~ MANUAL
PARA LA PREPARACION
DE ESTUDIOS DE
VIABILIDAD INDUSTRIAL

Edicién corregida y aumentada

W. Behrens P. M. Hawranek

RN
ONUDI
fNS=2 4

ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO INDUSTHIAL
: Viena, 18994



Las denominaciones empleadas en esta publicacién y la forma en que
aparecen presentados Jos datos que contiene no implican, de parte de la Secretaria
de las Naciones Unidas, juicio alguno sobre la condicién juridica de ninguno
de los pafses, territorios, ciudades o zonas, o de sus autoridades, ni respecto de
la delimitacién de sus fronteras.

La mencién de empresas en el presente Manual no entrafia juicio alguno
sobre ellas ni sobre sus productos por parte de la Organizacién de las Naciones
Unidas para el Desarrolle Industrial (ONUDI).

ID/372

PUBLICACION DE LA ONUDI
No. de venta: S.91.111.E.18
ISBN 92-1-306166-8

Copyright © Organizacidn de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, 1992
Reservados todos los derechos




Prélogo

La ONUDI publicé el Manual para la preparacidn de estudios de viabilidad
.industrial por primera vez en 1978, Su finalidad era la de proporcionar a los paises
en desarrollo un instrumento para mejorar la calidad de los proyectos de inversién
y contribuir a la normalizaci6n de los estudios de viabilidad industrial que, a menudo,
resultaban incompletos y mal preparados. Desde esa fecha, los esfuerzos de la ONUDI
por alcanzar esos objetivos se han visto recompensados por una respuesta positiva
en muchos paises, tanto en desarrollo como desarrollados. El planteamiento
propugnado por la ONUDI para preparar estudios de viabilidad ha sido adoptado por
ministerios, bancos, organismos de promocién de inversiones, universidades y otras
instituciones académicas, asi como por empresas de consultoria e inversionistas.
Muchas instituciones y empresas han cooperado también con la ONUDI para potenciar
sus aptitudes decisorias en la esfera de las inversiones mediante la aplicacién o la
promulgacién de metodologfas avanzadas de preparacién y apreciacién previa de
proyectos. : .

En el curso del dltimo decenio, la ONUDI ha constatado una notable mejora de
la calidad de los estudios de viabilidad que, en niimero creciente, han dado por fruto
una apreciable inversi6n en los paises en desarrollo. No obstante, también pudo
percatarse de que diversos factores negativos impedian la industrializacién en la
mayoria de los paises en desarrollo. En un esfuerzo por superar esas limitaciones,
la Conferencia General de la ONUDI determiné esferas prioritarias de accion para
la ONUDI en el decenio en curso, haciendo especial hincapié en el perfeccionamiento
de recursos humanos, el desarrollo y la transferencia de tecnologfa, la rehabilitacion
industrial, las pequefias y medianas industrias y el medio ambiente y la energfa.

Esta nueva edicién del Manual, ampliamente revisada, se concentra sobre todo
en un planteamiento estratégico de la inversién. Dedica especial atencién a la
evaluaci6n del impacto ambiental, la transferencia de tecnologia, la comercializacién
y los recursos humanos, asf como a la movilizacién de fondos. El Manual debe
utilizarse en combinacién con otras publicaciones de la ONUDI sobre andlisis
econémico y con el Modelo Computadorizado de la ONUDI para Anilisis de
Viabilidad y Presentacién de Informes (COMFAR). Espero que la segunda edicién
atraiga nuevamente el interés de todos los que se ocupan de mejorar el proceso de
industrializacién de los paises en desarroilo y resulte tener un valor préctico consi-
derable para un nimero cada vez mayor de usuarios.

D. L. Siazon, Ir.
Director General
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Prefacio

La publicacién de esta segunda edicién corregida y aumentada del Manual para
la preparacidn de estudios de viabilidad industrial es fruto de los intensos y abnegados
esfuerzos de todos los que han participado en su produccién. La revisién del texto
exigié que se analizara detenidamente la voluminosa correspondencia con
observaciones de los lectores antes de poder adoptar una decisién sobre su alcance
y contenido. La inclusién de nuevos temas basados en aportaciones de expertos
seleccionados se sumé a las.complejidades de redactar la versién definitiva.

Por su concepci6n, organizacién y alcance, el presente Manual surge de la
estrecha colaboracién de sus autores principales, Werner Behrens y Peter M.
Hawranek, de la Divisién de Apoyo a Operaciones Industriales de 1a ONUDI, quienes
redactaron la mayor parte del texto y compartieron la responsabilidad global de su
preparaci6n definitiva. En esta tarea contaron con la asistencia y el asesoramiento
valiosos de numerosos consultores y funcionarios de la ONUDI. Los autores se
sienten especialmente agradecidos a los consultores de la ONUDI que realizaron las
aportaciones descritas a continuacién.

El concepto de orientacién estratégica se introdujo a propuesta de H. R. Arm,
quien redacté el andlisis de este concepto presentado en la seccién B de la primera
parte y realiz6 también una valiosa aportacién al contenido y la reestructuracién del
capitulo IiI de 1a segunda parte, dedicado al andlisis de mercado y al concepto de
comercializacién. R. Irvine revis6 los anexos dedicados a las técnicas de previsién
de la demanda, los principios de muestreo y los estudios sobre el terreno, y ayudé
a revisar el capitulo III. El anlisis de las necesidades de mantenimiento y sustitucion,
as{ como diversas revisiones del tratamiento de la organizacion, la capacitacién del
personal y la planificacién de la ejecuci6n, fueron preparados por B. Knauer, que
comprobé también todo el manuscrito con arreglo al criterio de la aplicacién préctica
del Manual por los ingenieros. Rana K. D. B. Singh, quien ya habia colaborado en
la primera edici6n, redacté la revisién del capitulo VI, que se ocupa de la ingenieria
y la tecnologfa. La creciente preocupaci6n por el impacto ambiental de los proyectos
industriales se ha reflejado en la ampliacién del capitulo IV, que en esta edicién
versa sobre la ubicacién, el emplazamiento y el medio ambiente. R. Schoenstein, B.
Schoemer y D. Sussman facilitaron valiosos datos, comprendida la informacién
sobre la aplicacién prictica de la evaluacién del impacto ambiental. B. Andersson
revis6 el texto de los capftulos IV, V y VIIL y J. Bendekovic y G. Eckstein hicieron
lo propio con el del capitulo X.

Si bien el presente Manual se basa en la primera edici6n, asi como en las
aportaciones de consultores, la responsabilidad del texto definitivo descansa en los
autores, quienes esperan que esta edicién corregida y anmentada del Manual resulte
tan (til a los lectores para su trabajo como lo fue la primera edicién publicada hace
mas de diez afios.
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Notas explicativas

Salvo indicacidn en contrario, la palabra “délares” o el simbolo ($) se refieren a d6lares
de los Estados Unidos.

Es posible que en los cuadros los totales no representen una suma exacta, por haberse
redondeado las cifras. '

En los cuadros se han empleado los siguientes signos:

Un guidén indica que el concepto de que se trata no es aplicable.

La raya (—) indica que la cantidad es nula o despreciable.

Los puntos (..} indican que los datos faltan o no constan por separado.

En esta publicacién se han utilizado las siguientes abreviaturas:

c.if. costo, seguro y flete

COMFAR  Modelo computadorizado para anélisis de viabilidad y presentacién de
informes

FAO Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién

INTIB Banco de Informacién Industrial y Tecnolégica

oIT Organizaci6én Internacional del Trabajo

PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PNUMA Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente

‘RVAN relacién del valor actualizado neto

TIR tasa interna de rendimiento

UMN unidad monetaria nacional

VAN valor actualizado neto
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Introduccion

Desde que fue publicado por primera vez en 1978, el Manual para la
preparacién de estudios de viabilidad industrial ha demostrado la utilidad de su
planteamiento metodoldgico al haber sido traducido a 18 idiomas y empleado en
todo el mundo, llegando a 11 el nimero de reimpresiones de la edicion en inglés y
a cuatro el de la edicién en francés!. En los tiltimos afios muchos paises en desarrollo
han normalizado sus actividades de planificacién de proyectos de acuerdo con el
enfoque de la ONUDI. Compafifas consultoras, empresas industriales, bancos y
organismos de promoci6n industrial de paises en desarrollo han implantado también
el método de la ONUDI o lo han adaptado a sus propias necesidades.

En el decenio de 1980 se han planteado muchos problemas de nueva indole. En
concreto, la situacién econémica general ha sufrido un gran cambio, con una deuda
externa elevada, bajos precios de las materias primas y una carestia generalizada de
divisas que han puesto en dificultades a los paises en desarrollo para obtener nuevos
recursos de inversién. Ademds, grandes proyectos terminados en el decenio de 1970
no consiguieron en un gran nimero de casos generar la corriente de efectivo
necesaria para atender el servicio de la deuda y financiar nuevas inversiones en
actividades de ampliacion, modernizacidn, cehabilitacién y otros proyectos. La
escasez de capital internacional y de ingresos en divisas, sumada a la débil cuantia
de! ahorro nacional, ha creado la necesidad de que los proyectos ‘se planifiquen de
forma mds eficiente y gue su disefio esté dotado de una orientacién estratégica, de
acuerdo con un anélisis financiero y econémico integrado.

