacion de requerimientos energéticos

Ot
T g
s

g T
kel

* Se supone escalamiento P/V constante
* Potencia pequeia escala =2 HP(.8)/500 | = 2.4 W/l

» Potencia escala industrial = 2.4 W/l x 37.14 m3 = 7.54
Kw

= Electricidad =
7.54 Kw x 70 h/batch x 99 batches/ano = 52,252.2 Kw-h/ano

= Agua de enfriamiento (peor caso):
M XY, =0.08/hx 319/l x 4 Kcallg = 9.592 Kcal/l-h,

0 sea, 255.32 x 107 Kcal/aho

| » Se supone que el agua de enfriamiento esta a 10°C y
Lo que se calienta a 30°C, lo que significa un gasto de
o 12.76 x 104 m3/aino
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* Transferencia de oxigeno (peor caso)
M XYO,=0.08/hx319/l x1.19g0,/g =
2.728 g O,/I-h (se discutira en clase)

= Aereacion 1 VVM, 6 sea 15.44 x 106 m? de aire/aino

- =1y = Transferencia de oxigeno

e

S
* !
K

[
K

k a = K(P/V)2 VSP (se discutira en clase)

. = Estimacion de superficie para instalacion de equipo:
diametro del fermentador + 2 metros alrededor
area requerida = 42.25 m?

= Estimacion de personal técnico:
0.5 personas/turno/fermentador.
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C. Estimacion de inversion y costo de
. produccion

* [nversion
v Inversion total requerida
» Precio equipo principal
v Capital de trabajo

- = Costo de equipos principales

" 5 v Ecuacion

O v Grafica

v"  Cotizacion
= Correccion costo
v Pais (moneda)

' ’ ‘.i gif o ~~

. " s
HE v Afo
g Co

v"  Método Lang para estimacion de inversidn

o > Factores

» Oftras consideraciones

St
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= Evaluacion econémica
v Flujos de efectivo
v' Valor presente neto .
v Tiempo de recuperacién de la inversion
v' Tasa interna de retorno |



. Inversion total requerida

ke * Precio equipo principal
DL L v Fermentador 50 m3 (960,200 dolares)
O v Fermentador 400 | (114,000 délares)
v Inversidén separacion = 5 x inversion en
fermentacién
» Costo equipo principal
v' Costo equipo escala 1/Costo equipo escala 2 =
(Capacidad 1/Capacidad 2)*
v X es un factor empirico
» Correccion costo
v'  Estimacioén afio 2000, factor 1000
v'  Estimacion aino 2004, factor 120
v Costo 2004 = Costo 2000 x 120/100
v 1 ddlar =12 pesos
El método de Lang para estimacion de inversion, se
discutira en clase.
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> Costos de produccion (prec1o y
i | requerimientos)

= Agua (proceso, enfriamiento, calentamiento) m3/ano,
10 pesos/m? para agua de proceso y 4 pesos/m? para
agua de enfriamiento

» Vapor (esterilizacion)

..l = Electricidad (1 pesol Kw-h)

-

* Productos quimicos (requerimientos anuales de
materias primas)
v' Sacarosa: 70 g/l x 37.14 m3lbatch x 99 batches/

ERREEE afio = 257.4 t/afio

g
Lk oo

. - L
i . =y

v Otros nutrientes: 110.3 t/ano
v Agua: 3,714 m*/aiio

= Aire
= Costos de insumo de separacion = 4x los de
fermentacion
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» Estimacion anual de seguimientos
» Estimacién anual de costo
= Superficie requerida
v Superficie de fermentacion, 46.25m?
v'  Superficie de separacion, 5 x la de
fermentacion
v Superficie de servicios, 4x la de fermentacion
v' Otras instalaciones, 10x la de fermentacion
. Tlempo y costo
v % 30% inversion
v' *30% costo de produccmn
v 1 mes
» Evaluacion economica (se discutira someramente en
clase).



Estimacion inversion total

LB
PR i
A
a B -

Costo total directo de la planta

Costo equipo principal

OGN WDd=

Instalacion equipo
Tuberia de proceso
Instrumentacion
Aislamiento
Instalacion eléctrica
Edificio

Mejora del terreno
Servicios auxiliares

TCEP=

(CEP)
0.4 CEP

0.35 CEP
0.60 CEP
0.03 CEP
0.15 CEP
0.75 CEP
0.15 CEP
0.50 CEP
2.93 CEP
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4. B.Costo total indirecto de la planta

PR 9. Ingenieria 0.25 TCEP

10. Construccion 0.35 TCEP

C. Costo total de la planta TCP = TCEP + TICEP

S 11. Cuota contratista  0.05 TCP

i 12. Construccion 0.10 TCP

D. Capital fijo directo TCP + 11 +12

ot bl .
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> Costo de Operacién

’

Costo dependiente de capital fijo directo (CFD)

a) Depreciacion (10% anual-5% valor de rescate)
b) Material de mantenimiento .03 CFD

c) Seguro - .01 CFD
d) Impuestos locales .02 CFD
e) Trabajo de fabrica .05 CFD

Costos dependientes de mano de obra

a) Mano de obra (operadores)

b) Mantenimiento - 0.03 CFD
c) Beneficio 0.4 (a+h)
d) Supervision 0.2 (ath)
e) Suministro para operacion .1 a

f} Laboratorio - 015a



Costo administracion y overhead 0.6 (a + b + ¢)

Materias primas

Consumibles de proceso

Servicios

Tratamiento de agua

GastodelyD

Regalias

0. Costo de ventas

D a) Costo anual de operacion

L o i. Con depreciacion
L ii. Sin depreciacion

RS

SPONOOO AW
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- Analisis de rentabilidad
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Inversion directa total (IDC)
Capital de trabajo

Costo de arranque
Inversion total
Produccion anual

Costo de produccion
Precio de venta

Ingreso anual

Costo anual de operacion
Utilidad bruta

Impuesto (34%)

Utilidad neta

0.01IDC
0.05IDC
A+B+C
kg/aio
$/kg
$/kg
ExG
ExF
H-I

J

J-K
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Flujo de efectivo

Ingreso gravable = utilidad - (pago por préstamo + depreciacion)
Utilidad neta = ingreso gravable - impuestos + depreciacion

Flujo de efectivo = Utilidad neta + gastos de capital

.. Valor Presente Neto:

VPN = Zn FE k i: tasa de interés
k=1 (1+i) k FE: flujo de efectivo

n: vida del proyecto
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'  Margen = Utilidad bruta / Ingreso

..~ ROI=Retorno alainversion = Utilidad Neta
Inversion Total

.7 Tiempo por recuperar inversién = Inversion Total
Utilidad Neta

. i .
] -
- K3
; 1
i i
oL '5
It
Py
R
i:
%” *zw"’f»gf / !
’ : o



P O

O XN DI

b

R

g o e g
A

i, HE

£
v

,

+38 4 o
AEE U
&

ot e
T

e

Poa

gyt e B,

i

p——

D. Simulacion de un bioproceso. Produccion de
p-galactosidasa |

Este ejemplo se obtuvo de un software comercial
denominado SuperPro Designer de la empresa
Intelligen, Inc.

Para aquellos que deseen adquirir la version
académica, pueden dirigirse a: Intellinfo@aol.com
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Descripcion del proceso de produccion
de f-galactosidasa

Fermentation Section A
Fermentation media are prepared in a stainless steel tank (V-101} and stenlized in a continuaus sterilizer (ST-101}. A compressor {G-101) and an absolute
air filter {AF-101) provide sterile air to the fermentor (FR-101}). Gaseous ammania is used as a nitrogen source,

Primary Recovery Section
The first step of the pnmary recovery section 1s cell haresting to reduce the voleme of the brath and remove extracellular impurities; it is camied cut by a

* 1 membrane microfilter (MF-101). Since R—galactosidase is an intracellular product, the next step is cell disruption, performed in a high-pressure

homogenizer {HG-101). Storage vessels {(V-101, 102, 103, and 107} are used at various stages of the process to act as surge capacity for certain unit
procedures with restricted throughputs. For instance, upstream of the P-7/HG-101 homogenizer is the P-15/V-101 storage vessel. This vessel is necessary

"{ because the time required for homogenization in HG-101 is greater than the time required for microfiltration in MF-101. Since these pieces of equipment do

nat have storage capacily within them, the difference in flow rates creates a necessity for intermediate storage equipment such as V-101. Notice that some

of these vessels are used multiple times within the process (V-101. V-102, and V-103 are each used for two different steps.) After homogenization, a

disk~stack centrifuge (DS-101} is used to remove most of the cell debris paricles. A dead-end polishing filler {DE-101) removes the remaining cell debns
particles. The resulting protein solution is concentrated by an ultrafiter {UF-101) and stared in V-103.

Purification Section

Mext the product stream is purified by an ion exchange chromatography column (C-101). Then it is concentrated by a second ultrafiltration (UF-101} and
polished by a gel filtration unit (C-102). A diafiltration unit (DF-101} exchanges the gel filtraticn buffer, and the protein solution is Iyophilized in a freeze dryer
(FDR-101). o

Product Formulation, Packaging and Distribution

The BGal-c design case file displays a modified version of the base case flowsheet that includés unit precedure models for praduct formulation. packaging.
and distribution. Most of these models are rather simple and their primary objective is to capture the cost associated with such unit procedures.

Product formulation and packaging operations often involve formation and use of discrete entitias, such as tablets, bottles, boxes. etc. The flow of such
entities is represented by discrete streams, which by default are displayed in blue color. For more infarmation on discrete streams and entities, please
consult the Help Facility and the User's Guide.

To familiarize yourself with the formulation and packaging unit procedure models and the concepts of discrete streams and entities, please open the BGal-c
design case and visit the simulation data dialog windows of these abjects. You can do that by right clicking on the various packaging unit procedure icons
and theis corresponding streams and selecting Operation {or Simulation Data. Notice the different interface of discrete streams, which display the flow of
discrete entities as well as the equivatent bulk flow (kased on the bulk ingredients that compese the discrete entities).
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" | s-1|12
. }
Water : : l I | | I || Ga[j][]ut
A1 g3 20210 104
’ i | reat Sterilization P 1 AF 100
’ MNutrients 44 - e
! P-1 V101 ® . R Air Filtration 5%5
i L Blending / Storage Ammonia : d
e e H ‘ = j H
ARV Fermentation Section i : ._
e ' ! TS I eonsemant F6/V-102
A §105  P4/ARAQ OO Fementaion Blending / Storage
i Air Filtration
- P37 G101
o Gas Compression
L Secciéon Fermentacion
1 .
i e
o
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| Reaction Data

Mame |Réaction H1

) Calculate to Achieve

00000 g/Lof |inone}

]

aspaf!

Reaction-Limiting Compc;ne;'zt [Glucose’ T B
Reaction Extert E st
| O & rEmm %
Basedon @) Reaction-Limiting Component
O Ref. Comp. [inone) &

l Component

Reaction Stoichiometry -

Stoich Coeff.

Ammonia

1770

=

100.00 =

B-Gal

B.0o0

10050

Biomass

12 730

100.60

Carb. Dicxide

22380

160.00

Debiris

.000

100.00 ()

Stoichiom. Coefficients” . = Q) Mass = ()1 1oia ™

View Reaction Stoichiometry Details | ]

5 G

¥ AR [
[l . 5
T e

-1 Reaction Heat” =~ -0

s

u

B

< *

Enthalpy [-3750.0 keal/ka



‘Fermentador (produccion biomasa)

Flowrate =~ Mass Comp Concentration
| Component _ a/batch) . @ | ey
, o 9 614200000 86316 | 83.082204 5 Comporent | ;kﬁﬁ?;,;. £ rdgsa(’%am, “ C\:En?e;lﬁ-)ratron .
’ Process Water £4000 20000 899263 528 030826 K S - L B
l ‘ Saits 1026 6000 | qams | res7asse . DT LI R
{ e ) B ! Cab Dicrode 4491 52242 1787 0D2I6T
o Hirogen 130452 62001 762797 . GHIS300
> Crygen 54652 33420 D215058 | 0264000 |
. - ———— + >
- .Fowrate - Mass Cqmp. Concgn‘.fatign - ™
o .kg/batch) 5 (bt -f. @A) L ™
. 9500060 ; 10000G | 069535 | *
¥ ‘z‘"":“"*;“’""‘":w e e L
ok [ g‘ i -"
o = +
: . , . Flowrste [ Mass Comp Concentration
% b Cotponert . . fa/batch) 1 m. g/l) .
1 ¢ ;
R | Bioma 5£6.50835 216543 BEFNI
B ST _ : _ Glucose 122 86600 B 1751 1755364
< =0 Rowiate <. *f| Mass Comp, Cbméhiréittan . i T . =
(T | Mass bor ‘ i Process W £7224.5897 3055 361 335080
Skt ESRELL PR SN0 V) I 1 ‘ “_599?___?155___ BTt ezno =k 9952511 :251?192 B
. o e 't 1 ;
: 180373,85735 76 7112 5112380 Pl r,pg r—_—re«mrtq,w;#_wmv S S
Oxygen : 57?93 81461 23,2802 1552023 o Mﬂwww"‘é‘f
I LT ' 7 ! o Max\':luml'!s EV\ Li"
s, . . Nowne [EEEMILI L
e : ] wm;gz\M;ﬁ::; R,

2 H-g:l/ﬂamelcr"’wﬁ—A—‘ .
I -1 kenmmeon.
} s e Dlamerlzllﬁwmj m'
i »

- ’Des-gr Pressur-: 1500 bar

E ,: ASI\FEVesw ® .r

s+ e o st
- ¥

Purchase Cost ]98393 ;ffi%Si’adjusted for}fﬁar of analysis: 15‘93}

e ——————n 3 e
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Lig WWaste 2

P10/ UF 1N
A P17 /v-1086 Ultrafiltrabion
! i Storage
< * 1
. w?v‘ ‘ <%
x;vf
B, o
|
- R
c FE
s} IELL a §

P-g /%105
Starage -

“Purificacion primaria

WFI- L

Lig Waste 1

—

- 511
P14/ MF101 b e108 >
Microfiltration P15 2v-103

Stotage P-7 ZHG-101
Homogenizahion
Primary Recovery Section
5-124
5-116
I "_‘FE 5114
$-117 .
De%iﬂ PAE /7V-104
P21/ DS-101 . -
P-3/DE- 1M . Storage

Dehns 2 Palishing Centrifugation

5-1

13
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o | e T [P ] G
5Ga lmioess | oawe | 2075 |
Biomass 0.26591 00305 poosise |
Debns 70312112 a7 | 1359852
G|L|"?SP_ ) i 53707?1 o _”[?-1125 3__1_2:385 _____ 41
urdere Asds 506 31225 B 37e2 g722104 |
Process Water 32151 61748 516037 §17 728771
Protems : 1145 67463 T awss | mmmn
saks | gTENE 0iE7F | 1estiss
Twm T m12 £1570 133E | a3essamal
T ST '
b C Do
| ;b zh,i Comoonem 4{29;1;;) Ifdass{?%amp. Ccn?.‘i:;fr;ﬂ_r}atwn
i i . ._._.....E 02144 L £ 1588 2 EI‘E‘]
-4 ; Bloméssi i . 1222573 25?%3 i 25352505
o Ders P emeny oz | uastmess
hy | Guooe | 343323 80372 | 08RO
Tuetse Ads 430550 28379 8 £32537
Process Weter LT 532110 533441137
cobgl  Pelems @ s L a1 | 13zzies
LA Sats | 7 74483 & 7449 "1 ag8Ecs
3 W RS 3 E175 752 1487
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P21 7 DS-101
Centnfugation

“Centrifugacion (remocidon biomasa)
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*Dasi
é Based on Slgma Factor

: nga Fador I 133508 ﬂ{u m2 ’
Mm-c Slgma Factor IAZQDQD G{} m2

O Based on ‘Throughput

Flaied ?hroughput | {]949" > 1 L!mrn
Max 'Ihmughput | Dﬂw,ﬁm ;} Lfmm £ v

¥ -

S - Asem.c r'

e B B

BGa 12112802 02258 2.304284
Biomass 1349564 00256 0.256759

" Debis 7582721 Y2534 14574315
Giucose £3.20639 g1123 1126610
Muders Asds S1061814 39589 8716210
Process Water 32475 34851 515278 §15.394481
Proteins CTiE541TR 2.1925 21985661
Salts 88 27576 01675 1679740

YW 17560 70000 233221 332 15i}772

Datos equipo y operacién

Solid Componerts

' -E‘L?n?poqelm ‘Oi}_‘:(;?nn;zua?;m‘s I Removal % .
000 D00
B-Gal 046 vw
Biomase oo 58 50
" Ceb Doode 006 . 000
Debns oo P
Glucose i e:t) N HEGH
T Nitrogen TTow T Tam
7 Mol Aods ges . g0

Puschiase Cost Izsgsgzm;‘g {adjusted for vear of analysis 1599)
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P19/C10
|NX Chiomatography

§
:
i3-1 27

e PAB/VI0T

Blerding / Storage

Ll v
’n‘:
;V» B §
H ° J ¢ 3
s e o Ao 2
I i3t ! ¥
. T g Lk
. .

8-1129

S0

LigWaste 4

P13/ UF13 5105
Ubkraftration

&—
GFL Esants]
++

- Seccion Purificacion

&
GFL Wash

i
-

Ty

TR R

Ttry

P-11/C102
Gel Fitration

S

118

Purification Section

Wl 4 5-128

LgWaste 5

[ ’ 5121

P12 /DF-101
Diafitrabon

Product

P-22 / FDAAGI
_Freeze Drang

LiqWaste 6
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Datds operamon
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i B ] Rexn B’nﬁng Capacﬁy m“—
gz R } undar cperating condilions) e
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| Componert wobater) [ @/
| 102 30252 i 21078 21134222
Nudlers Aodds | 053047 00120 0,120555
P Protems 2851813 05750 5 822670
L7l SodumChlonde | 28 £7393 05883 9530585 |
Vider 165238139 325650 AR
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P-19/C1M
INX Chromatography

Datos equo

Hame CIDI s 2

Type FBA Chromatography Com E

};__‘a;cm D‘_h_m‘ Ov%so?:s

o S@t eedHe-mlexo

() Sé': ‘ Ulameeriﬂg'i? A g m’
M He;"ht! m

R

BechCnlmee"iiiDDL‘ k'

0 erd:wm Fa::r || E{}D 7
Eed Vc!u'“e ; 330 49 au.f:j

L

Max Dmme'er 11 [£0) m ‘M_

- Co!umanght 105&6«- o m

4

Purificacion por cromatografia

Componert

Flovrate Mass Comp | . Concentration
* fkg/batch) % /1)
115 3283E {4548 4 EER3ER

204033

Fmgesswagef 15553&459 51356 | 614 51i?,§” o
 Protemns 350 £0621 37287 | 37565451
Sats 2335821 p1ET | 1674068
WFI 2426 33067 332236 1 333022500

Purchase Cost | 55593,_;;% % {adusted for year of analysis: 1999)
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Seccwn embalaje

Formulation and Packaging Section

b6 4o
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FROENS
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Packged Product

PRI S

Truck {Discrete]

5134

=

T
P-27 /BX-101

Packaging

Fy

5-133

Bo%ine

r

P-28 7 L-101
Labeling

Y

A

5137

Filling

&
¥

’ P-26 / FR-102

Boltle Line
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Desglose Equipo

MAJOR EQUIFMENT SPECIFICATION AND FOB COST (1999 prices)

Quantity/
stand-by
1/0 5T-101
1/¢ v-101
- 1/0 G-101
1/0 aF-10%
) 2s0  AF-1Q2
1/0 HG-101
2/0 DE-101
3/0 uF-101
5/0 ¢-102
1/0 pDF-101
3/0 mMF-101

cescription

Heat sterilizer

oiameter = 7.50 m
tength = 3.55m
8lending Tank

volume = = 76620.86 L
Diameter = 3,19 m

Centrifugal Cempressar
Power = 1331.05 kw

air Fiiter
rated Throughput = 0.74 ms3/s

Air Filter
rated Throughput = 2.06 @375

Homogenizer
rated Throughput = 6.57 mr37h

Dead-end Filter
Filter Area = 25.02 mn2

ultrafilter
tMembrane Area = 53. 38 mA2

GFL chromatography Column
column Diameter = 0.92 m
cotumn Height = 0.50nm

Diafiiter
Membrane Area = 45.21 mAQ

Microfilter
Membrane Area = 80.00 mA2

unit cost
(3)

3610C0

27zoce

958000

9000

42000

42000

54000

71000

156000

63000

B3000

_958000
9000
84000
42000
105000
213000

780000

65000

249000

1/0

1/0

1/0

<-101

FR-101

Ds-101

FDR-101

v-102

v-104

v-103

v-107

UF-102

v-106

v~103

PBA Chromatography column
Column Diameter = 0,92 m
colums Height = 0.50m

Fermentor
volume = 37d4B85.99
Diameter = 3.34 m

isk-stack cestrifuge
Sigma Factor = 139508

Freeze Dryer
Tray Area = 1i,
Capacity = 35

Blending Fank
volume ~ = F7767.99 L
Ciameter = 3.21 m

glending Tank
volume = 58392.47 L
Diameter = 2.92 m

Blending Tank

volume = 56228.09 L
Diameter = 2.88 m
Blending Tank

volume = 5241.97 ¢
Diameter = 1.32 o

ultrafilter
membrane Area = 67.71

Blending Tank
volume = 28113.95 L

Digumerer = 2.29 m
Blending Tank

volume = = 58395.89 L
Diameter = 2,92 m

cost of Unlisted Equid

00 ma2

H20/cycle

mAZ

prent

156000

$84000

269000

1293000

273000

247000

244000

152000

78000

198000

247000

936000

281000

269000

1293000

273000

257000

224000

152000

312000

198000

247000
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Raw
material

Pruc2sy Wdaler
Glucose
calts
Ammon- a

Wkl

Tris rRuffar
Hacl {G.1 M)
MaOH (C.3 M)
HacI (C.5 wn}

( 3/kq 2

Annual Amount

( ka2

&§384000. 20
804723, 20
131106. 20

51745.20
27994615, 60
218203 51.10
17361602, 22
z0608749.70

1486466, 2z

81840
804733
213050

23872

£7952€2
2273073
£257QC8

1273050 11.5¢€

282229

Unit Cost
C $/082 )

Annaal Anount

{ w2

23.98
200. 00
£50. QU
200. 06
200G. &40

1311:.8%
134.68
28.19
124,67
cr.02

IL490C
3904C
AOQC
25000
2500C

Procodure Cquipmert
PR Nali

P-9 DE-101
P-10 UF-101
P-12 DF-1UL
P-13 NE-107
P14 M- 10t
SLBTOTAL

CHROMATOGRAFHY RESINS

Unit Cost
U T Ay

Arnual Anourt

Le)

14514.57
G927.03

2603000
138500C

Procadure Cquipment
Mt Nele

P-11 c-102
P-19 C-101
SLRTOT Al

£2RRNOC
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e UTILITY REQUIREMENTS {1999 prices}
- 3 amm [
I
! K ELECTRICITY
+ e e e o
L ’ Procedure Equipment Annual Amount cast
RIT ‘ Name Name { kwh ) ( S/yr )
7y R0 A
xgg:’ ' P-3 G-101 2401146 244115
?f" T ce P-7 HG-101 305994 30599
H ‘e P-10 UF-101 58741 5874
: e p-12 DF-101 12436 1244
F £ . P-13 UF-102 49676 4368
f' T - P-14 MF-101 . 50304 5030
1o . P-20 FR-101 487814 48781
LTy P-21 D5-101 26203 2620
p-22 FDR-101 24712 2471
unlisted £quipment 216064 21606
- Gceneral (oad 648193 64819
Additional Electricity 0 Q
SUBTOTAL 432128
HEAT TRANSFER AGENT : Steam (0. 2800 §/1000 kg)
Procedure Equipment Annual Amount cost
Name - Nawe ( kg ) ¢ %eyr )
p-2 5T-101 731918 205
P-22 £OR-101 100173 28
SUBTOTAL 233
HEAT TRANSFER AGENT : Cooling water {0.0250 $/1009 kg)
Procedurs Equipment Annual Amount Cost
Name Name ( kg ) € S:yr )
P-2 5T-101 51782360 1295
SUBTOTAL 1295

HEAT TRANSFER AGENT : Chilled watar {0.1750 $/1000 kg)

Procedure £quipment Annual amount o5t
Rame Name ( kg > { 351 )
P-3 G-101 213939930 37439
P-7 HG-101 66114330 11570
P-10 Ur=101 1024734 179
P12 oF-101 190146 33
p-13 UF-1€02 2090724 366
P-14 WE-101 22672721 3068
P-20 FR-101 385317914 £74131
p-21 p5-101 2263680 396
SUBTOTAL 121382

TOFAL . 555039
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Rt Te R o FIXED CAPITAL ESTIMATE SUMMARY (1999 prices)
T = = = —————
. A. TOTAL PLANT DIRECT CosT (TPbC) (physical cost)
ST > ‘., 1. Equipment Purchase cost 3 10372000
- Wl 2. Installation 44534000
. i 3. Process Piping 3630000
- P 4. Instrumentation 4149000
. o 5. Insulation 311000
P " 6. Electricals 1037000
Co 7. Buildings 4667000
- 8. vard Improvement 1556000
9, Apxiliary Facilities 4149000
L P T TPOC = 34326000
e i !Ev‘fr‘ L "
g N . %‘ B. TOTAL PLANT INDIRECT COST (TPIC)
e i 10. Engineering 8581000
. e 11. Construction 12014000
i s TPIC = 20596000
1 -
; i : C. TOTAL PLANT COST (TPDC4+TPIC) TPC = 54022000
T - i
& P I 12. Contractor's fee 2746000
¢ . i 13. contingency 5492000
’ : (12+413) = 8238000
b g, S=mmsmmesmes e e === =mmm= ==== === ==== ====
B . 0. DIRECT FIXED CAPITAL {(DFC} TPC+12+13 = 63160000
(- ) ———o = ===
% Ty LABOR REQUIREMENT AND COST SUMMARY
o T - Iy = — — - - P —
S Loy Section Labor Hours Labor Cost
: i Name Per Year $/year %
‘ : ‘ Fermentation Secti 4423 265000 10.43
o Primary Recovery S 19685 1177000 46.41
ny . . purification secti 18306 1095000 43.16
e emmmmmmmmmm e mmm— e
. TOTAL 42414 25326000 100.00
i
{ A » i %
o . © ,1
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lnvestment | 4350,

Investment Charged Iisffi“x 157,633,015 &
to this Projact E—

Revenue [55:.5762.040:834] s4r
ATATIE SAT

- 112801921 kg
2D TON). 531SJ Skg

i

Production Bate ]m
Unit Production Cost |-,

T ‘.g,m TR o TR Ll e
PrD_[ECféhdICESIP;} ?!“;’ I’{ﬁr@Mﬁ i‘\k; g af’as;wu !»,7 Lg},;@s} g.m;g%wa ;,]

NPV &t [7007 % [ e

L’é‘-é&@:&ﬁ,{i 3

é
;,w SO
St e 2
P LTI
Al
s
5y i
e
v J
.

[ 7]

Equ‘ipmen.t Purchase Cost 5 asi 013?2.%1 31}

Dirsct Fixed Capital (DFC}‘[.%"__'ELHJ.\S:}.']’5931S§

, Working Capital |14;,751:315.208¢ 8
Start-up and Yakdation Cost [##77 ;5831157991 S

Up Front R&D [ eiviier 3. DI S

WRCTINER TR

(£

Up Front Royahies N

Tnta! Capital Eﬂvpstrneni [ %g,aﬁ? 833015 5

Capital

Waste Trestment / Disposal [ . 26971061

. T
g’ i!’?

MName LBGaI ﬁn Pmduct}‘ o e

oAUt o ’xi N

Production Rate |xe i T#511:280:15] kaAr
SE"II’IQ PHCF’ | Rk L’??Z‘éé&eﬁ ;&i@%:ﬁm G{K}i §/kg

ettty

23Ty

Main Revenue [*-; 4:62,040.8381 SAT

Other Revenues jsubtotal} [958 ST S4yr

Total Revenues |;18%...262 (40, 8341 SAr

Inaresos

il
i

Analisis Econémico (sin embalaje)

Raw Materials [. LG 11.011.466] $4r
BT RRETEY AT
" Labor-Dependent [P, 7. 2.536.334] S
Laboratory £ QC 7 QA 12 "“»f"?iff*“ 513 S00) 34T
Consumables [, resia, 105 035 S4r
Ltilties L\ LT, 555,039 S4r

AT
Transporation [, diiedis, s  0f 8

A

Faczirt:.—Dependen’t fr

[T

A

Miscellaneous |

Othar

G e 0]

Totat Annual Operating Cost lmamnszaj L

Costos de Operacion
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Una empresa esta desarrollando la produccion de enzima para
deslactosar (la enzima se llama beta-galactosidasa). Después de costear
el proyecto, se presenta para obtener financiamiento a un banco:

A. Capital fijo directo $63,160,000
w1 B.Capital de trabajo $ 17315,205
27" C.Costo de arranque de la planta $ 3'157.991
. D. Inversion total requerida $67°633,015

E. Produccién anual (Kg/afio) 11,280.1
F. Precio de venta ($/kg) 5,500
... - G.Ingresos (/$/afio) $62'040,834
" H.Costo de operacién anual ($/afio) $31°477,623
- costo materias primas $13'911,466
Co - costo mano de obra $ 2’536,334
L - costo servicios $ 3'264,039
- costo adicionales (tratamiento de desechos) $ 1°869.106

- costos fijos ) $10°796,678
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. Utilidad bruta (9-H) $30,563,211

J. Impuestos (40%) $12°225,284
K. Utilidad neta (I-J) $ 18°337,927
L. Flujo neto de efectivo (K + depreciacion)* $24°653,927

", * 10% de A (tasa lineal 10 afios)

" Periodo de recuperacion de la inversion: 2.74 afos

1. Tasa de retorno a la inversion: 36.45%

» Considere que la probabilidad de éxito técnico es 90%

» Considere que la probabilidad de éxito comercial es 80%

« Suponga que la estimacioén de inversion total se excedié en 20%
+ ¢Cual es el punto de equilibrio del proyecto actual?

» Si el precio es menor en 10%, ¢icual es el punto de equilibrio, el
periodo de recuperacion de inversion y la tasa interna de retorno?
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Rubros de apoyo Ultima Milla:

5 7 'y
AT

» Estudios de Prefactibilidad.
« Contratacion de Promotores de Negocios.

- « Gastos de tramite de patente nacional y en casos en

que se justifique patente internacional.
v+ Documentacion de procesos y desarrollo; asi como

~....;+ delaingenieria basica de producto y procesos.

* Proceso de validacion funcional y de mercado del
producto (construcciéon y prueba de la ultima ronda
de prototipos, o las pruebas finales del proceso o
producto para validar su escalamiento industrial).
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 Integracion, a nivel demostrativo, de un experimento
a escala que permita establecer fehacientemente las
bondades y atractividad de la inversidon que se
promovera asi como la del negocio a realizar.

» Costo de registros y certificaciones oficiales que
resulten indispensables en la etapa precomercial del
proyecto, para el exitoso desarrollo del futuro
negocio.

« Estudios de factibilidad técnica-econdmica de
preinversion del proyecto.

» Estructuracion del plan de negocios y estrategia de
implantacion del proyecto.
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No son elegibles, entre otros, los gastos asociados
con:

- Tareas de investigacion basica o aplicada,
relacionadas con el desarrollo o tecnologia base del
negocio, necesarias para establecer [a factibilidad
del mismo.