La ONUDI ha dispuesto de més de diez afios para acumular una amplia
experiencia en la aplicacion del Manual a la preparacién de un gran nimero de
estudios de viabilidad realizados en virtud de su programa de cooperacién técnica.
El Manual se utiliza también en los programas de creacion de instituciones y de
capacitacién de la ONUDIL. El éxito de la determinaci6n, formulacién, preparacion,
apreciacién previa y promocidn de proyectos de inversiones industriales depende en
gran medida de la existencia de instituciones nacionales que puedan realizar estas
tareas. El programa de cooperacién técnica de la ONUDI, que gira principalmente
en tono a la creacién y el fortalecimiento de empresas consultoras, organismos de
promocién de inversiones, servicios de apreciacién previa de proyectos en
instituciones de financiacién del desarrollo y centros de desarrollo industrial,
contribuye al perfeccionamiento de las aptitudes de los paises en desarrollo para
preparar estudios de preinversion y realizar la apreciacién previa de proyectos de
inversién. Estas actividades han crecido considerablemente y han conducido a la
creacién de una red de cooperacifn interuniversitaria, cuyos integrantes proceden de
paises desarrollados y en desarrollo, en Ja que los manuales y orientaciones de la
ONUDI sobre estudios de preinversién sirven de libros de texto y se realizan
programas conjuntos de capacitacién e investigacion.

"Tras su publicacidn en inglés, la ONUDI preparé traducciones del Manual al 4rabe, chino, espafiol,
francés y ruso. Los usuarios del Manual prepararon traducciones a los siguientes idiomas: alemén, checo,
dari, farsi, griego, hiingaro, japonés, 1ao, polaco, portugués, serbocroata, turco y vietnamita.
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Los profesionales activos en la esfera de la preinversién en todo el mundo
aportaron valiosas sugerencias a la ONUDI sobre la forma de adaptar el Manual a
las necesidades actuales de la consultoria en materia de inversiones. Por tltimo, el
didlogo con los lectores y su propia experiencia dieron pie a la preparacién de la
presente edicidén revisada del Manual.

Hacen su aparicién los siguientes temas en un lugar destacado: la orientacién
estratégica de la planificacion empresarial como base para la preparacién de
proyectos de inversién y la inclusién de la evaluacién del impacto ambiental en la
seleccion de la ubicaci6n, los emplazamientos y las tecnologias del proyecto. El
capitulo dedicado al mercado ha sido redactado nuevamente en su totalidad para dar
cabida a la creciente importancia que tiene la formulacién de conceptos concretos de
comercializacién para la viabilidad de las inversiones. Se readaptaron varios
capitulos del texto original y se afiadié un estudio monogrifico para conseguir un
conjunto coherente y propiciar un uso incluso més amplio del Manual con fines de
capacitacién. La utilizaci6n de sistemas informéticos para el andlisis financiero y
econémico se ha convertido en cosa corriente. Se han adaptado los formularios y
cuadros de trabajo, concebidos en un principio para célculos manuales, para hacerse
eco de ese cambio y se han compatibilizado por completo con la tercera generacién
del modelo computadorizado de la ONUDI para analisis de viabilidad y presentacién
de informes (COMFAR)2.

El presente Manual consta de tres partes. La primera se ocupa de las categorias
y los aspectos basicos de los estudios de preinversién. La segunda —y principal—
versa sobre los distintos capitulos del estudio de viabilidad y la tercera contiene
informaci6n auxiliar complementaria, con un estudio monografico y descripciones
de las técnicas utilizadas para la evaluaci6n y la proyeccién de datos.

Cabe citar como novedad en la primera parte Ia introduccién del concepto de
la orientacién estratégica de la planificacién empresarial como instrumento vilido
para la preparacién de estudios de preinversidn. Se esbozan las distintas bases del
ciclo del proyecto de inversién y se describen sus vinculaciones, asf como las eta-
pas de la fase de preinversién y las actividades que deben llevarse a cabo
simultineamente, como, por ejemplo, la promocién de inversiones y la planificacién
tanto de la financiacién de las inversiones como de la ejecucién de los proyectos. En
la primera parte también se indica que el Manual puede aplicarse no sélo a la
creacién de plantas industriales sino también a la rehabilitacién y la ampliacién de
fébricas ya existentes. Concluye con una breve introduccién de la infraestructura
institucional de los estudios de preinversién y la utilizacién del procesamiento
electrénico de datos en la fase de preinversién.

La segunda parte forma el niicleo del Manual y su estructura corresponde al
marco de un estudio de viabilidad. Abarca cierto nimero de cambios importantes
con respecto de la primera edicién que se consignan a continuacién.

El capitulo III ha sido redactado de nuevo en su prictica totalidad y lleva el
titulo “Andlisis de mercados y concepto de comercializacién”. Ha sido concebido
con una amplitud de miras mucho mayor y presenta la investigacién de mercados
como herramienta bésica para definir el concepto de comercializacién que el
proyecto ha de adoptar. Concluye con la determinaci6én del programa de ventas y el
prondstico de las utilidades por concepto de ventas. En esta edici6n, el disefio del
programa de produccién y la capacidad de la planta se abordan en el capitulo VI.

El capitulo IV, “Materias primas y suministros”, se ocupa de la clasificacién y
la especificacién de las necesidades de insumos, comparédndolas con los suministros
disponibles.

‘El COMFAR es propiedad de la ONUDI y est4 protegido por derecho de propiedad y reproduccién
de 1982, 1984, 1985, 1988 y 1990,
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_ El capitulo V, titulado “Ubicaci6n, emplazamiento y medio ambiente”, ha sido
revisado a fondo y se le ha afiadido una nueva seccién que trata del impacto
ambiental de los proyectos de inversioén industrial y de la seleccién de la ubicacién
y el solar. En el apéndice de ese capftulo figuran listas-guias y planillas de trabajo
para clasificar distintos tipos de impacto ambiental. La atencién prestada a los
aspectos ambientales se extiende a la totalidad del Manual.

En la presente edicién, el capitulo VI, dedicado a “Ingenieria y tecnologifa”,
comienza por concretar el programa de produccién y la capacidad de la planta que,
en la versién anterior, se abordaron en el capitulo III. Incumbe al equipo de
ingenierfa la tarea de diseiiar la disposicién funcional y fisica necesaria para que la
planta industrial cumpla las metas de produccién. En la presente edicién se pone de
relieve que la ingenieria de proyectos se ocupa no sélo del disefio técnico, el célculo
de los gastos de inversi6n y la determinacion para la fase operacional de los insumos
humanos y materiales, comprendidos sus costos, sino también de una amplia gama
de actividades entrelazadas, como la eleccion, la adquisicién y la transferencia de
tecnologia, que se han de planificar, evaluar y coordinar minuciosamente.

En el capitulo VII, “Organizacién y gastos generales”, se presta particular
atencién a la cuestién del disefio orgénico, mientras que en el capitulo VIII,
“Recursos humanos”, se hace mayor hincapié en la necesidad de concretar, ya desde
la etapa de planificaci6n de proyectos, las necesidades de capacitacién y estimar los
gastos correspondientes durante la fase de inversién y la operacional. En el capitu-
Jo IX, “Planificacién y presupuestacién de la ejecucién”, se presentan de forma
coherente las distintas etapas de planificacién de la ejecucién del proyecto con
objeto de facilitar la proyeccién del presupuesto de ejecucién y de la corriente de
salida de gastos de capital durante el periodo de construccion.

E! capitulo X, titulado “Anélisis financiero y apreciaci6n previa de las
inversiones”, ha sido objeto de reestructuracién y ampliacién. Tras proceder a un
examen de los objetivos y el alcance del andlisis financiero, se introducen los
criterios bdsicos para las decisiones de inversi6n y financiacion, criterios que atafien
a la funcién de los intereses privados y piblicos, las consecuencias de los precios
de los insumos y productos de proyectos, el horizonte de planificacién y los
problemas relacionados con riesgos y decisiones en condiciones de incertidumbre.
Se analiza la estructura de los costos de inversién, produccién y comercializacién
teniendo en cuenta la fiabilidad de los datos y la necesidad de concretar variables
criticas como condicién previa para la evaluacién de proyectos de inversion por
inversionistas ¢ instituciones financieras. Se examinan detalladamente los métodos
bésicos de apreciacién previa de inversiones, como el célculo de la corriente de
liquidez actualizada (tasa interna de rendimiento, valor actualizado neto) y los
coeficientes habituales, asi como la interpretacién de cifras, definiéndose la
inversién® como la obligacién de recursos econémicos a largo plazo con el objetivo
de producir y obtener ganancias netas en el futuro, y considerdndose la
transformacién de recursos financieros (es decir, liquidez) en activos productivos
como aspecto principal de esa obligacién. Tras examinar }a financiacién de
proyectos y distintos aspectos del riesgo y la incertidumbre (anilisis de sensibilidad,
de umbral de rentabilidad y de probabilidad), el capitulo X concluye con una resefia
de los objetivos del andlisis econémico y una bibliograffa de las publicaciones cuyo
uso se recomienda para las labores précticas.

En aras de la claridad y para facilitar su uso préctico, cada capitulo de la
segunda parte del Manual se presenta en cuatro partes, a saber: resefia del capitulo;
examen detallado del tema, comenzando por los principios bdsicos y la definicién

3Véase la segunda parte, cap. X, sec. A.



de los términos utilizados y continuando con la preparacidén del correspondiente
capitulo del estudio de viabilidad; bibliografia; y listas-guias, formularios y cuadros
de trabajo.

El texto detallado que figura en cada capitulo tiene por objetivo poner al lector
al corriente de los problemas conceptuales que se plantean al efectuar el estudio. Los
textos brindan todos los pormenores que resultan posibles en un manual dedicado a
los numerosos problemas multidisciplinarios de un estudio de viabilidad. Las
bibliografias sefialan posibilidades de estudiar mis a fondo cuestiones concretas
planteadas en el Manual.