. Inversiones en infraestructura fisica o inmobiliaria.

 El pago de gastos indirectos y de operacion del
sujeto de apoyo, el promotor o la empresa o en su
caso, del centro de investigacidon o institucién de
investigacion asociados al proyecto. -

« Cualquier gasto que no se justifique en funcion del
impacto directo sobre el exitoso ejercicio del
proyecto en desarrollo.
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Rubros de apoyo Fondo Emprendedores CONACyT-
NAFIN

Los gastos asociados a:
« Capital de trabajo.
 Activos fijos.

« Consultoria para acompaifamiento empresarial yl/o
apoyo gerencial, para poder guiar estos proyectos.

« Colaboracion de las principales escuelas de negocio
como fuentes proveedoras de talento.

« Otros rubros que el Subcomité del Fondo
Emprendedores CONACYT-NAFIN y el Consejo
Técnico de AVANCE proponga.
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No son elegibles, los gastos asociados con:

» La elaboracion de “Prospectos de Inversion”.

* El costo de la transferencia directa o adquisicion de la
tecnologia.

* Los que determine el Consejo Técnico.
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Rubros de apoyo Fondo Garantias CONACyT-NAFIN

« Capital de trabajo (adquisicion de materias primas,
insumos, partes, componentes, refacciones, pago
de mano de obra, gastos de fabricacidon e
inventarios, entre otros).

* Adquisicidén de maquinaria y equipo y/o inversion
para su mejoramiento. Asi como (gastos
relacionados con obra civil.

« Otros que el Consejo Técnico de AVANCE
proponga.
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No son elegibles, los gastos asociados con:

« La elaboracion de “Prospectos de Inversion”.

fam st o El costo de la transferencia directa o adquisicion de la
w;  tecnologia.

**-v * Infraestructura que tenga por objeto actividades

# % administrativas, ni elementos publicitarios o
7 comerciales.

» Los que determine el Consejo Técnico.
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Rubros de apoyo Fondo Capital Semilla/Fondos de
Capital de Riesgo

» Gastos de organizacion de fondo de capital de riesgo

* Inversidn en proyectos tecnoldogicos de alto valor
agregado.

No son elegibles, los gastos asociados con:

» La elaboracion de “Prospectos de Inversion”.

 El costo de la transferencia directa o adquisicion de la
tecnologia.

 Infraestructura que tenga por objeto actividades
administrativas, ni elementos publicitarios o
comerciales.

* Los que determine el Consejo Técnico.



Sistema de evaluacion de proyectos
de investigacion

CALIFIQUE EN CADA CASO SOBRE LA ESCALA MAXIMA A LA
T DERECHA DEL RECUADRO

A _f_}‘;' ;}, Clave:
- "7 1.Calidad y relevancia cientifica del proyecto (10)
@ 2 Relevancia e impacto cientifico del proyecto en el drea  (10)

- 3. Metodologia y técnicas aplicadas en la investigacion (5)

f_ .+ 4.Formacion de recursos humanos en el proyecto (15)

f i 5, Antecedentes del proyecto (10)
o wueli 6. Objetivos y metas del proyecto (5)

| «¢ < 7. Viabilidad del plan de trabajo (9)
w8 Calidad cientifica y formacion del responsable del

AR proyecto (10)

Aﬁ: ‘9. Formacion académica de los investigadores asociados
al proyecto (10) .
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10. Logros de investigacion de los investigadores asociados
al proyecto (9)
11. Medios de .infraestructura ya existentes para el proyecto ('5)

Fo f

- 12. Justificacion y pertihencia del presupuesto solicitado (%)
T 7. 13. Componente internacional del proyecto (si corresponde) ( 5)

.

- iEn la seccion reservada a comentarios, fundamente amplia vy

.1 detalladamente su evaluacion. No se tomara en cuenta una evaluacion que
"~ <no contenga dichos comentarios.

A A
; B R

| . Total de puntos acumulados:

- E "/ Serecomienda su aprobacion ]
~ . .- Noserecomienda su aprobacion ]

Se tienen objeciones ylo reservas ]

Fecha de recepcion de la evaluacion en CONACYT:

SRR

i
i
t
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Clave:

Nombre

~ Fecha de elaboracion de la evaluacion:

_§ - COMENTARIOS: Escriba usted en ésta o en las paginas que considere
"1 necesarias, las razones en las cuales se basé para presentar su
i recomendacion al Comité de Evaluacion.

Firma
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Slstema de evaluacion de proyectos de
| |nvest|gaC|on (agencia norteamericana privada

sin fines de lucro)

1. Significance

2. Approach

3. Investigator

4. Budget plausibility

5. Sustainability

6. Funding recommendations

Score 1-10

Score:
Score:
Score:
Score:
Score:
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Sistema de evaluacion de proyectos de lyDT

Escala 1-4 _

l. Impacto cientifico en el sector:
Necesidad nacional e institucional, 4.6%
Tradicion cientifica reconocida, 5.0%

Competitividad con otros grupos, 4.0%
¥ Novedad cientifica del tema, 11.0%

i Posibilidades de temas de tesis de doctorado, 2%
| Posibilidad de publicacion de impacto, 3.5%

Il. Recursos financieros:
Posibilidad de financiamiento extranjero, 4.8%
Financiamiento nacional, 1% |
Cuantia de los gastos indirectos, 1.0%
Cuantia del presupuesto solicitado, 2.9%



lil. Desarrollo de la investigacion:
Participacion multidisciplinaria de grupos, 1.9%
Calidad del disefio del proyecto, 4.1%
Adecuada planificacion del proyecto, 3.7%
Tiempo estimado para finalizar el proyecto, 1.9%
Base material y técnica existente, 4.4%
Informacion cientifica-técnica actualizada, 4.9%
Colaboracion con otros grupos de nivel, 4.9%

IV. Propiedad intelectual:
Posibilidad de patente, 1.8%
Interferencias con otras patentes, 1.2%

V. Extension:

Posibilidades de financiamiento del resultado, 2.7%
Posibilidades de temas para estudiantes, 0.9%
Generacion de una tematica de trabajo, 5.4%



0 V. Idoneidad:
St Marco socio-econdémico del pais, 3.8%
I Reconocimiento internacional en el campo, 6.4%
e 8 Idoneidad del investigador principal, 8.8%
) SR Idoneidad del equipo de investigacion, 4.4%
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Sistema de evaluacion de proyectos de
L. investigacion (Unidn Europea)

1. Eligibility: |
In conformity with the scope and objectives of the call for proposal:

Yes No_
Transnational collaboration (minimum 2 EU + 1 DC):
Yes No_

Pre competitive: Yes No

Conclusion; Eligible Non-eligible

2. Characterization of the proposed project:

Type of proposal: Shared cost research project Concentrated
action |
Type of proposed work: Multidisciplinary Cross sectorial

System oriented
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S Sufficiently feasible:
1 <Y Comment:

:
¢
|
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3. Scientific/technical quality of the proposal
3.1.1 Objectives |
Meaningful and justified: Yes  Partly No__
Sufficiently quantified:  Yes__ Partly _  No_
Sufficiently verifiable: Yes_ Partly_ No_
Yes _ Partly  No_

k74 E

~-3.1.2 Innovation:

| Degree of technical innovation: High _ Medium ___ Low
Degree of conceptual innovation: High _ Medium ___ Low __
Comment:
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 Comments:

3.1.3 Methodologies and techniques foreseen:

Methodologies: -uptodate: Yes_ Largely_  No_ .
- appropriate: Yes __ Largely_  No_

Untried techniques/methodologies:

-convincing: Yes_ Largely No_

-feasible: Yes_ largely No_

3.1.4 Work plan: .

Clearly defined tasks: Yes _ Partly _ Notclear _

Clear timing: Yes __ Partly __ Notclear

Clear interaction of tasks: Yes _ Partly _ Notclear _

Clear interdependencies of tasks: Yes _ Partly _ Notclear _
Role of each participant clear: Yes ___ Partly _ Notclear __
Interaction between participants clear: Yes __ Partly _ Not clear



Feasible schedule: Yes _ Partly _ Notfeas.
Resources (manpower, equipment, etc.): Yes __ Too high __ Too low __
@ Comment:

B 3.1.5 Appropriative ness of resources:
o Total estimated cost: Appropriate _ Too high __ Toolow ___
Ll 70 e Requested EU-support: Appropriate_ Too high _ Too low

Fol s
[FIRHCTVES PR T————
et :
L TR, .7

I o

P R oy Manpower Appropriate _ Toohigh__ Toolow
et Eqmpment etc: Appropriate __ Toohigh__ Toolow _
- Comment

Overall assessment of scientific/technical excellency and novelty

&~ (points, 3.1.1 to 3.1.4): Excellent___ Very Good ___ Good ___
< Average: __ Poor___

" Overall comment on SIT excellency and novelty (points 3.1.1 to 3.1.4)
" (Please highlight the main arguments for your overall assessment of this
most important aspect).

e g
- -
*



3.2 Quality of management:

Convincing ability of the coordinator: Yes __ Partly _ No __
g Realistic concentration efforts: Yes __ Partly _ No __
Comments:

3.3 Quality of the consortium:

B B T . :
SR SIT competence: Outstanding __ High __ Average_ Low-_
e Able to carry out the work: Yes _ Maybe _ No_

: Comments:

" 1 3.4 Quality of the collaboration:
T More than symbolic: Yes __ Partly __ No
T Balanced: Yes  No__
o e Mutually beneficial: Yes __ Partly_ No_
" Comments:

S astmormstps 4

S

g . e AR e

Clear management of the cooperation: Yes __ Partly __ No
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Overall comments on scientific/technical of the proposal: (Taking
into account all points and subpoints 3.1-3.4, please underline
your main arguments for the “Proposal overall rating”, given
below)

Proposed overall rating for the scientific/technical quality of the
proposal:

A+ =recommended for funding, excellent proposal

A - =recommended for funding, very good proposal

B = good proposal but not recommended for funding in its
present form

C, D = adequate or poor proposal, not to be funded.

Signature of the evaluator:



INDIVIDUAL ASSESSMENT Proposal No. __ Region
Name of the Expert: Signature:

Parameters and Assessment Comments/Explanations

Regional orientation:
Global
Regional
National
Local

Relevance:
High _ .
Average
Low .

Potential exploitation/impact of the results:
High
Average
Low



Parameters and Assessment Comments/Explanations

e | Mutual interest:
S Average
Lo Local

Fir v Ability of partners to carry out the work:

4w s High
i Average

Low

¢ e e g -
s . - “

Usefulness of partnership:

et High degree of synergism

2 Moderate complementation -
E No benefit from joint approach = ___

e g i 8
W’ L gt

>“R\
S \
. e *
S v ,
Fo i 3
s 3 B
B - i
f_-' e . \
30 * :
O £ !
28 -
+



Parameters and Assessment Comments/Explanations

SRRDVE Relation to national or regional RTD policies/actions:
M T Clear relations

R Some relations ___

T R No relations

Any other comment (eg. feasibility, relation to ongoing activities)

S D Overall priority:

T High

L Medium
R Low

PRSI .



CONSENSUS REPORT  ProposalNo.__  Region

| | Parameters and Assessment Comments/Explanations
.~ . Regional orientation:

7 Tha Global
Regional
National
Local

L .+ Relevance:

RN CE .

e e R High

R Average
R - Low

SRR Potential exploitation/impact of the results:
o E High
Lo Average
AR Low
‘i R
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Parameters and Assessment Comments/Explanations

Mutual interest:
High
Average
Local

Ability of partners to carry out the work:
High
Average
Low

Usefulness of partnership:
High degree of synergism
Moderate complementation
No benefit from joint approach
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Parameters and Assessment Comments/Explanations

Relation to national or regional RTD policies/actions:
Clear relations __ |
Some relations _
No relations

Any other comment (eg. feasibility, relation to ongoing activities)

Overall priority
High
Medium
Low

Signature of experts:



10 Ca L
W AR
Ry

u..l 5 : a
ARSI JCE - DU

T + et o e

[N SR

Additional parameters not to be taken into account in the rating:

Relevance: |
Significant contribution to solving DC problems in areas covered
by the program: Yes _ No _
Regionally relevant (indicate region below) Yes _ No

* Significant impact on sustainable development: Yes __ No
“ Comment (if regionally relevant, please indicate for which

region(s)):

" Potential exploitation of results:

Feasible applications convincingly described: Yes _ No _
Exploitation/valorization plans convincing: Yes _ No__
Potential scale of applications: Global ___ Regional __ Local __
Comments:
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7' Mutual interest: Yes___ No___

Please describe:

European dimension: EU support justified: Yes __ No____
- Pease explain why/why not:

2. Relation to DC-RTD policies: Yes __ Partly _ No

. Please explain:

.0 ANY OTHER COMMENT:

o e, i)
3 -
-



INCO-DC CONSENSUS REPORT FORM
Proposal No.
Title:

1. Eligibility
Eligible Non-Eligible

" Comments: 1.2.3 - 1.2.4 a -global

.~ 2, Characterization of the proposed project
" Type of proposal: Shared cost project _ Concerted action
- - Approach: Multi/interdisciplinary ___ Cross sectorial ___ System

oriented  Other
Keywords:

3. Scientific/technical quality of the proposal (please comment on
each specific aspect)

Objectives:

Innovation:

Methodology and techniques:



271 Work plan:
" <~ - Quality of management:
-~ Quality of the consortium:

i T Quality of the collaboration:
g Proposed overall rating for the scientificitechnical quality of the
4 . proposal:

. Additional parameters not taken into account in the rating:

“reosii Parameters and assessment Comments
| ~ Relevance: Outstanding __ High _ Average _ Low

- SR b 8

T ?:‘*_  Potential exploitation of results: Outstanding ___ High ___
<+ Average __ Low
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Mutual interest: High __ Medium ___ Low ___

European dimension: Yes __ Partly _  No_

~ Relation to DC-RTD policies: Yes ___ Partly_ No___

- ANY OTHER COMMENT: the panel recommends possible funding
-~ under the condition that the number of defined plant origins be
- . reduced and that a good conduction team be approved.



. ' Sistema de evaluacion de proyectos de
\’\ . investigacion (empresa privada mexicana)

H AN
T

Sector: AGRICULTURA
Producto: PLANTAS LIBRES DE VIRUS (Flores de corte)
Tamano: 8 MILLONES DE DOLARES EN FLORES DE EXPORTACION EN 1984

MUY NO

ATRACTIVO ATRACTIVO ~ INDIFERENTE ATRACTIVO
Tasa de crecimiento vs  Mucho mas rapida Mas rapida Aprox. la misma Mas lenta
industria quimica > 3X
Flexibilidad de los precios Amplia Adecuada Restringida Ninguna
Importancia de la Muy importante Importante Promedio No tiene
tecnologia importancia
Competencia No existe No afecta Manejable Controladora
Importancia de la calidad, .
servicio, etc. Muy alta Alta Promedio Baja
Factores culturales y
demograficos Muy positivos Positivos Neutrales Negativos
Efecto de la situacion de WMuy favorable Favorable ‘ Neutral Desfavorable

la oferta/demanda
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MUY NO
ATRACTIVO ATRACTIVO INDIFERENTE ATRACTIVO
Barreras de entrada/ Muy altas Altas Promedio Bajas
salida
Segmentacion de clientes Muy segmentado Segmentado Limitado 4-10 Concentrado
y usuarios finales (poder > 40 de 11-40 <3
de negociacion de clientes
y usuarios finales)
Poder de negociacion vs Muy alto Alto Promedio Bajo
proveedores
Sustitutos No existen No afectan Manejable Controladores
Crecimiento de productos Mucho mayor Mayor Igual Menor y/o

vs sustitutos

decreciente

COMENTARIOS: Un requisito para exportar flores a Estados Unidos y Europa consiste en que las plantas estén libres de
virus. La oportunidad consiste en tener un laboratorio que produzca estas plantas libres de virus y las venda a los
productores/exportadores de flores. Actualmente se importan todas las flores madres para exportacion.
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N / > ~ Seleccion de proyectos

A e

i+ (centros de investigacion industrial)

- ... Atributos fundamentales

Probabilidad de éxito (E)

Beneficio potencial (P)
o eos Costo(C)
dow oo odh Valor estratégico (V)

o Escala de calificaciones (cada nivel tiene 3 subniveles)
Bt Medio
| R Bajo

w1 Modelos de calificacion de proyectos

TR E+P+C+V (lineal)

| (E+ P + C)V (énfasis en valor estratégico)
(E + C + V) P (énfasis en beneficio potencial)
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> Evaluacion econémica de un proyecto
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Ingresos anuales

— Ventas anuales

— Precio

Egresos anuales

— Costos fijos
 Administracion
* Renta
* Pago de tecnologia
- Depreciacion

— Costos variables
« Mano de obra
* Materias primas
* Energia, servicios
» Otros
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Evaluacion economica
de proyectos de desarrollo
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Las actividades en investigacion y desarrollo no
son un fin en si mismas, sino un medio para
satisfacer las necesidades del hombre.

Debido a que se vive en un mundo con recursos
limitados, la investigacion y desarrollo debe estar
estrechamente relacionada con la economia,
haciendo indispensable que cualquier propuesta
sea evaluada antes de llevarse a cabo en términos
de valor y costo.
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Algunos criterios de seleccion

« Ademas de los criterios técnicos del propio
proyecto, se pueden tomar otros econémicos, entre
de los que estan:

» El Valor Presente Neto (VPN)

> El tiempo de recuperacion de la inversion
(Payback)

» La Tasa Interna de Retorno (TIR)
> El Costo Anual Uniforme Equivalente (CAUE)
» Valor Econdmico Agregado (EVA)
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!> Valor del dinero a través del tiempo
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 Para comprender mejor los términos anteriores, es

necesario entender el valor del dinero a través del

LWl tiempo.

~. ..+ El dinero se invierte con el fin de generar mas dinero

S o7 conforme avanza el tiempo, esperando recuperar los

| . fondos iniciales invertidos mas una ganancia

lenos -l (generalmente se utiliza la tasa de interés para

%~ medirla).

“{ i 07l Latasa de interés es un porcentaje de los fondos que
et debe pagarse por el uso de los mismos durante un

w2 % periodo de tiempo.

v . ...+ El valor del interés, es variable y lo fija generalmente

Ly quien presta los fondos.

'« El valor del dinero independientemente de la inversion,
cambia de acuerdo a la tasa de inflacion presente en

) un pais y sector industrial.
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El valor presente es una cantidad en el momento
actual (t = 0) que es equivalente al flujo de efectivo
de una inversion (en t # 0) a una tasa especifica de
interés (i), con féormula

donde:
P=F - P =Valor Presente
(1+i)n F = Valor Futuro
n = Numero de periodos
i = Tasa de interés




,Para qué sirve el VP?

"+ . . * Unejemplo. Suponga que tiene la opcién de recibir
. 10,000 pesos dentro de 3 aios, o recibir 7,500 en

este momento, ;qué escoge?

.. % — Por sentido comun, uno tal vez podria
S seleccionar los 10,000 pesos dentro de 3 anos.

~ ... - Pero si consideramos la inflacién (12%), usando

; S o la formula de VP y despejamos F:
Ano por arno (valor de F*):
0 = Afio1: 7,500 x (1.12) = 8,400

© . = A0 2:8,400 x (1.12) = 9,408
T = Ao 3:9,408 x (1.12) = 10,537

e * Considerando que la tasa de inflacion se mantiene constante
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~=n > Interpretacion
* De tener en el presente 7,500 pesos, éstos podrian
E ser invertidos en bienes y/o servicios, los cuales por
efecto de la inflacion aumentaran de costo, si dentro
C de 3 afnos se deseara consumir esos mMismMos
productos y/o servicios, se requeririan 10, 537 pesos.
>+ Asi que de recibir los 10,000 pesos en el 3er afio,
éstos no seran suficientes para comprar lo que
pudimos haber comprado hoy.
+ Cabe mencionar que esto varia de manera directa
5 i respecto a la tasa de interés usada.
[Ty . . ..
.o.op+ Conforme la tasa sube, el valor del dinero disminuye

mas rapido y viceversa.

S,
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- Valor Presente Neto VPN

- t ‘
@ RSN i

« EIl valor presente neto, sera el valor remanente
en términos de VP de una inversion usando
como tasa de interés aquella establecida por el

inversionista

n

' VPN=-A+ S Fk

Wi

i =1 (1+|)n

Donde:
Fk = Flujo de efectivo (serian las ventas)
A = Inversidn total
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emplo de VPN

Suponga que se le propone invertir en un
proyecto que requiere una inversion de 400 mil
pesos Yy que ofrece un rendimiento de 17% y
tener utilidades netas anuales de 100 mil pesos
por 5 anos.

iInvertiria en el proyecto?



/ \\\1 - |
/> Parte numérica

|
LT
o

0 . Ao de inicio de las

: - I
SO ventas del pr
T T 17.0% / tas del producto
E‘ I nta%‘g,:{ ! .«K I

B N Aio | .. .0 1 2 3 4 5 Total
S |Utiidad neta 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000

L S VY 85,470 73,051 62,437 53,365 25,611 319,935
v ! "o v inversen inicial | 400,000

B VPN

b W R -80,065

.. . v o
¢ ce :
e B Y

| © Como se observa el VPN es negativo, lo que indica que el

oo rendimiento que obtiene el proyecto NO es suficiente para
.. pagar a los inversionistas a pesar de que se generan

utilidades, por lo que de ser este el criterio de seleccion:

eEE NO deberia invertirse en este proyecto

K e
{, o M g ,‘i "
<0 i
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> . Tasa Interna de Retorno (TIR)

 Latasa interna de retorno de la vida de un proyecto,
es aquella tasa de interés (%) que hace que la suma
de flujos de efectivos traidos a VP sean iguales al
valor de la inversidn inicial (es el rendimiento real
del proyecto)

0 = -A+S  FkK
=1 (1+TIR)"

Donde:
Fk = Flujo de efectivo (serian las ventas)
A = Inversion total

Nota: El valor de la TIR se calcula por iteracion
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o owo, * Supongamos el caso anterior, sabemos que el
rendimiento del proyecto fue menor a 17%, pero
S podremos determinarlo:

Afio 0 1 2 3 4 5 Total
ik A Utilidad neta 100,000 | 100,000 | 100,000 | 100,000 | 100,000
oo 0w |AVP 02,678 | 85,893 | 79,604 | 73,776 | 68,374 | 400,326

" - Iterando, el valor de i (tasa de interés) que hace que el
: | VPN sea cero es:

TIR VPN
7.9% 0

: oo
N P
o A s . w
H Tyt
; T .
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L. Costo Anual Uniforme Equivalente (CAUE)
3

El costo anual equivalente, es una herramienta util en
aquellos casos que se tienen gastos e ingresos
variables por periodo, y se les quiera ver como costos
iguales o “anualidades”, lo cual permite hacer una
comparacion entre diferentes proyectos
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« Para calcular al CAUE, también se debe conocer la
formula de anualidad, que puede transformar un VP*
RIS en anualidades, estableciendo el nimero de éstas y
S0 unatasa de interés

AE ?w . i fon
P + P S
V‘; N —"’ , ’ si
el b g, NI A (TR L u
B T i R K o3
o ?’ R ot I + I n
fe a:‘ T . ~ * £ = Kl — —
T I P v —
“1 T Lotk . (RIS g“gﬂgé
s, f N P o0, A
ER N g \ 5 i
WU T T e HE!

.
e B
4y el L
T AN S
E Lot 3 —
el - * .
T i
i . e Uy
st - .t
ED 1
UV B Lo S A S
- % das R T T N S
3 3 - Rt AU S
P B & o £
i I‘\’ Cer ey
.

Donde:

P = Valor presente
N = No. de periodos
i o | = tasa de interés
. . An = Anualidad

;.:«w-m..,,_.—u.
P T o
ey

SRR A * También se pueden usar valores futuros, de hacer el despeje correspondiente
LeL de F dado P

S
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0

1

2

3

4

5

Total

Inversiones

400,000

80,000

50,000

30,000

30,000

10,000

600,000

A VP

400,000

71,429

39,860

21,353

19,066

5,674

557,381

Anualidad (CAUE)

154,623

154,623

154,623

154,623

154,623

773,115

A VP

138,056

123,265

110,058

98,266

87,737

557,381

i
12.0%

Se ha usado la tasa de interés de la inflacion anual.

En esencia la metodologia transforma flujos variables de

efectivo en costos anuales iguales.
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£/ -y CAUE e Indicador de Beneficio Costo ROI

““r (Return of Investment)

. Indicador Beneficio a Costo

Costo oportunidad

Beneficio  (equivalente anual)
Costo CAUE

= No. de veces

Costo de oportunidad también se entiende como opcién

cero: costo de no hacer el proyecto en donde el
indicador numero de veces estara indicando el beneficio
econdémico en que se derivara (en forma de ahorros
futuros) por cada peso invertido



"l Valor Econémico Agregado (EVA)
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EVA es una estimacion de la utilidad econémica
verdadera después de restar el costo del capital
empleado.

Evalua si se esta creando valor en una empresa, se
generara valor cuando se cubran los costos de
produccion, operacion y de capital.

EVA = Utilidad neta - Cargo del Capital*

* El costo de capital suele ser el de oportunidad, por ejemplo la tasa
de interés que el capital habria generado en el banco u otra inversion
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> Interpretaciones del EVA
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=

 La evaluacion de un proyecto de esta manera

podria ser:
N — EVA (+). Que indica que se genera valor
ﬁ ; — EVA (-). Que indica que se pierde valor

Vo,

P

O
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) Ejemplo del calculo del EVA

!,x. §
E
o
E

Informacion necesaria:
— Capital: 13 millones
— Incluye
— Equipo: 3 millones

' Valores fijados por la autoridad correspondiente:

— Costo de capital = 10% (Fideicomiso)
— % ganancias al IMP = 50%
— Tasa de depreciacion: 20%
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Elementos necesarios para evaluacion
economica

“ % 1+ Ingresos por venta del producto

— Estudio de mercado

1 — Calculo del Ingreso Potencial basado en riesgo
e del proyecto (probabilidad de éxito técnico y
e comercial del producto)

e . (" Estos indices pueden
.+« Indices basarse en:

— TMAR (VPN) < * Tasasdeinversién

— Costo de capital (EVA) * Inflacion
— Tasa de oportunidad de capital | ° Tasfijada por el

T _nversionista

* Duracién del proyecto
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INGRESOS
ANUALES

EGRESOS
ANUALES

-’
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”
-’

INGRESOS

PUNTO DE
EQUILIBRIO

CAPACIDAD DE PRODUCCION

100%

COSTOS
VARIABLES

COSTOS
FIJOS
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Caso 3

Un proyecto de desarrolio tecnolégico ofrece que una empresa pase del Caso A al Caso B, para
ello debe invertir en el proyecto 20 millones en 3 aios. ; Qué recomendaria usted?

Suponga que el Caso B opera por 8 afios, pues la tecnologia se volvid obsoleta en ese periodo.

December 31

Caso A

CasoB

Net sales |

$796.5

$ 862.2

Cost of sales

464.2

501.1

Gross profit

332.3

361.1

Selling expenses

174.7

195.7

General and administrative expenses

51.7

50.9

Depreciation and amortization

20.3

19.9

Total operating experises

248.8

266.5

Operating income

83.9

94.6

Interest expense

14.8

9.5

Other expense (income)

14

(1.9)

Total non operating expenses

16.2

7.6

Income before income taxes

67.7

87.0

Provision of income taxes

203

27.8

Net income

$47.4

$59.2
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La industria biofarmaceutica internacional
y en México

Productos biofarmaceuticos 1982-2003

Evaluacion de proyectos de desarrollo de
huevas drogas



e

i ap—— iy
. ° = =

- - .
JE T

" C
L .
Z ‘,u'
e et
-
“ 5
&% -
whgr >

1
?

~ Drogas lideres en el mercado mundial

g (m1les de millones de dolares, 2003)

Producto Compaiiia

Ventas

Lipitor Pfizer

10.3

Zocor Merck

6.1

Zyprexa Eli Lilly

4.8

1 _* | Norvasc Pfizer

4.5

Eprex/Procrit* Johnson & Johnson

4.0

Ogastro/Prevacid | Abbott Laboratories |

4.0

Chetie [ Mexium Astra Zeneca

3.8

{ * Eritropoietina alfa

Plavix Bristol Myer Squibb/Sanofi-Synthe 37
o Labo
| | Seretide/Advair | Glaxo Smith Kline 3.7
| Zoloft Pfizer 3.4
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/ \ ' Distribucién del mercado mundial
| f}‘ . farmacéutico 2003 (mercado total 466,000
- millones de doélares)

a e i
-

et Regiones Porcentaje

S, 4L América del Norte 49

Unién Europea 25

N:‘ T r; )
w(-,n ? :qua ":Z ] N N H‘E: j‘} J apon 1 1
- . 5{' --1 - T

Asia Pacifico y Africa 8

Ameérica Latina 4

AR g ————
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Resto de Europa 3
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Principales drogas

(Ventas a nivel mundial 2003, miles de

millones de dolares)

Cefalosporinas

Categoria de droga Ventas
Reductores de colesterol/triglicéridos 26.1
Antiulcerantes 24.3
Antidepresivos 19.5
Anti-inflamatorios (no esteroidales) 12.4
Antipsicoéticos 12.2
Antagonistas de Ca 10.8
Enritropoietinas 10.1
Antiepilépticos 9.4
Antidiabéticos orales 9.0

71
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.+ Gasto en investigacion y desarrollo de
empresas globales en diferentes industrias

v e

Sector No. de GastoenlyD | % de ventas de No. de
industrial empresas (millones de las actividades patentes
USD) de lyDT obtenidas
Electrénica 74 72,240 6.46 22,941
Farmacéutica 27 28,031 12.64 1,998
Quimica 49 19,861 4.66 4,543
Automotriz 34 46,257 4.22 3,458
- | Aeronautica 15 3,425 3.45 1,459
Computacion 15 18,181 5.80 9,682
Software 19 7,426 12.08 770
Petrolero 28 5,769 0.87 994
Alimentos 19 2,933 1.38 204
Telecomuni- 13 14,906 4.12 738
Biotecnologia 23 4,402 46.51 793




[+ Datos basicos de dos empresas interesadas en
7+ productos biofarmacéuticos

Hoechst Rhone-
Poulenc

N . .. E
R Vent
R entas
; - foa

_ 22,346 13,232
R (millones de euros)

Ty Gasto en lyD

gl (millones de euros)
Empleados 96,967 65,180
| Patentes 6,671 2,819

1,953 1,293

i <(§ " i B
. T E
b e et s b
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;- Distribucion de
=, (% de ventas totales)

ingresos

Negocio

1990

1994

1998

RP | H

RP

RP

Salud

30.2 | 21

41.5

24

39.7

30

Agroquimica

128 |6

11.3

19.8

11

Quimica

57.0 |73

47.2

68

40.5

59
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- Numero de patentes en biotecnologia

1995

1996

1997

1998

No. de patentes Hoechst

801

730

544

321

- Patentes en biotecnologia

125

125

88

77

No. de patentes Rhone
Poulenc

349

326

347

1248

- Patentes en biotecnologia

34

30

33

28
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/> - Mercado farmacéutico Mexicano, 2003

- (millones de dolares)

- r Sector privado (200 laboratorios) $7,394 (80%)
| sector puiblico (IMSS, ISSSTE y SSA) | $1,850 (20%)
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. Empresas Mexicanas lideres en el sector
4.1 farmacéutico
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Gasto IyD en México (2003)

Automotriz y autopartes

24.3%

Siderurgia

8.1%

Cadenas quimica y petroquimica

14.7%

Farmacéutica

7.0%

Computacion, electronica

5.7%

Alimentos y equipo de telecomunicaciéon

6.2%

(Perfil exportador)

66.0%
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\\ Inversion en IyD
=~y (sector farmacéutico mexicano, millones de

dolares)

2003

Probiomed 6.18

Laboratorios Silanes 4.53

Opendron MSA 3.05

Shering Plough 1.60

Laboratorio de Bioldgicos y 1.57

Reactivos (SSA)
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S erénicos, 2000-2020
.. (miles de personas)

Enfermos de principales padecimientos

2‘_‘%

Concepto 2000 2005 2010 2020

Diabetes 95.3 113.5 136.1 210.2

Cancer 111.13 119.7 125.4 136.4

Alhzeimer 48.1 58.4 70.1 108.2

R :A'«:;}}i{ g Parkinson 7.0 8.5 10.2 16.8
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Costo anual de atencion de los principales
padecimientos cronicos, 2000-2020

(millones de dolares)

Concepto

2000

2005

2010

2020

Diabetes

114.3

136.2

163.4

252.2

Cancer

1,057.4

1,134.0

1,191.2

1,295.4

Alhzeimer

77.0

93.5

112.1

173.2

Parkinson

17.5

21.2

25.5

42.0
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.. ¢ Ventas principales de productos biofarmacéuticos
,\» 2002 (millones de dolares)

Producto

Empresa

Ventas

Interferén B-1a

Biogen

1,034

Interferén B-1b

Shering

830

Glucoserebrosidasa

Genzyme

619

Etanercept

Amgen

802

Eritropoietina

Amgen

2,300

Insulina

Eli Lilly

834

Insulina

Eli Lilly

1,004

a-Interferon

Schering

2,700

Eritropoietina 8

Roche

1,192

G-CSF

Amgen

1,400

Eritropoietina a

Johnson & Johnson

4,283

Rituximab

Genentech/Roche

1,650
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Ventas mundiales de productos
71 biofarmacéuticos (miles de millones de dolares)

1989

4,700

2001

28,500
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- Principales empresas biofarmacéuticas

Amgen (ventas 5,500 millones de délares en 2002)
Aranesp, Entrel, Epogen, Kineret, Neulast y Neupogen

Genentech (ventas 2,700 millones de doélares en 2002)
Herceptin, Rituxan, Activase, TNKanase, Neutropin,
Pulmozyme, Xolair (am)

Chiron (ventas 1,300 millones de doélares en 2002)
Proleukin, Rituximab y varios otros anticuerpos
monoclonales

Genzyme (ventas 1,330 millones de délares en 2002)
Fabrazyme, Aldurazyme

Biogen (ventas 1,140 millones de ddélares en 2002)
Amevive, Avonex, Intron, vacuna hepatitis B y Angiomex
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Después de 2  décadas de productos
biofarmacéuticos (primera molécula 1982), se han
introducido 160 drogas y vacunas al mercado (se
incluyen anticuerpos monoclonales)

Existen 371 nuevos productos en pruebas clinicas,
dirigidos a 200 enfermedades.