Gracias a este formato puede efectuarse un andlisis etapa por etapa de los
distintos componentes del estudio, y los conjuntos de cifras correspondientes a cada
componente confluyen gradualmente en los totales mds importantes. Con este
método también puede abordarse por separado cualquier componente del estudio, en
el marco de la l6gica global de éste. El formato se concibié asi porque las propuestas
de inversi6n s6lo pueden evaluarse como es debido si se acopian correctamente los
datos durante la etapa preparatoria. '

Cada uno de los capitulos del Manual contiene varios cuadros proforma que
resultan indicados para el acopio de datos‘. Han sido concebidos de forma que se
correspondan con las exigencias cronoldgicas del andlisis de las corrientes de
liquidez. Ademds, son secuenciales y pueden facilitar en dltima instancia la
contabilidad de todas las entradas y salidas principales de fondos que se precisa para
la evaluacién y la planificacién financieras.

Por diversos motivos, el Manual no trata de los problemas relacionados con la
evaluacién econémica. En primer lugar, el tratamiento adecuado del tema requerirfa
demasiado espacio. En segundo lugar, cuando se prepara una propuesta de inversién,
los inversionistas o los promotores no suelen preocuparse mucho de los costos y
beneficios que sus proyectos puedan representar para la economia en su conjunto.
Su interés se basa en consideraciones comerciales, es decir, el rendimiento que cabe
esperar de la inversi6n realizada, teniendo en cuenta los precios de mercado que se
puedan obtener por los productos y los que se hayan de pagar por los insumos
materiales, 1os servicios piiblicos, la mano de obra, la maquinaria, el equipo y otros
insumos andlogos.

Otro motivo importante para que se haya excluido de este Manual el tema de
_ la evaluacién econémica es que diversas publicaciones® tratan de él con sumo detalle
y prestan especial atencién a los factores socioeconémicos que influyen en la
eleccién de proyectos. Solamente en el capitulo final del presente Manual se hace
hincapi€ en la utilidad de someter toda propuesta importante de inversién rentable
a una evaluacién econdémica a fin de promover entre los inversionistas de los

sectores piblico y privado una mayor conciencia de la importancia de ese tipo de
evaluacién,

‘Los cuadros que figuran en la primera edici6n fueron concebidos fundamentalmente para c4lculos
manuales. Desde entonces, se ha extendido rdpidamente ¢l empleo de computadoras personales y ya se
utilizan programas comerciales o elaborados por los usuarios para la actualizacién, el célculo de plazos
del servicio de deudas, etc. El desarrollo de aplicaciones informéticas para el andlisis de proyectos ha
significado un considerable aumento del alcance y la calidad de los andlisis financieros, En consecuencia,
se disefiaron nuevamente los cuadros para que reflejaran mejor esta innovacién y para que se
correspondieran con los programas informdticos del COMFAR de la ONUDI pertenecientes a la tercera
generacién, cuya puesta en circulacién coincide con la publicaci6n del presente Manual. Las cifras citadas
en los cuadros del apéndice del capitulo X se basan en los datos contenidos en el ejemplo que se presenta
en el anexo I del presente Manual.

*En concreto, Pautas para la evaluacidn de proyectos (publicacidn de las Naciones Unidas, No. de
venta: 5.72.11.B.11), Gufa para la evaluacion prdctica de proyectos (publicacién de las Naciones Unidas,
No. de venta 8§.78.I1.B.3) y Manual para la evaluacién de provectos industriales (publicacién de las
Naciones Unidas, No. de venta: 5.80.11.B.2).
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La tarea de preparar correcta y cabalmente un estudio de viabilidad exige
aportaciones de muchas disciplinas profesionales para los distintos componentes del
estudio, siendo las més importantes las siguientes: andlisis de mercados y
comercializacién; ubicacién, emplazamiento y medio ambiente; ingenieria y
tecnologia, y andlisis financiero. Por lo tanto, entre los destinatarios previstos de este
Manual se hallan los analistas de mercados y financieros, los economistas, los
ingenieros y los especialistas en ciencias sociales. Al ser su espectro de lectores tan
amplio, el Manual se ocupa de cada uno de los temas citados iinicamente con el
grado de detalle necesario para presentar los conceptos y las metodologias que se
precisan para preparar un estudio de viabilidad. Cada uno de los tépicos aludidos
podria ser tema de una publicacién por separado. Como compromiso al respecto, al

final de cada capitulo de la segunda parte del Manual se ofrece una amplia
bibliografia.



PRIMERA PARTE

Los estudios de preinversion
y el ciclo del proyecto
de inversion



A. El ciclo del proyecto de inversion y los tipos
de estudios de preinversion

E! desarrollo de un proyecto de inversién industrial desde la etapa de la idea
inicial hasta que la planta entra en funcionamiento se puede representar grificamente
en forma de un ciclo que consta de tres fases distintas, a saber, la de preinversion,
la de inversién y la operacional. Cada una de estas tres fases se divide en etapas,
algunas de las cuales constituyen importantes actividades de consultoria, ingenieria
e industriales. Dado que el objetivo de este Manual es el de explorar los problemas
que se plantean al realizar los diversos estudios necesarios durante la fase de
preinversién, solamente se brindard un breve resumen de las fases de inversién y
operacional a fin de indicar la relaci6n reciproca entre las tres.

Durante la fase de preinversién tienen lugar varias actividades paralelas,
algunas de las cuales contindan en la fase siguiente, es decir, la de inversion. Asi
pues, una vez que el estudio de oportunidades ha producido indicadores
razonablemente fidedignos de la viabilidad de un proyecto, se inician la promocion
de las inversiones y la planificacién de la ejecucién, pero el esfuerzo principal se
reserva, sin embargo, para la apreciacién final de la inversién y la fase de la
inversién. Para reducir el despilfarro de recursos escasos es preciso comprender con
claridad la secuencia de acontecimientos al formular una propuesta de inversion,
desde la etapa conceptual hasta la etapa operacional, pasando por las actividades de
promocién. También reviste importancia entender la funci6n que han de desempeniar
los distintos protagonistas, como los inversionistas, los organismos de promocidn,
los bancos comerciales, las instituciones de financiacién del desarrollo, los
proveedores de equipo, las entidades de seguros de créditos a la exportacién y las
empresas consultoras.

Todas las fases del ciclo del proyecto se prestan a que los protagonistas
anteriormente citados desempeifien importantes labores de consultoria e ingenieria.
No obstante, cabe otorgar creciente importancia a la fase de preinversién como
centro de atencién, porque el éxito o el fracaso de un proyecto industrial depende
en dltima instancia de las conclusiones técnicas, financieras, econémicas y de
comercializacién, y de su interpretacion, sobre todo en el estudio de viabilidad. Los
costos que ello representa no deben constituir un obstdculo para que el proyecto sea
objeto de un examen y una apreciacién previa adecuados en la fase de preinversion,
pues con ello podrfan obtenerse considerables ahorros, comprendidos los
relacionados con los costos de inversiones desacertadas, una vez que la empresa se
encuentre en marcha®.

1. La fase de preinversion

La fase de preinversién (figura I) comprende varias etapas, a saber:
identificacién de oportunidades de inversién (estudios de oportunidades); andlisis de

SWerner Behrens, “Investitionsberatung”, en Handwdrterbuch. Export und Internationale Beratung
(Stuttgart, C. E. Poeschel, 1989), p4g. 1002. :
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Figura |. Fases de preinversion, de inversién y operacional
' del ciclo del proyecto
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alternativas y seleccién preliminar del proyecto, asf como preparacién del proyecto’
(estudios de previabilidad y de viabilidad); y apreciacién previa del proyecto y
decisiones de inversién (informes de apreciacién previa)., Los estudios de apoyo o
funcionales forman parte también de la etapa de preparacién del proyecto y se suelen
realizar por separado para integrarlos m4s tarde en el estudio de previabilidad o en
el de viabilidad, segiin proceda. Desarrollar un proyecto a través de varias etapas
facilita también la promocién de inversiones y proporciona una mejor base para
adoptar decisiones sobre el proyecto y ejecutarlo al imprimir mayor transparencia al
PIroceso.

Aunque resulita més sencillo percibir el alcance de un estudio de oportunidad,
distinguir entre un estudio de previabilidad y un estudio de viabilidad no es tarea
facil dado el uso a menudo impreciso que se hace de estos términos. Por
consiguiente, en este Manual las definiciones son de caricter suficientemente gene-
ral para que puedan ser aceptadas y aplicadas ampliamente en los pafses en
desarrollo.

"Denominada también en ocasiones formulaci6n del proyecto.
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Al dividir la fase de preinversién en etapas se evita pasar directamente de la
idea del proyecto al estudio final de viabilidad sin que se haya examinado antes la
idea del proyecto paso a paso o se hayan presentado otras soluciones. De ese modo
se eliminan también muchos estudios de viabilidad superfluos cuyas posibilidades de
alcanzar Ia fase de inversién serian probablemente escasas. Por tltimo, garantiza que
]a apreciacién previa del proyecto que han de efectuar las instituciones financieras
nacionales e internacionales resulte mds f4cil al estar basada en estudios bien
preparados. Con demasiada frecuencia, la apreciacién previa de proyectos equivale
en realidad a la preparacién de proyectos, debido a la deficiente calidad del estudio
de viabilidad que se presenta.

Estudios de oportunidades

La determinacién de oportunidades de inversién es el punto de partida de una
serie de actividades relacionadas con las inversiones (figura I). En determinadas
circunstancias puede constituir incluso el comienzo de la movilizacién de fondos de
inversién. A los posibles inversionistas, privados o piblicos, de los paises
desarrollados y en desarrollo les interesa obtener informacién sobre oportunidades
viables de inversién recientemente localizadas. Para generar esa informacion serd
preciso adoptar los enfoques sectorial y empresarial de la identificacién de proyectos
de inversién. Ambos tienen dos dimensiones. En el plano sectorial se precisard un
andlisis de las posibilidades globales de inversi6n en paises en desarrollo y del
interés general de los paises desarrollados por invertir en el extranjero, es decir, en
pafses en desarrollo. En el plano empresarial serd menester determinar los requisitos
concretos de inversién de promotores de proyectos en los paises en desarrollo y en
los desarrollados.

El enfoque sectorial de la determinacién de las posibilidades de inversion en
paises en desarrollo suele ir vinculado a la recopilacién de estudios regionales, de
sectores industriales y de recursos y a la preparacién de planes maestros
industriales. Para analizar el interés de los paises desarrollados por invertir en paises
en desarrollo es preciso examinar la coyuntura econémica en estos tltimos paises,
estudiando también los problemas estructurales con que se enfrenta su sector
manufacturero. El enfoque microeconémico se ocupa principaimente de examinar
las ideas de inversién de los industriales, de las oficinas de promocién de inversiones
y de las instituciones financieras, tanto de los paises en desarrollo como de los
desarrollados.

El principal instrumento utilizado para cuantificar los parédmetros, la
informacién y los datos necesarios para convertir una idea de proyecto en una
propuesta es el estudio de oportunidades, que deberfa analizar lo siguiente:

e Los recursos naturales que pueden servir de base para actividades de
elaboraci6n y fabricaci6n, tales como los bosques para las industrias basadas
en la madera;

® La estructura agricola existente que sirve de base para las industrias basadas
en la ‘agricultura;

® La demanda futura de determinados bienes de consumo, que puede aumentar
como resultado del crecimiento demogrdfico o de un mayor poder
adquisitivo, o de articulos de nueva aparicion, tales como los tejidos
sintéticos o los electrodomésticos;

® Las importaciones, a fin de concretar posibilidades de sustituirlas;
11



¢ El impacto ambiental,

® Los sectores manufactureros que funcionan satisfactoriamente en otros
paises en situacién econémica y con niveles de desarrollo, capital, mano de
obra y recursos naturales similares;

® La posible vinculacién con otras industrias, autéctonas o transnacionales;

® La posible ampliacién de lineas de fabricacién existentes mediante Ia
integracién regresiva o progresiva, vinculando, por ejemplo, una industria
petroquimica de transformacién con una refinerfa, o una planta sidenirgica
de arco eléctrico con un tren de laminacién de acero;

® Las posibilidades de diversificaci6n; por ejemplo, para pasar de un complejo
petroquimico a la industria farmacéutica;

® La posible ampliacién de la capacidad industrial existente a fin de conseguir
economias de escala;

El clima general de inversién;
Las politicas industriales;
La disponibilidad y el costo de los factores de produccién;

Las posibilidades de exportacién.

_ Los estudios de oportunidades son de cardcter superficial y se basan en la
agregacidn de estimaciones mds que en un andlisis detallado. Los costos se suelen
calcular utilizando datos de proyectos existentes comparables, sin tener en cuenta los
precios cotizados por fuentes como los proveedores de equipo. Las condiciones
dominantes que se estén investigando dictarén Ia necesidad de realizar estudios de
oportunidades generales'(enfoque sectorial) o estudios de oportunidades referidos a
un proyecto concreto (enfoque empresarial), o ambos a la vez.

Estudios de oportunidades generales

Los estudios de oportunidades generales (anexo II) pueden dividirse en las tres
categorias siguientes:

® Estudios de 4mbito regional, en los que se procura concretar oportunidades
en una zona determinada, como una provincia administrativa, una regién
subdesarrollada 0 una comarca del interior de un puerto;

® Estudios industriales, en los que se procura concretar oportunidades en una
rama industrial determinada, como la de los materiales de construccién o la
de la elaboracién de alimentos;

® Estudios basados en los recursos, en los que se procura detectar oportu-
nidades basadas en el aprovechamiento de recursos naturales, agricolas o
industriales, tales como las industrias basadas en la silvicultura, las
industrias petroquimicas de transformacién y las industrias metalirgicas.

Estudios de oportunidades de proyectos concretos

Deben efectuarse estudios de oportunidades de proyectos concretos después de
que se hayan determinado las oportunidades de inversi6n generales en forma de
productos con posibilidades de fabricacién nacional y se debe preparar un perfil
de inversién para distribuirlo entre posibles inversionistas. Si bien en muchos paises
en desarrollo esta tarea esti a cargo de un organismo oficial de promocién de
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inversiones o de una cdmara de comercio e industria, en la prictica es m4ds comiin
que el posible inversionista o un grupo empresarial se ocupen de ella.

Los estudios de oportunidades de proyectos concretos, que son més comunes
que los estudios de oportunidades generales, pueden definirse como la trans-
formacion de una idea de proyecto en una propuesta de inversién amplia. Dado que
su objetivo es estimular el interés de los inversionistas, los estudios de oportunidad
de proyectos concretos deben incluir cierta informacién bdsica; no basta la mera
enumeracidn de productos con posibilidades de fabricacion en el pafs. Si bien se
puede utilizar como punto de partida una lista de esa indole —derivada de indi-
cadores econémicos generales tales como las importaciones anteriores o el creci-
miento de la demanda de bienes de consumo, o de uno de los estudios de oportuni-
dades generales referidos a regiones, subsectores o recursos—, €s necesario, en
primer lugar, emplear un criterio selectivo en cuanto a los productos enumerados y,
en segundo lugar, incorporar datos relativos a cada producto de modo que el posible
inversionista, ya sea nacional o extranjero, pueda considerar si las posibilidades son
lo suficientemente atractivas como para pasar a la etapa siguiente de preparacion del
proyecto. Esos datos pueden ser complementados con informacién sobre normas y
medidas bdsicas que puedan aplicarse a la producci6n de un articulo determinado.
De todo ello surgird un perfil de inversién amplio que servird el propésito de
estimular el interés de los inversionistas. :

Preparar la informacién que se transmite en los estudios de oportunidades no
debe suponer ningiin gasto sustancial, ya que su finalidad principal es poner de
relieve los aspectos primordiales de inversién de una posible propuesta industrial. El
propdsito de tales estudios es determinar de forma répida y barata los hechos mds
destacados de una posibilidad de inversién. Cuando un organismo nacional ©
internacional de promocién de inversiones o de financiaci6n realiza el estudio de
oportunidades de un proyecto con el objeto de estimular el interés de los
empresarios, el estudio de previabilidad ha de realizarse siempre y cuando se
manifieste ese interés empresarial.

Estudios de previabilidad

La idea del proyecto debe ampliarse y concretarse en un estudio mds detallado.
Sin embargo, formular un estudio de viabilidad que permita adoptar una decision
definitiva respecto del proyecto es una tarea costosa y que precisa mucho tiempo.
Por lo tanto, antes de asignar mds fondos para un estudio de este tipo se podrd
realizar otra evaluacién de la idea del proyecto en un estudio de previabilidad (anexo
IID), cuyos principales objetivos serdn determinar los siguientes aspectos:

® Si se han examinado todas las alternativas posibles del proyecto;

® Si el concepto del proyecto justifica un anélisis detallado por medio de un
estudio de viabilidad;

e Si algiin aspecto del proyecto es critico para su viabilidad y requiere una
investigacién a fondo mediante estudios funcionales o de apoyo, ta!es_ como
estudios de mercado, ensayos de laboratorio o ensayos en plantas piloto;

® Si, a tenor de la informacién disponible, cabe estimar que la idea del
proyecto no es viable o no resulta suficientemente atractiva para un
determinado inversionista o grupo de inversionistas;

e S la situacién ambiental en el emplazamiento previsto y el posible impacto
del proceso de produccion proyectado se ajustan a la normativa nacionai.
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Cabe considerar el estudio de previabilidad como una etapa intermedia entre el
estudio de oportunidades del proyecto y el estudio de viabilidad detallado; la
diferencia radica en el grado de detalle de la informacién que contienen y la
intensidad con que se examinan las alternativas del proyecto®. La estructura de un
estudio de previabilidad (anexo III) viene a ser igual a la de un estudio de viabilidad
detallado.

Durante la etapa del estudio de previabilidad debe realizarse un detenido
examen de las alternativas disponibles, ya que resultarfa sumamente costoso hacerlo
en la etapa del estudio de viabilidad y Ilevarfa mucho tiempo. En concreto, el
examen debe girar en torno a las diversas alternativas que se determinen en los
siguientes 4mbitos (componentes) principales del estudio:

® Estrategias de proyecto o empresariales y dmbito del proyecto;
Mercado y concepto de comercializacion;

Materias primas y suministros de fébrica;

Ubicacién, emplazamiento y medio ambiente;

Ingenieria y tecnologia;

Organizacién y gastos generales;

Recursos humanos, en concreto personal directivo (empresarial), costos de
mano de obra y necesidades y costos de capacitacidn;

® Calendario de ejecucién y presupuestacién del proyecto.

Deben estimarse las repercusiones financieras y econdémicas de cada uno de los
factores arriba expuestos. En algunas ocasiones, puede ocurrir que un estudio de
oportunidades bien preparado y amplio justifique prescindir de la etapa del estudio
de previabilidad. Esos casos deben limitarse a aquellos inversionistas que posean un
conocimiento completo de fas condiciones del proyecto. Ahora bien, el estudio de
previabilidad se lleva a cabo si existen dudas acerca de los fundamentos econémicos
del proyecto. Puede abreviarse el procedimiento para determinar los componentes de
inversién y los costos de produccién de menor cuantfa, pero en ninglin caso para
determinar las grandes partidas de costos. Estas iltimas deben calcularse con arreglo
a fuentes primarias fidedignas.