Las principales enfermedades son: SIDA, Alzheimer,
artritis, cancer, diabetes, enfermedades congénitas,
esclerosis multiple, etc.
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Ejemplo del costo de uso de una nueva droga:

Interferén B-1a para tratar esclerosis multiple, costo
mensual $1,445 USD, anual $17,344 USD.

.+ Costo de desarrollo de una nueva droga en Estados
% Unidos

Aio Costo (millones de doélares)
1987 ' 231
2001 802 (318 sobreinflacion)

Costo estudios preclinicos  Costo estudios clinicos
X )
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Number of Approvals

MNew Biotech Drug and Yaccine Approvals/
Mew Indication Approvals by Year

1987 1081 J9R9 1URR 1WAR 1980 1R 1Y I‘?‘,L E‘?.'E i.‘.l?.! WS 19 Lugs 1HRa 1T IR lm N0 pOOL A0 A0

Year
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f) . Ciclo de descubrimiento y desarrollo de una

™| nueva droga

Aios en la etapa

Etapa de IyD

Descubrimiento de una molécula

1

. Inicio del proceso de patentamiento

4-5

. Pruebas pre-clinicas

4-15

W N -

. Pruebas clinicas

6-8

Fase |

1-2

Fase ll

2-3

Fase lll

3

" | 5. Registro (para comercializacion)

_.W.._.»“._._w..
i T
" :

1-4

12-28

Tiempo total (en anos)
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Diagrama de flujo de las actividades involucradas en el
desarrollo y comercializacion de una nueva droga

Molécuila lider |-

R T B Primera solicitud para
RS A aprobacién
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x Dlstrlbucmn de probabilidad de las diferentes
-t actividades en el desarrollo de una nueva droga

Actividad

Duracion (dias)

Costo ($MM)

Min | Mp | Max | Min Mp Max
:;‘;'i’sa'::;?:nge laprimera | 34, 400 | 500 | 72 | 80 | 88
| Fase | 225 | 300 | 375 70 80 90
| Fase i 375 | 500 | 625 | 75 | 80 | 85
Fase Il 575 | 775 | 975 150 | 200 250
:::;g;i %‘;"c“"d para 275 | 375 | 475 | 18 | 20 | 22
Prelanzamiento 75 100 | 125 45 50 55
Campana preventa 1 250 | 350 | 450 9 12 15
Campaia preventa 2 250 | 350 | 450 19 22 25
Campana preventa 3 250 | 350 | 450 35 40 45

Min: minimo; MP: mas probable; Max: maximo
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Actividad

Duracién (dias)

Costo ($MM)

Min

Mp

Max

Min

Mp

Max

Ventas

250

350

450

46

53

60

Preparacién de muestra

300

400

500

1.8

2

2.2

Desarrollo del proceso 1

600

800

1000

10

13

Desarrollo del proceso 2

600

800

1000

10

13

Disefrio de la planta

550

750

950

10

12

Construccidén de la planta

600

750

900

52

62

72

Min: minimo; MP: mas probable; Max: maximo

A%
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| / * - Clasificacion de empresas de acuerdo al

7 indice de efectividad de IyD

S eni 1992 1997

| - Indice % Indice %
<0.5 39 0-0.3 21
E ’ 0.5-1.0 22 0.3-0.6 29
: 1.0-1.25 18 0.6-0.9 21
>1.25 21 0.9-1.2 12
Promedio 0.88 (1997) >1.2 17

Indice de Ganancias netas por

ofectividad = nuevos productos

de lyD Gasto de lyD
!
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Ejemplo:
Una compaiia vende 40% de productos nuevos
(producto nuevo hasta 5 anos después de introducirlo

al mercado) con un 10% de utilidad neta y dedicando
5% de sus ventas a investigacion y desarrollo:

Indice de efectividad de 40% x 10%
IyD = 5%

Para normalizarlo y entonces el indice de 1.0 signifique
que $1 invertido, genera $1, entonces:

Indice normalizado de 40% (10% + §%)
efectividad de lyD = 50,




Una nueva droga toma un periodo de 12 afos de
investigacion y desarrollo, a un costo de 700 millones
de délares. -

Aproximadamente 1 de cada 12 intentos por generar
una nueva droga resulta exitoso.

Las nuevas drogas se generan a través de un proceso
incremental de investigacidon y desarrollo clinico.

Las actividades de investigacion comprenden el
entendimiento desde las bases bioquimicas de Ia
enfermedad hasta la identificacion de una molécula
que ataque el mecanismo de la enfermedad.
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m—— Descubrimiento ===  Desarrollo

Validacion de la
nueva molécula

Desarrollo de la
prueba biolégica
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Optimizacion de
la molécula lider

5. Desarrollo de una droga
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Una vez que una molécula con buena actividad bioldgica
se ha identificado, usando estudios in vitro y con
animales, se le considera para desarrollo clinico.

El desarrollo clinico involucra probar la seguridad y
eficacia del uso de la droga en humanos. Consiste de 3

. fases bien definidas (a las cuales se les conoce como

pruebas clinicas Fase |, Fase ll y Fase lll).

En la Fase |, la droga se administra a aproximadamente
200 individuos por 5 aios con el propdsito de identificar
efectos secundarios potencialmente dahinos.

La eficacia se prueba en la Fase Il, administrando la
droga a una muestra de individuos con la enfermedad.
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La Fase lll es la fase final, antes de someter la droga a
aprobacion, intenta determinar la viabilidad estadistica
de los resultados obtenidos en las fases previas. Se
administra a 5,000 pacientes con caracteristicas
diversas de edad, sexo, localizacién geografica y origen
étnico.

De las drogas que llegan a la Fase lll, aproximadamente
el 80% alcanza la comercializacion.
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Pertfil de gasto en el desarrollo de una
nueva droga

GASTOS ANUALES (en millones de USD)

$70

$60

$50

$ 40

§30

$20

$10

<4— Desarrollo de la droga > < Ventade ladroga——— ™
41 Pruebas de gran
escala en humanos
A Pruebas ¢
Pre-clinicas
| ] ] | [ 1 ] | ] | | | | | ] | | | | | | | | ]
12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

ANO
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) 'Parametros para valuacion de proyectos de

o
o

| 7w investigacion y desarrollo de nuevas drogas

; | Etapa IyD Duraciénnde la % del Proba'billidad
St etapa (afos) costo de éxito
ey ~ | Descubrimiento 1 9 0.60
i | Pre-clinica 3 30 0.90
S Presentacién a la FDA 3 7 0.75

’ Fase | 1 6 0.75

Fase 2 14 0.50

Fase lll 3 38 0.85
1 Costo de capital para i_y,D',(%) 12
%. Costo de capital para comercializacion (%) 15
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Valor comercial esperado

Exito técnico

$D \ NO

Fracaso técnico

VPN: valor presente neto

P.: Probabilidad de éxito técnico
P.: Probabilidad de éxito comercial
VCE: Valor comercial esperado

VCE= [(VPN.P,-C).P; -D]

$ VCE Desarrollo $

Exito comercial

Pc/" gj $VPN
\NO

Fracaso comercial

C
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) Valor comercial esperado para varios

proyectos

3

© "} | Proyecto | VPN | P; | Pg D C | VCE
o A 30 | 08 | 05 3 5 5.0
. B 63.75 | 0.5 0.8 5 2 19.5
C 862 | 075 | 075 | 2 1 2.1
D 39 1.0 | 1.0 1 05 | 1.5
E 50 | 0.6 | 0.75 5 3 15.7
F 6625 | 0.5 | 0.80 | 10 2 15.5
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Otro metodo: Indice de Productividad (IP)

IPE = [VCE.P; - IyD]/lyD

lyD: costo remanentes de lyD en el proyecto

En este caso VCE = VPN.PC

Proyecto

VCE

Py

Pl

A

30

0.8

0.5

- 63.75

0.5

2.64

8.62

0.75

0.61

.3

1.0

1.0

50

0.6

1.81

MmO O ||l

66.25

0.5

1.21
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. Estimacion del Valor Presente Neto (VPN)

L

Inversion en el desarrollo de la nueva droga: 700
millones de ddélares (este valor se puede ajustar por

* Ventas anuales 800 millones de ddlares

i1« Utilidad neta 15%

* Inflacion 4%

* Duracion produccion 8 anos (antes de
vencimiento de la patente)

n=8

120
VPN =-700 +z
=1 (1+.04)"




VPN
-584.6
-473.65
-366.97
-264.39
-165.76
-70.92
20.27
107.95
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|-t silainflacion sube, el VPN §

- - Sila empresa ofrece un rendimiento por inversién,
superior a la inflacion, el VPN
SRR Si la duracion del proyecto es menor, entonces el
G VPN ¢ |
A Si las ventas aumenta, el VPN 4
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Ventas anuales: 1,000 millones de dolares
Utilidad neta: 25%

Rendimiento de la inversion: 15%
Duracién produccién: 5 aios

Ano VPN
-482.61
-293.64
-129.26
13.68
137.97

AN L WIN =
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- Evaluacion por opciones reales

o@ i Etapas del desarrollo de una nueva droga:

* Descubrimiento (D)

* Preclinica (P)

* Fase | (l)

e Fase ll (Il)
~ " «Fase lll (1N

» Solicitud/aprobacién FDA (F)
- Lanzamiento/comercializacion (C)
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| Valor de una droga durante su desarrollo
- (millones de dolares)

Posibles ventas

Valor

Probabilidad
(%)

Valor
esperado

Exito (blockbuster)

1,615

10

162

Arriba promedio

800

10

80

Promedio

500

60

300

Bajo promedio

350

10

35

Bajo (dog)

200

10

20

Valor esperado al lanzamiento

100

597
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/™ Cdlculo del valor de una droga en diferentes
RS NS

47 letapas de desarrollo

Datos empiricos

D

Costo (millones de dolares)

2.2

13.8

2.8

6.4

18.1

3.3

50

Duracion etapa (afos)

1

Duracién total (afios)

1

10

13

14

Probabilidad de éxito (%)

60

90

79

85

75

85

100

Estimaciones

Valor al final de la etapa

1"

37

39

157

311

492

997

Valor esperado

33

44

79

233

418

997

Valor presente al iniciar la
etapa

25

40

65

175

314

042

Costo de la etapa

22

13.8

2.8

6.4

18.1

33

50.0




rrang -

sy KR

mmen G0t SRR

Valor de la droga por etapa

14

1

37

59

157

311

492

Valor de la droga por fase/
valor de la droga en el
lanzamiento

0.8

2.2

1.5

12

32

63

100

Numero de proyectos por
etapa por lanzamiento

1.7

4.6

4.2

3.1

1.6

1.2




Una nueva forma de calcular la utilidad
economica

) El calculo estandar de la utilidad econémica puede
Lo ser reformulado para enfocarse en la productividad de
% las personas mas que en la del capital. Esta ecuacién
| ~ produce los mismos resultados,pero destaca los
<%+ impulsores de desempeiio relacionados con los
i o empleados de una empresa intensiva en personas.

Comience con el calculo dela utilidad economica
desde una perspectiva orientada al capital:

P T A
4 PR AT T
+ mgomasmreme s

%7 UTILIDAD ECONOMICA =[R |-coc} c

% retorno sobre % costo capital invertido
o la inversion del capital
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Reemplace “retorno sobre la inversion” con su
equivalente ‘“ganancias divididas por el capital
invertido”:

=[EI#C - c_qc] IC

ganancias capital invertido

Use el algebra para llegar a:
=E-[coc x |ci

Reemplace “ganancias” por su equivalente “ingresos
menos costos en personal, menos costos de
proveedores, menos depreciacion”:

costo?de personal depreciacion

=R-PC-SC-D- (coc xic)

v

Ingresos costos de
proveedores
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Use el algebra para factorizar un elemento crucial
orientado a las personas, el numero de personas
empleadas, e introduzca dos métricas: productividad
de los empleados y el costo en personal promedio por
persona empleada:

= (R-sc-p-[cocxic) -Pc

| P I |P] \
productividad de los empleados costo promedio/ personas
persona empleadas

El resultado es un calculo de la utilidad econémica
que es significativo para las empresas intensivas en
personas:

UTILIDAD ECONOMICA = [EPR-- ACP] Rj
' ProductividadJ Costdamedio Personas

economica persona empleadas
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CONCEPTOS BASICOS E
IMPORTANCIA DE LOS
ACTIVOS INTANGIBLES



Importancia relativa

Activos
complementar

10S

Tecnologia

Madurez

anbadsaq

Arranque

el 2
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Activos complementarios

canales de distribucion
capacidad en servicios
acceso a clientes clave
reconocimiento
reputacion

haberlo hecho antes
marca



v .
. .Yy
EEE BRVP
. ‘
TR
oo

L ,
oy ¢
- i

JESVTRRE. SR

R \?%z; )
/ > ¢Qué son los activos intangibles?
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Todo el mundo sabe que en las corporaciones
modernas los -activos intangibles con los que
originan el mayor valor. Las habilidades y el espiritu
de individuos y grupos; las estrategias, métodos,
procesos, ideas y propiedad intelectual que son fruto
de su pensamiento; los lazos de cultura, experiencia,
confianza e incluso - afecto entre empleados,
proveedores y clientes; todo esto -estamos de
acuerdo- separa. a las empresas ganadoras de las
rezagadas.

Y otra parte sera invertida en intangibles:
capacitacion, investigacion y desarrollo,
construccion de marca, entre otros.

\\
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El “lado blando” de las empresas debe ser auditado tanto
-y posiblemente mas- que su “lado duro”. Medir el
desempeno y las capacidades humanas nunca se hara (ni
deberia hacerse) en exactamente el mismo lenguaje que
la contabilidad de activos, pasivos y patrimonio (si los
médicos informaran los resultados de sus examenes de
acuerdo con los principios contables generalmente
aceptados, la grasa seria un activo). Pero si el lenguaje
es diferente, la rigurosidad deberia ser la misma.

Los activos intangibles -empleados clasificados,
patentes y know-how, software, relaciones soélidas con
los clientes, marcas, procesos y modelos
organizacionales unicos, entre otros- generan [a mayor
parte del crecimiento empresarial y del valor para los
accionistas. De hecho, estos activos “blandos” son los
que brindan a las empresas su ventaja competitiva
concreta.
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> Categorias de activos intangibles

Capital humano: las destrezas, el talento y el
conocimiento de los empleados de una empresa.

Capital de informacion: las patentes, las bases de
datos, sistemas de informacidon, redes e
infraestructura tecnoldgica de una empresa.

Capital organizacional: la cultura de la empresa, su
liderazgo, la alineacion de su personal con los
objetivos estratégicos y la habilidad de los
empleados para compartir el conocimiento.
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g ‘Calculando el ROI en I&D en Dupont

Con US$ 12,000 millones de ventas anuales, la
division de textiles e interiores de DuPont hace
tiempo que gasta considerables recursos en I&D,
tanto para crear nuevos productos como para
mejorar la eficiencia de los procesos de produccion
de quimicos. Esto ultimo se divide en esfuerzos para
reducir los costos variables de operacion, como
materias primas y mano de obra, y para reducir los
costos fijos de produccion, particularmente mediante
el disefio de instalaciones mas eficientes. Aunque
ciertas inversiones en |&D obviamente se justifican,
no queda claro cuanto gastar en cada una de estas
tres categorias: 1&D de productos, |I&D de procesos
de costo variable e I1&D de procesos de costo variable
e I&D de procesos de costo fijo.
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Para orientar su asignacion de recursos, DuPont me
pidio realizar estimaciones confiables del retorno
sobre la inversidn para cada tipo de I&D. Me centré
primero en los datos relacionados con insumos (los
costos): principalmente en los gastos anuales de 1&D
en cada categoria entre 1985 y 2000.

Estos datos debian ser cuidadosamente depurados
de diversas asignaciones de costos generales y otros
artificios contables a fin de enfocarse en los flujos de
caja reales. Luego identifiqué los resultados (los
beneficios) emanados de las inversiones. Los
resultados de I&D de productos son, por supuestos,
los ingresos derivados de nuevos productos y de
mejoras a los productos existentes surgidas de
diversos programas de I&D.



« Converti estos flujos de ingresos en flujos de caja

libres al restarles todos los costos y gastos de capital
asociados. Los resultados de los dos tipos de I&D.
Converti estos flujos de ingresos en flujos de caja
libres al restarles todos los costos y gastos de capital
asociados. Los resultados de los dos tipos de I1&D de
procesos fueron identificados usando informacion
detallada sobre las disminuciones en los costos
variables y fijos de produccién atribuidos a I&D. Una
vez obtenidos los flujos de costos y beneficios para
cada tipo de I1&D -y luego de depurar los datos y el
analisis de doble contabilizacién, items no erogables
y otros factores de “ruido” —pude determinar el ROI
para cada tipo de inversion. Eso me llevé a una serie
de provechosas conclusiones.
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Descubri, por ejemplo, que dos tercios de valor
creado para la division por los productos nuevos o
mejorados durante el periodo —valor que ascendia a
cientos de millones de ddlares- podian ser atribuidos
a 1&D de productos. EIl tercio restante emanaba de
actividades de fortalecimiento de marca (calcular esta
ultima porcion me permitio estimar, adicionalmente,
el ROI para las actividades de construccion de marca
de la division). También descubri que, dados los
gastos relativamente altos en I&D de productos, su
ROI superaba sélo marginalmente el costo de capital,
lo que indica que - el nivel de financiamiento era en
lineas generales adecuado.
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Las grandes oportunidades del gasto en I&D
provinieron del ahorro de costos. El valor total
creado por I&D de procesos durante la década (en
valor presente neto) fue aproximadamente el doble
que el de I&D de productos, y sus ROl fueron
sustancialmente mas altos. Aun mas esclarecedor, el
retorno estimado sobre el esfuerzo total en I&D de la
division fue cerca de tres veces el costo de capital, lo
que sugiere que las inversiones de DuPont en I&D de
la division estuvieron por debajo del 6ptimo. Ser
capaz de estimar los retornos para cada tipo de I&D
mejord las decisiones de asignacion de recursos de
la division y, en palabras del maximo ejecutivo de
1&D, “trajo verdadera credibilidad al valor de I1&D”.



“f@',’f""i?_jf.IValorar el capital intangible de una
> empresa
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.7 .4+ Si los inversionistas no reconocen plenamente el
T valor de los activos intangibles de su empresa,
pueden estar subvalorando sus acciones. Pero
R éccomo saberlo? Estimando el valor agregado del
A capital intangible de su empresa, lo que le permitira
~ .~ 7.7 determinar si ‘padece de una subvaloracién

.~% ., "¢ relacionada con los intangibles; o, quién sabe, de una
... 7 % sobrevaloracion.
- =+ Partimos del supuesto de que el desempeio de la

RN

empresa, segun se ve reflejado en su resultado
MU operacional, es generado por sus activos fisicos y
financieros, habilitados por los intangibles: por

, ejemplo, los empleados bien capacitados aumentan
e las ventas de una tienda de departamentos, mientras
L



que la I&D de procesos reduce los costos de
produccién de una planta. Puesto que la mayoria de
los activos tangibles y financieros son commodities,
es poco probable que por si solos contribuyan a la
obtencion de ganancias por encima del promedio. De
manera que el valor del capital intangible se deriva de
restar de las ganancias la contribucion promedio de
activos fijos y financieros en el sector. El resultado
indica la contribucion de los intangibles al
desempeiio y entrega la base para la valoracion del
capital intangible.
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Asi, por ejemplo, si el resultado operacional anual de
la empresa asciende a US$ 1,000, sus activos fisicos
estan valorados en US$ 7,500 y el retorno promedio,
o rendimiento, sobre los activos fisicos del sector es
10%, entonces la contribucién normal de los activos
fisicos a los resultados es US$ 750 (10% de US$
7,500). Suponiendo que no hubiera activos
financieros, las ganancias residuales de US$ 250
reflejarian la contribucion de los intangibles
habilitadores; lo que yo llamo ganancias impulsadas
por los intangibles. EIl capital intangible se calcula,
entonces, computando el valor presente del flujo
proyectado de g¢ganancias impulsadas por los
intangibles.



El detalle de las estimaciones y procedimientos
subyacentes a este calculo es, por supuesto, mas
complejo que en este ejemplo simplificado. Entre
otras cosas, el desemperio de la empresa se estima a
partir de las ganancias pasadas y de las proyectadas,
para reflejar plenamente la contribucién futura de los
intangibles, mientras que los valores histéricos de
los activos se convierten a valores corrientes.

Usando la tabla “;Subvalorada o sobrevalorada?” a
la derecha, que muestra datos para diez importantes
empresas de diversos sectores, podemos ver cuan
poderosa puede ser esta medicion.



Si bien el valor estimado del capital intangible de

General Electric -nada menos que US$ 324,000
are millones- no causa sorpresa, las imponentes cifras de
AR S capital intangible de dos empresas de la “vieja
o R economia” —Exxon y Altria (Philip Morris)- son dignas
=+ de destacar. Claramente, el capital intangible es un
W n indicador de toda empresa competitiva bien
©y . /.- administrada, y no solamente de aquellas que se
LT desenvuelven en campos tan intensivos en
=, 4 intangibles como la alta tecnologia.

Aun mas reveladora es la percepcion que el mercado

f'f‘ tiene de los intangibles de una empresa y de su
I capacidad para medir la diferencia entre su valor de

mercado y su verdadero valor, que toma en
. o consideracion esos intangibles.

SN
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Con una estimacion del capital intangible, se puede
calcular lo que llamo el valor integral de la empresa:
el valor neto de sus activos fisicos y financieros
(derivados del balance general) mas la pieza faltante,
que es el valor de su capital intangible. . Sélo
entonces se puede comparar este valor integral con
el de mercado de la empresa. En el caso de GE, la
razon valor de mercado a valor integral a comienzos
de 2003 era 0,79, lo que significa que GE, segun mi
metodologia, estaba subvalorada en 21%. Pzifer, por
el contrario, estaba sobrevalorada en 29%, Exxon
estaba en su valor justo y Altria subvalorada en 45%.
Para los inversionistas, esta razon valor de mercado
a valor integral es un indicador mas confiable del
valor de la inversion que la ampliamente usada, pero
imperfecta, razon valor de mercado a valor contable.



-

|
I
|

Si mi valoracion del capital intangible es valida,
entonces las acciones de empresas subvaloradas
(aquellas con coeficientes integrales menores a 1)
deberian con el tiempo superar el desempeno de las
acciones de empresas sobrevaloradas (con
coeficientes mayores a 1), a medida que los
inversionistas gradualmente perciben su error en la
determinacion de los precios y corrigen la cotizacion
de las acciones. Investigaciones que he realizado
con Feng Gu, profesor de contabilidad en Boston
University, muestran que éste ha sido justamente el
caso: durante los afnos 80 y 90, las acciones con
bajos coeficientes de valor de mercado a valor
ampliado han superado el desemperno de acciones
con coeficientes altos en 8,6% anual en promedio.



S
i ., ¢Subvalorada o sobrevalorada?

b ~ Calcular el “valor integral” de una empresa, tomando

L en cuenta tanto sus activos intangibles como sus

R activos fisicos y financieros, permite saber si la

e empresa esta siendo subvalorada o sobrevalorada

C por los inversionistas. Por ejemplo, segun nuestros
" calculos, en un mismo periodo las acciones de GE

e S estaban subvaloradas en 21%, mientras las de Pfizer,
N SR sobreevaloradas en 29%.
| Empresa Capital intangible | Razdn valor de
estimado mercado a valor
(en US$ millones) integral
General Electric 324 0.79
Pfizer 200 1.29
Exxon Mobil 164 1.04
) Altria Group 143 0.55
? IBM 134 0.93
! Merck 124 0.99
? Microsoft 123 1.59
Verizon 105 0.80
P Intel 95 1.09
| . SBC Communications 62 0.90

Valores y relaciones calculados para enero de 2003




Valor sostenido para el accionista
I

l
Estrategia de productividad Estrategia de crecimiento del ingreso
| : | f : 1
- Perspectiva Mejorar Aumentar Mejorar Expandir
. A financiera estructura utilizacién valor para el oportunidades
' (RS de costos de activos cliente de ingresos
o y'v‘i{‘ '''''''' (e
RS Propuesta de valor al cliente
d Syt |
‘ o Perspectiva f By o |
del cliente Precio  Calidad ' Disponibilidad Seleccion  Funcionalidad Servicio  Socios Marca
l | | | | |
| I |
Atributos del producto/servicio Relacion imagen
P i 1 Gestion de operaciones Gestion de clientes Innovacion Regulacién y social |
erspectiva Producir y entregar Mejorar valor para el Crear nuevos Mejorar comunidades
del cliente productos y servicios cliente productos y servicios y medio ambiente |
105 iV n Creacid
, 010 ja reacion
CO“'O-b\es e“c'alé i Familias Portafolio Agenda de alineacion
tangogtrat de cargos de Tl del cambio
0 a g - izacional disposicion
on® maP estratégicos estratégicas organizaciona y disp
Perspectiva Capital Humano Capital de informacién Capital organizacional
de aprendizaje Habilidades +Sislemas *Cultura
y crecimiento «Entrenamiento *Bancos de datos *Liderazgo
P sConocimiento *Redes +Alineacton
"t ' | : +Trabajo en equipo
;




¥

A

L
s

- o5y

B I LA

LT Procesos
’ S estratégicos

. . Familias
R de cargos
T E estratégicos

K SR Perfil de
: \r competencias

e

W Nimero
s exigido

T oL Disposicion de
cargos estratégicos

Gestion de operaciones

Gestién de clientes

Venta cruzada
Minimizar Dar respues- de lineas de Giro al canal
problemas tas rapidas productos adecuado
Gerente de Representante Planificador Personal de
calidad de central financiero telerarketing
telefénica -
certificado
*Programa «Central ‘Venta de “Venta por
de Six Sigma de interaccion Soluciones teléfono
con los clientes
+Sistemas de +(3estion de *Conocimiento
gestion de +Sistema Relaciones de la linea de
probiemas de gestion de productos
problemas *Conocimiento
de la linea de +Sistema de
*Formacion productos gestion de
de equipos pedidos
Centificacién
profesional
I [ | I | |
I I I |
30 20 100 2
100% 90% 40% 50%

5

| Disposicion de capital humano

Innovacion Regulatorio y
social
Entender Desarrollar Diversificar
segmentos nuevos fuerza de
de clientes productos trabajo
Experto de Gerente de Reclutador
marketing al joint venture en la
consumidor comunidad
Estudios de sGestion de +Raices en la
mercado relaciones comunidad
«Comunica- «Negociacion ‘Relaciones
cion con el pablicas
mercado Know-how en
comercio *Estructuras
*Procesos de electrénico legales
negocios
cruzados

Evaluacién
general

de la
disposicién
de capital
humano

65%
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Consumer Bank
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Procesos
estratégicos

Familias
de cargos
estratégicos

Aplicaciones

transformacionales

Aplicaciones
analiticas

Aplicaciones
de
procesamiento
de
transacciones

Infraestructura
tecnolégica

Nivel combinado

de disposicion

Disposicion del capital de informacion en

Gestion de operaciones Gestion de clientes Innovacion
Minimizar Dar respues- Ventacruzada | Giro al canal Entender Desarrollar
problemas tas rapidas de lineas de adecuado segmentos nuevos
productos de clientes productos
. Experto de
Gerente de E:zf:te:]tante Planificador Personal de ma':keting Gerente de
calidad telefd " financiero telemarketing | . consumi- joint venture
elefonica certificado
dor
Portafolio de capital de informacidn estratégico
' |
Autoayuda del Auvtogestion del Puntuacién
cliente 4 portafolio de clientes 1
5 -
____________________________ S S PPN S oK
Andlisis de la Sistema de gestian Rentabiidad del i;‘g;‘g;?::ﬂe Rentabitdad del Sistema de gestén 2 .
calidad del del conosimiento de cliente 3 Mejores pracicas de cliente 3 del conocimiento de Se necesitan
servicio 2 mejores practicas de un grupe determi- mejores praclicas de mejoras leves
un grupe nado 2 un grupg determina- 3
determinade 3 do 2
_________________________________________________________________________________ Nuevos
" desarrollos en
Rasirea de Distnbucidn de 1a Archive integrado de giﬁ.;g;;gon ? Feedback del cliente Geshon de proyectos camino
incidentes § fuerza de trabajo clentes 2 2 2 4
Geslion de Geslion de SER régasot;on 2 Nuevo
problemas 2 problemas  _2 desarrollo esta
CRMfautomatiza- atrasado
adn de ventas 4 5
IR ey et rireprrant R R Se necesitan
Conexion a Web 3 fefefonia computa- | SToftware de CRM 3 Soflware de CRM mejoras
nzada 4 2 2 mayores
Integracién de Sistema wnteractivo Congxibn aWeb Inlegracion de §
telefonia computa- de respuesta de nexion a e telefonia computa- ,
nzada 4 voz 3 3 nzada 4 Se _necg;uta una
_________________________________________________________________________________ aplicacion
I | ! | | J nueva
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Atributo

Cultura

Alineacion

Trabajo
{ enequipo

Objetivo estratégico

Fomentar conciencia e
internalizacién de la mision, la
vision y los valores centrales que
se necesitan para ejecutar la
estrategia

Desarrollo, en todos tos
niveles, lideres capaces de
movilizar a la organizacion
rumbo a su estrategia

Alinear metas e incentivos a
la estrategia en todos los
niveles de la organizacion

Asegurar que los
conocimientos y activos del
personal dotado de potencial
estratégico sean compartidos

' Informe de la disposicion del capital
organizacional

Indicador estratégico

Foco en el cliente {encuesta a
clientes; porcentaje que entiende
la mision de la organizacion)

Nivel actual

Otros valores centrales (encuesta
sobre la disposicion de cambio de
los empleados

Brecha de liderazgo (porcentaje de
atributos clave en modelo de
competencias por encima de
umbral)

Conclencia estratégica (porcentaje
capaz de identificar prioridades
estratégicas de la organizacion)

Alineacion estratégica (porcentaje del

equipo cuyos objetivos e incentivos
estan vinculados al Balanced
Scorecard)

Compartir mejores practicas (total de

visitas al sistema de gestion de
conociniento por empleo)
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Type of Applicable Valuation Method

Historical of book Economic value | Strategic premium | Transaction accounting
value (accounting) (cash flow) {options} (mark-to-market}
Type of capital
Economic Capital
Fixed capital Yes Yes No Yes
Working capital Yes Yes No Yes
Cas'h, securities and investments Yes Yes No Yes
Income-producing intellectual No Yes No Yes
property
Value processes No Yes No No
Strategic Capital
Business plans No Yes
P o, somenore o
In process R&D Cost Yes Yes
Goodwill Cost No Yes
. | Strategic alliances. Unused Cost Yes
‘| financial capacity
Transformation processes Cost Yes
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2 patente

* La primera patente en el mundo se otorgé en Venecia
en 1474,

* Primeras patentes lucrativas: reloj de péndulo (1657)
bomba de vapor (1698) y maquina de vapor (1767).