Estudios de apoyo (funcidnales)

Los estudios de apoyo o funcionales (figura I) abarcan aspectos concretos de
un proyecto de inversién y son un requisito previo para la realizacién de estudios de
previabilidad o de viabilidad, o en apoyo de éstos, sobre todo respecto de propuestas
de inversidn en gran escala. Pueden citarse los siguientes ejemplos de ese tipo de
estudios:

® Estodios de mercado respecto de los productos que se han de fabricar,
comprendidas proyecciones de la demanda en el mercado de que se trate y
la penetracién prevista en el mismo;

® Estudios sobre materias primas y sumninistros de fabrica, que versan sobre la
disponibilidad presente y proyectada de materias primas e insumos bdsicos

para el proyecto, y las tendencias actuales y proyectadas de los precios de
tales materiales e insumos;

®En el anexo 1V del presente Manual se brinda un esbozo de los tipos de decisiones que han de
adoptarse durante distintas etapas de preinversi6n.
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® Ensayos de laboratorio y a nivel de planta piloto, con el detalle que sea nece-
sario para determinar la idoneidad de materias primas o productos concretos;

® Estudios de ubicacién, en especial para proyectos en que los costos de
transporte hayan de constituir un factor determinante principal;

® FEvaluacién del impacto amibiental, que abarca las condiciones reinantes en
la zona que rodea al emplazamiento previsto (emanaciones actuales y
posible desplazamiento de los contaminantes a larga distancia), posibies
tecnologias de bajas emanaciones o tecnologfas de proteccién ambiental,
otros emplazamientos, el empleo de materias primas y materiales auxiliares
distintos. Ser4 preciso efectuar un andlisis del impacto ambiental sobre todo
en los proyectos en los que lleven aparejados, por ejemplo, fébricas de
productos quimicos, fdbricas de papel y celulosa, refinerfas de petréleo,
industrias siderdrgicas y centrales nucleares, térmicas e hidroeléciricas;

e Estudios sobre economifas de escala, que por lo general se realizan como
parte de estudios sobre seleccién de tecnologia. Estos se encargan por
separado cuando hay que investigar diversas tecnologfas y mercados de
distinta envergadura, pero se refieren s6lo a las economias de escala y no a
las complejidades tecnolégicas. Su principal objetivo es determinar el
tamafio de planta que resultarfa mds econémico después de considerar
diversas posibilidades en cuanto a tecnologias, costos de inversién, costos de
produccién y precios. Se analizan varias plantas de diversas capacidades y
se desarrollan las caracteristicas generales del proyecto, computindose los
resultados respecto de cada tipo de planta;

® Estudios de seleccién de equipo, que se requieren cuando se trata de grandes
plantas con numerosos departamentos y de fuentes de SUministros y costos
que difieren ampliamente. Los encargos de equipo, comprendida la
preparacién de ofertas y la convocatoria de concursos, su evaluacién, la
contratacién y las entregas, suelen realizarse durante la fase de inversién o
de ejecuci6n. Si se trata de inversiones muy grandes, la estructura y los
aspectos econdmicos del proyecto dependen en gran medida del tipo del
equipo y de sus costos de capital y de produccién. También la eficiencia
operacional del proyecto es una funci6n directa del equipo seleccionado.

El contenido de los estudios de apoyo varfa segiin el tipo a que corresponde el
estudio y la indole de los proyectos. Sin embargo, como estos estudios se relacionan
con un aspecto vital del proyecto, las conclusiones a que se llegue en ellos deben
ser lo bastante claras como para poder fijar un rumbo a la etapa subsiguiente de la
preparacién del proyecto. En la mayoria de los casos, si el estudio de apoyo se ha
realizado con anterioridad al estudio de viabilidad o al mismo tiempo que éste, sus
resultados forman parte integrante del dltimo y contribuyen a reducir los trabajos y
gastos relacionados con el mismo.

Si un insumo bésico puede tener una influencia decisiva en la determinacién de
la viabilidad de un proyecto se lleva a cabo un estudio de apoyo antes de encargar
un estudio de previabilidad a de viabilidad. Cuando la labor detallada que se
requiere para un resultado especifico es demasiado complicada para realizaria como
parte del estudio de viabilidad se encarga un estudio de apoyo por separado pero
simultdneo con el estudio de previabilidad o de viabilidad. Después de haber
realizado un estudio de viabilidad se efectda un estudio de apoyo si en el curso del
primero se descubre que resultaria méis seguro determinar un aspecto concreto del
proyecto con muchos més detalles, aunque la evaluacién preliminar como parte
del proceso decisorio pueda comenzar antes. :
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Estudios de viabilidad

Los estudios de viabilidad deberian proporcionar todos los datos necesarios
para adoptar la decisién de efectuar una inversién (figura I). Por lo tanto, los
requisitos previos de orden comercial, técnico, financiero, econémico y ambiental
para un proyecto de inversién debieran definirse y examinarse con ojo critico sobre
la base de las demds soluciones posibles que ya se han examinado en el estudio de
previabilidad. El fruto de todos esos esfuerzos es un proyecto cuyas condiciones
fundamentales y propésitos han quedado claramente definidos respecto de su
objetivo central y de sus posibles estrategias de comercializacién, la posible
participacién en el mercado que puede alcanzarse, las correspondientes capacidades
de produccion, 1a ubicacién de la planta, las materias primas existentes, la tecnologia
y el equipo mecénico apropiados y, si procede, la evaluacién del impacto ambiental.
La parte financiera del estudio abarca la envergadura de la inversién, comprendidos
el capital de explotacién neto, los costos de produccién y comercializacion, las
utilidades procedentes de las ventas y el rendimiento del capital invertido.

Las estimaciones finales de los costos de inversién y de produccién, y los
célculos subsiguientes de rentabilidad financiera y econdmica, sélo tienen sentido si
se define inequivocamente el alcance del proyecto a fin de no omitir ninguna parte
esencial ni su costo concomitante. Se debe definir el alcance en diagramas y cuadros
que posteriormente servirdn de estructura de apoyo para la labor futura del proyecto.

No existe un planteamiento o una modalidad uniforme que abarque todos los
proyectos industriales del tipo, volumen o categoria a que correspondan. Ademds, el
hincapié hecho en los distintos elementos, asi como la consideracién que se les da,
varia de un proyecto a otro. Ahora bien, en la mayoria de los proyectos industriales
el formato amplio que se describe en el presente Manual es de aplicacion general
—teniendo presente que cuanto mds grande sea el proyecto tanto més compleja serd
la informacién necesaria.

Aunque los estudios de viabilidad son andlogos a los estudios de previabilidad
en su contenido, los proyectos de inversién industrial deben prepararse con la
maxima exactitud en un proceso iterativo de optimizacién, con corrientes de
retroinformacién y vinculaciones, comprendida la determinacién de todos los riesgos
comerciales, técnicos y empresariales. Si se descubrieran puntos débiles desde un
principio y resultara inadecuada la rentabilidad del proyecto, cabria examinar con
mds detalle los pardmetros sensibles, tales como el volumen del mercado, el
programa de produccién o el equipo mecénico seleccionado, y explorar mejores
variantes con objeto de potenciar la viabilidad del proyecto. Deben describirse y
justificarse todos los supuestos asumidos, los datos utilizados y las soluciones
seleccionadas en un estudio de viabilidad con objeto de que el proyecto resulte mds
comprensible para el promotor o el inversionista cuando éste evalie el estudio. Si
un proyecto no es viable pese a haberse examinado todas las variantes, se debe
exponer asf{ con claridad y declarar los motivos. Dicho de otra forma, incluso el
estudio de viabilidad que no conduce a una recomendacién de inversién tiene un
gran valor, ya que impide ]a asignacidn incorrecta de escasos recursos de capital.
' La expresién “estudio de viabilidad” suele ser objeto de interpretaciones
erréneas y los proveedores de equipo y tecnologia la aplican deliberadamente de
forma equivoca. Con frecuencia se da el nombre de estudio de viabilidad a esbozos
de proyectos principalmente orientados hacia el suministro de equipo o la eleccién
de determinadas técnicas, pese a que se trata de un estudio técnico de apoyo que no
abarca todos los aspectos de viabilidad como lo exige la apreciacién previa de un
proyecto realizada con imparcialidad. A veces, 1as estimaciones sobre produccién o
venta se basan en la experiencia obtenida en un pais industrializado y guardan escasa
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relacién con las condiciones reinantes en un pais en desarrollo. Como esos estudios
no guardan relacidn con el entorno empresarial local o se adaptan mal a ese entorno,
pueden inducir a error y a la asignacién desacertada de recursos, como ya ha
ocurrido con frecuencia en paises en desarrollo. En el estudio de viabilidad se deben
tener en cuenta los factores de produccién vigentes y el mercado y las condiciones
de produccién del pafs, y esto exige un andlisis que ha de expresarse en costos,
ingresos y ganancias netas.

Los estudios de viabilidad deben llevarse a cabo tdnicamente si se pueden
concretar con un grado aceptable de precisién los medios necesarios de financiacién
que se hayan determinado mediante los estudios oportunos. Tendrfa escaso sentido
realizar un estudio de viabilidad sin la certeza de que, en caso de conclusiones
positivas, podria disponerse de fondos. Por ese motivo, es menester considerar la
posible financiacién del proyecto en la fase del estudio de viabilidad, ya que las
condiciones de financiacién influyen directamente en los costos totales y, por ende,
en la viabilidad financiera del proyecto.

Informe de apreciacion previa

Cuando se termina el estudio de viabilidad, las diversas partes interesadas en el
proyecto realizan su propia apreciacién previa del proyecto de inversion en funcidn
de sus objetivos concretos y de su evajuacién de los riesgos, los costos y los
beneficios previstos. Las instituciones de financiacién de grandes inversiones y del
desarrollo formalizan los trdmites de apreciacién previa del proyecto y suelen
preparar un informe de apreciacién previa. He ahf el motive de que la apreciacion
previa de proyectos se considere etapa independiente de la fase de preinversién
(figura I), marcada por las decisiones definitivas de inversién y financiacién
adoptadas por los promotores del proyecto.

Cuanto mayor sea la calidad de estudios de viabilidad, tanto mds fécil resultard
la labor de apreciacién previa. Antes de llegar a esa fase, pueden haberse invertido
ya considerables cantidades de tiempo y de fondos desde que se puso en marcha la
idea del proyecto (figura II). El informe de apreciacién previa demostrard si estos
gastos previos a la produccién fueron bien invertidos. La apreciacién previa de
proyectos que llevan a cabo las instituciones financieras se concentra en la solidez
de la empresa que se ha de financiar, los rendimientos obtenidos por los accionistas
y la proteccién de sus acreedores. Las técnicas empleadas para realizar la
apreciacién previa de proyectos de conformidad con estos criterios giran en torno a
aspectos técnicos, comerciales, de mercado, de gestion, de organizacién, financieros
y, posiblemente, también econémicos. Las conclusiones de este tipo de valoracién
inicial pasan a formar parte del informe de apreciacién previa. '

El presente Manual ha sido concebido también para facilitar la labor de
apreciacién previa de los proyectos y, por lo tanto, basta sefialar a la atencidn los
capitulos pertinentes de la segunda parte en los que se abordan los aspectos de esa
labor. En concreto, en el capitulo X se explica la forma de proyectar cuadros de
corrientes de liquidez, estados de ingresos y balances y de desarrollar las
necesidades de capital de explotacién y la financiacién y los planes de servicio de
la deuda de una empresa. Las propuestas de proyectos se someten a un andlists
detallado de sensibilidad a fin de prever ajustes miiltiples de los factores de insumos
y productos. También podrd aplicarse el andlisis de riesgo con objeto de evaluar las
incertidumbres que conlleven los datos y las variantes del proyecto.

Los informes de apreciacién previa suelen abordar no sélo el proyecto sino
también las industrias en las que se llevard a cabo y sus consecuencias para el
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Figura . Promocién de proyectos y gastos de capital
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conjunto de la economfa. Asi pues, si corresponde evaluar una fibrica de
automdviles, el informe examinard también la vinculacién de la planta con su
industria auxiliar, el sector del transporte, la existencia de carreteras y la oferta de
energfa. Cuando se trate de proyectos en gran escala, los informes de apreciacién
previa obligardn a realizar misiones sobre el terreno para verificar los datos
recogidos® y examinar todos los factores del proyecto que estén supeditados a su
entorno empresarial, su ubicacién y mercados y a la disponibilidad de recursos.

Promocion de proyectos de inversion industrial

El proceso de promocién de proyectos de inversién cubre toda la fase de
preinversién y puede trascender incluso a Ia fase de inversién propiamente dicha
(figura II). Abarca una serie de actividades conexas como, por ejemplo, la
determinacidn de posibles patrocinadores, las negociaciones y la concertacién de
acuerdos de cooperacién para todo el proyecto de inversidn o para esferas concretas
de interés (comercializacién de importaciones, transferencia de conocimientos
técnicos o de gestidn, suministros criticos, etc.), asi como la concrecién de posibles
fuentes de financiacién. Para que la promocién de inversiones dé fruto se requiere
también la colaboracién concienzuda de todas las partes interesadas.

El éxito de 1a promocion de inversiones depende en gran medida del entorno
empresarial (el clima de inversiones reinante), los objetivos de desarrollo, las
politicas o estrategias de desarrollo industrial, 1a infraestructura institucional'® y los
mecanismos utilizados por los encargados de adoptar las decisiones. Es preciso que
los objetivos de desarrollo y las politicas de promocién de inversiones del gobierno
estén claramente definidos, sobre todo la funcién gque puedan desempefiar los
inversionistas nacionales del sector privado y los extranjeros. La participacién
extranjera suele buscarse para que suministre conocimientos especializados, tanto

*Deben citarse siempre las fuentes de los datos. Véase también la primera parte, sec. B 3.
"Véase también la primera parte, sec. E.
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técnicos, de gestiébn y de comercializacién, y raras veces se limita a la financiacién
en forma de préstamos o de participacién en el capital social. La combinacion
concreta de insumos extranjeros que se necesitan varfa por supuesto segiin el tipo de
proyecto y segin el pafs. Otro factor importante es el equilibrio “justo” entre el
sector publico y el privado. En muchos pafses en desarrollo el sector piblico
desempefié una funcién importante hasta mediados del decenio de 1980, pero en la
actualidad se est4 restando importancia a su papel para dar mds margen de maniobra
a la iniciativa privada. '

Como puede verse en la figura II, el proceso de promocién de inversiones
abarca toda la fase de preinversién y puede extenderse incluso a la fase de inversion
inicial. El estudio de oportunidades'!, que representa la fase de identificacién del
proyecto del ciclo de proyecto, se sitda al principio de las actividades de promocion.
Se pueden utilizar estudios concretos de oportunidades de proyectos para atraer a
posibles inversionistas o para buscar patrocinadores nacionales o internacionales.

Para que la promoci6n de inversiones se vea coronada por el éxito, las partes
interesadas deben estudiar detalladamente los proyectos que se hayan concretado.
Esto significa que, en el caso de un proyecto de inversién nacional, el promotor local
principal y otros posibles coparticipes deben intervenir lo antes posible en la prepa-
racién del estudio de viabilidad y, posiblemente también, del estudio de previabili-
dad. Ahora bien, si se necesitan promotores extranjeros habrd que entablar contactos
internacionales. Por otra parte, cabe que los empresarios extranjeros busquen socios
locales en paises en desarrollo. En ambos casos, podrd iniciarse el proyecto de
promocién a través de una serie de instrumentos conocidos, como las reuniones
especiales de promocién de proyectos de inversiones, las giras de presentacion de
paises, la asistencia a ferias internacionales o la distribucién de gufas para inversio-
nistas nacionales. En lo que se refiere concretamente a las empresas conjuntas intet-
nacionales, ha de prestarse atenci6n a la realizacién conjunta de estudios de viabili-
dad por todas las partes interesadas para velar por que la decisién sobre la inversién
conjunta se fundamente en los resultados de un estudio aceptado por todos los
interesados. Los costos del estudio se suelen repartir entre sus participantes.

En la figura II se indica también la distribucién de los gastos de capital durante
las distintas etapas de desarrolio y promocién del proyecto. Los gastos de capital
siguen aumentando y alcanzan un méximo en la etapa de construccién, mientras que
las actividades de construcci6én suelen tocar techo durante la preparacién del estudio
de viabilidad y la apreciacién previa del proyecto. _

Por lo que se refiere a la financiacién, en la mayorfa de los paises en desarrollo
se sigue dependiendo de fondos extranjeros para las inversiones, sobre todo porque
su capacidad de ahorro es relativamente baja. Ahora bien, la promocién de la finan-
ciacién de inversiones se ha hecho particularmente dificil por la malsana acumula-
cién de deuda externa —la crisis de la deuda— en muchos paises en desarrollo. No
cabe ninguna duda de que, para promocionar proyectos y encontrar la financiacién
necesaria, los estudios de viabilidad pertinentes han de estar bien preparados.

Ya se ha sefialado que es necesario un apoyo institucional suficiente para que
la promocién de proyectos de inversién tenga éxito. En casi todos los paises en
desarrollo, asi como en muchos pafses desarrollados, se establecieron con este
objetivo organismos especializados nacionales de promocién de inversiones y
desarrollo cuyos principales objetivos consisten no s6lo en concretar oportunidades
de inversi6n y preparar estudios de oportunidades sino también en buscar socios
nacionales y extranjeros adecuados que estén interesados en invertir en tales
empresas, aspecto éste que es incluso mds importante. En el plano internacional, la

1Ygase también la primera parte, sec, A 1.
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ONUDI tiene un Programa de Promocién Industrial que consta de los tres elementos
principales siguientes: el Sistema de Consultas, como foro internacional para
entablar contactos entre entidades internacionales, regionales y no gubernamentales
y para definir oportunidades de inversién y proyectos de cooperacién; el Programa
de Desarrollo y Transferencia de Tecnologfa, para ayudar a los paises en desarrollo
a adquirir tecnologfa, conocimientos especializados y capacidades de negociacion, y
el Programa de Inversiones Industriales, que cuenta con oficinas en varios paises
industrializados’2.

2. La fase de inversion

La fase de inversién, o de ejecucién (figura Ij, de un proyecto brinda amplias
oportunidades para labores de consultorfa y técnicas, ante todo y sobre todo en la
esfera de la gestién de proyectos. La fase de inversién puede dividirse en las
siguientes etapas’:

® Creacién de la base juridica, financiera y organica para ejecutar el proyecto;
® Adquisicién y transferencia de tecnologfa, comprendida la ingenieria bésica;

® Disefio de la ingenierfa de detalle y contratacién, comprendidas la licitacién,
la evaluacién de ofertas y las negociaciones;

® Adquisicién de terrenos, obras de construccién e instalacion;

® Comercializacién previa a la produccién, comprendidos la obtencién de
suministros y el establecimiento de la administracién de la empresa;

e Contratacién y capacitacién del personal;
® Puesta en marcha e iniciacién de las operaciones de la planta.

El disefio de ingenierfa de detalle comprende la labor preliminar de preparacion
del emplazamiento, la seleccién final de la tecnologia y el equipo, toda la gama de
planificacién de la construccién y el calendario de la construccion de la fabrica, asi
como la preparacién de diagramas de flujo, dibujos a escala y una amplia variedad
de planes de distribucién.