« EIl valor de una patente depende del mercado, del
precio y del tiempo en que ofrezca beneficio.

Caracteristicas de las patentes

Duracion: a partir de la solicitud), pero se debe pagar
una cuota de renovacion.

* Amplitud de las reivindicaciones
« Excepciones y defensas legales

* Persecucion al infractor (costo de litigio en EU
$500,000/patente)
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Valuacion de una patente, factores a considerar:

» Cobertura
— Nacional

— PCT (cuantos y cuales paises)

» Costos asociados a la patente

— Costo de desarrollo de una patente
— Costo de obtencion de una patente

' .- México
. Estados Unidos

Canada
Europa (fase regional)

*1-" Brasil

Australia

Corea

Japon

China

Para ocho paises:

$ 8,000 USD
$ 3,300 USD
$ 2,500 USD
$12,000 USD
$ 1,500 USD
$ 7,000 USD
$ 5,300 USD
$ 5,000 USD
$ 3,500 USD
$36,000 USD
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Categorias de lideres en la industria del

software y microcomputadoras hasta 1997

Introduction | Leadership start | Years to Years as Approximate Shares (%()
date date leadership leader | eaders Second Third

Word processors 1979-1997
Word Star 1997 1980 1 5
Word Perfect 1979 1987 7 6 41 21 10
MS Word 1980 1993 10 5+ 62 26 9
1983Spreadsheets 1979-1997
VisiCalc 1979 1979 0 5
Lotus 1-2-3 1983 1984 1 9 51 20 12
MS Excel 1985 1993 8 5+ 69 26 5
Operating systems 1977-1897
CO/M 1974 1977 7
(MS or PC)-DOS 1981 1984 3 9
Windows (16-bit} 1985 1993 8 3
Windows 95 1995 1996 1 2+




- Costo de preparacion de una patente:
! México: $20,000 - $50,000 MN
.l Estados Unidos: $5,000 — $100,000 USD
Europa $30,000 USD
Costo de renovacion (mantemmlento)
Estados Unidos 2003: $13,000 USD, $890 (3-5 aios),
$2,050 (7-5 anos), $3,150 (11.5 aios)
Tipos de patente
— Individual
— Acumulativa (hay 3 tipos)
— Defensiva
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2. Producto de segunda generacion que
requiere varios aportes de productos de
primera generacion (research tools)

'Réseavrch _‘té_o! jl

__Research tﬂoiqwljﬂfi )

Research tool 3
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Tipo de licenciamiento
— Exclusivo
— No-exclusivo
Venta de patente
— Regalias sobre ventas por un periodo
— Un pago inicial
— Combinacion de ambas
Competencia
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7+ 1(500 empresas globales), 1998

__ [ Inversion en IyDT como porcentaje de ventas

Industria

% Ventas

# Patentes

Costo patente
(10° USD)

%! | Electronica

5
e

6.46

22,941

3.15

Farmacéutica

12.64

1,908

14.03

P % H M
< cgnssc Ul Quimica
TR i
a L A

4.86

4,543

4.37

| Automotriz

4.22

3,458

13.38

! Aviacién

3.45

1,459

2.35

.24 |Computacién

5.80

9,682

1.88

Software

12.00

770

0.64

Petrolera

0.87

994

5.80

Alimentos

1.36

204

14.38

Equipo industrial/agricola

2.89

1,364

5.54




S P

Industria % Ventas |# Patentes Costo patente
(10° USD)
Telecomunicaciones 4.12 738 20.20
Papel 0.74 329 . 2.51
Metalurgica 1.09 422 4.45
Productos metalicos 1.39 437 4.03
Ingenieria y construcciéon -1:156 500 2.67
Materiales de construccién 1.20 219 3.5
y vidrio '
Servicios, gas y 1.11 38 60.89
electricidad
Jabdén y cosméticos 3.41 986 3.03
Equipo cientifico, 7.59 3,113 1.39
fotografico y de control
Tabaco 0.90 52 17 .21
Productos de hule y 3.99 344 4.74

| plastico
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e '7,5 Industria 1% Ventas |# Patentes |Costo patente
gy (10° USD)

.t IBebidas 1.02 0

.1
By

i | Biotecnologia 46.51 793

5.09

.. % [Miscelanea 348 2215

3.20

ol Total de inversién en lyDT
ks 256,682 millones de délares

o - Numero total de patentes
R . 57,599

1
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Suponga que 5 empresas van a gastar K en construir
un laboratorio y pagar un desarrollo tecnoldégico que
dara por resultado una patente.

Cada empresa tiene la probabilidad de alcanzar el
resultado, 1/5. Suponiendo que el valor de la propiedad
es SK.

| Si las 5 empresas participan, su beneficio esperado es

pa——1

cero. Si se permite que hagan un proyecto conjunto,
sblo deben invertir K y repartir el éxito, a cada una le
toca 4KI/5.

¢ Qué opina?
¢ En qué condiciones lo aceptaria?
¢, Como afecta a su proyecto de desarrollo tecnologico?
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Technology valuation Roadmap
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,,,,»»—ff" Hypothetical Earning Forecast

Year

Earning (M$)

Historical data

$50.0

55.0

65.0

66.0

80.0

40.0

80.0

95.0

O o |~N |||~ w N

100.0

—
[ —J

115.0

Three-year forecast based on:

- 10 years of history

13

122.4

ot - 10 years of history, excluding year 6

13

128.6

S T A - 5years of history

13

171.0

13

143.3

- 3 years of history
-‘ - 2 years of history 13 160.0
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Factores de sensibilidad

Item

Range

Gross margin

+ 5%

Fixed capital

+ 30%

Price

+10%

Timing

+ 2 years

Sales volume

+ 20%

Selling costs

+ 5%

Factory overhead

+ 3%

Working capital

+ 30%
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Flujo de proyectos (I)

o | | iy | | | (o || R
of success {M$) (M)

Conceptual 33.3% 10.4% 96 57.8 0.375 36 30 37

Feasibility 50.0 N3 32 19.3 0.750 24 20 7.5

Development 75.0 62.5 16 9.6 1.500 24 20 15.0

Early commercialization | 83.3 83.3 12 7.2 3.000 36 30 30.0

Commercialization NA 1000 10 6.0 NA NA NA

Total 166 100% $120 100% $56.2
Sales (5) $240 46.9%
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Flujo de proyectos (II)

Stage New Continue Advance Kill Total Time Percent C;T:g:;i:e
Conceptual Research 48 48 16 32 96 2 333 10.4
Feasibility 16 16 8 8 32 2 . 50,0 - M3
Development 8 8 6 2 16 2 .. 75.0 62.5
Early commercialization 6 6 5 1 12 2 833 833
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Caso 5

Una empresa farmacéutica (MabPharm) tiene un producto y se encuentra
en la fase lll de pruebas en la Food and Drug Administration y todos los
resultados parecen ser promisorios.

Sin embargo la empreéa debe invertir alrededor de 150 millones en una
planta nueva para el producto y por tanto desea licenciar la tecnologia.

El mercado se ha estimado en $100 millones a partir de 2 afios y crecera
linealmente hasta $200 millones dentro de 12 afios, cuando la patente de
MabPharma expire.

Existen 2 empresas internacionales:

A) Una empresa (BMX Pharma) ofrece un pago inicial y tinico por 40
millones

B) Otra empresa (Tpharma) ofrece una regalia de 8% por ventas netas
anuales.

MabPharma no pagaria impuestos para cualesquiera de las 2 opciones,
ya que tiene necesidad de fondos para su programas de investigacién y
presupuesto.

La empresa tiene un costo de capital del 22% mientras que para los 2
compradores se estima en 12%.

Al
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¢ Cual de las 2 opciones es mejor para la empresa?

¢Como se modificaria su respuesta si el ofrecimiento fuese de 48
millones?

¢ Como se modificaria si las regalias fuesen del 10%?

Suponga que el costo de capital en realidad es de 18%, ‘('_,en qué
afecta la decisiéon?

Suponga que el costo de capital de los posibles compradores es
mayor que el estimado, 18%, ¢como se modificaria su
presupuesto?.
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I ..+ Royalty rate as percent of revenues: 8%
{3 , - 23 MabPharma cost of capital: 22%
b | BMX cost of capital: 12%
2 - Year | - Revenues Casrt;;la(;:./ef;om DCF MabPharma DCF BMX
A 0 $0 - $ 40,000,000 $ 40,000,000 - $ 40,000,000
il 1| %0 $0 $0 §0
e s 2 $ 100,000,000 | $ 8,000,000 - $5,374,899 $ 6,377,551
R cH 3 $ 110,000,000 | $ 8,800,000 - $ 4,846,221 $ 6,263,666
A 4 $120,000,000 | $ 9,600,000 - $ 4,333,431 $ 6,100,974
- | : 5 $130,000,000 | $ 10,400,000 - $ 3,847,992 $ 5,901,239
3} - ,) 6 $ 140,000,000 $.11,200,000 - $ 3,396,714 $ 5,674,269
? RS 7 | $150,000000 | $ 12,000,000 - $ 2,983,063 § 5,428,191
s L 8 $ 160,000,000 | $ 12,800,000 - $2,608,143 $ 5,169,705
L 1‘;;1 9 $170,000,000 | $ 13,600,000 -$2,271,436 $ 4,904,296
s 10 | $180,000,000 | $ 14,400,000 -$1971,352 $4,636,415
l bri i 11 | $190,000,000 | $ 15,200,000 -$ 1,705,632 $ 4,369,637
B 12 | $200,000,000 | $ 16,000,000 - §1,471,641 § 4,106,801
5 Subtotal 2-12 present value | $ 132,000,000 -$ 34,810,525 $ 58,932,744
AT Net present value $ 92,000,000 $ 5189475 $18,932,744
' G Internal rate of return (IIR) | 19.1%
N
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£ www.sat.cob.mx

£ www.imss. gob.mx

Nompbre del Participante:

Practica lo que haz visto en tu taller de Plan de Negocios, aplicandolo a tu futura empresa.

jAcuérdate de saber siempre lo que deseas!

MODULO 1.
DESCRIPCION DEL PROYECTO DE NEGOCIO

NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA

Para empezar vamos a ponerle un nombre a tu empresa, ya que este nombre serd ¢l que
reconoceran tus clientes y proveedores, por lo que debe ser corto y llamativo a sus oidos, para que
€ste en su mente.

ANTECEDENTES

Aqui debes mencionar ;Cudndo? Y ;Por qué? Se formd la empresa, asi como quienes fueron los
socios de la misma.

DESCRIPCION DEL PROYECTO DE NEGOCIO

En esta descripcion debes redactar en forma clara y breve, el producto o servicio que vas a vender,
mencionando caracteristicas tangibles (fisicas) e intangibles (calidad, sabor, satisfaccion etc.)
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MISION

Una misién es el propésito o razon fundamental de la existencia de una organizacién. Las siguientes
preguntas te pueden ayudar a definir tu mision.

;Por qué forme esta empresa?,;Qué es lo que quiero hacer?,;,Como voy a satisfacer las necesidades de
mis clientes y mis empleados?.

Recuerda la mision te avuda a establecer tus acciones, pues te dice que es lo que vas a hacer y para
quién , asi como a que tu personal vava por este mismo rumibo.

VISION

Tu visién es como sofiar a futuro a tu empresa, pues aqui s donde describes que es lo que quieres que
sea tu empresa en 2, 3,5 o 10 afios. ;Si crecera?; Tendrd mas instalaciones?; Tendras mas clientes y de
donde seran 7;En que porcentaje aumentaras lo que deseas?

FILOSOFIA DE LA EMPRESA

Es el modo por el cual se van a conducir los empleados para lograr los objetivos y la mision, esta debe de
incluir los valores con lo que identificaran todos los empleados, tales como: honestidad, respeto, trabajo
en equipo etc.

4
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Recuerda que tu filosofia, también marca el modo en que tus clientes y proveedores deben de conducirse.
ANALISIS DE LA MATRIZ FODA
Este analisis nos permite identificar cuales son las :

Fuerzas (F): Son aspectos internos de la empresa que le permitan a la misma tener una ventaja ante los
competidores. Ejemplo: mejor maquinaria, caracteristicas de producto, servicio post venta etc.

Oportunidades(0): Son aspectos externos de la empresa que la ponen en ventaja ante los competidores.
Ejemplo: Otorgamiento de créditos, fendmenos naturales que permitan aumentar las ventas (por ¢jemplo
en tiempos de calor se venden mas nieves) etc.

Debilidades (D): Son aspectos internos de la empresa que la ponen en desventaja ante los competidores.
Ejemplo: Personal poco capacitado, no tener experiencia en ¢l ramo etc.

Amenazas(4): Son aspectos externos de la empresa que la ponen en desventaja ante los competidores.
Ejemplo: no tener prestigio ante otros competidores, productos substitutos, aumento de la inflacion,
aumento de impuestos etc. Recuerda que estos no dependen de la empresa

Y asi relacionar cada una de ellas para determinar el efecto y la posible estrategia a seguir. El mejor
escenario que tenemos es la relacion entre fuerzas y oportunidades, mientras que la peor es la de

Debilidades y Amenazas.

Ejemplo:
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OPORTUNIDAD: El producto , tiene un
tasa cero de IVA

AMENAZAS:  Existe
producto substituto al mijo

un

FUERZA:

Producto
innovador

Al ser un producto innovador y no tener
impuesto, existe una gran posibilidad de
que se venda el producto. El producto
puede aprovechar no tener impuesto para
en su primera etapa ser vendido a menor
precio, sin que el impuesto sea un punto de
desventaja en la compra del mismo

El producto tiene competencia
indirecta, pero se puede crear
una estrategia para mostrar las
ventajas de mi producto a
comparacién  del  substituto,
competir en calidad y precio

DEBILIDAD: no
ser conocido por

mis
clientes

posibles

Se puede promocionar mi producto por
medio de volantes , destacando los precios
del mismo, ya que al no pagar 1VA, es mas
barato

El producto tiene competencia y
al no ser conocido de por mis
clientes serd dificil entrar al
mercado. Por lo que el producto
competira con calidad v precio,
y en Ssu etapa  iniciar
demostracion,  degustaciones
etc. para atraer clientes.

Ahora que haz analizado este ejemplo, aplica este andlisis a tu propia empresa.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
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MODULO I1.
ESTUDIO DE MERCADO

Este estudio te permite analizar y tomar decisiones respecto a:

Tu producto o servicio

Tus posibles clientes

Tus competidores

Estrategia de distribucion y comercializacion

Ho b bo o

Por lo que comenzaremos con el tema.de producto o servicio

DESCRIPCION DE PRODUCTO O SERVICIO

Para que tengas una idea més clara de lo que se quieres de tu producto, tienes que describirlo,
por lo que en este gjercicio vas a describir tu producto o servicio.

PERFIL DE CONSUMIDOR
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Por lo que comenzaremos con identificar las variables que intervendran en decidir ;Quiénes
seran tus clientes para lo que deberas analizar:

VARIABLES DEMOGRAFICAS:

VARIABLE TU CLIENTE

Sexo

Edad

Clase Social

Estado Civil

Zona

VARIABLES PSICOGRAFICAS:

VARIABLE TU CLIENTE

Gustos

Estilos de compra

Estas vanables, te permiten determinar ¢l perfil de tu consumidor (que son las caracteristicas
que tiene tu consumidor y que hacen que tu pueda dirigirte a él).

Recuerda: Que tu consumidor, es aquel que va a adquirir tu producto o servicio
(comprador).

Tip: La informacion debe fundamentarse con datos secundarios, estadisticas que
pueden encontrarse en el INEGI. Su pdagina en Internet es: www.inegi.gob.mx o bien en la
paging www.amai.org

SEGMENTACION DE MERCADO
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El mercado como lo haz visto es: Un Sitio geografico donde acuden oferentes y demandantes
para intercambiar bienes, productos y servicios. Pero este mercado es muy grande para
empezar, por lo que comenzaremos eligiendo un mercado mas pequefio, lo que le llamamos
SEGMENTACION DE MERCADO (Espacio fisico al cual voy a dirigir tu producto)

Ahora en este espacio menciona cuales seran los aspectos que tomaras en cuenta para
segmentar tu mercado

Pais

Estado

Municipio o
Delegacion

Colonia o
Colonias

Tip: Existen mapas mercado logicos que pueden guiarme para delimitar u mercado.

MERCADO META

Este mercado meta lo vamos a determinar, a partir del perfil de consumidor, de las estadisticas
que hemos analizado y de mi alcance de distribucion. Ejemplo:

POBLACION TOTAL DE MUJERES (COYOACAN) 242889
ALCANCE DE DISTRIBUCION (55%) 133588.95
PERFIL DE CONSUMIDOR ___ (40%) 53435.58

Después de ver este ejemplo y que previamente determinaste tu segmentacion de mercado,
determina tu mercado meta, que mas tarde que ayudara a determinar tu produccion.

10
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POBLACION TOTAL ( A partir de tu segmentacion de mercado)

ALCANCE DE DISTRIBUCION ( %)
Va en funcion de tu capacidad de distribuir

PERFIL DE CONSUMIDOR ( %) :
De toda esta poblacion quién redme las caracteristicas de tu perfil de consumidor

INVESTIGACION DE MERCADO

La investigacion de mercado trata de determinar las necesidades de los consumidores, los
segmentos del mercado (parte especifica de un mercado que reane todas las caracteristicas de
nuestro consumidor directo) y el proceso de compra con ¢l fin de facilitar la toma de
decisiones acertadas de comercializacion.

Esta investigacidn tiene etapas las cuales son:

Determinacién de las necesidades de
informacion

Determinacion de la fuente

v

Definicién del problema y objetivos
de la investigacion

v

Establecimiento del instrumento de
investigacion

v

Anélisis de los datos

v

Elaboracion y presentacion del
informe de resultados

Por lo que ahora, cada etapa de de esta investigacion la vas a enfocar a tu producto o servicio.

> Determinacion de las necesidades de informacion

11
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Tip: Pregunta clave, ;Que tipo de informacion necesito y/o deseo conocer?

¥ Determinacion de la fuente

Recuerda: Las fuentes primarias, son los consumidores, productores v distribuidores del producto, y
los expertos que trabajan en el ramo. Las fuentes secundarias por ejemplo, . las publicaciones del
sector industrial, los andlisis de préstamos, los datos censales y los estudios publicados por
organismos internacionales, entre otros.

> Definicion del problema y objetivos de la investigacion

Tip: Es mas facil, si respondes a las siguientes preguntas ;Qué pretendo lograr al realizar el
estudio? ; Que tipo de informacion necesito y/o deseo conocer?

12
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» Establecimiento del instrumento de investigacion

Recuerda: La recopilacion metddica de informacion puede efectuarse mediante encuestas por
teléfono, correc o entrevistas directas. La recopilacion de informacion en forma no metddica consiste,
por ejempio en hablar con unos cuantos consumidores o distribuidores, o en examinar informacion
Jacilitada por empresa o productos que compiten con los propios.

El instrumento basico para reunir datos primarios es el cuestionario, este se puede aplicar a
una muestra (segmento de una poblacion, seleccionado como representative de esa poblacion enteray.

Tip: Este instrumento lo puedes aplicar en 3 formas o tipo de muestras:A lazar(en forma
aleatoria), Por conglomerados (personas con un conjunto de caracteriosticas)y Conglomerados
{conjunto de estratos).

Determina el instrumenio y el tipo de muestra que vas a realizar

» Analisis de los datos

Recuerda: Aqui se debe tabular y compila la informacion para obtener las principales variabies.

» Elaboracion y presentacion del informe de resultados

Recuerda: Se presentar los principales resultados que sean relevantes para las decisiones
importantes. El cuerpo central del informe deberd llevar los siguientes puntos:

A) Propositos: problematica planteada.

B) Método finalmente aplicado.

C) Investigaciones descritas y explicativas.
D) Resumen de la investigacion

E) Conclusiones y recomendaciones finales

NATURALEZA Y USOS DE TU PRODUCTO

La naturaleza de un producto puede ser: Comercial, industrial o de servicios ;Qué naturaleza
tiene tu producto o bien tu servicio?

MEZCIA DE MERCADOTECNIA

Consta de todo aquello que puede hacer la empresa para influir en la demanda de su producto.
Se sugiere que las empresas consideren las 4P’s (Producto, Precio, Plaza y Promocion) en
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términos de las 4C’s de los clientes (Cliente, necesidades y anhelos, Costo, Conveniencia y
Comunicacion).

PRODUCTO
» Envase: Es material que guarda y protege el producto. Principales objetivos:
I Proteger el producto.
2. Distinguirio de otros productos.
3 Permite la aplicacion de una etigueta.
4. Avuda a conservar el producio.
3 Debe ser facil de manejar,
6. Prevenir la pérdida de uno o mas ingredientes del producto.
7. Ayuda a la venta del producio.
8. Es requisito de la Secretaria de Economia.

> Empaque: Se refiere al recipiente o envoltorio de un producto que ayuda a su proteccion con
la intencidn de que pueda llegar hasta el consumidor con el maximo de presentacion.

» Embalaje: Se usa para proteger a uno o varios productos ya sea que venga con envase,
empaques, envolturas o sin ellos ¥ su principal funcién es almacenar, transportar o proteger a
los productos de pérdidas parciales o de afectacion en su naturaleza por parte del medio
ambiente

> Marca : Es un nombre, término, simbolo o disefio, 0 una combinacién de ellos, que pretende

identificar los bienes o servicios de un vendedor o un grupo de vendedores y diferenciarlos de

los de la competencia. Por lo tanto, una marca identifica al fabricante o vendedor de un
producto.

Principales objetivos:

1l Mositrar la calidad, garantia v otros intangibles del producto.
2. Dar prestigio v seriedad a la empresa fabricante.
3 Avudar a la venta de los producios con el apoyo de la promocion.

Segin el IMPI y La secretaria de economia las marcas se pueden registrar en 4 formas:

14
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TIPO DE MARCA EXPLICACION BREVE EJEMPLO

Nominativa Se forman a partir de una palabra o un conjunto de

palabras.Estas marcas deben distinguirse fonéticamente
de los productos o servicios de su misma especie. Es
decir, no deben tener semejanza con marcas que Bonafont, Lala
pertenezean a productos o servicios de su misma especie

o clase.

Innominada Figuras o logotipos que diferencian visualmente a una
marca. Es decir, son figuras distintivas que no pueden
reconocerse fonélicamente, s6lo visualmente,

Mixta combinaciones de palabras con disefios o logotipos

LS i L

Tridimensional Es el envase del producto

"
‘l; é’%n

e
Mo

Es importante que registres tu marca si deseas tenerla como exclusiva, para elio debes registrarla ante
el IMPI (Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial), si deseas mas informacidn puedes chocarlo en
la pagina de la secretaria de economia que es:

www.economia.gob.mx en la seccidn de marcas

Aqui podras encentrar un link con el IMPI

> [Etiqueta: Cualquier rétulo, marbete, inscripeidn, imagen u otra materia descriptiva o grafica,
escrita, impresa, estarcida, marcada, grabada en alto o bajo relieve, adherida o sobrepuesta al
preducto, a su envase o, cuando no sea posible por las caracteristicas del producto o su envase,
al embalaje”

Requisitos de la etiqueta:

Marca Regisirada.

Nombre y direccion del fabricante.
Denominacicn del producto.

Naruraleza del producto.

Conienido neto.

Numero de registro de la Secretaria de Salud.
Compasicion del producto.

Fecha de fabricacion, o lote de produccion

R NI N VR S

Si deseas checar ¢l tipo de marca especifica para tu producto, lo puedes verificar en la pagina de
Internet

www,.economia.cob.mx , en la seccion de normas.
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Precio: Es la cantidad de dinero que se cobra por un producto o servicio. En términos mds
amplios es la suma, de los valores que los consumidores intercambian por el beneficio de
poseer o usar ¢l producto o servicio.

Meétodos para fijar precios:

1. Por costos.
2. Por demanda.
3. Por competencia.

Promocion: Las empresas ademas de hacer buenos productos, deben informar a los

consumidores cuales son los beneficios del producto y colocar los productos, cuidadosamente,
en la mente de los consumidores.

Plaza: Comprende las diferentes actividades que realiza la empresa para que el producto sea
accesible y esté a la disposicion de los consumidores objetivo.

NOTA: Una vez que hayas hecho la investigacion de mercado determina la mezcla de
mercadotecnia que consideres es mas apropiada para tu producto o servicio.

MEZCLA MI PRODUCTO

Producto

Envase

Empague

Embalaje

Precio

Promocion

Plaza
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IMAGEN CORPORATIVA

Esta imagen corporativa es la que sera identificada visualmente por tus clientes, de alli la
importancia que se debe tener para su eleccion.

LOGO

Recuerda que un logo Es la representacion grafica de la imagen de nuestra empresa, por

ejemplo:
Jemp B SAUPD

¥ 4
¥ BIMIDBO...

Este logo, debe ir de acuerdo al producto que estamos vendiendo, por lo que se¢ manejan
colores, estilos de linea y letra etc.

Para que te des una idea de que colores puedes utilizar, lee la relacion que existe entre algunos
colores y productos:

Los colores naranja son relacionados a comida, los negros y azules son relacionadas a
empresas de prestigio, dan un toque de seriedad, verde es para empresas relacionadas con el
medio ambiente, blanco relacionado con la salud, etc.Por otro lado el color que se utilice
depende del pais donde se encuentre, ya que para otro pais puede tener otra relacién debido a
su cultura.

Pensando en esto, que tipo de colores puedes utilizar tl , para tu empresa

LEMA

Crea un lema para tu empresa

Recuerda que esta frase incluye los valores de tu empresa, por ejemplo.
“El trabajo en equipo es eslabon mdas importante en nuestra organizacion”

SLOGAN

Es la frase con la que los clientes nos identifican y recuerdan. Asi que para crear la tuya debes
pensar en algo que te identifique con tu cliente y por lo que no te pueda olvidar.

Para realizar tu slogan, te sugerimos sea corta, y tenga ritmo, estos elemento son clave.
Recuerdas estos slogans....................

“Siempre,Coca Cola™ (Coca cola)
Recuerdame... ... ... (Gansito de Marinela)
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Porgue sin ellos no puedo vivir
Lo mismo pero mas barato (farmacias similares)

Ahora despierta tu creatividad y realiza tu slogan

MASCOTA

La mascota te ayuda, como ¢s ¢l slogan, a ser recordado vy a ser mas agradable a tu empresa,
por ejemplo tenemos al osito de Bimbo.

DEMANDA DE MERCADO

Recuerda: La demanda directa es entre productos iguales y la indirecta es con productos
complementarios.

¢ Qué tipo de demanda tiene tu producto o servicio?

DEMANDA

DIRECTA

INDIRECTA

18
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COMPETENCIA

Tip: tu competencia puede ser directa: es decir cuando compites con un producto o servicio igual, por
efemplo si vendes sillas con otro vendedor de sillas, y también indirecta, producios similares o
complementarios, por ejemplo los sofas o sillones. Otro efemplo el competidor direcio de Comercial
Mexicana es Gigante y Walt-Mart vy su competidor indirecto son las tiendas de abarrotes y
misceldneas

COMPETENCIA

DIRECTA

INDIRECTA

PRONOSTICO Y PRESUPUESTO DE VENTAS

De acuerdo a lo que viste en tu taller. Determina tu prondstico y presupuesto de ventas,
tomando en cuenta las siguientes variables:

FRECUENCIA

PRECIO

CANTIDAD

% DE GASTOS
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M(’)DULQ I11.
ESTUDIO TECNICO

Para que ubiquemos como se va a desarrollar el estudio técnico, te mostraremos a
continuacion como de va a desarrollar.

ESTUDIO TECNICO: ESQUEMA. GENERAL,

Por lo que comenzaremos con la primera parte del estudic técnico
PRODUCTO

Recuerda: Es el resultado final de un proceso de produccidn, el cual puede ser un bien o un

servicio, que representa un satisfactor para el consumidor, siendo asi cualquier cosa que puede
ofrecerse a un mercado.
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CLASIFICACION DE BIENES Y SERVICIOS

BIENES <

SERVICIOS

Ofrecimiento de
una actividad por
la cual se recibe
una remuneracion
Generalmente son
de poca inversion
y mas bien el
capital requerido
SOn:
conocimientos,
técnicas.
habilidades,
destrezas y

experiencia.

<

/

,
Consumo: usados por los Durables:(refrigeradores,
consumidores finales para satisfacer televisores, etc.)

sus necesidades personales,

No durables:(jabones,
pasta dental, alimentos,
etc.)

Industriales: se utilizan para producir otros
bienes, algunos de ellos entran directamente en el
proceso productivo, como materia prima, producto
semiterminado o componentes,

De capital: Representan la maquinaria o herramientas con las
que cuenta la empresa para la transformacidn de los productos,

COMERCIALES: Algunos ¢jemplos de éstos son:
reparacion y mantenimiento de maquinaria y equipo,
disefio de instalaciones, etc.