Durante la etapa de licitacién y evaluacién de ofertas reviste especial
importancia que se reciban ofertas globales de bienes y servicios para el proyecto de
un nimero suficientemente grande de proveedores nacionales e internacionales de
demostrada eficiencia y con buena capacidad de entrega. Las negociaciones y la
contratacién se ocupan de las obligaciones juridicas emanadas de la adquisicién de
tecnologfa, la construccién de edificios, la compra e instalacién de maquinaria y
equipo y la financiacién. A esta etapa corresponde la firma de los contratos entre el
inversionista o el empresario, por una parte, y, por la otra, Jas entidades financieras,
los consultores, los arquitectos y los proveedores de materias primas € insumos
necesarios. Durante las negociaciones los paises en desarrollo en particular se
enfrentan a importantes problemas que obligan a cooperar con empresas de
consultoria experimentadas. Ahora bien, incluso la seleccién de empresas de
consultorfa apropiadas suele resultar dificil y se lleva a cabo sobre la base de los
conocimientos especializados pertinentes y la confianza.

12] 3 ONUDI administra Servicios de Promocién de Inversiones en Colonia, Mildn, Paris, Sedl,
Tokio, Varsovia, Vicna, Washington D.C., y Zurich, y Oficinas de Cooperacién Industrial en Beijing y
Moscii, que fomentan Ja corriente de inversiones hacia pafses en desarrollo.

La mayoria de estos temas han sido abordados en las publicaciones de 1a ONUDI que se enumeran
en la bibliografia de la primera parte del presente Manual.
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En la etapa de construccién intervienen la preparacion del emplazamiento, la
construccién de edificios y otras obras civiles, asi como el montaje y 1a instalacion
de equipos con arreglo a una programacién y una planificacién adecuadas.

La etapa de contratacién y capacitacién de personal, que debe realizarse en
paralelo a la etapa de construccién, puede revestir un carécter critico para el creci-
miento previsto de la productividad y la eficiencia de las operaciones de la fabrica.
Particular importancia tiene la iniciacién oportuna de arreglos de comercializacién
con objeto de preparar el mercado para los nuevos productos (comercializacion previa
a la produccién) y obtener suministros criticos (comercializacion de suministros).

La puesta en marcha y la iniciacién de las operaciones de la planta suelen
ocupar un plazo breve, pero critico desde el punto de vista técnico, en la ejecucién
del proyecto. Eslabonan la fase de construccién precedente y la fase operacional (de
produccién) siguiente. El éxito que se haya conseguido ya en este momento
demostrar4 la eficacia de realizaci6n y ejecucién del proyecto, y serd un presagio de
su rendimiento futuro.

Para que la planificacién del proyecto sea competente y su gestion eficiente es
menester velar por que se tomen las medidas necesarias para el establecimiento de
una fabrica, como la construccién, la entrega y el montaje del equipo, 1a contratacion
y la capacitacién del personal de explotacién y la entrega de todos los insumos de
produccién, con la suficiente antelacién a la iniciacién de las operaciones del
proyecto. Cualquier retraso o laguna que se produzca en la planificacién de una de
las etapas que acaban de citarse repercutird negativamente en la correcta ejecucion
del proyecto, sobre todo durante la fase de iniciaci6n. Para evitarlo es preciso orga-
nizar las distintas actividades eficaz y equilibradamente y el dnico método de conse-
guirlo es elaborar minuciosamente un calendario. Se han creado varios métodos con
ese propdsito, como, por ejemplo, el Método del Camino Critico y la Técnica de
Evaluacién y Examen de Proyectos (PERT). Con independencia de los métodos que
se escojan, es importante revisar periédicamente el calendario original durante la
ejecucién del proyecto para comprobar si existen discrepancias que puedan haber
surgido durante las obras de construccién y tener en cuenta sus efectos en los costos.
Por lo tanto, en el estudio de viabilidad deben describirse todas las tareas criticas de
trabajo que puedan servir de orientacién valiosa al revisar el calendario.

Es preciso comparar continuamente las previsiones realizadas en el estudio de
viabilidad con los datos reales de costos de inversién y de produccién que vayan
surgiendo durante la fase de inversién con objeto de verificar y controlar los
correspondientes cambios en la rentabilidad global del proyecto, lo que a su vez tal
vez exija ajustes en la financiacién del proyecto de inversién mediante créditos a
corto plazo o participacién en el capital.

Para resumir, cabe observar que, en la fase de preinversién, la calidad y la
regularidad de cumplimiento del proyecto revisten méds importancia que el factor
cronolégico, mientras que en la fase de inversidn, el factor cronolégico es mds critico
para que el proyecto se ajuste a las previsiones efectuadas en el estudio de viabilidad.
Por lo tanto, se comete un error desde el punto de vista conceptual cuando los
inversionistas, quejandose de los costos y del tiempo que se invierte en el proceso de
preparacién de proyectos, tratan de saltarse las etapas de preparacién y andlisis,
pasando directamente de la identificacién de un proyecto a la solicitud de un crédito.
La inversién industrial suele entrafiar compromisos financieros a largo plazo y el
tiempo invertido en estudiar todas las variantes estratégicas relacionadas con el
mercado, la ubicacién, los aspectos técnicos, la gestion, la organizacién y la finan-
ciacién del proyecto para llegar a la solucién 6ptima suele amortizarse con creces'.

“yéase W, C. Baum, The Project Cycle, Finance and Development (Washington, D.C., Banco
Mundial, 1978). .
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3. La fase operacional

Los problemas de la fase operacional (figura I) deben ser considerados desde
dos puntos de vista, a saber: a corto plazo y a largo plazo. El criterio a corto plazo
se refiere al perfodo inicial después de comenzada la produccién, cuando pueden
plantearse diversos problemas relativos a cuestiones tales como la aplicacién de
técnicas de produccién, el funcionamiento del equipo o la insuficiente productividad
de la mano de obra por la falta de personal administrativo y técnico y de operarios
calificados. La mayoria de estos problemas tiene su origen en la fase de ejecucién.
El criterio a largo plazo se relaciona con las estrategias elegidas y los costos de
produccién y comercializacién correspondientes, asi como con los ingresos
precedentes de las ventas. Ambos estén directamente vinculados a las proyecciones
formuladas en la fase de preinversién. Si esas estrategias y proyecciones resultan
erroneas, las medidas de correccién no sélo serdn dificiles sino que podrdn resultar
sumainente costosas. )

El esbozo precedente de las fases de inversién y operacional de los proyectos
industriales es sin duda una simplificacién exagerada respecto a muchos proyectos
y, efectivamente, otros aspectos pueden tener una repercusién mayor a corto 0 a
largo plazo. La amplia gama de temas que es necesario abordar durante estas fases
pone de relieve la complejidad de la fase de preinversién, que constituye la base para
las fases posteriores. La suficiencia de un estudio y andlisis de preinversién
determina en gran medida el éxito o el fracaso final de una actividad industrial,
siempre que no existan graves deficiencias en las fases de ejecucién y operacional.
Si el estudio de preinversién se basa en informacién y supuestos erréneos o
insuficientes, serd muy dificil rectificar el proyecto desde el punto de vista técnico-
econdmico por mucho que haya sido ejecutado y administrado satisfactoriamente,

A continuacién y en la seccidn C se examinan proyectos de rehabilitacion y
ampliacién.

B. Aspectos basicos de los estudios de preinversion

1. Orientacion estratégica

La orientacién estratégica de la planificacién empresarial no constituye un tema
enteramente nuevo. No obstante, como concepto y metodologia formalizados si es
relativamente nueva y se ha convertido en un instrumento de la gestibn modema
cada vez mds atractivo y util. Una de las razones de esta innovacién es que se
necesitan instrumentos de gestién en un mundo empresarial en rdpida evolucién para
hacer frente a los riesgos que acompaiian a las decisiones de gestién. Las decisiones
de inversién son criticas para el éxito de una empresa, e incluso su supervivencia,
cuando el volumen relativo de obligaciones financieras es importante.

Caracteristicas de la orientacidn estratégica

Los enfoques que se sefialan a continuacién caracterizan de forma éptima la
orientacién estratégica de la planificacién empresarial.

Cdmo proceder correctamente: la bisqueda de la inversion adecuada

En una época de espectaculares y crecientes cambios econémicos, tecnolégicos,
ecolégicos y politicos, la supervivencia y el éxito en el mundo empresarial dependen
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m4s que nunca de que se adopten las decisiones adecuadas. La decisién de invertir
es una de las iniciativas comerciales mds criticas que puede tomar un empresario 0
un gerente porque las inversiones inmovilizan recursos financieros durante un plazo
relativamente largo pese a las previsiones de una evolucién continua. Ahora bien,
;cémo puede reconocerse si una inversién es adecuada? Desde el punto de vista
empresarial, puede considerarse adecuada toda inversién que alcance de forma
econémica sus objetivos bdsicos durante su perfodo de vigencia. Es importante
entender que los objetivos basicos de los proyectos de inversién no son la
maximizacién del valor del producto ni la minimizacién de los costos de los
insumos, ni tampoco la eficiencia técnica del proyecto o la maximizacién de los
beneficios, sino la combinacién &éptima de todos estos aspectos técnicos y
econémicos, que deben formar la meta de la planificacién empresarial a largo plazo.
La orientacién de la gestidén hacia la combinacién 6ptima significa que, en lineas
generales, el desarrollo de una estrategia comrecta en un entorno inestable debe
regirse por el objetivo principal -de minimizar los riesgos. ;De qué forma pueden
determinar el mejor curso de accién los gerentes o los inversionistas? El concepto
de la orientacién estratégica exige que los planificadores y los que adoptan las
decisiones comprendan los factores que subyacen al proceso de cambio, y concreten
y fomenten las aptitudes indispensables para sobrevivir en un entorno competitivo.