PROFESIONALES': Algunos ejemplos de
¢stos son: administrativos, educativos, de
asesoria, etc.

Con esta informacion, podras identificar que tipo de producto o servicio estas ofreciendo, si
va lo identificaste, anétalo en la siguiente linea:

El producto o servicio total es el que ofrecemos finalmente al cliente, por lo que debes incluir
elementos como los que se pueden ver en el grafico
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Dentro del estudio técnico, la evolucion del producto o servicio final se analizara bajo tres
aspectos importantes como son:

» Disefio basico del producto o del sistema de servicio.
#» Elaboracion del proceso productivo o del sistema de servicio
» Seleccion del equipo y maquinaria.

DISENQ BASICO DEL PRODUCTO O DEL SISTEMA DE SERVICIO.

Tip: Algunas caracteristicas que se deben tomar en cuenta al disefiar un producto son:

e Swmplicidad y practicidad (facilidad de uso)
o  Confiabilidad (que no falle)
e Calidad (bien hecho, durable, etc)

1. Funcion y Funcionamiento

Diseiio funcional: se refiere al uso a que se le destinara el producto o servicio y que este cubra
realmente las necesidades y deseos del consumidor. Para lo que debes tomar en cuenta:

* [as condiciones a que ha de hacer frente el producto en su uso debe ser totalmente
determinadas ya sea por experimentos de laboratorios o por la experiencia en el uso
comercial o de ambas maneras.

* Las caracteristicas de los materiales, estructuras y mecanismos convenientes para hacer
frente a las condiciones de uso deben ser formuladas de modo preciso.

+ El disefio del producto debe estar basado tanto en las necesidades a que ha de hacer frente
como a las caracteristicas del material. de la estructura y de las posibilidades para ajustarse al
disefio, todo con respecto a primeros costos. costos de operacion y vida del producto.
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2. Economia en la manufactura -

Para obtener bajos costos y buena calidad en la manufactura deben considerarse todos
aquellos procesos y la maquinaria que se utilizara para la fabricacion, por lo cual al disefiar un
producto se debe buscar la reduccién del tiempo en su formacion o transformacién pero sin
descuidar la calidad del mismo,

Cuando se produce por medio de una maquina los factores que se deben de considerar en el
tiempo invertido en e! transcurso de la operacion son:

.

* Los limites de dimension o tolerancias a que el producto debe de ser trabajado.

* La adaptabilidad dei proyecto en el empleo de una maquinaria de proceso rapido.

* La posibilidad de intercambio de piezas similares en una serie de productos de
diversos tamafios.

* El empleo de piezas estandarizadas.

Tip: Estos factores se deben considerar para el disefio adecuado del producto. Todos los
materiales utilizados en el proceso de produccion repercutivan directamente sobre los costos.
Los usos y servicios a que se destinam todas las piezas utilizadas deben de estar determinados
en forma clara, y no solamente debe ser objeto de consideracion el costo del material sino
que también el costo de su fabricacion.

L

3. Reparaciones o reposiciones

Tip: Deben disponerse de servicios necesarios para reposiciones y reparaciones ya que con
esto estaremos convencidos de que nuestro cliente quedara satisfecho y volverd a comprar a
nuestra empresa, oS Creamos un prestigio.

4. Estilo

Recuerda : La aceptacion del pablico consumidor de nuestro producto dependera del disefio
que tenga y su funcionalidad. El gusto de nuestro cliente se refiere al color, tamafio, forma,
linea, etc. conforméndose de acuerdo a ia época y a los patrones establecidos por ¢l medio
ambiente que nos rodea (modas), por lo cual nuestro producto debe de tener la facilidad de
adaptarse a estos tipos de cambios.

LOCALIZACION DE LA PLANTA

-

El tomar la decision de dénde localizar tu sistema productivo frecuentemente tiene una
influencia para el éxito, el fracaso de la operacién de la empresa. Por lo que primero tienes
que :

a) Definir el producto { que ya lo hiciste en la parte de estudio de mercado y ahora
debe ser definido con caracteristicas especificas y técnicas)
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b) Seleccionar el equipo y el proceso y conocer la distribucién adecuada del mismo.

Esta parte que falta realizar, por lo que en las lineas que tienes en la parte inferior de este
texto , menciona : el equipo y el tipo de procesos que mas ha realizar para producir o para
brindar tu servicio.

‘

Tip: es importante, que tomes en cuenta la informacion que se te dio en el tema de disefio
basico del producto o del sistema de sewvicio, ya que de tus procesos, dependera el sitio
donde se ubicard la empresa, asi como el éxito de la misma.

¢) Determinar el sitio (terreno o comunidad) para la ubicacion del sistema, segin
los requisitos de nuestro proceso.

Tu sistema productivo debe estar situado en el lugar mas ventajoso. Por lo que para
determinarlo, toma en cuenta los siguientes factores que te mencionaremos.

1. REGION

Comprenden una zona geogréafica que presenta caracteristicas sobresalientes, materias
primas, mercado, clima, etc.

En la siguiente hoja , hay una tabla que te ayudara a determinar el lugar mas adecuado,
liénalo y al final determina, si el lugar que estabas pensando es el adecuado para establecer tu
empresa.

L O)YC AL IZ7AGCTON DIE: I3 A\ Bz ANTI A

'cm.lmcim.;.
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2. EN CUANTO A LA COMUNIDAD.

Comprende el centro de la poblacién y sus alrededores, dentro de la region elegida
debemos encontrar todos aquellos factores que satisfagan las necesidades de la mejor manera

para la empresa, considerandose los siguientes:

¢ Mano de Obra:

ST

NO

ZExiste mano de obra con las habilidades para transformar tu materia
prima en tu producto?

Si no eres una productora, a pregunta seria ;Necesitas de una
persona que te ayude para prestar el servicio?

Si vas a necesitar a alguien, ¢vas a contratar por lo menos a una
persona?

Ahora escribe, el nimero de personas que necesitas

Y determina si...;Existe el nimero de personas suficientes para
realizar esta mano de obra?

Area

Salario
Min.

Asi como averigua ;Qué area geografica es la regién? (Para
determinar su salario Minimo)

&Qué tipo de prestaciones les vas a dar (los minimos de la ley o mas)

Asi como otros factores entre los que podemos mencionar:
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* Relaciones Sindicales.
* Rotacion o Estabilidad.

Impuestos y Leyes de Proteccion a la Industria:
* Impuestos Federales.

* Impuestos Locales y Estatales.

* Incentivos Federales, Locales y Estatales.

SISTEMA DE PRODUCCION (EMPRESA PRODUCTORA)

Recuerda: El ciclo de produccion es la secuencia de operaciones, movimientos e inspecciones
por medio de la cual las materias primas se convierten en producto terminado listo para enviarlo al
cliente.Para la seleccion del tipo de proceso primero analizaremos los siguientes tres procesos:

1. Produccién en serie: También llamada como produccién continua, o produccion masiva o de alto
volumen. Este tipo de produccion requiere de una organizacion por producto. en la cual el flujo de
trabajo es continuo y permite la division del trabajo de acuerdo a la especializacion requerida en cada
operacion, ya que son repetitivas de tal manera que la eficiencia mejora.

2. Produccién intermitente: También conocida como produccién por drdenes o por lotes. Este tipo
de produccidn requiere de una organizacion por procesos, donde los lotes de materiales se procesan en
equipos de utilizacion general, va que una gran variedad de articulos se pueden producir en el mismo
€quipo.

3. Produccion por proyectos: Se utiliza para la denominada organizacién o administracién por
programas, ya que se trata de la elaboracién cominmente de un sole articulo. Ejemplo: la construccidn
de un puente vehicular o de maquinaria especializada. También es utilizada en los laboratorios de
investigacion de nuevos productos. modelos, etc.

Determina ;Qué tipo de sistema de produccién vas utilizar, si eres una empresa
productora?

Una vez que se selecciona el tipo de produccion que la empresa llevara se debe detallar y analizar este
proceso de produccion mediante el uso de:PROCESOS PRODUCTIVOS

Estos procesos se pueden detallar mediante herramientas como:

¢ Grificas de Gannt

Recuerda: Esta herramienta nospermitiran observar las actividades continuas y simultaneas
a realizar durante el proceso, lo que nos dard como resultado el tiempo real de produccion.
Ejemplo:

ACTIVIDAD RESPONSABLES | TIEMPOS/DIAS | OBSERVACIONES
MKT | PRO | FIN. | R 1121314|5/6\7|8

Bl [ B ] —

¢ Diagramas de flujo

Recuerda: son representaciones grdficas de la sucesion de hechos o fases que se presentan al
aplicar el método o procedimiento de trabajo, clasificandolas mediante simbolos segun su
naturaleza.
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DISENO DEL SISTEMA DE SERVICIO
El disefio del sistema de servicio debe contener;

a) Puntualidad
b) Comodidad
¢) Seguridad

d} Exclusividad
e) Prestigio

CAPACIDAD DE LA PLANTA

La capacidad de la planta se refiere a lo que se puede producir en tiempos determinados dentro de esta,
para medirlo se pueden utilizar los siguientes recursos:

a) Materiales

b) Instalaciones

¢) Maquinas y herramientas
d) Recursos humanos

DISTRIBUCCION DE LA PLANTA

Para cualquier tipo de planta, se debe planear su disposicion basandose en el producto y
posteriormente disefiar el edificio, para lograr as{ un arreglo completamente funcional.

Las dreas de servicio deben formar parte de cada centro de produccion y distribuirse en forma
conveniente para brindar mejor atencién a las necesidades de los usuarios.

Las distribuciones pueden clasificarse en:

a) Por procesos: cuando el equipo de un mismo tipo funcional se agrupa de manera que se tenga la
magquinaria junta, la inspeccidon en un lugar y toda la operacidn en otro sitio especial. Este tipo de
distribucidn sirve a las empresas que elaboran sus articulos en forma continua, en masa o uniforme.

b) En linea o por producto: cuando la maguinaria se agrupa conforme a la secuencia de operaciones.

Una buena distribucidn de planta puede reducir tiempos. lo que tal vez signifique altos costos
de produccion. ;
Los principios esenciales para la distribucion de una planta son:

a) La distribucion de la planta depende del volumen v del tipo de producto que en ella se realiza.
b) Cualquier disposicion hacia la planta esté basada en el tipo de procesos antes explicados.

Las ventajas que se obtendran por una buena distribucion de la planta seran:
a) Se acelera el ciclo de fabricacién al reducir los inventarios y el congestionamiento de las
mercancias en proceso.
b) Se reduce el tiempo necesario para el manejo de materiales.
¢) Facilita el control de la produccion y elimina la repeticién de los materiales.
d) Ejerce cierta influencia para mantener a los operarios en sus lugares de trabajo.
e) Las maquinas y los operarios pueden laborar casi el 100% de su tiempo.
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MODULO 4
“ESTUDIO ADMINISTRATIVO?”

La organizacion se encarga de dividir el trabajo, de agrupar actividades, establecer jerarquias, designar
las dreas de autoridad y responsabilidad de los integrantes, coordinar a los grupos en sentido vertical y
horizontal, por medio de las relaciones de autoridad y comunicacion.

Por lo que este estudio tiene como objetivo determinar como y con quién vas a organizar tu empresa
para lograr lo que en un principio marcaste como misioén y vision. Para lo que tienes que realizar:

Un organigrama

Los objetivos de 1a empresa:
Las Politicas

Descripcion de puestos

Tip: Toda entidad de alguna forma cuenta con una organizacion, pero no todas las entidades
cuentan con una buena organizacion, ya que en ocasiones las empresas administran
empiricamente sus entidades provocando con esto problemas o pérdidas cuantiosas por esta
causa. se puede decir que es la columna vertebral de nuestra entidad v a partir de esta se
puedan establecer la mision, los objetivos, funciones, efc.

ORGANIGRAMA

Recuerda: Un organigrama es una representacion grafica de una organizacidn. “Es la columna
vertebral de tu organizacion o empresa”

Al realizar tu organigrama debes tomar en cuenta:

+ Tus necesidades para realizar las actividades
* Tus objetivos a corto, mediano y largo plazo

Una vez analizado lo anterior, debes analizar la mejor forma para disefiar este organigrama, por lo que
a continuacion te mostramos los lineamientos, para que ti puedas realizarlo.Pero antes de conocer los
siguientes conceptos que se toman en cuenta para la elaboracion de organigramas:

AUTORIDAD:

“Es la facultad o derecho de mandar y la obligacion correlativa de ser obedecido por otros”

“la autoridad es Ia facultad de que estd investida una persona, dentro de una organizacion, para dar
ordenes y exigir que sean cumplidas por sus subordinados, para la realizacién de aquellas acciones
que quién las dicta considera apropiadas para el logro de los objetivos del grupo”

ELEMENTOS DE LA AUTORIDAD.

A) MANDO: “Es el gjercicio de la autoridad respecto de cada funcidn determinada, puede decirse
que es la autoridad puesta en acto”,

El poder mandar necesariamente incluye:
. determinar lo que debe hacerse,
. establecer como debe hacerse.
. vigilar que lo que debe hacerse se haga.

TIPOS DE AUTORIDAD:
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AUTORIDAD FOMAL: es aquella que recibe un jefe superior para ser gjercida sobre otras
personas o subordinados. la autoridad formal puede ser, a su vez de dos tipos: lineal ¢ funcional
AUTORIDAD INFORMAL: Se poseen en funciaon de sus cualidades morales, socilaes, pscoldgicas
etc. que los hace adquirir un ascendente indiscutible sobre los demas. atn sin haber recibido autoridad
formal alguna. (Este tipo de autoridad no se pone en un organigramas)

ESTRUCTURA DE AUTORIDAD

La estructura de un organismo social debe de reflejarse, entre otras cosas, el tipo de delegacién
a los administradores, la cual facilita el cumplimiento de los objetivos; tres de los mas comunes son:

# Autoridad lineal: Es la que demanda un jefe para dirigir a sus subordinados, teniendo la
responsabilidad directa para el logro de los objetivos asignados. Es la forma de organizacion mas
simple en su funcionamiento y se convierte en la columna vertebral de la jerarquia, ya que la funcional
y staff sirven de compiemento para la lineal. i

# Autoridad funcional: Esta ha sido producto de la creciente complejidad de las actividades,
proporcionando una estructura donde pueda intervenir el conocimiento de los expertos para auxiliar a
los jefes de linea.

Autoridad staff: Cuando surge la necesidad de que el organismo social cuente con especialistas en
diversas areas o se establecen que determinadas personas o departamentos con base en sus
conocimientos especializados brinden consejo al funcionario principal de linea, se forma el tipo de
autoridad llamado de asesoria o staff, el cual es su funcion asesorar a sus superiores de linea, para que
estos tomen las decisiones y den las instrucciones pertinentes a través de la cadena de mando
establecida, es decir, puede transmitir informacion, pere no puede tomar decisiones

JERAROQUIA: Son los niveles que establecen las organizaciones, que estos pueden ser en diferentes
niveles como directivos, ejecutivos u operativos.

NIVELES JER!\RQUICO_S Y TRAMOS DE CONTROL

Los NIVELES RERARQUICOS constituyen una escala de posiciones de mando dispuestos por
orden de importancia, segiin sea el grado de la autoridad, responsabilidad y/o facultad para toma de
decisiones, que se establecen en un organismo social.

El TRAMO DE CONTROL equivale el nimero de subordinados que dependen directamente de un
departamento o jefe del mismo.El niimero de niveles jerarquicos se establecen en relacion

directamente con el nimero de subordinados que tendré bajo su mando cada jefe.

Por lo a los niveles jerarquicos que se establecen se les puede clasificar dentro de las siguientes
nominaciones:

® Directivo.
® Ejecutivo.
e Operativo.

Ahora si estas listo para realizar tu organigrama. Checa los lineamientos generales:

1. Para elaborar un organigrama las figuras que se utilizan son:
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e Rectangulos :que pueden representar: departamentos, coordinaciones o bien puestos
* Lineas: representan autoridad asi como relacion de linea 0 mando, comunicacion y
via jerarquica. Estas lineas pueden ser 0 —-c-meeene , acorde a lo que se desee

explicar , pero esto lo veremos con ejemplos.

2. Lineas llenas sin interrupciones: son aquellas que indican autoridad formal, relacion
de linea o mando, comunicacion y la via jerarquica.

Presidente

Flaniicacon y
5 . -
Asesoria E conomica

Vicepresidenca
1
[ I I 1
Personal J Archrvo y J Auditona duridico 'L
3. Las lineas llenas verticales indican dufc#idad ®Bre. Las horizoniales sefiala

especializacion y correlacion.
4. Cuando la linea llena cae sobre la parte media y encima del recuadro indica mando.

5. Cuando la linea llena se coloca a los lados de la figura geométrica indica relacion de
apoyo.
6. Figura Geomeétrica con un recuadro indica condicion especial o autonoma.
[6 ERENTE GEMERAL |— |

[ ]
UMNIDAD TECNICA | (UNIDAD TECNICA
A ’ B

TIPOS DE ORGANIGRAMAS

a) Verticales: E| organo representado de miés alta jerarquia estd colocado en la parte superior. Las
lineas de autoridad parten de arriba hacia abajo ligadas entre si; representando la comunicacién de
autoridad y responsabilidad. (Un ejemplo son los organigramas anteriores)

b} Herizontales: Cuando son muchos los niveles jerdrquicos conviene usar el formato horizontal en el
que el organo representade de mayor jerarquia se coloca en el margen izquierdo y las lineas de
autoridad parten de izquierda a derecha.

CIRIG AL MG REA M &y 1B NGB ROA L BRI Z O N Tran

¢) Mixtos: En algunas ocasiones por comodidad en la composicion de un organigrama se puede
combinar el formato vertical para algunos niveles y el horizontal para otros.
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ONGANGRAMAMISTO-GENERAL,

VENTAJAS

DESVENTAJAS

iga a sus autores aclarar sus ideas

Ellos muestran solamente las relaciones formales de autondad

dejando por fuera muchas relaciones informales significativas y las

relaciones de informacion.

Puede apreciarse a simple vista la estructura
general y las relaciones de trabajo en la
compaiiia, mejor de lo que podria hacerse por
medio de una larga descripsion

Puede ocasionar que el personal cenfunda las relaciones de

autoridad con el status.

Muestra quién depende de quién

Con frecuencia indican la organizacidn tal como
deberia ser o como era, mas bien como €s en
realidad. Algunos adnunistradores descuidan
actualizarlos, olvidando que la organizacion es
dindmica y permiten que los organigramas se

vuelvan obsoletos.

Indica alguna de las peculiaridades importantes de la
structura de una compaiiia, sus puntos fuertes y débiles

No sefialan el grado de autoridad disponible a distintos niveles,

aunque seria posible construirle con lineas de diferentes

intensidades para indicar diferentes grados de autoridad. éstaen
realidad no se puede someter a esta forma de medicion. Ademas
si se dibujaran las distintas lineas indicativas de relaciones

informales y de canales de informacidn. el organigrama se haria

tan complejo que perderia su utilidad |

Sirve como historia de los cambios, mstrumentos
de ensefianza y medio de informacion al publico
acerca de las relaciones de trabajo de la
compafiia

Son apropiados para lograr que los principios de la
organizacion e Indica a los administradores y al
personal nuevo la forma como se integran a la
organizacion
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Ahora que sabes como se puede hacer un organigrama, dibuja en la parte inferior, el organigrama
de tu empresa

OBJETIVOS

Recuerda: Un objetivo es ¢l fin que tiene una entidad fija de manera medible y cuantlﬁcable para
tratar de alcanzar en un futuro. Existen diferentes tipos de objetivos

A} Objetivos estratégicos o generales: Comprenden toda la empresa, se establecen a largo plazo.

B) Objetivos tacticos o departamentales: Se refiere a una drea o departamento especifico y se
subordinan a los objetivos generates los cuales se establecen a corte o mediano plazo.

C) Objetivos especificos: También se le llaman objetivos operacionales, se refieren a entidades vy a
secciones mas detalladas, son a corto plazo y estan subordinados a los departamentales y se
clasifican en dos rubros: seccionales ( se dan para cada una de las unidades o secciones de la
organizacion) y los individuales ( se dan para cada persona de cada unidad o seccién).

Asi como que existen ciertas reglas para su redaccion:

1. Los objetivos deben fijarse por escrito.

2. Los objetivos deben fijarse en forma separada.

3. Stempre debe fijarse la fecha en la que los objetivos se deberdn lograr. )

4. Los objetivos debe ser especificos, claros y precisos para todos los que van a participar en su
realizacion.

5 Deben ser pocos en nlmero. sobre todo en los primeros periodos de aplicacion.

6. Deben ser objetivos posibles de obtener, pero al mismo tiempo estimulantes para el jefe.

7 Debe revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con las politicas. planes y programas
generales de una empresa.
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8. Debe revisarse si los jefes encargados de alcanzarlos, cuenten con la autoridad necesaria, en los
diversos aspectos de autoridad formal, operativa o técnica.

9. Los objetivos fijados deben dejar siempre un grado, mas o menos amplio de decision, a los jefes
inferiores.

A continuacion te damos ejemplos de los objetivos del area de mercadotecnia de una empresa
dedicada a la produccion y comercializacion de bolsas:

Objetivos especificos:
e Investigar las preferencias de nuestros consumidores a través de una investigacidén de mercado

para asi realizar los disefios de bolsas que nuestras consumidoras prefieran. Asi como dar a
conocer y promover el producto mediante campafias de publicidad.

e Posicionar el producto en el mercado fijado mediante una estrategia de publicidad.

Ahora, redacta los objetivos generales y especificos de tu empresa, de acuerdo a las areas,
departamentos y/o puestos.

OBJETIVOS GENERALES OBJETIVOS ESPECIFICOS

EMPRESA EN GENERAL

AREAS O DEPARTAMENTOS
(Ej. Produccion,, mercadotecnia,
0 bien como tu desees nombrar
las areas)

1

2

POLITICAS Y REGLAS

Recuerda: POLITICAS;Son criterios generales que tienen por objeto orientar fa accion, es
decir, son guias de accidn que orientan sobre la forma de lograr los objetivos marcados.
Deben procurarse dejar campo a los subordinados para la toma de decisiones, al mismo
tiempo que se fijan limites y enfoques bajo los cuales aquella habra de realizarse.

REGLAS:Son normas especificas que sefialan la accién y decisién que debe de adoptarse
ante una situacién determinada. Las reglas no dejan margen a cambio de decisiones sino, sélo
permiten analizar si el hecho concreto, que represente y debe resolverse, se encuentra dentro
de las mismas.

DIFERENCIAS ENTRE POLITICAS Y REGLAS
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La diferencia radica en que las politicas no deben ser categéricas, sino mas bien
flexibles, ya que de otra manera se convertirian en reglas y dejarian de orientar la accion, para
marcar o establecer caminos nicos, lo cual no es lo mas adecuado en la administracion de
Recursos Humanos.

Por otra parte difieren en que las politicas requieren {a decision de un jefe inferior para
poder ser aplicadas. Toda regla o se inspira en una politica, o requiere de ella para poder ser
interpretada en caso de duda, o bien se suple por medio de una politica, cuando el caso
concreto carece de norma aplicable.

Para que te quede mas claro te ponemos un ejemplo de una empresa productora

Politicas generales de 1a empresa X

1. Para efectuar una reduccion de costos se tomard en cuenta las consecuencias a largo
plazo, asi como el no afectar la calidad de los productos y servicios prestados.

2. El primer martes de cada mes, se llevara a cabo una reunion entre el jefe de
produccion y el duefio para analizar y tomar decisiones con respecto al logro de los
objetivos de la empresa.

Ahora determina las politicas que vas a tener en tu empresa para que esta cumpla con sus objetivos y
por consiguiente con la mision y visidn de tu empresa. Toma en cuenta que son guias de accién

POLITICAS GENERALES POLITICAS ESPECIFICOS

EMPRESA EN GENERAL

AREAS O DEPARTAMENTOS
{Ej. Produccién, mercadotécnia,
o bien como tu desees nombrar
las dreas)

1

2

Tip: Puede haber tantas politicas como lo consideres Indispensable para el funcionamiento de tu
empresa

Por otro lado debes realizar una descripcidn de puestos.

DESCRIPCION DE PUESTOS

34




Centro de Desarrolio Empresarial Talfer Plan de Negocios

Recuerda: Es una explicacion escrita de los deberes, condiciones de trabajo y otros aspectos
relevantes de un puesto especifico.

Tip: Todas las formas para la descripeion de puestos deben tener un formato igual dentro de la
compafiia, para preservar la comparabilidad de los datos.

» Datos basicos: una descripcion de puestos puede incluir informacion como ¢l codigo
que se haya asignado al puesto (clave del departamento, si el puesto estd sindicalizado
o no, el ntmero de personas que lo desempefian):

o Fecha, para determinar st la descripcidn se encuentra actualizada o no.

o Datos de la persona que describid el puesto, para que el departamento de personal
verifique la calidad de su desempefio y pueda proporcionar retroalimentacion a sus
analistas.

o Localizacion: departamento, division, turno (del puesto).
o Jerarquia, para establecer niveles de compensacion.

o Supervisor, es la persona que ejerce autoridad directa sobre el puesto y esta vinculada
de muchas maneras con el desempefio que se logre.

o Caracteristicas especiales: régimen de pagos por tiempo extra, si se pueden pedir
cambios de horario, si debe existir disponibilidad para viajar, etc.

» Resumen del puesto: después de la seccidn de identificacion, suele continuarse con un
resumen de las actividades que se deben desempeiar. Es ideal que ¢l resumen conste
de pocas frases, precisas y objetivas. Cada responsabilidad se describe en términos de
las acciones esperadas y se destaca el desempeiio.

« Condiciones de trabajo: no sélo las condiciones fisicas del entorno en que debe
desempefiarse la labor, sino también las horas de trabajo, los riesgos profesionales, la
necesidad de viajar y otras caracteristicas.

» Aprobaciones: las descripciones de puestos influyen en las decisiones sobre personal.
Es preciso verificar su precisidn. Esa verificacion la puede realizar el supervisor del
analista, el gerente de departamento en que se ubica el puesto vy el gerente de personal.

Ejemplo:
ANALISIS DE PUESTOS
L DATOS GENERALES:
NOMBRE DEL PUESTOQ: JEFE DE COMPRAS
Departamento: Compras
Ubicacion Fisica: Oficinas Centrales
Reporta a: Subgerente de administracién

Puestos subordinados: Compradores, verificadores, auxiliares, secretaria

. DESCRIPCION GENERICA
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Planea, organiza, controla y contrata las compras de recursos materiales para las tiendas, buscando los
mejores precios, calidad, condiciones y plazos a los proveedores. Para ello, se apoya en informacion
recibida de la subgerencia de ventas y de los jefes de departamentos de la tienda.

IIL. DESCRIPCION ANALITICA
1. Actividades cotidianas

*  Recibir proveedores y negociar con ellos compra de mercancia
* Recibir y analizar pedidos de los jefes de departamento de las tiendas

2. Actividades periddicas

s Comparar, en coordinacion con la subgerencia de ventas, los precios de mercancias que
vende la tienda con los de la competencia

¢ Realizar las visitas a los proveedores

3. Actividades eventuales

Realizar visitas a diversas tiendas
Comprobar, por muestreo al azar, que los calculos sean correctos,

IV. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Habilidad

a) Conocimiento:Estudios de administracién
b) Experiencia:3 afios minimo en el area de compras
¢) Destreza:Se requiere la necesaria, para que cotidianamente tome decisiones importantes

Responsabilidades

Responsable en el desempeifio de sus actividades
Por supervision: Supervisar el trabajo de nueve personas
Por relaciones: Coordina su trabajo con el subgerente de ventas.

- Jefe Inmediato
Ocupante del puesto Analista .

En base a la informacidn anterior, realiza las descripciones de puesto, que requicra tu empresa.

MODULO 5
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-ESTUDIO FINANCIERO

El estudio Financiero te permite realizar un analisis de tu futuro negocio en numeros, ya que es en
este, donde se concentran la informacion de los otros estudios para determinar que tan buena es tu
opcion de negocio o empresa.

Para ello ten en cuenta que Planear financieramente implica la elaboracion de proyecciones de ventas.
ingresos y activos. tomando en cuenta las estrategias de produccidn y mercadotecnia, decidiendo como
seran satisfechos los requerimientos financieros pronosticados.

El andlisis de la preparacion de prondsticos comienza por las proyecciones de ingresos por ventas y
costos de produccidn.

Es entonces un PRESUPUESTO el que te puede ayudar a realizar una planeacién.

Recuerda: un presupuesio es un plan que establece los gastos proyeciados para cierta actividad y
explica de donde provendran los fondos requeridos. Generalmente se realizan en forma mensual y a
medidu que pasa el tiempo, las cifras reales se deben comparar con las cifras proyectadas, las
diferencias se explican y corrigen, y se ajustan cuando sea evidente que las provecciones originales
no fueron realistas.

Debes comenzar este presupuesto con los datos obtenidos en el estudio de mercado, donde determinas,
la cantidad que vas a vender en un afio ( con desglose de sus respectivos meses).Ejemplo:

AGOSTO SEPTIEMBRE
PRODUCTO Us. Valores Us. Valores
Pera Fija Vinil #50 52 $3,096.00 132 $7,920.00
Pera Fija Vinil #70 70 $4,454.40 36 $2,304.00

Vas a determinar un presupuesto de ventas en cantidad y dinero, por lo que aqui debes ya conocer tus
costos y precio de venta Asi que comenzaremos con los costos

COSTOS
Ahora bien, también es necesario que conozcas la forma de integrar los costos.
ELEMENTOS DEL COSTO

1. Materia prima

2. Mano de obra

3. Gastos indirectos

MATERIA PRIMA. Es aquella que esta directamente relacionada con la produccion.

MANO DE OBRA. Es el esfuerzo humano que se requiere para la transformacion de la materia
prima en producto terminado, se trata del sueldo o salario de personas que trabajan directamente en la
fabricacion del articulo.

GASTOS INDIRECTOS Son todos gastos accesorios, pero necesarios, no aplicables en forma

directa a un determinado producto, como la renta, luz, sueldo del gerente, sueldo del velador. Se
pueden clasificar en materia prima indirecta, obra de mano indirecta y otros gastos indirectos.

El COSTO PRIMOQO. SE REFIERE A LA SUMA DE LOS
MATERIALES DIRECTOS Y DEL COSTO DE LA MANO DE OBRA.
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Pero una empresa cuenta con maquinas que se deprecian, que utilizan combustible, se utilizan
lamparas para iluminar el 4rea de trabajo o también se requiere de mantenimiento de las mismas y del
drea de trabajo. Estos factores representan un gasto para la empresa y forma el llamado COSTO
INDIRECTO DE PRODUCCION.

Los rubros que forman parte del costo indirecto de produccidn son:

a) Materiales indirectos: herramientas, lubricantes, empaques y energia de maquina.

b) Mano de obra indirecta: gerente de produccién, supervisores, técnicos, etc.

c) Gastos indirectos de produccion: depreciaciones, energia, impuestos, renta, seguros,
amortizaciones.

Tenemos que el costo indirecto de produccion sera la suma de materia prima indirecta mas
mano de obra indirecta mas gastos indirectos de produccion.

Entonces COSTO PRIMO mas COSTO INDIRECTO sera igual al COSTO DE
PRODUCCION.

Ejemplol:
Ejemplo de Determinacion de Costos

Determinar el Costo de la Orden de Produccion de 200 Vestidos, total y unitario, considerando
los siguientes elementos: )

Costeo de Produccion de Vestidos de Mujer:
» Orden de Produccidon # 2301 No. de Piezas: 200,
» Composicion de las Prendas por Unidad:
¢ 1 1/2 metros de tela con costo de $25.00 por metro.
+ 5 botones especiales: $ 1.50 c/u.
¢ Un cierre: § 1.00
¢ Un adorno: $ 3.50
¢ Gasto estimado de hilo: $ 0.50 por pieza.
» C(ada Vestido tarda 40 minutos en elaborarse, siendo su desglose como sigue:
4 10 min. De Corte.
¢ 22 min. De Costura.
+ 8 min. De Acabado.
o Las Tarifas son las siguientes:
Cortadores $120.00 diarios ( 8hrs).
Costureras $ 110.00 diarios ( 8hrs ).
Mano de obra no especializada: $ 80.00 diarios ( 8hrs ).
Renta del local en donde se realiza la produccion: $ 5,000.00
Gasto de energia utilizada en maquinas: $ 1.200.00
Depreciacion de maquinaria $ 500.00
Impuestos: § 700.00
Supervisor: § 4,000.00
Gerente de produccion: $ 7,000.00
Gasto de energia en ldmparas: $ 200.00
Lubricantes: $ 400.00

LR R R Y R K R R R
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Determinacion del COSTO de los MATERIALES DIRECTOS:

MATERIAL | COSTO UNITARIO | COSTO DEL MATERIAL | GOSTO TOTAL DE LA
DEL MATERIAL | USADOEN CADA ORDEN{ 200 VESTIDOS)

{PESOS) PRENDA (PESOS) { PESOS)

TELA T 5 METROS 25,00 37.50 7500.00
5 BOTONES 1,60 7.50 500,00
UN CIERRE 100 1,00 700 00
UN ADORNO 3.50 3,50 700,00
HLG 0.50 0,50 100,00
50,00 10000,00

Determinacién de Ja MANO de OBRA DIRECTA

QOPERARIO SALARIO DIARIC | SALARIO POR MINUTQ | MINUTOS TRABAJADOS COSTO POR COSTO TOTAL
(Pescs) (pesos} PRENDA DE LA ORDEN
CORTADORES 120,00 025 10,00 2,50 500 00
COSTURERAS | 110,00 023 22,00 5,04 1008.33
MANO DE OBRA ]
{no especizlizada) 80,00 017 8,00 1,33 266,67
l 40,00 888 177500
COSTO PRIMO: POR PRENDA | POR ORDEN
MATERIALES 50,00 10000,00
MANO DE OBRA §.88 1775.00
TOTAL 50,88 11775,00
Determunacion del COSTO INDIRECTO |
|. MATERIAL INDYSRECTO PESQS
Gasto de energla en maquinas 1200,00
Lubncantes 400,00 |
TOTAL 1600,00 |
1. MANO DE QBRA INDIRECTA/
Supervsdn 4000,00
Gerente de produccitn 7000,00 1
TOTAL 11000.00
. GASTOS INDIRECTOS
Renta 5000,00
Geprectaciones 500.00 i
Impuestos 700,00 J
Energia de Lamparas 200,00 |
TOTAL 900,00
NOTA: Los costos antes mencionados estén calculados a un mes
CDNCEPTO COSTO TOTAL DE DIAS COSTO POR MINUTOS UTILZADOS £osio MIN. UTILIZADOS COSTO
TRABAJADOS MINUTO POR PRENDA POR PRENDA POR ORDEN DE LA ORDEN
MATERIALES INDIRECTOS 1600.00 2200 015 4000 6.06 8000.00 121212
MANO DE OBRA INDIRECTA 11000.00 2200 1.04 40.00 41,67 800000 833333
GASTOS INDIRECTOS 1 6400,00 22,00 061 40,00 2424 8000,00 4848 48
Nl 71.97 1439394
COSTO DE PRODUCCION DE LA ORDEN DE 200 VESTIDOS
UNTARIC [ TOTAL
COSTO PRIMO 58,88 11775.00
COSTO INDIRECTO 71,97 14393,94
COSTO DE PRODUCCIGN 130,85 2616894
|
Ejemplo 2:

Otro ejemplo es el siguiente, es el que te ponemos a continuacion, sefialando el costo unitario de un
producto en base a sus costos

Pera Fija Vinil #50

L. Costo de Produccién $42.6456
1. Material Directo $29.3500

VINIL $17 35000

FORRO GABARDINA $5 5000

CAMARA LATEX $4.5000

CORREA DE CARNAZA $1.0000

OJILLOS $0.1600
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REMACHES 30 2400

BOLSA DE PLASTICO $0.4500

2. Costo de Transformacién $13.2905¢6

Sueldos y Salarios Directos $12.1179

Luz $0.1375

Agua $0.0060

Mantenimiento $0.0033

Reparacion $0.0631

Materiales Indirectos $0.9677

11. Costo de Distribucion $2.8091
Sueldos y Salarios Indirectos $1.2715

Teléfono $0.0372

Mantenimiento $0.0579

Reparacion $0.1324

Gasolina $1.3100

III. Costo de Administracién $2.6038
Sueldos y Salarios Indirectos $2.4634

Teléfono $0.0621

Luz $0.0687

Agua $0.0030

Papeleria v dtiles 30.0066

COSTO TOTAL $48.0585
PRECIO META $60.0000
UTILIDAD META $11.9415

DETERMINACION DE PRECIO

Recuerda: Tit puedes determinar tu precio en base a 2 opciones:

COSTING

= PRECIO DE
COSTOS Y GASTOS ~ + % DE UTILIDAD VENTA

En este consideras tus costos y gastos mds un porceniaje de wilidad v fijas tu precio

PRICING

COSTOS Y gasTOoS + % DEUTILIDAD
PRECIO DE

VENTA

En base al precio que esta en el mercado, tu determinas el precio vy debes ajustar tus costos y tu % de
utilidad, para que tengas este precio
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Ejemplo:
COSTING
% de utilidad{o margen de PRECIO DE POR CADA
PRODUCTO | COSTOS utilidad) VENTA PRODUCTO SE GANA
A $20.00 50.00% $30.00 $10.00
B $32.00 50.00% $48.00 $16.00

Aqui te damos un formato con el cudl puedes determinar tu precio en base a los costos

Materia prima $
Mano de obra
Gastos indirectos de fabricacion $
Costo de fabricacion
‘Imas
Gastos de venta
Gastos de Administracion
Costo integral de financiamiento
Otros gastos e ingresos
Costo de operacion y distribucion $
mas
Margen de Utilidad sobre la inversion $
entre ¢l # de unidades = Precio de venta $

PRICING

En base a la investigacion de mercado el precio del producto A y B de la competencia esta en 50 y 60
pesos respectivamente. Por lo que la estrategia de venta para mi producto, consistird en darlos a la
venta en un 10% por debajo de este.

Precio % menor o %(Precio de Ia Mi precio(Precio
PRODUCTO . mayor al i . competencia-% de aumento o
competencia competencia*porcentaje}
mercado® descuento)
A $50.00 15.00% $7.50 $42.50
B $60.00 15.00% $9.00 $51.00
* Aqui se determino menor al mercado
PRODUCTO PR Dt COSTOS % DEUTILIDAD | "OR CAPA PRODUCTO SE
A $42.50 $20.00 112.5 $22.50
B $51.00 $£32.00 .39.375 $19.00

Aqui aumenta €l % de utilidad. Pero veamos otro caso, donde el mercado presiona al producto
y se tiene que sacrificar el % de utilidad, ya que los costos son mads altos.

PRECIO DE o POR CADA PRODUCTO SE
PRODUCTO VENTA COSTOS %o DE UTILIDAD GANA
A $42.50 $36.00 18.06 $6,50
B $51.00 $50.00 2.00 $1.00
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En este caso, lo que se puede hacer en buscar una forma de reducir costos, sin que la calidad
del producto se altere.

Ahora que ya viste como determinar precios, Analiza en base a tu estudio de mercado, ;Cuél
es la forma que mas conviene para determinar tu precio y porque?

Para que te sea mas fécil, nosotros te daremos un pequefio simulador que hara esto por ti, lo
saber, de donde salen estos.
Ahora bien el programa te dara los estados financieros. Pero ;que son los Estados

Financieros? Y ;Para qué sirven?

ESTADOS FINANCIEROS

El objeto de todo Estado Financiero es mostrar la informacidn sobre las operaciones
realizadas, y el de los Estados Financieros PROFORMA es ¢l de mostrar retroactivamente
la Situacion Financiera que se hubiese tenido al incluir en los Estados Financieros reales los
hechos que hubieran ocurrido a la fecha de preparacion de los Estados Financieros.

ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA

Recuerda: Los Estados Financieros pro forma,contienen en todo o en partes unoc o
varios supuestos o hipdtesis con el fin de mostrar cual seria la Situacion Financiera o los
Resultados de las Operaciones si éstos acontecieran.

Se dividen en dos:

a} Estados que contienen operaciones reales o hechos postertores a la fecha del corte
de las cifras de los estados financieros. Estos hechos pueden ya haber ocurrido o
tienen gran posibilidad de ocurrir. Para referirse a estos estados se utiliza ¢l término
de PROFORMA.

a) Estados que pretenden mostrar los resultados y la situacidon financiera basandose
en proyectos o fendmenos futuros o simplemente la proyeccion de las tendencias
observadas. Asi como estados que se elaboren con hipdtesis sobre el pasado o
presente y mostrar la situacién financiera si esas hipdtesis se hubieran realizado .
Para estos estados se utiliza el término PROYECCIONES,

Ejemplo:

~

Supongamos que estimamos vender el préximo mes aproximadamente 5000 piezas de un articulo cuyo
costo es de $3.50 y su precio de venta es de $7.50. Ademas, estimamos tener gastos operativos de
$9,000.00
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Si quisiéramos elaborar el Estado de Resultados Proforma, y obtener una utilidad aproximada,
tenemos:

ESTADO DE RESULTADOS

VENTAS $37,500.00
COSTO DE VENTAS $17,500.00
UTILIDAD BRUTA $20,000.00
GASTOS OPERATIVOS $9,000.00
UTILIDAD EN OPERACION S11,000.00

EL BALANCE GENERAL O ESTADQ DE SITUACION FINANCIERA

Este Estado Financiero muestra la situacién financiera de la empresa en una fecha determinada y
contesta las siguientes preguntas:

¢ Cuanto tengo ? ACTIVO

¢ Cuanto debo ? PASIVO )
;, Cuanto han invertido CAPITAL CONTABLE
los dueiios ? O PATRIMONIO

Tip: “ES LA FOTOGRAFIA DE LA EMPRESA"

ESTADO DE RESULTADOS O ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Muestra el resultado de operacion de la empresa en un periodo determinado. Por lo que contesta la
pregunta ;, Cuanto he ganado o perdido?.Y en una forma sencilla va a mostrar:

- Ingresos ;Cuanto vendi?
Costos ¢Cuanto me costo el producto?
Gastos ;Cuanto gasté?
Resultado (Cuanto gané o perdi?

Tip: Esla “PELICULA DE LA EMPRESA”

ESTADQ DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA

Recuerda: También es usualmente conocido como de origen y aplicacién de recursos. Y te va a
revelar la forma en que las actividades son financiadas, la forma en que los recursos financieros se
usan y la forma en que la posicion de liquidez de la empresa se ve afectada.

“El adecuado abastecimiento de efective o de recursos circulantes es esencial para garantizar la
operacion del negocio y para mantener su solidez financiera”
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Elementos que lo integran

*  Fuentes y aplicaciones generados por la operacion
»  Fuentes y aplicaciones generados por inversiones
*  Fuentes y aplicaciones generados por financiamientos

ANALISIS DEL PLAN EN TERMINOS FINANCIEROS

Ahora es importante que en tu plan de negocios y en tu empresa analices si estas ganado o
perdiendo. Por lo que existen varios métodos para determinar esta ganancia o perdida, los
métodos son los siguientes:

+ Método de Porcientos Integrales
» Método de Razones Simples
« Analisis del Punto de Equilibrio

METODO DE PORCIENTOS INTEGRALES; Consiste en expresar en porcentajes las cifras

de un Estado Financiero.

A continuacion te mostramos un ejemplo de este método.

ACTIVO 2003 Yo

CIRCULANTE

Bancos 2432200 5,72
Clientes 89257.00 20.98
Otras Cuentas x Cobrar 18998.00 4.47
Inventarios 9174400 21,57
TOTAL 224321 52.73
Fi1J0O

Inmuebles 125935.00 29,60
Magquinaria 192666.00 45.29
Otros equipos 24730.00 5.81
Depreciacion acumulada -182576.00 -42.92
Construccion 'en proceso 40341.00 9.48
TOTAL 201096 47.27
TOTAL ACTIVO 425417 100.00

METODO DE RAZONES FINANCIERAS

PASIVO
CORTO PLAZO
Crédilos bancarios
Proveedores
Impuestos x pagar
Otros pasivos
TOTAL

LARGO PLAZO
Créditos Bancarios
TOTAL

TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTABLE
Capital social
Actualizacién Cap.Soe.
Resultados Acumulados
Resultados del Ejercicio
TOTAL CAPITAL
TOTAL PASIVO Y
CAPITAL

2003

13508
11426

4527
12250
41711

88505
88395
130306

140000
133772
8662
12677
295111

425417

%o

3.18
2.69
1.06
2.88
9.80

20.83
20.83
30.63

3291
31.44
2.04
298
69.37

100.00
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Constituyen un método para conocer hechos relevantes acerca de las operaciones y la
situacion financiera de ta Empresa.

Tip: Debes evaluarios en forma conjunta y no en forma individual. Asi mismo deberds tomar
en cuenta la tendencia que han tomado en el tiempo.

Tipo de Razones financieras:

* ESTRUCTURA FINANCIERA:

Liquidez: Miden la capacidad de la empresa para cubrir sus obligaciones a corto plazo.

Capital de Trabajo: Son los recursos disponibles una vez cubiertos los pasivos

a corto plazo con los que contaria la empresa. :

El capital de trabajo negativo significa que la empresa no cuenta con recursos suficientes para
cubrir sus necesidades operativas, y de no solucionarse, en el corto plazo podria ocasionar la
insolvencta del negocio.

Endeudamiento: Su resultado nos muestra la proporcion de recursos ajenos o de terceros
que se encuentran financiando los activos de la empresa

* EFICIENCIA Y OPERACION

Rentabilidad: medir la capacidad de una empresa para generar utilidades. Considerando
que las utilidades

Rentabilidad sobre las ventas: mide la relacion entre las utilidades netas ¢ ingresos por
ventas.

'Rentabilidad sobre el activo: permite conocer las ganancias que se obtienen con
relacion a la inversion en activos, es decir, las utilidades que generan los recursos totales
con los que cuenta ¢l negocio.

Rentabilidad sobre el capital: sefiala la rentabilidad de la inversion de los duefios del
Negocio

Aqui te ponemos las fébrmulas y la interpretacion de las mismas, para que las apliques en tu
empresa. JCHECALAS!
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PUNTO DE EQUILIBRIO

Recuerda: El andlisis del Punto de Equilibrio es un método que se utiliza para determinar el
momento en el cual las ventas cubrirdn exactamente los costos, es decir, el punto en que la
empresa se equilibrard pero también muestra la magnitud de las utilidades o pérdidas de la
empresa cuando las ventas exceden o caen por debajo de ese punto.

GERRAAVFACOAN DBl BUNGTIOD 0Bz ERQUA LI BRI O

VALORES

PaunitosdecEmwilibitioo

X UNIDADES

En la grafica, el namero de unidades producidas y vendidas se muestran en ¢l eje
horizontal, y los ingresos y costos se miden sobre el eje vertical. El nimero de unidades
vendidas debe ser igual al de unidades producidas.

Los costos fijos daran los mismos independientemente de las unidades producidas. Los
variables deberan calcularse multiplicando ¢l costo variable unitario por el namero total de
unidades producidas y vendidas.

[.os costos totales operativos (fijos + variables), se representa por una linea recta con
un intercepto de Y en el total de los costos fijos y una pendiente equivalente a los costos
variables.

Se usa una segunda linea recta con un intercepto de cero para Y, y una pendiente
equivalente al precio de venta, para mostrar los ingresos totales por ventas. La pendiente de la
linea de ingresos totales es mas inclinada que la linea de costos operativos totales, ya que la
empresa gana mas por ventas que lo que gasta en costos y gastos. Esto debido al porcentaje de
utilidad o margen de contribucion.

En el punto en que la linea de ingresos totales corta a la linea de costos operativos
totales los ingresos totales de la empresa son exactamente iguales a sus costos operativos
totales y a ese volumen la empresa alcanza su Punto de Equilibrio. Antes de que alcance el
volumen de Punto de Equilibrio, la empresa sufrird algunas pérdidas operativas, pero después
de ese punto, obtendra utilidades operativas cada vez mds grandes conforme aumenten las
ventas.

VOLUMEN DE PUNTO DE EQUILIBRIO EN VENTAS O EN CANTIDAD

Para calcular el Punto de Equilibrio por formula, y ademaés de una grafica, se parte de
los siguientes datos:
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Los Ingresos Totales (IT) son igual al Precio de Venta (PV) multiplicado por la
Cantidad de Unidades Producidas (QQ).

IT = (PV) (Q)

IT serin las Ventas Totales en pesos. Para el cédlculo del Costo Operative Total
tenemaos:

CT=CF+CV

donde CF representa el Total de Costos Fijos y CV ¢l Total de Costos Variables por
unidad.

Se puede usar la siguiente formula para encontrar el Volimen en Unidades del Punto
de Equilibrio:

CF
PE = e
PV - CVu

PE - PUNTO DE EQUILIBRIO

CF - COSTOS F1JOS

PV - PRECIO DE VENTA

CVu- COSTO DE VENTA UNITARIO

Si se conocen tanto el Volimen en Unidades del Punto de Equilibrio y el Precio de
Venta, se puede encontrar el Punto de Equilibrioc en Dinero o Pesos, con la siguiente
férmula:

PE =(PV) (Q)

PE - PUNTO DE EQUILIBRIO
PV - PRECIO DE VENTA
Q - VOLUMEN DE UNIDADES DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Cuando se esta planeando un proyecto, es relativamente facil estimar los costos fijos y
variables asociados con dicho proyecto. Estos costos pueden estimarse identificando y
sumando los principales componentes de los gastos fijos, tales como la renta, la depreciacién
y los gastos generales y administrativos, y usando esta suma como los costos fijos totales. Los
costos variables totales se pueden calcular como los costos totales menos los costos fijos
totales.

Tip: Cuando se estan tomando decisiones sobre nuevos productos, el andlisis de
Punto de Equilibrio puede ayudar a determinar que tan grande deberdn ser las ventas de un
nuevo producto para que la empresa pueda ser rentable.
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Es importante que a partir de tu estudio de mercado realices un andlisis de:

Tus Cinco Fuerzas.;Pero que cudles son?
Pues bien son:

COMPETENCIA .
POTENCIAL Amenaza

. Poder negociador
Poder negociador

PROVEEDORES COMPETIDORES COMPRADORES
EN LA INDUSTRIA

Rivalidad entre ellos

Amenaza

SUSTITUTOS

v Amenaza de Nuevos Entrantes al Mercado: ;cual crees ti que sea la amenaza de
nuevos entrantes a tu mercado? ;Existen algunas barreras para entrar, tales como
inversién muy grande, etc.?

v Amenaza de Productos Sustitutos: explica la amenaza que existe que otros productos
que brinden la misma solucidn entren a tu mercado.

v' Poder de Compradores - ; Tus compradores de productos / servicios, son muy fuertes?
:Capaces de forzarte a reducir tus precios?

v Poder de Proveedores - ;Cual es poder de negociacion de precios de tus proveedores?
v Rivalidad entre Jugadores Existentes - ;Que tan intense es la rivalidad y que tan
fuertes son? - por ejemplo, en algunos casos los jugadores estéan dispuestos a sacrificar

ganancia con tal de agrandar su presencia en el mercado. ;Que tan exitosas son la
empresas en tu Mercado? ; Tienen buenas margenes de ganancia, venta, etc.?
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- Ahora que sabes, que es cada uno de ellos, identifica estas fuerzas de acuerdo a tu
empresa:

Amenaza de Nuevos Entrantes al
Mercado

Amenaza de Productos
Sustitutos:

Poder de Compradores
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Poder de Proveedores

Rivalidad entre Jugadores Existentes

Esto te ayudara a determinar tu estrategia de venta, por lo que es muy importante que lo
analices.
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MODULO 6
ASPECTOS LEGALES

Para que te sea mas facil comprender como se constituye legalmente una empresa, nos vamos a apoyar
en el siguiente diagrama {que puedes consultar en la pagina de la secretaria de economia.
www.economia.gob.mx en la seccién de tramites. para ver el lugar donde tienes que realizar tus
tramites de acuerdo a la ubicacion de tu empresa).

Constitucion de sociedades ISRE
- "
o ‘-“i'iﬁésea forms ?ﬁjﬁgﬂfﬁ Acta Constitutiva Spr—
soci 7 > -
% na sociedad Pdhblica Aviso de uso de l6s permisasf SRE Moral
g Registro Publico del Comercio l_
g‘
Inscripcién en el RFC |,
Cédula Fiscal -
Certificacion de Zonificacion
para Uso Especifico
. -’M‘—h-’\k e
=3 Rl i el lugar donde desarroltary —..__ MENOr a /ﬁfili};mliiodge )
=] sus actvidades tiene
S . 2
s T lna superficie, 5,000 m? “~.Uso de Suela —
I /
mayor a 15,000 m?
[ licencia de Uso de Suelg |
T
W
. T —
To—
.h‘—""‘—- h’__.—f—"""’_“‘-"—-~—
— X
K"M"gar donde desarrallarg——___ MeN0ra (/ w;"”g'do deé T
! T
sus actvidades tlene __—" 400 me Slo Hueno de )
Segurdad y Operadon
wia superficle, ~-=ggundad y Opemacn
mayor a 400 m#
Apettura [ Visto Bueno de Seguiidsd v Operacién |
cel ¥
negodio J Declaracidn de Apertura |
L
| Licencia de Anuncio | ¥

P Acta de integracidn a Ja Comisign de
‘ Réﬁsé’fro“Emp““‘!resaEr_r—la al‘t_l‘ITGI'SS_Ii 5 & Segurdad & Higiene en el Trabajo
!INFﬁNﬁilT v.SAR ¥

P Constitucidn de la Conuisidn Mixia de

- : Capacitacion y adiestramienta
Capacitacion y Adiestramiento

¥ Aprobacidn de Planes y Programas de

¥

¥
Registro de Fuentes Fasy de Descarga

sobre Nominas

P Inscrpcion en el Padran de Impuesto

de Aguas Residuales

e
-~ | AtaenSIE M

Cuestionano de

<2 Autodiagndstico en Matens b Tramte splcahle salo si se tiene cuando
“~._de Proteccidn Ci'-Lll»:,’::—-ﬁm; s menos un empizado.
¢ Programa intemo de  e.jw MNota: Esta guia es indicativa ¥ esta sujeta a
T Rmtecadn cambios por las autoridades competentes, los
tramtes federales estan vahidados por la Comision
| Programa Interno de Proteccion Civil } Federal de Mejora Regulatoria.

v I

Como vez la primera decision a la que tienes que enfrentarte es la de formar o no una sociedad. Por lo
que te mostraremos un cuadro donde podras analizar si te conviene o no registrarte como una persona
fisica (todo individuo que actlla en forma personal Yo moral ( toda empresa o sociedad constituida de

Fuerte. Primer Contacto
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PERSONAS FISICAS

PERSONAS MORALES
(S.A)

{PUEDO TENER No. legalmente. Y si se tienen ante algun S1, Permite tener tantos socios
SOCIOSs? conflicto es dificil que se reconozca sus como se deseen y/o sean
derechos necesarios, reconociendo a cada
uno de ellos con el monto de
sus aportacién
RESPONSABILIDAD Cuando la persona fisica se obliga, su Al tener una personalidad

responsabilidad es tal que incluso puede
comprometer el patrimonio familiar, va que
no existe un minimo o maxime legal para
adquirir tales obligaciones

Juridica distinta. el socio solo
esta obligado y responde hasta
el monto de sus aportaciones
(acciones)

PAGO DE IMPUESTOS

Entra en regimenes fiscales menores como:
REPECOS. Intermedio, persena fisica con
actividad empresarial, que le brinda
beneficios fiscales en algunas ocasiones.
También paga iva, 2% de nominas, IMSS
(igual que una §.A)

Entra inmediatamente en el
régimen general. Por lo que ¢l
pago de sus impuestos son
mayores. También paga iva. 2%
de néminas, IMSS

acuerdo a las leyes) , asi como te ensefiaremos las sociedades mercantiles que se pueden constituir en
Meéxico, por medio del siguiente cuadro comparativo, que te permitird tomar una decision mas

adecuada,

SOCIEDADES MERCANTILES QU EXISTEN EN NUESTRO PAIS
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: . MINIMO DE | CAPITAL . TI1PO DE
SOCIEDAD . — CAPITAL  JREPRESENTADO '?‘I(i)[s‘ifggggiﬁ‘gg ADMINISTRACION
R ;. WACCIONISTAS SOCIAL ? POR - - o A LEGAL
Administrador Unico,
o consejo de
SOCIEDAD . Unicamente el pago def] administracién.
: D ) . . ;
ANONIMA (8.A.) o8 $50,000.00 Acciones Sus acciones. pudiendo ser socios
0 personas extrafias
a la sociedad.
’ Los socios responden Uno o varios -
SOCIEDAD EN, . AT . t-de manera subeldlana .
o E T B e admlmstrad(}res
' *NOMBRE Sin minimos|| *Sin minimos |- Acciones dhmrtada y udiendo ser Socins
COLECTIVO legales || . legales . sohdanameme.de iaq’ E Srebhas extrafis
C(SINICE ) SRR R " obligaciones-deTa || © PE™°

£l 7

-

. sociedad. ¥ -

a la sociedad.

SOCIEDAD EN
COMANDITA
SIMPLE (5.C.S,)

Partes sociales

Igual a la anterior y
adicionalmente a las
obligaciones de los
comanditarios que
estan obligados
tnicamente al pago de
Sus aportaciones.

Los socios
{comanditarios) no
pueden ejercer la
administracion de la
sociedad.

"SOCIEDAD DE
RESPONSAB!L[DA
D: LIMITADA (S DE

RLJ) .

Uno o varios]] Sin minimo
50CI08 legal
No ndsde I yen onion ©.
50 socios “m‘. $%’099'00' :

v P

T

-

“Partes ‘sociales

x

Umca.mente el pago de
bl.lS aportacwnes

o - . tsf“

Uno 0 més gcrentes,
SOCIOb‘O extrafiosa’
. la soc13(§ad.

it sis 4

SOCIEDAD EN

i in mini ) Igual a soci 1 i
COMANDITA por V0o | Soiims | o | loalssietten | s it
ACCIONES (S.C.A.) & pie. ple.
A Zfﬁ‘: N A T L w0 Asamblea general,,
“ = CL o Lo que aporten‘;; ) Procurar el - comc]o de *
S SOCIED AD IR IR “#los bOClO's, ; Por las me_]oramicnto social: y zidmlmsu acién,
Minimo dé 5|{ donativos’ quc ccondmico de los consejo, de
COOPERATIVA opcrac:oncs . L IR
R - . s0Gios reciban y, - ) « flasociados iy repartir sus| vigilancia y demas
= (SC) LS T - socmies ST - SONEAN .
. > || rendimientos de g rendiniientos a coniisiones de
e " ,?; .. - s :;!9 sociedad., P N .. ~prorrata.’, s designe:la asamblea
% n g - : . AR ; . AN L - [ i -

P

&

-general.

De estas 6 sociedades mercantiles, la mas utilizada por sus beneficios es la Sociedad Anénima que
puede ser constituida como Sociedad Anénima de Capital Variable (S.A de C.V ) para permitir
realizar aumentos de capital cuantas veces sea necesario sin que se tenga que ir al notario para
notificar dicho aumento.

"Algunos de los beneficios que tiene la S.A sobre otras sociedades son:

1. Permite que la responsabilidad de los accionistas se limite al monto de sus acciones

2. Se puede poner un nombre a la sociedad diferente al de los nombres de los socios {lo que no
permite la SRL)

3. Se puede ingresar a la Bolsa Mexicana de Valores

Al igual que una persona fisica tiene una acta de nacimiento , la persona moral tiene la suya
;pero en este caso se le da el nombre de Acta constitutiva, que debe contener:

I. Los nombres, nacionalidad y domicilio de las personas fisicas o morales que constituyan la

sociedad;

II. El objeto de la sociedad,
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[II.  Su razdn social o denominacion;
IV. Suduracion;
V. El importe del capital social; e
VI. Laexpresion de lo que cada socio aporte en dinero o en otros bienes; el valor atribuido a éstos y
el criterio seguido para su valorizacion. Cuando el capital sea variable. asi se expresard
indicandose el minimo que se fije;
VII. El domicilic de la sociedad;
VIIl. Lamanera conforme a la cual haya de administrarse la sociedad y las facultades de los

administradores;
IX. El nombramiento de los administradores y la designacion de los que han de llevar la firma
social;
X. Lamanera de hacer la distribucién de las utilidades y pérdidas entre los miembros de la
sociedad; ’

XI. El importe del fondo de reserva,
XII. Los casos en que la sociedad haya de disolverse anticipadamente, y
XIII. Las bases para practicar ia liquidacion de la sociedad y el modo de proceder a la eleccion de los
liquidadores,
Asl como:
I.- La parte exhibida del capital social;
IL- El nimero, valor nominal y naturaleza de las acciones en que se divide el capital social, salvo lo
dispuesto en el segundo parrafo de la fraccion 1V del articulo 125;
II.- La forma y términos en gue deba pagarse la parte insoluta de las acciones;
I'V.- La participacion en las utilidades concedidas a los fundadores;
V.- El nombramiento de uno o varios comisarios

Recuerda que para constituir una S.A se requiere (art. 89 LSM)

.- Que haya dos socios como minimo, y que cada uno de ellos suscriba una accidén por lo menos;

II.- Que el capital social no sea menor de cincuenta millones de pesos y que esté integramente suscrito;
I11.- Que se exhiba en dinero efectivo, cuando menos el veinte por ciento del valor de cada accion
pagadera en numerario, y

IV.- Que se exhiba integramente el valor de cada accion que haya de pagarse. en todo o en parte, con
bienes distintos del numerario.

Si deseas realizar este tramite , ve en tus hojas anexas de “tramites” , donde puedes realizarlo si
vives en el D.F , o bien entra a la pagina de Internet www.economia.gob.mx en la seccion de
tramites

Algunos puntos importantes que tienes que saber de la S.A son:

* Sobre el reparto de ganancias o pédidas (articulo 16 LSM)
L.- La distribucion de las ganancias o pérdidas entre los socios capitalistas se hard proporcionalmente a
sus aportaciones;
IL.- Al socio industrial correspondera la mitad de las ganancias, y si fueren varios, esa mitad se dividira
entre ellos por igual, v
[IL.- El socio o socios industriales no reportaran las pérdidas.

e Debes constituir un fondo de reserva de las utilidades netas de toda sociedad, para lo que
debera separarse anualmente el cinco por ciento, como minimo, para formar el fondo de
reserva, hasta que importe la quinta parte del capital social. Asi como el fondo de reserva
debera ser reconstituide de la misma manera cuando disminuya por cualquier motivo.

e Se pueden emitir bonos de fundador:(Articulo 105 LSM), pero la participacion concedida a
los fundadores en las utilidades anuales no excedera def diez por ciento, ni podra abarcar un
periodo de mas de diez afios a partir de la constitucion de la sociedad. Esta participacion no
podra cubrirse sino después de haber pagado a los accionistas un dividendo del cinco por
ciento sobre el valor exhibido de sus acciones.
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* Sobre las acciones (Articulo 112 LSM):Las acciones seran de igual valor y conferirdn
iguales derechos. Sin embargo, en el contrato social podrd estipularse que el capital se divida
en varias clases de acciones con derechos especiales para cada clase, observandose siempre lo
que dispone el articulo 17.

» Cada accién séio tendra derecho a un voto; pero en el contrato social podra pactarse que
una parte de las acciones tenga derecho de voto solamente en las Asambleas Extraordinarias
que se reunan para tratar los asuntos comprendidos en las fracciones [, IL, 1V, V, V1 y VII del
articulo 182.

e :Quién nombra a los gerentes? La Asamblea General de Accionistas, el Consejo de
Administracion o el Administrador. Los nombramientos de los Gerentes seran revocables en
cualquier tiempo por el Administrador o Consejo de Administracion o por la Asamblea
General de Accionistas.

¢ La vigilancia de la sociedad andnima estara a cargo de uno o varios Comisarios,
temporales y revocables, quienes pueden ser socios o personas extrafias a la sociedad. Articulo
164

* Y quienes no pueden ser comisarios:

1.- Los que conforme a la Ley estén inhabilitados para ejercer el comercio;
IL.- Los empleados de la sociedad, los empleados de aquellas sociedades que sean accionistas de la
sociedad en cuestion por mas de un veinticinco por ciento del capital social, ni los empleados de
aquellas sociedades de las que la sociedad en cuestion sea accionista en mas de un cincuenta por
ciento.
II1.- Los parientes consanguineos de los Administradores, en linea recta sin I1m1tac10n de grado, los
colaterales dentro del cuarto y los afines dentro del segundo.
Son facultades y obligaciones de los comisarios:
1.- Cerciorarse de la constitucion y subsistencia de la garantia que exige el articulo 152, dando cuenta
sin demora de cualquiera irregularidad a la Asamblea General de Accionistas;
II.- Exigir a los administradores una informacion mensual que incluya por {o menos un estado de
situacién financiera y un estado de resultados.
IIE - Realizar un examen de las operaciones, documentacidn, registros y demas evidencias
comprobatorias, en el grado y exfension que sean necesarios para efectuar la vigilancia de las
operaciones que la ley les impone y para poder rendir fundadamente el dictamen gue se menciona en
el siguiente inciso.
IV.- Rendir anualmente a la Asamblea General Ordinaria de Accionistas un informe respecto a la
veracidad, suficiencia y razonabilidad de la informacion presentada por el Consejo de Administracion
a la propia Asamblea de Accionistas.
Este informe debera incluir, por lo menos:
A) La opinién del Comisario sobre si las politicas y criterios contables y de informacion seguidos por
la sociedad son adecuados y suficientes tomando en consideracion las circunstancias particulares de la
sociedad.
B) La opinion del Comisario sobre si esas politicas y criterios han sido aplicados consistentemente en
la informacién presentada por los administradores.
C) La opinién del comisario sobre si, como consecuencia de lo anterior, la informacién presentada por
los administradores refleja en forma veraz y suficiente la situacion financiera y los resultados de la
sociedad.
V.- Hacer que se inserten en la Orden del Dia de las sesiones del Consejo de Administracion y de las
Asambleas de Accionistas, los puntos que crean pertinentes;
VI.- Convocar a Asambleas ordinarias v extraordinarias de accionistas, en caso de omision de los
Administradores y en cualquier otro caso en que lo juzguen conveniente;
VIL.- Asistir, con voz, pero sin voto, a todas la sesiones del Consejo de Administracion. a las cuales
deberan ser citados;
VIIL.- Asistir, con voz pero sin voto, a las Asambleas de Accionistas, y
IX.- En general, vigilar ilimitadamente y en cualquier tiempo todas las operaciones de la sociedad.

e Las sociedades andnimas, bajo la responsabilidad de sus administradores, presentaran a

la Asamblea de Accionistas, anualmente, un informe que incluya por lo menos:
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A} Un informe de los administradores sobre la marcha de la sociedad en el ejercicio, asi como
sobre las politicas seguidas por los administradores y, en su caso, sobre los principales
proyectos existentes.

B} Un informe en que declaren y expliquen las principales politicas y criterios contables y de
informacion seguidos en la preparacion de la informacién financiera.

C) Un estado que muestre la situacion financiera de la sociedad a la fecha de cierre del ejercicio.

D} Un estado que muestre, debidamente explicados y clasificados, los resultados de la sociedad
durante el gjercicio.

E) Un estade que muestre los cambios en la situacion financiera durante el gjercicio.

F) Un estado que muestre los cambios en las partidas que integran el patrimonio social, acaecidos
durante el gjercicio.

() Las notas que sean necesarias para completar o aclarar la informacidn que suministren los
estados anteriores.

H) A lainformacidn anterior se agregard el informe de los comisarios a que se refiere la fraccion
1V del articulo 166.

¢ La Asamblea Ordinaria se reunira por lo menos una vez al afio dentro de los cuatro meses que
sigan a la clausura del gjercicio social y se ocupara, ademas de los asuntos incluidos en la
orden del dia, de los siguientes: (articulo 181)

[.- Discutir, aprobar o modificar el informe de los administradores a que se refiere el
enunciado general del articulo 172,

tomando en cuenta el informe de los comisarios, v tomar las medidas que juzgue
oportunas.

IL.- En su caso, nombrar al Administrador o Consejo de Administracién y a los
Comisarios;

ITI.- Determinar los emolumentos correspondientes a los Administradores y Comisarios,
cuando no hayan sido fijados en

los estatutos.

RFC

Otro registro que tienes que realizar es el de darte de alta ante la Secretaria de Hacienda. Este
tramite tiene el objetivo de pagar tus impuestos de ISR e [VA.

Para decidir en cual régimen fiscal te vas a inscribir debes considerar ciertos aspectos como:

NO S1
(A quienes les vas a vender necesitan REPECO | INTERMEDIO
factura? ACTIVIDADES EMPRESARIALES
Para determinar cudl es la mejor opei6n. REGIMEN GENERAL

¢Cudles son los ingresos que puedo tener en un afio? De acuerdo a tu andlisis financiero:

INGRESOS ANUALES REGIMEN
LIMITE $1°750.000.00 REPECO
LIMITE $4000.000.00 INTERMEDIO
No existe limite ACTIVIDADES EMPRESARIALES
No existe limite REGIMEN GENERAL

En la siguiente hoja podras analizar cual de todas los regimenes te conviene mas.
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PERSONAS FISICAS PERSONAS MORALES
REPECO INTERMEDIO ACTIVIDADES REGIMEN REGIMEN
EMPRESARIALES GENERAL SIMPLIFICADO
¢QUIENES todas las personas Comprende a todas personas que se Comprende a Este régimen
LO que se dediquen al las personas que se dedican al comercio | las sociedades incluye sélo
INTEGRAN? | comercio, es decir, | dediquen al o a la industria, es mercantiles, a quienes se
a comprar y vender | comerciooala decir, a fabricar, asociaciones dedican
cualquier tipo de industria, es decir, a | comprar y vender civiles de exclusivamente al
mercancia, a prestar | fabricar, comprar y cualquier tipo de profesionales auto transporte
servicios de tipo vender cualquier mercancia que realicen terrestre de carga
comercial, tales tipo de mercancia actividades o de pasajeros. asi
como fondas, lucrativas, como a quienes
taquerias. talleres sociedades desarrollan
mecanicos. cooperativas de | actividades
estéticas, taxis o produccion., agricolas.
transpories instituciones de | ganaderas,
colectivos, y de crédito tales silvicolas o
cualquier otro tipo como bancos y | pesqueras, y a las
comercial, siempre casas de bolsa, empresas
que las ventas, o organismos integradoras.
sea Jos mngresos (sin descentralizados
descontar los gastos que
y compras) sean comercialicen
por un maximo de bienes o
$1°750.000.00 al servicios
afo.
TOPE DE $1°750,000.00 al El requisito para No existe limite en No existe
INGRESO afto. (Requisito) estar en este régimen | cuanto a los ingresos | Limite
es que las ventas o que se obtengan, por
los tngresos (sin lo que cualquier
descontar gastos o persona fisica que se
compras) sean por dedigue a las
un maximo de actividades antes
$4°000,000.00 al mencionadas puede
aio darse de alta en él.
JDAN No, y tampoco Si Si Si
FACTURA? desgloses el IVA.
(requisito)
+PUEDE Si, pero el importe Si Si Si
IMPORTAR? | de tus ventas, por
esta mercancia no
puede ser mayor al
30% del importe de
tus ventas totales
BENEFICIOS | La ventaja de este La ventaja de este

régimen es que hay
menos obligaciones
fiscales que en el
Régimen
Intermedio y el
Régimen de
Actividades
Empresariales.

régimen es que hay
menos obligaciones
fiscales que en el
Régimen de
Actividades
Empresariales.
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REQUISITOS DE INSCRIPCION

Formato R-1 "SOLICITUD DE INSCRIPCION AL REGISTRO FEDERAL DE CONTRIBUYENTES"
(duphicado)

*  El Anexo que corresponda de acuerdo a lo siguiente {(duplicado):
o Anexo 4. “RFC. personas fisicas con actividades empresariales y profesionales”.
o Anexo 5. "RFC. personas fisicas con actividades empresariales del régimen intermedio”.

o Anexo 6. "RFC. personas fisicas con actividades empresariales del régimen de pequefios
contribuyentes”.

o Anexo 7. "RFC. personas fisicas con otros ingresos”,

o Anexo 8. “RFC. personas morales v fIsicas. IEPS. ISAN. ISTUV (tenencia) v derechos sobre
concesion y/o asignacion minera”.

s Solicitud de Cédula de Identificacion Fiscal con Clave Unica de Registro de Poblacién (duplicado) v
documentacidn que en la misma se sefiala (solo en caso de personas fisicas de nacionalidad mexicana
por nacimiento. extranjeras residentes en el pais o de nacionalidad mexicana por naturalizacion).
Acta de Nacimiento en copia certificada o en copia fotostatica certificada por funcionario pablico
competente o {edatario pablico.

Tratindose de extranjeros con residencia en el pais. ¢l documento migratorio vigente gue corresponda
emitido por autoridad competente.

Asimismo deberdn proporcionar en su caso. copia folostatica debidamente certificada, legalizada o
apostillada por autoridad competente. del documento con que acrediten su nimero de identificacion
fiscal del pais en que residan cuando tengan obligacion de comar con este en ¢l pais en que residan,
Tratdndose de mexicanos por naturalizacion. carta de naturalizacion cxpedida por autoridad competente
debidamente certificada o legalizada. seglin corresponda.

En caso de personas fisicas residentes en el extranjero, original ¥ fotocopia del documento migratorio
vigente, emitido por autoridad competente (original para cotejo), fotocopia debidamente certificada,
legalizada o apostillada por autoridad competente del documento con el que acrediten su Namero de
ldentificacion Fiscal del pais en que residan. cuando tengan obligacion de contar con este ¢n dicho pais.

¢  Original y fotocopia de comprobante de domicilio fiscal. (original para cotgjo).

e  Original y fotocopia de identificacion oficial del contribuyente o del representante legal (original para
cotejo).

+  En caso de representacion legal. copia certificada y fotocopia del poder notarial o de la carta poder
firmada ante dos testigos y ratificadas las firmas ante las autoridades fiscales, notario o fedatario
publico (copia certificada para cotejo).

Tratandose de Residentes en ¢l extranjero con o sin establecimiento permanente ¢n México. deberan
acompafiar original v fotocopia del documento notarial con el que haya sido designado el Representante
Legal para efectos Fiscales (original para cotejo).

Tratandose de los padres o tutores que ejerzan la Pairia Potestad o tutela de menores de edad y actien como
representantes de los mismos, para acreditar la Patemnidad o tutela, presentaran Copia Certificada del Acta de
Nacimiento del Menor. expedida por el Registra Civil.o bien resolucién judicial o documento emitido por
fedatario pablico en el que conste la tutela. asi como aiguno de los documentos de identificacion oficial del padre
o tutor que funja como representante (indicados en el apartado Definiciones).

Si desea obtener Ia Cédula de Identificacién Fiscal al dia habil siguiente a su tramitacion, ademas de
cumplir con los requisitos para la inscripcién de Personas Fisicas, debera presentar como comprobante de
domicilio alguno de los sigutentes documentos:

« Estado de cuenta a nombre del contribuyente que proporcionen las instituciones que componen el
sistema financiero, con una antigiledad maxima de dos meses: el domicilio debera coincidir con el
manifestado en el Formato R-1.
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e Ultimo pago del impuesto predial: en el caso de pagos parciales el recibo no debe tener una antigiiedad
mayor a cuatro meses. tratandose de pago anual el recibo debe ser del ejercicio en curso. en cualquiera
de estos casos el domicilio consignado en el recibo deberd coincidir con el manifestado en el Formato
R-1, ¥ con el asentado en la identificacion oficial. (Este documento puede estar a nombre del
contribuyente o de un tercero).

+  ElGltimo comprobante de pago de servicios de agua. luz. teléfono domiciliario (no celulares) siempre ¥
cuando ne tenga una antigiledad mayor de cuatro meses y que coincida con el domicilio manifestado en
el Formato R1, v con el asentado en 1a identificacion oficial. (Este documento puede estar a nombre del
contribuyente o de un tercero).

e  Contrato de arrendamiento. acompaiiado del dltimo recibo de pago de renta que retina requisitos
fiscales, que coincida con el domicilio manifestado en €l Formato R1 y con el asentado en la
identificacion oficial. (Este documento puede estar a nombre del contribuyente o de un tercero).

Cuando se presente comprobante de domicilio distinto a los antes sefialados la entrega de la CIF serd
directamente en ¢l domicilio fiscal del contribuvente via SEPOMEX.

PARA PERSONAS MORALES:

En este caso hay un sistema répido y sencillo para cumplir con el tramite. el cual consiste en que puedes
acudir a constituir tu sociedad o asociacién con un notario o con un fedatario publice que esté incorporado a
un programa liamado "Sistema de inscripcidn al Registro Federal de Contribuyentes a través de fedatario
pliblico por medios remotos”, El inscribird a la persona moral de manera automatica y te entregari una
Cédula de Identificacion Fiscal provisional, que podrés wtilizar durante tres meses en tanto el SAT te envia
fa definitiva.

IMSS

Recuerda que la obligacion de inscribirte al IMSS, existe en el momento que contratas a un
trabajador, si este es ti caso (ve el anexo de tramites) y después tendras que realizar los pagos
correspondientes por lo que a continuacion que daremos informacion sobre este tema.

QUIENES SON SUJETOS DE ASEGURAMIENTO SEGUN LA LEY DE SEGURO
SOCIAL?

I.-Las personas que de conformidad con los articulos 20 y 21 de la Ley Federal del Trabajo, presten,
en forma permanente o eventual, a otras de cardcter fisico o moral o unidades econdmicas sin
personalidad juridica, un servicio remunerado, personal y subordinado, cualquiera que sea el acto que
le dé origen y cualquiera que sea la personalidad juridica o la naturaleza econdmica del patron aun
cuando éste, en virtud de alguna ley especial, esté exento del pago de contribuciones;

II.-Los socios de sociedades cooperativas, y

1I1.-Las personas que determine el Ejecutivo Federal a través del Decreto respectivo, bajo los términos
y condiciones que sefiaia esta Ley y los reglamentos correspondientes.

El régimen en el cudl entra el pago de cuotas es el obligatorio y comprende los seguros de;
I.- Riesgos de trabajo,

.- Enfermedades y maternidad;

II1.- Invalidez y vida;

1V, Retiro, cesantia en edad avanzada y vejez, y

V.- Guarderias y prestaciones sociales,
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oA QUE ESTAS OBLIGADO? (Articulo 15 LSS)

Los patrones estdn obligados a:

1.-Registrarse e inscribir a sus trabajadores en el Instituto, comunicar sus altas y bajas, las
modificaciones de su salario y los demas datos, dentro de plazos no mayores de cinco dias habiles;

1I.- Llevar registros, tales como ndéminas y listas de raya en las que se asiente invariablemente el
numero de dias trabajados y los salarios percibidos por sus trabajadores, ademas de otros datos que
exijan la presente Ley y sus reglamentos. Es obligatorio conservar estos registros durante los cinco
afios siguientes al de su fecha;

II1.- Determinar las cuotas obrero patronales a su cargo y enterar su importe al Instituto;

IV .- Proporcionar al Instituto los elementos necesarios para precisar la existencia, naturaleza y cuantia
de las

obligaciones a su cargo establecidas por esta Ley y los reglamentos que correspondan;

V.- Permitir las inspecciones y visitas domiciliarias que practique el Instituto, las que se sujetaran a lo
establecido por esta Ley, el Cédigo y los reglamentos respectivos;

V1. Tratandose de patrones que se dediquen en forma permanente o esporadica a la actividad de la
construccion, deberan expedir y entregar a cada trabajador constancia escrita del nimero de dias
trabajados y del salario percibido, semanal o quincenalmente, conforme a los periodos de pago
establecidos, las cuales, en su caso, podran ser exhibidas por los trabajadores para acreditar sus
derechos.

Asimismo, deberan cubrir las cuotas obrero patronales, aun en el caso de que no sea posible
determinar el o los trabajadores a quienes se deban aplicar, por incumplimiento del patron a las
obligaciones previstas en las fracciones anteriores, en este Gltimo caso, su monto se destinara a ia
Reserva General Financiera y Actuarial a que se refiere el articulo 280, fraccion IV de esta Ley. sin
perjuicio de que a aquellos trabajadores que acreditaren sus derechos, se les otorguen las prestaciones
diferidas que les correspondan;

VII.- Camplir con las obligaciones que les impone el capitulo sexto del Titulo 11 de esta Ley, en
relaciéon con el seguro de retiro, cesantia en edad avanzada y vejez;

VIIL.- Cumplir con las demas disposiciones de esta Ley v sus reglamentos, y

IX.- Expedir y entregar, tratandose de trabajadores eventuales de la ciudad o del campo, constancia de
los dias laborados de acuerdo a lo que establezcan los reglamentos respectivos.

Las disposiciones contenidas en las fracciones I, I1, IIT y VI no son aplicables en los casos de
construccion, ampliacion o reparacion de inmuebles, cuando los trabajos se realicen en forma personal
por el propietario, o bien. obras realizadas por cooperacion comunitaria. debiéndose comprobar el
hecho, en los términos del reglamento respectivo.

La informacion a que se refieren las fracciones L. [I, Il y TV, debera proporcionarse al Instituto en

documento impreso, o en medios magnéticos, digitales, electronicos, 6pticos, magneto dpticos o de
cualquier otra naturaleza, conforme a las disposiciones de esta Ley y sus reglamentos.

.QUE INTEGRA SALARIO BASE DE COTIZACION? (Articulo 27 LSS)

Para los efectos de esta Ley, se excluyen como integrantes del salario base de cotizacion, dada su
naturaleza, los siguientes conceptos:
L.- Los instrumentos de trabajo tales como herramientas, ropa y otros similares;
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IL.- El ahorro, cuando se integre por un deposito de cantidad semanaria, quincenal o mensual igual del
trabajador y de la empresa; si se constituye en forma diversa o puede el trabajador retirarlo mas de dos
veces al afio, integrard salario; tampoco se tomardn en cuenta las cantidades otorgadas por el patron
para fines sociales de caracter sindical;

III.- Las aportaciones adicionales que el patron convenga otorgar a favor de sus trabajadores por
concepto de cuotas del seguro de retiro, cesantia en edad avanzada y vejez;

IV.- Las cuotas que en términos de esta Ley le corresponde cubrir al patron, las aportaciones al
Instituto del Fondo Nacional de 1a Vivienda para los Trabajadores, y las participaciones en las
utilidades de la empresa;

V.- La alimentacion y la habitacién cuande se entreguen en forma onerosa a los trabajadores; se
entiende que son onerosas estas prestaciones cuando ¢l trabajador pague por cada una de ellas, como
minimo, el veinte por ciento del salario minimo general diario que rija en el Distrito Federal,

VI.- Las despensas en especie o en dinero, siecmpre y cuandoe su importe no rebase el cuarenta por
ciento del salario minimo general diario vigente en ¢l Distrito Federal,

VII.- Los premios por asistencia y puntualidad, siempre que el importe de cada uno de estos conceptos
no rebase el diez por ciento del salario base de cotizacion;

VIII.- Las cantidades aportadas para fines sociales, considerandose como tales las entregadas para
constituir fondos de algin plan de pensiones establecido por el patron o derivado de contratacion
colectiva. Los planes de pensiones serdn s6lo los que retinan los requisitos que establezca la Comisién
Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro, v

IX.-El tiempo extraordinario dentro de los margenes sefialados en la Ley Federal del Trabajo.

Para que los conceptos mencionados en este precepto se excluyan como integrantes del salario base de
cotizacion, deberan estar debidamente registrados en la contabilidad del patrén.

En los conceptos previstos en las fracciones VI, V11 y IX cuando el importe de cstas prestaciones
rebase el porcentaje establecido, solamente se integraran los excedentes al salario base de cotizacion.
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ANEXO TRAMITES

TRAMITE TIPO DE PARA QUE SIRVE DONDE Y EN QUE HORA TIEMPO DE VIGENCIA FORMATO COSTO
TRAMITE RESPUESTA
CONSTITUCION DE | FEDERAL || Trdwiite para obtener de Ia Direccion de Permisos Articulo 27 || 5 dias habiles Indefinida SAl $575.00 por
SOCIEDADES ANTE LA Secretaria de Relaciones Exteriores || Constitucional/ Ricardo Flores recepcion, de
S.R.E {SRE) Ia autorizacion del nombre de || Magon No. 1 Anexo 1l P.A_, Col. examen y
Ia sociedad Denontinacion Social Nonoalco Tlatelolco México, D.F. expedicion del
Lada (55) Tel. 57 82 41 44 Ext. 4068 permiso
(de 9:00 a 15:00Hrs
AVISO DEUSQO DELOS [TRAMITE | Tramite para informar a la S.R E. || Direccién de Permisos Articulo 27 No se requicre || 90 dias habites || No aplica $210.00 pesus
PERMISOS PARALA [ FEDERAL [ que el permiso que autorizd fue || Constitucional/ Ricardo Flores para dar aviso $1,105.00
CONSTITUCION DE utilizado por constitucion de Magon No. 1 Anexo Il P A, Col. Extemporancos
SOCIEDADES O sociedad o cambio en su Nonoalco Tlatelolco México, D.E.
CAMBIO DE denominacién o razon social. Lada (55) Tel. 57 82 41 44 Ext. 4068
DENOMINACION O (de 9:00 a 14:30Hrs)
RAZON SQCIAL
REGISTRO PUBLICO DE [f TRAMITE | Tramite mediante el cual se hace || Direccion General de la Propiedad y [} 20 dias habiles i Indefinida Universal Variable de acuerdo
LA PROPIEDAD Y EL |} LOCAL el registro de la Acta constitutiva | ¢l Comercio del D. F. Villalongin al monto para la
COMERCIO ante dicha [nstancia No. 15 Col. Cuautémoc México, D.F. inscripcion $845.25
Lada (55) Tel. 51 40 17 00 {de 800 a minimo / $8472.50
14:00 Hrs) maximo
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-

INSCRIPCION EN EL TRAMITE Tramite mediante el cunl se lleva @ § Administracion Local de Desde la Indefinida R1 / Solicitud Gratuito
RFC/CEDULA FISCAL FEDERAL cabo la inscripeion ante In SHCP, Recaudacion, en los Modulos de respuesta de Cédula de
para efecto de cumplimiento de las J Atencion Fiscal, en los Modulos de  [| inmediata hasta Identificacién
oblignciones fiscales Recepcion de Tramites Fiscales ya || 3 dias habiles Fiscal con
correspondientes. NOTA- A partir | través del Buzon Fiscal; informacion CURP
del 1° de Julio de 1999, las personas || al contribuyente México, D.F. Lada
Sfisicas, al momerto de framitar su (55) Tel. 52 27 02 97 y 01 800 90 450
inscripcion en el Registro Federal de || 00 '
Contribuyentes, Deberdn presentar
conjuntanente, la Forma oficial R1
y la Forma denentinada “Solertud
de Cédula de Identificacion Fiscal
con CURP "
CERTIFICACION DE  § TRAMITE Trimite mediante el cual se hace Direccion General de Desarrollo 2a7dias } 2 afios para DUO3 $598.70 pesos
ZONIFICACION PARA YLOCAL constar si ust uso especifico esta Urbano y Vivienda hébiles ejercer el
USO ESPECIFICO( pernutido o prohubdo para (SEDUVI)/Direccion del Registro de derecho que
deterniinado immueble, conforme a || los Planes y Programas de confiere
los Programas de Desarrollo Desarrolle Urbano/ Calle Victoria
Uirbano No. 7, P.B, Esq. Eje Central Lazaro
Cardenas, Col. Centro México, D.F.
Lada (55) Tel. 55109396 Y 5512 31
10. y/o en las Ventanillas Unicas
Delegacionales del DDF México,
D.F. / Ventanilla Unica de Gestion
Av. San Antonio 256 Col.
Ampliacion Napoles México, D F
Tel. 56 11 11 05y 55 63 34 00 (de 9:00
a 14:00 Hrs.)
LICENCIA DEUSO DE || TRAMITE Direccion General de 21 dias habiles § 2 afios para ALIO7 $1,988.20 pesos
SUELO LOCAL Documento expedido por el Administracion Urbana (SEDUVI) ejercer el
DDF en el cual se autoriza el uso | con sede en el Colegio de derecho que
o destino que pretenda darse a Arquutectos/ Av. Constituyentes No. confiere

los predios.

800, Col. Lomas Altas, Lada (35) Tel.
55 70 00 07/Colecia de Ingenieros
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Civiles de México, A.C/Camino a
Sta. Teresa No. 187, Col. Parques del
Pedregal Tel. 56 06 84 15, 56 06 89 15
y 56 06 23 23 (de 9.00 a 16:00 Hrs.}

‘ VISTO BUENO DE TRAMITE Tramite mediante el cual se hace | Ventanillas Unicas Delegacionales 3 dias habiles 3 afos ( AUI9 Gratuito
i SEGURIDAD Y ESTATAL constar que el establecimiento en jf del DDF México, D.F. (de 9:00 a renovacion}
| OPERACION cuanto a su edificacion e 14:00 Hrs.) Ventanilla Unica de
E instalaciones, reune las Gestion Av, San Antonio 256 1 Piso
i condiciones necesarias de Col. Ampliacién Napoles México,
! seguridad para su operacion y D.F Lada (55) Tel. 56 11 31 67 y 563
E funcionamiento. 34 00 (de 9:00 a 15:00 Hrs.)
!
|
DECLARACION DE TRAMITE  § Tramite para obtener el Ventanillas Unicas Delegacionales  [f Inmediata Indefinida VU9 Gratuito
APERTURA 1LOCAL documento con el que deberdn del DDF México, D.F. (de 9:00 a Declaracion de
contar los titulares de 14:00 Hrs.} Ventanilla Unica de Apertura
establecimientos, cuyo giro no Gestidn Av. San Antonio 256 Col.
a requiere de licencia de Ampliacidn Napoles México, D.F.
funcionamiento para su Lada (35) Tel. 56 11 31 67 y 563 34 00
i operacion, (de 9:00 a 15:00 Hrs.)
| DICTAMEN TECNICO TRAMITE Dictamen técnico que deberan Secretaria de Desarrollo Urbano y 20 dias habiles | AFIRMATIVA j| DGAU-403 Gratuito
{PARA LA FIJACION, LOCAL obtener las personas fisicas o Vivienda Oficialia de partes de la FICTA
INSTALACION, morales para solicitar la Direccién General de NEGATIVA
DISTRIBUCION, licencia,revalidacién o permiso || Administracion Urbina Av.Morelos FICTA 30 dias
UBICACION, para la fijacion, instalacion, 104 planta baja,cclonia habiles
MODIFICACION O distribucidn, ubicacion, judrez,c.p.06600,Delegacion
COLOCACION DE muodificacion o colocacion de Cuauhtémoc Teléfono 5703-0080
ANUNCIOS anuncios permanentes o ext.101 y 106 Lunes a viernes de 9:00
: temporales a 15:00 horas.
LICENCIA DE ANUNCIO yTRAMITE  {| Tramite mediante el cual se Ventanillas Unicas Delegacionales  |f Inmediata 1 afio AUI08 Se indica que existen
LOCAL otorga la licencia o permiso para | del DDF México, D.F. (de 9.00 a (renovacion} diversas
fijar, instalar o colocar un 14.00 Hrs.} Ventanilla Unica de modalidades y
anuncio, o bien senalar, indicar, | Gestion Av. San Antonio 256 Col. cuyos costos son
muostrar o difundir al oablico Ampliacién Napoles México. D.F. variables
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cualquier mensaje.

Lada (55) Tel. 56 11 1105 y 563 34 00
(de 9:00 a 15:00 Hrs.)

REGISTRO TRAMITE E1 Patrén deberd registrarse al igual § Subdelegaciones/ México, D.F. Lada || 15 dias habiles |} Indefinida Aviso de Gratuito
EMPRESARIAL ANTE EL |i FEDERAL || qree a sus trabajadores en el réginien § (55) Tel. 52 41 02 4529 (de 9:00 a inscripe:on
IMSS Y EL INFONAVIT obligniorio, cumpliendo con lo 14:00 Hrs.) patronal AFILO]
establecido en la Ley del Seguro f:;cr:iat? ,ded |
Social, al hacerlo automiticamente peton e fas
empresas en el
quedardn registrados ante el Seguro de Riesgo
INFONAVIT Y 5AR de Trabajo
SSRTO1003 Aviso
de inscripcién de
cada uno de los
trabajadores
(minimo uno)
AFIL02
CONSTITUCION DE LA | TRAMITE Trémite mediante el cual se fritegra Y| Direccion General de Capacitacion y || No tiene plazo || Indefinida DC1 Gratuito
COMISION MIXTA DE [ FEDERAL |l 4 fa Conrision Mixta de Productividad / Av. Azcapotzalco la | oficial de
CAPACITACION Y Capacitacion y Adiestramiento en In | Villa No. 209 Edificio "E" P.B. Col. respuesta
ADIESTRAMIENTO STPS. Barrio de Santo Tomas México, D.F.
Lada (55) Tel. 53 8234 53 (de 9:30 a
- ] ] 14.30 Hrs.}
REGISTRO DE FUENTES [} TRAMITE Trémite que realizan los Direccién General de Gestidon 25 dias habiles || Indefinida PC33 Gratuito
FIJAS Y DE DESCARGA |{ ESTATAL propretarios de establecimientos Ambiental del D.F./Direccion de
DE AGUAS para que se les autorice Ia descargn | Regulacion y Gestién Ambiental de
RESIDUALES de aguas residuales al sistema de Aguas, Suelos y Residuos/Xalapa
alcantarillndo urbano del D.F No. 15, Col. Roma Norte, México,
D.F. Lada (55) Tel. 52 09 99 03 (de
9:00 a 14:00 Hrs.) Ventanilla Unica
de Gestion Av. San Antonio 256 Col.
Ampliacion Néapoles México, D.F.
Tel. 56 11 11 05 y 35 63 34 00 Ext. 379
{de 9:00 a 15:00 Hrs.)
PROGRAMA INTERNO | TRAMITE Tramite mediante el cual se Direccion General de Proteccion 1 mes Indefinida CP-02 Gratuito
DE PROTECCION CIVIL || ESTATAL definen las acciones destinadas a f Civil (SEDUVI)/Periférico Sur No.

la salvaguarda de la integridad
fisica de los empleados y de las
personas aue concurran al

2769 Col. San Jerdnimo Lidice
Mexico, D.F. Lada (55) Tel. 56 83 40
86 v 56 83 28 38 ext. 101 (de 9010 a
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establecimiento

15'00 y de 18:00 a 21:00 Hrs.)

ACTA DE TRAMITE | Tramite mediante el cual se Direccidn General de Seguridad e No tiene plazo  }} Indefinida No requiere Gratuito
INTEGRACION A LA [FFEDERAL jintegra a la Comision de Higicne en el Trabajo / Av. oficial de formato
COMISION DE Seguridad ¢ Higiene en el Azcapotzaleo la Villa No. 209 Piso respuesta especifico
SEGURIDAD E HIGIENE Trabajo en la STPS. 19 Col. Barrio de Santo Tomas
EN LOS CENTROS DE Meéxico, D.F. Lada {55) Tel. 55 63 05
TRABAJO 00 ext. 3101 (de 8:30 a 14:30 Hrs.)
INSCRIPCION EN EL  |{ TRAMITE Tramite por medio del cual se Subtesoreria de Administracion Inmediata No aplica ISINOO996 CGratuilo
PADRON DE IMPUESTO | LOCAL integra al Padron de Tributaria Direccidn de Registro vigencia
SOBRE NOMINAS Contribuyentes del D. F. {Tesoreria del D.F.)/ lzazaga No. 89
6° Piso, Col. Centro, México, D F.
Lada (55) Tel. 57 09 00 30 (de 8:(0 a
15:00 Hrs)
ALTA EN EL SISTEMA || TRAMITE Tramite que deberan realizar las || Camara correspondiente de acuerdo || Inmediata 1 afio SIEM Comercio Pequefio
DE INFORMACION FEDERAL § empresas industriales, a las achividades que realiza. Mayor (revalidacion Hasta 2 empleados
EMPRESARIAL comerciales y de servicios para |} Informacion al Tel. 01 800 410 2000 anual entre $10000, 3
MEXICANO (SIEM) darse de alta en el Sistema de enero y febrero) empleados $300.00,
Informacion Empresarial 4 0 mas $640.00
Mexicano (SIEM). Comercio al por
Mayor y Servicios
Hasta 3 empleados
$300.00, 4 0 mas
$640.00 Industrial
Hasta 2 empleados
$150.00,3 a5
$350.00, 6 0 mas
$670.00
BIBLIOGRAFIA;
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www.se.gob. mx
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El papel de la ingenieria en proyectos de
desarrollo tecnologico y la innovacion

Dr. José F. Albarran N.
Septiembre 2, 2005



Contenido
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El ciclo.de un proyecto

-

Simulacién de un Proyecto
k] Elementos de la Gestion de Proyectos
B! Elementos de la Gestion de Proyectos 2 (Riesgo)

i El proceso de Gestion de Proyectos

Elementos de Control de Proyectos

Ingenieria de Proyectos de Inversion
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Ciclo de un Proyecto
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Qué es un Proyecto

Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto o servicio Unico

Project Management Institute

Modulo 4.7



Qué es un Proyecto

Elaborado Progresivamente

® Paso a paso |

" Trabajado detalladamente

" Trabajado cuidadosamente

" De manera constante, pero incrementalmente
" Desarrollado totalmente, completamente

Médulo 4.7



Ejemplos de Proyectos

" Desarrollar una planta de producto quimico Z

Modulo 4.7

Elaborar la Ingenieria de Proceso
Disenar las unidades de proceso principales

Disefnar las caracateristicas de los equipos, el arreglo
general de la planta y los servicios necesarios

Generar planos de disefo civil, mecanico, eléctrico, etc.
Comprar o mandar a fabricar los equipos

Contratar la construccién de obras civiles

Contratar la construccion de obras electromecanicas

Elaborar manuales de operacion y mantenimiento y
capacitar a los operadores de la planta

Ejecutar las pruebas por sistemas y de operacion total



Ejemplos de Proyectos

" Mejorar la calidad de vida en la comunidad X

— Asegurar acceso a comida y agua a 500 familias

— Adecuar/mejorar las técnicas de cultivo y su conocimiento
por parte de los pobladores

— Adecuar/mejorar los canales de comercializacion de los
productos del cultivo

— Desarrollar obras para captar agua de lluvias y
escurrimientos, para riego

5
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Ejemplos de Proyectos

" Cambiar de oficinas a la empresa

Modulo 4.7

Determinar los elementos de seleccién del sitio

|dentificar la oferta y costo por area en las zonas preferidas
|[dentificar lugares especificos

Elaborar condiciones contractuales requeridas

Cdmparar ofertas

Comparar alternativas de renta, compra, renta con opciones
Seleccionar lugar y negociar contrato

Desarrollar plan de mudanza (¢ por departamento? 4 piso?)
Identificar y seleccionar empresa(s) de mudanza

Difundir plan de mudanza

Iniciar mudanza |

Entregar el lugar desalojado



Fases de un Proyecto

;. Desde donde?

¢Hasta donde?

Modulo 4.7



Fases de un Proyecto

Investigacion (en marcha)

e S

L' N
I
| S J———

Ciencia basica Desarrollo tecnolégico

e = s = ——— . <

S

FASE 1
Pre-concepto

FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5 FASE 6 FASE 7
Concepto Disefio Demostracion}| Produccion || Lanzamiento| | Mantenimiento

A A A A A A A

4

A A A A A

Invencién  [nicio del Inicio del Seleccion de Tecnologia lista
concepto de  concepto tecnologia para para disefo
tecnologia de producto producto del producto

Modulo 4.7



Fases de un Proyecto

Concept / Feasibility / Definition / Implementation / . D 0 /Deiﬂﬂj.imem / e
Testing Life |

A A

Milestotie Eevdews

Modulo 4.7



Modulo 4.7

Iniciativas de los
investigadores

e
Buzén de ideas |

Reguerimientos/
Iniciativas del
cliente

Fases de un Proyecto

Cambios en la legistacion

Inu:latlvas de soluciones o competencias

| Deteccién del problema

|

Analisis de competidores

INCUBACION [P
PROYECTO

IBO

INVESTIGACION
BASICA
ORIENTADA

DE ALCANCES

DETERMINACION

CONSTRUCCION DE
ESPECIFICACIONES

PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

SELECCION Y
CONSTRUCCION EVALUACION
DEL CASO DE DE PROVEEDORES
NEGOCIO
CASODE
NEGOCIO
DESARROLLO
ACCESOALA
TECNOLOGIA

gsi&,
ASIMILACION P e«;;gﬂf

LANZAMIENTO

v

SEGUIMIENTO
DEL LANZAMIENTO

10
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Fases de un Proyecto

Proceso de desarrollo de tecnologia

@ Exploracion

6>

&

&

Factibilidad

* Ventaja estratégica

Seleccion del portafolio

* Enfoque en capacidades centrales
* Mezcla de riesgo y recompensa
* Enfocarse en potencial de mercado

Métrica del proyecto
Enfocarse en el progreso

hacia las metas

Vo

s

&

Capacidad

<06

. Transferencia

o

11
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System Concept

Fases de un Proyecto

Softrmre System
Requirem erds
Softmmre System
Design
& Dt iled Desigh
System
Requirererts & Code & ThiitTest

D]’;mjg‘a‘n ¥ A Britegratin &

Review Test
Critical &
Desxgn
Reviear

Tast
Feadiress
Raviear

12
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Fases de Un Proyecto

e

Liberacion del producto

Prueba, Evalua

Inicio

Identifica yﬁ | |
entiende los

Cdnstruye
paso a paso

- Disena el

sishtema_ N

requerimientos

13



Evalta

ConstrAuyef

Maodulo 4.7

Fases de un Proyecto

9

Pruebas Implementacion Operacién
. ‘ Requisitos de
Evaluac
varacion - Unidades
Evaluacion Requisitos de
Subsistemas
Analisis de Requisitos
Riesgos del Sistema
Requisitos
del Negocio
p,. 20
Us, NN
CO/; baO' 0\9 QQ\\)‘
Can 0/ o
Primer Di,se.ﬁo
Prototipo Logico
Segundo Diserio
Prototipo Fisico
Prototipo N
Final Disefio Final

|dentifica

Disefna

14



Fases de un Proyecto

" Proyecto

— Conjunto de fases que produce un producto o servicio que

puede determinar
« Una pausa general
« Un hito para la toma de decisiones
« Un producto/servicio parcial
* |nicio de otro producto/servicio
 El producto/servicio final

" Programa

Modulo 4.7

— Serie 0 conjunto de proyectos

— Ejemplo:
 Plan Puebla-Panama

Analisis de
Riesgos

Requisitos
del Negocio
~ w0
Uy AT
CO " bé‘ O'e/ 0\5 aQ\_\\
c@p o(\
o O

15



Fases, Sub-proyectos

. ® Cambiar de oficinas a la empresa

Modulo 4.7

—Determinar los elementos de seleccion del sitio

dentificar la oferta y costo por area en Ias zonas preferidas
ldentificar lugares especmcos

Elaborar condiciones contractuales requeridas

Comparar ofertas -

Comparar alternativas de renta, compra renta con opciones
Seleccionar lugar y negociar contrato

Desarrollar plan de mudanza (s por departamento? ¢, piso?)
|dentificar y seleccionar empresa(s) de mudanza

Difundir plan de mudanza

Iniciar mudanza- - R

Entregar el Iugar desalojado |

16
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Simulacion de un Proyecto

Objetivo:

" Desarrollar una vivencia de los elementos que

constituyen a un proyecto como introduccion a la
teoria correspondiente.

Caracteristica_s:

" Un proyecto basado en conocimiento, experiencia
comun

® Simulado

— Parecido a lo que sucede en la realidad, pero no igual
— Limitado por razones de tiempo y recursos

Modulo 4.7



Los Elementos de Gestidon
Alcance, tiempo y costo

Modulo 4.7.3



Definicion del Proyecto

Alcance
Calidad

Qué

Moédulo4.” °



e Alcance
b

Administracién por Objetivos
funciona si primero se piensan y
definen los objetivos. Lo que no se
ha hecho en el 90% de los casos.

Peter Drucker

Un objetivo bien definido, ya ha
sido logrado al 50%

Zig Ziglar

' 3
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Calidad

“Y nos podemos ahorrar
700 liras si no hacemos
estudios del subsuelo”

Moédulo4 ~ 7



Definiendo el Alcance

" La mayor parte de los excesos en costo y tiempo en
los proyectos se debe a una deficiente definicién del
Alcance <

— Claridad
— Percepcion
— Escrito vs. Oral
® No es tan facil como podria parecer
— No todos entendemos lo mismo (percepcion)
— No todos somos buenos comunicadores (claridad)

— Lo que no queda por escrito es probable fuente de confusion
y conflicto.

Modulo 4.7.3



Definiendo el Alcance

" Descripcion del Alcance
— Qué se desea obtener

— Qué caracteristicas (Calidad) debe tener
 Calidad = cumplir requerimientos contratados

= WBS
— Work Breakdown Structure
— Alcancegrama
— Desglose estructurado del Alcance

Modulo 4.7 °



Nivel 2

Nivel 3

WBS

. Software
Nivel 1 Version 5.0
I
I I I I |
Gestién Requisitos Disefio Construccion Integracion
del proyecto del Producto Detallado y Pruebas
| | Planeacién | | Software Software | |  Software | | Software
| | Coordinacion | | | Documentacion | | | Documentacion | | | Documentacion | | | Documentacion
Usuario Usuario Usuario Usuario
|| Administracion | | | Material Material | ] Material || Material
Capacitacién Capacitacion Capacitacion Capacitacion

Niveles de mayor detalle*

Moduio 4.7.3




WBS

>
Viaje
Familiar
I
I I
Etapas Desviaciones
Turisticas
| |  Mexico- | | En Ciudad
Puebla ‘
a Puebla- || Arqueoldgicas
Veracruz
| | Veracruz- | Compras
Villahermosa

Puebla-
Meéxico

Maodulo 4.7 °
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Viaje
Familiar
l
l l
Etapas Desviaciones
Turisticas
| | México- En Ciudad
Puebla
| | Puebla- Arqueoldgicas
Veracruz
I

| Veracruz- | 1

Villahermosa La Venta Otras
— Distancia

Tiempo en Sitio
| | Puebla- Gastos
México Compras

— Peaje

— (Gasolina Catélogo

— Hospedaje

WBS



Viaje
Familiar
|
[ l ]
Jornada Jornada
1 5
Etapa | Etapa
1 1
a Etapa ] Etapa
2 2
| Etapa a Etapa
n n
. Desv. Tur.
— Peaje . 1
— Gasolina Catalogo
L Alimentos | d€ costos
— Hospedaje —
| | Desv. Tur.
1

Médulo 4.7

WBS

10
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Viaje
Familiar

Etapas Desviaciones
Turisticas
| | Meéxico- En Ciudad
Puebla
|| Puebla- Arqueolégicas
Veracruz
l
| | Veracruz- |
Vilahermosa | |{La Venta ) | oOtras

——

— Distancia
Tiempo en Sitio
|| Puebla- Gastos
México Compras

— Peaje

— Gasolina Catalogo

— Alimentos de cuentas

— Hospedaje

Paquete de Trabajo

11



Paquete de Trabajo

" Grado de desglose que permita:
— Planear su costo y tiempo

— Controlar su ejecucion
» Una persona lo puede supervisar / controlar

" No tiene que ser el grado maximo de desglose.

12
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Desviacion

Turistica

La Venta

Moédulo 4.7.3

Paquete de Trabajo

Descripcion

Recursos necesarios

Costo asociado

Tiempo minimo requerido para completarlo
Condicionantes

*Por ejemplo: paquetes necesariamente
precedentes (inmediatos)

13
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Definicion del Proyecto

Quuza o mejor del futuro, es que. Ilega dia por dia.
- Dean Acheson (1 893-—1971)

Alcance
Calidad

Qué

14



Secuencia de Actividades

(basadas en Paquetes de Trabajo)

Paquete 1

Paquete 2

Paquete 3

P

Paquete 5

Tiempo

Paquete 7

Paquete 4

Modulo 4.7.3

P

Paquete 6 -

15



Paq;uete;' 3

P

aqu

S

Holc

ura

Paquete’s

‘Pe;aquéte 6

...

wayt IS

P

Paquete 7
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Péquéte 1

Péquéte 2:

Paq;uete; 3

Modulo 4.7.3

17



Tiempo

® Ruta Critica

— Secuencia de actividades que:
« Estan relacionadas Iégicamente
« Cubren el programa de principio a fin
« Su holgura es nula
« Cualquier retraso en ellas implica un retraso en el proyecto

" Tecnicas para determinar ruta critica

— Existen herramientas disponibles que incluyen las técnicas
adecuadas (ver bibliografia)
— Herramientas:

» Microsoft Project
* Primavera (varios niveles)

18
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Definicion del Proyecto

' pone primero a calcular el costo, para ver si tiene con qué
terminarla? No sea que después de haber echado los

' cimientos, no pueda acabarla y todos los que se enteren
comiencen a burlarse de él, diciendo: "Este hombre

'comenz6 a construir y no pudo terminar”.
| | | - Lucas: 14, 25-33

H
i
1
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" El costo de un proyecto tiene tres grandes
componentes:

— Costo Directo
— Costo Indirecto
— Costo Financiero

Modulo 4.7 ©

Costo

20



Costo

B Costo Directo

Costo asociado directamente con los recursos
utilizados para producir los entregables del Alcance

— Lo méas adecuado es asociarlos a los Paquetes de Trabajo

— Los recursos son generalmente de cinco tipos:
* Mano (Mente) de Obra
Materiales
Maquinaria y software para ejecutar el trabajo
Equipo, terrenos o edificios instalados permanentemente
Servicios subcontratados

— A su vez, pueden incluir cualesquier combinacion de los
recursos anteriores

21
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Paquetew

Modulo 4.7~ . .

Paquete de Trabajo

Descripcién

Recursos necesarios

Costo asociado

Tiempo minimo requerido para completarlo
Condicionantes

*Por ejemplo: paquetes necesariamente
precedentes (inmediatos)

22



Costo

" Costo Indirecto

Costo necesario para logra el Alcance, pero que no
es posible asociarlo directamente a la produccion de
sus entregables
— Es conveniente incluirlos en el WBS, para evitar omitir
alguno |
— Los Costos Indirectos incluyen generalmente:
« Administracion y supervision del proyecto, que a su vez puede
incluir:
— Mente de Obra
— Materiales
— Espacio, maquinaria y software para la Mente de Obra
— Servicios subcontratados
« Otros: seguros, fianzas, derechos, regalias, cargos de Matriz

Médulo 4.7.3
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Costo

® Costo Financiero

Modulo 4.7 ?

Costo asociado con los recursos monetarios
necesarios para solventar el costo del proyecto
— Depende del flujo de efectivo del proyecto:

« Egresos vs. Ingresos

— Es mayormente sensible a las tasas de interes y al costo de
apertura de crédito

~ Es de alto impacto para proyectos de inversion
| » Pero, no todos los proyectos son de inversion

24



Analisis Financiero en Proyectos de Inversion

® Cubre el ciclo de vida del proyecto:
— Etapa de pre-inversion (estudio de factibilidad)
— Etapa de inversidn (proyecto de inversion)
- — Etapa de operacion (operacion y mantenimiento)
— Etapa de fin de operaciones (desmantelamiento, deshecho)
= Se cubre en los Modulos 4.1-4.6

25
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Los Elementos de Gestidon
Riesgo

Modulo 4.7.4



Definicion del Proyecto

‘Alcance

oy - Calidad |
‘\% J aliatal
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- Definicion de Riesgo

‘Evento o condicién que, si ocurre, tiene un efecto
(positivo 0 negativo) sobre los objetivos del proyecto.

Médulo 4.7.4

Causa —Pp

Riesgo -

—P Efecto




Causas

" Elriesgo es una consecuencia de la incertidumbre
relacionada con el proyecto

" Las causas pueden ser:

— Internas
 Deficiencias en la gestion
» Falta de recursos calificados
« Mala comunicacién con el cliente
« Etc.

— Externas
» Son especificas para el proyecto
» Asociadas al alcance, programa ,costo, contrato
« Asociadas al entorno
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Calificacion de los Riesgos

Causa —P» Riesgo —P Efecto

Probabilidad de que la causa suceda

Impacto del efecto en los objetivos del proyecto
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Calificacion de los Riesgos

O
§ * Incluir en fondo de | |
» o contingencia -+ Comprar seguro
& < | * Monitorear » Maximo esfuerzo de
(U . . I .,
O - Mitigar mitigacion
©
®
=
O
% []
e O | » Monitorear
© ®© | * Monitorear- "
= o « Mitigar
0
O o
e
O
o
Bajo . Alto

Impacto del efecto en los objetivos del proyecto
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Mitigacion

® Se enfoca principalmente a disminuir la probabilidad
de ocurrencia de |la causa

— También puede buscar disminuir los efectos
= No siempre es posible afectar la causa

— Por ejemplo: meteoros, movimientos sociales
= | a mitigacion requiere recursos |

— Que no siempre estan disponibles o accesibles

— Que bien administrados pueden ser minimizados
« Por ejemplo: concientizacion de los participantes

" | a peor mitigacion es el exceso de confianza
— Mas vale prevenir que lamentar
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Proyectos de Innovacion

" Son de elevada incertidumbre, por lo tanto,
son intrinsecamente de alto riesgo

" | os riesgos asociado a lo nuevo deben tratarse
separadamente de los asociados a la ejecucion del
proyecto

— Riesgos de lo nuevo: tecnologia, mercado, financiamiento
(ejemplos)
El tema fue tratado en el Mddulo 1

— Riesgos de ejecuciéon: todo lo demas (ejemplos)
El tema es tratado en este Modulo 4.7

— Sin embargo, hay técnicas que son aplicables a ambos
casos
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Proyectos de Gestion

® |os riesgos asociados con la gestidn de un proyecto
de innovacion tecnologica

— NO SON los del proyecto de innovacién

— Se refieren al logro de los objetivos del proyecto de gestién
(ejemplos)

- Médulo 4.7.4



El Proceso de Gestidn
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Solo puedes tener dos cosas en la
vida: razones y resultados.

- Las razones no cuentan.
- Dr. Robert Anthony (1916)

Modulo 4.7 7



El Proceso de Gestion de Proyectos

Inicio —» Planeacion \‘

Ejecucion

- Control

KF Cierre
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El Proceso de Gestion de Proyectos

Fase de Disefio

Inicio [ Planeacic'm\

<

Ejecucion >
i

Control

AY)

,\D Cierre _ Fase de Implementacién

Inicio [H Planeacic’m\q
Ejecucion >
Control :

\D Cierre

> Otras
fases
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Inicio

" Descripcion general de los objetivos del proyecto

" Antecedentes

" Aprobacion del proyecto por los responsables ultimos
— Restricciones
— Hipotesis

" Designacion del Gerente del Proyecto

" Designacion del Padrino del Proyecto
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Planeacion

® Definicion del Alcance
— WBS
— Analisis de documentos contractuales
" Estimacion de Costo
— Costo Directo
— Organizacion y seleccion de personal clave
— Costo Indirecto
— Costo Financiero
" Programa de Ejecucion
— Por paquetes de trabajo
— Balance de recursos
" Plan de Gestion del Riesgo

Moédulo 4~ ~



Ejecucion

" Supervision de la ejecucién
— Manejo del equipo humano

— Aseguramiento de la calidad
« Entregar lo covenido, ni mas, ni menos

— Comunicacion dentro del proyecto
" Obtencién de insumos
— Asignacion/contratacion de personal

— Cuantificacion y adquisicion de materiales, eqmpos
software

— Definicion y ejecucion de subcontratos

" Manejo del contrato
— Comunicacion hacia fuera del proyecto

Modulo 4.7.5



Control

" Medicion del avance
— Costos
— Programa
— Calidad
® Control de Riesgos
— Monitoreo y revaluacion
" Reporte de avance
— Interno
— Externo
" Toma de decisiones
— Correccidn de desviaciones
— Modificaciones al Plan (sélo en caso necesario)
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® Cierre del contrato

— Cumplimiento de todos los requisitos

Modulo 4.7.5

— Liberacion por parte del cliente
® Cierre Administrativo

Analisis del resultado vs. el plan
Retroalimentacion del cliente

Lecciones aprendidas para futuros proyectos
Base de datos para futuros proyectos
Reconocimientos al equipo del proyecto

Cierre



EIementbs del Control de Proyectos
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Pensar bien es sabio;
planear bien es mas sabio;
‘ejecutar bien es lo mas sabio
| y mejor de todo.

- Proverbio Persa
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Curva Base

" Combina el programa y el costo

" Requiere relacionar a cada paquete de trabajo con:
— Su costo planeado
— Su duracidn

— Su contribucion al avance del proyecto
« Considerando el cumplimiento de entregables

" Costo = Avance
— Avance tiene que ver con el cumplimiento del Alcance

— El costo puede ser mayor o menor que el planeado para un
avance dado
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Curva Base

IDC =

Indice de Desempefio del Costo

* Indice de Desempefio del Programa [DP =

O
e e
3
AVR

O % dvance = X

- CTP
m .
&)
C-
{ AA = Variacién de Avance |{

AVR * pado

CR
AVR

AVP

%Gasto = %

AVR = Avance Valorizado Real

Al

_AC = Variacion de Costo |

AVP = Avance Valorizado Planeado

CR = Costo Real
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Curva Base

pado
. AVR
Indice de Desempefio del Costo IDC =——

CR

AVR
Indice de Desempefio del Programa [DP = ——

AVP
O .
]
o
CR

O Y% Avance = —— %Gasto = ——

- , . CTP
)
O
&
= AA = Variacion de Avance AVP = Avance Valorizado Planeado

A

AVR = Avance Valorizado Real
CR = Costo Real

AC = Variacion de Costo~J
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Evaluacion del Desempeno del Proyecto

" Indice de Desempefio de Costo (IDC)
— Si> 1, es bueno
— Si< 1, esmalo
® |ndice de Desempefio de Programa (IDP)
— Si>1, es bueno
— Si<1,es malo
" % Avance
— Avance # Costo

" 9% Costo
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Errores en el Control de Proyectos

® Exceso de confianza

— Las estadisticas dicen que generalmente, al 15% de avance:
* Los sobrecostos registrados no se recuperan.

« Los retrasos resgistrados, no se recuperan o lo hacen a
cambio de mayor costo

= Cambio de Programa

— Se cambia la referencia

— No hay forma de comparar el desempefio (autoengafio)
" Cambios en el Alcance

— Obligan a cambiar la referencia

— Su efecto en costo y tiempo se multiplica por un factor de
entropia

» Desorden vs. Inercia
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Inercia de los Proyectos

—>

Costo
Capacidad de Influencia en el Resultado

Concepto

Disefio

A N

Adquisicion

Construccion

Prueba
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Cambios de Alcance

® Forma de controlar cambios de alcance

— Definiendo un proceso para llevarlos a cabo desde e/
principio, por escrito (en el contrato)

— Analizando el efecto en costo y tiempo, antes de ejecutarlos

— Si el efecto en costo-programa (curva base) es mayor a 5%,
modificar ambos y la curva base, como un cambio al

contrato.
® Sin un control adecuado, son un evento critico en
cualquier proyecto |
— Causa so-bre-costos y retrasos
— Es facilmente motivo de conflicto cliente-ejecutor

— Es facilmente un proceso perder-perder
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Elementos del Control de Proyectos
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Pensar bien es sabio;
planear bien es mas sabio;
ejecutar bien es lo mas sabio
| y mejor de todo.

- Proverbio Persa
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Curva Base

" Combina el programa y el costo

" Requiere relacionar a cada paquete de trabajo con:
— Su costo planeado |
— Su duracién

— Su contribucién al avance del proyecto
» Considerando el cumplimiento de entregables

" Costo = Avance
— Avance tiene que ver con el cumplimiento del Alcance

— El costo puede ser mayor o menor que el planeado para un
avance dado-
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Curva Base

Indice de Desemperio del Costo

Indice de Desempefio del Programa [DP =

% Avance = ﬁ

CTP

. Costo

=nce

| AA = Variacién de Avance

{

IDC =22

AVR pado

CR
AVR

AVP

CR

 %Gasto =

AVR = Avance Valorizado Real

Ay

LAC = Variacion de Costo_ |

- AVP = Avance Valorizado Planeado

_CR = Costo Real
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Curva Base

Indice de Desempeiic del Costo

Indice de Desempefio del Programa

. Costo

‘ance

\

AA = Variacion de Avance

A

AC = Variacion de Costo

AVR

Y% Avance = ——

CTP otal Planeado
IDC - AVR |
CR
pp-AVR

AVP.

CR

%Gasto = ——

AVP = Avance Valorizado Planeado

AVR = Avance Valorizado Real

CR = Costo Real

Médulo 4.7.6

Tiempo > 5



Evaluacion del Desempeio del Proyecto

" Indice de Desempeiio de Costo (IDC)
— Si>1, es bueno
— Si<1,es malo
® Indice de Desempeio de Programa (IDP)
— Si>1, es bueno
— Si< 1, es malo
" % Avance
— Avance # Costo

" 9% Costo

Médulo4 ™ 7



Errores en el Control de Proyectos

® Exceso de confianza

— Las estadisticas dicen que generalmente, al 15% de avance:
« Los sobrecostos registrados no se recuperan.

« Los retrasos resgistrados, no se recuperan o lo hacen a
cambio de mayor costo .

" Cambio de Programa

_ Se cambia la referencia

— No hay forma de-comparar el desempefio (autoengano)
" Cambios en el Alcance

— Obligan a cambiar la referencia

— Su efecto en costo y tiempo se multiplica por un factor de
entropia
» Desorden vs. Inercia
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Inercia de los Proyectos

—»

Costo
Capacidad de Influencia en el Resultado

Concepto

Disefio

Adquisicién

Construccion

Prueba
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Cambios de Alcance

®" Forma de controlar cambios de alcance

— Definiendo un proceso para llevarlos a cabo desde el
principio, por escrito (en el contrato)

— Analizando el efecto en costo y tiempo, antes de ejecutarlos

— Si el efecto en costo-programa (curva base) es mayor a 5%,
modificar ambos y la curva base, como un cambio al
contrato.

® Sin un control adecuado, son un evento critico en
cualquier proyecto
— Causa sobre-costos y retrasos
— Es facilmente motivo de conflicto cliente-ejecutor

— Es facilmente un proceso perder-perder
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Ingenieria en Proyectos de Inversion
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Aplicacion creativa de la ciencia a la
conversion de los recursos naturales para
uso de la humanidad.

Definicion de Ingenieria
Enciclopedia Britanica, 2004
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¢ En donde

entra la “ingenieria”?

L
|

Investigacion (en marcha)

Ciencia basica

Desarrollo tecnologlco J

- -_..I

A

m—

A A A A A

Invencién  Inicio del Inicio del
conceptode  concepto
tecnologia de producto

Moédulo 4.7.7

Seleccion de Tecnologia lista
tecnologia para para disefio
producto del producto

Se produce en una
planta o fabrica



Planta, Fabrica 6 Linea de Produccion

Concepto | [ Operacién |

Diseno _
o - Pruebas
Preliminar ‘

Disefo

Detallado [j"strucmon

L Adquisicion
. de
Equipos
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Moédulo 4.7.7

Preliminar

Concepto

Detalle

Adquisicién  Construccién

Multidisciplinario

Pruebas Operacién
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Ejemplo: diseiio de bomba para agua de enfriamiento

" Proceso
— Necesidad de la bomba para una parte del proceso
— Gasto, presiones, temperatura, potencia

" Mecanico

— Especificaciones para adquisicion
» Tipo de bomba, eficiencia, potencia del motor, Iubncamon etc.

_— Revisién de planos del fabricante
« Materiales empleados, cumplimiento de especificaciones

— Supervision de las pruebas de la bomba en fabricacion
= Civil |
— Revision de planos y datos del fabricante
» Disefio de la cimentacion (bomba y motor)
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Ejemplo: disefio de bomba para agua de enfriamiento

® Tuberias

— Revision de planos y datos del fabricante
+ Disefio de la conexidén a la bomba (boquillas, posicion de la tuberia)

— Efecto de la temperatura del fluido en la tuberia
* Disefio de soporteria y relevado de esfuerzos -

" |nstrumentacion

— Elementos de medicion de la bomba |
» Presidn, temperatura del fluido, temperatura de cojinetes, etc.

— Revision de planos y datos del fabricante
» Elementos de medicidn incluidos, preparacion para otros

— Alarmas y mandos en |la consola de operacion
= Eléctrico

— Revision de planos y datos del fabricante
 Disefio de la alimentacion y centro de control de motores
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lempo y el costo

Incertidumbre del t

Operacion

Pruebas

Construccion

i

ISICIONn

Adqu

% L,

o

Detalle

inar

im

Prel

Concepto
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