Cdmo comprender el cambio

Debe considerarse toda empresa o proyecto de inversién como parte integrante
de un sistema socieconémico y ecoldgico. Entre el sistema y la empresa existe una
relacién de interdependencia. Aunque las caracteristicas del proyecto, en concreto
sus objetivos y sus necesidades, dependen del sistema, que es superior a la empresa,
el propio proyecto tendrd también ciertas repercusiones en el sistema. Este sistema
superior suele denominarse el entorno empresarial o de inversitn global, que consta
de dos entornos vinculados, a saber, el socioeconémico y el natural (o ecolégico),
como se indica en la figura IIL

En el contexto del entorno global de inversién empresarial puede considerarse
a la empresa o al proyecto de inversién objeto de estudio como una entidad
econémica y social situada como mediadora entre los consumidores y los recursos.
Al formar parte de ese entorno actiia en un mercado competitivo en el que compite
con otros productores para obtener recursos (proveedores) y conseguir consumi-
dores. La interdependencia entre la empresa y el entorno tiene dos consecuencias:
en primer lugar, la empresa debe adaptarse al cambio del entorno en el momento y
en el lugar precisos, y en segundo lugar, debe tratar de influir en ese cambio o de
controlarlo. Por lo tanto, hay que concebir los proyectos de inversién para que
puedan hacer frente al cambio del entorno en el futuro. Por ello no basta con que
un estudio de viabilidad evaliie el entorno actual, sino que también debe analizar y
comprender las fuerzas que mueven el proceso de cambio. Para ello, deben deter-
minarse y vigilarse los factores ambientales potencialmente importantes o criticos
antes de adoptar una decisién de invertir.

Perfeccionamiento de aptitudes

Para sobrevivir en un entorno competitivo una empresa necesita ciertas aptitudes
bésicas que la distingan de sus competidores porque con esas aptitudes puede
conseguir ventajas competitivas y, a la larga, lograr mejores resultados que la
competencia. Las empresas deben perfeccionar y mantener aptitudes bésicas
centradas alrededor del disefio de productos, los costos de produccién reducidos, el

23



‘Figura lll. La empresa y su entorno
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Nota. Se ha simplificado el presente diagrama con {a exclusién de la dimensién internacional.

control de los conductos de distribucién, periodos de gestacién breves, etc. En el
estudio de viahilidad se debe tratar de precisar aptitudes basicas que resuiten diffcil de
imitar para los competidores, que aprovechen de la mejor forma posible las fuerzas
del mercado existentes y futuras, y que garanticen un €xito empresarial a largo plazo.

Importancia y utilidad de una estrategia

Una caracteristica de la adopcion de decisiones estratégicas es que se orienta a
alcanzar y mantener posiciones ¢ptimas para la empresa en un entorno competitivo.
Para ello pueden determinarse objetivos de planificacién concretos y claramente
definidos a corto y mediano plazo, asi como los medios con los que pueden alcan-
zarse esos objetivos. La estrategia central’® (estrategia empresarial) de la empresa
rige sus actividades en esferas como la comercializacién, la produccion, la investi-
gacién y el desarrollo, la inversién y la desinversién y determina las correspon-
dientes estrategias funcionales de comercializacién, investigacién y desarrollo, etc.
Debe centralizarse la coordinacién de todas las actividades de una empresa para
poder lograr los resultados 6ptimos. En consecuencia, cuando se prepare un estudio
de viabilidad para los inversionistas y promotores de un proyecto es importante
formular en primer lugar sus objetivos generales y, seguidamente, determinar los
objetivos inmediatos con objeto de poder seleccionar una estrategia central adecuada
que rija la preparaciéon del proyecto de inversién. En la seccion dedicada a la
formulacién de una estrategia infra se presenta un esbozo del procedimiento de
planificacion estratégica.

YCuando se va a fundar una empresa el objetivo bésico del proyecto es idéntico al objetive
empresarial, como también lo son las estrategias para alcanzar ese cbjetivo. Si se trata de proyectos de
ampliacién, modernizacién o rehabilitacion, el objetivo y la estrategia bdsicos del proyecte dependen de
los objetivos y estrategias empresariales superiores.
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Principios estratégicos bdsicos

La formulacién de estrategias fructiferas puede fundamentarse en los tres
principios de aceptacién general sefialados a continuacidn, que conservan su validez
con independencia del tipo de industria y de la indole o el volumen de un proyecto.

Concentracion de fuerzas

Tal vez la concentracién de fuerzas es el principio mas importante de la
planificacién estratégica. En la planificacién de inversiones significa que los
proyectos se planifican para evitar puntos débiles en la medida de lo posible y
desarrollar las fuerzas necesarias para concentrarse en posibles esferas de éxito.
Pueden concentrarse las fuerzas en determinadas combinaciones de producto-
mercado y en el perfeccionamiento de aptitudes esenciales, asf como en la provisién
de los recursos financieros, materiales, de personal y de gestion necesarios. Una
estrategia positiva se caracteriza por la minuciosa reconciliacién de los objetivos y
los medios. Si se establecen unos objetivos demasiado altos, tal vez se le acaben los
recursos a la empresa antes de alcanzar esos objetivos. Ahora bien, si las metas son
demasiado bajas no se activard ni se aprovechard todo el potencial de la empresa,
lo que dard lugar a que no se pueda alcanzar la mejor posicién de competencia
posible.

Equilibrio de riesgos

Todas las estrategias entrafian riesgos que deben precisarse en el estudio de
viabilidad. Al concretar los riesgos se puede determinar la forma de gestionarlos y
minimizarlos. Si se considera que ello no es factible, no debe adoptarse la decision
de invertir. Equilibrar riesgos significa que los recursos no se concentran por
completo en una sola estrategia y que el disefio del proyecto exige un firme
equilibrio entre los distintos riesgos, comprendidos los relacionados con el mercado,
la oferta, la tecnologia y las cuestiones politicas.

Cooperacidn

Reunir todos los medios o aptitudes necesarios para alcanzar los objetivos del
proyecto suele resultar muy costoso en términos de dinero y tiempo. El estudio de
posibilidades de cooperacién y su puesta en practica mediante una estrategia de
coalicién pueden aportar considerables beneficios a todas las partes interesadas.
Existen distintas formas de cooperacién que pueden consistir en acuerdos flexibles,
asociaciones, empresas conjuntas, sociedades de cartera y la adquisicién o fusion de
empresas. En el estudio de viabilidad se deben analizar las posibilidades y las
posibles ventajas de una cooperacién de esa fndole.

Cémo formular una estrategia

La responsabilidad central de formular Ja estrategia de proyecto, asi como las
estrategias funcionales, incumbe a la direccion del proyecto y no puede delegarse en
el personal técnico. No obstante, las estrategias deben elaborarse sistemdticamente
mediante la labor en equipo, con la participacién desde una primera fase de los
distintos estamentos encargados de su ejecuci6n. En los estudios de preinversion, la
formulacién de estrategias debe organizarse de conformidad con las medidas que se
indican en el proceso de planificacién estratégica presentado a continuacion.
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Formulacién de los objetivos generales del proyecto de inversién
® ;En qué consiste la idea rectora (la visién del proyecto)?

@ ;Cuiles son las opciones y las preferencias respecto de los principios
estratégicos basicos?

Determinacién de los objetivos inmediatos del proyecto (capitulo III)

® ;Qué productos y servicios se van a ofrecer?

® ;En qué mercados?

® ;Qué posicidén en el mercado y qué tasas de crecimiento se van a lograr?

® ;Cudles son los objetivos de las dependencias funcionales de la empresa
(comercializacién, produccién, suministro, finanzas, administracién de
personal y organizacién)?

® ; Qué politica de beneficios o de riesgos se va a observar?

¢ ;Qué politica de cooperacién, de fusion o de adquisicién se va a
observar?

Seleccion de la estrategia del proyecto

® ;Qué estrategia bésica se ajusta mejor a los objetivos (dmbito geogrifico,
participacién en el mercado, liderazgo en costos, etc.)?

® ;Cudl es el alcance del proyecto?
® ; Cudles son los recursos y los insumos principales (criticos) necesarios?

® ;Cudl es el emplazamiento?

Determinacion de los objetivos y las estrategias funcionales

® Objetivos, estrategias y actividades de comercializacién (concepto de
comercializacion, capitulo III; véase también la lista-guia infra)

¢ Objetivos y estrategias de suministro (materiales e insumos) (comer-
cializacién de suministros, capitulo IV)

® Objetivos y estrafegias de produccién (capitulo VI)

® Objetivos y estrategias de tecnologia (investigacién y desarrollo)
(capitulo VI) :

® Objetivos y estrategias financieros (capitulo X)

® Recursos humanos, relaciones sociales (capitulo VIII)

Desarrollo de la gama adecuada (competitiva) de objetivos y estrategias
funcionales (véase también la figura IV infra)

Planificacidn de la implantacién de la estrategia

@ Planificacién y combinacién éptima de los recursos necesarios (capitulo

IX)

Comprobacién y adaptacién de la estrategia durante su implantacién y
puesta en practica.



Figura IV. Coordinacién y armonizacién de las estrategias funcionales
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La estructura de la segunda parte del presente Manual corresponde en principio
a las medidas necesarias para formular estrategias, aungue el proceso de
formulacién, al igual que la preparacién de todo el estudio de viabilidad, no es
estrictamente secuencial sino iterativo, como lo indica el empleo de flechas
bidireccionales en la figura V.

Figura V. Relacién reciproca entre los componentes del estudio
de viabilidad
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Tanto si se proyecta una nueva empresa como si lo que se propone es una
inversién voluminosa e importante en una firma ya existente, es menester analizar
y determinar en el estudio. de viabilidad la situacién Gptima a largo plazo del
proyecto en cada uno de los casos. En el capitulo III de 1a segunda parte se describe
detalladamente la determinacién del objetivo central del proyecto y la formulacién
y seleccién de la estrategia del proyecto. Importa observar que la estrategia del
proyecto determina el volumen de produccién, los recursos y la tecnologia
necesarios y la ubicacién del proyecto. En la figura V. se indica 1a interrelacién entre
los temas principales de que ha de ocuparse un estudio de preinversién.

2. Alcance del proyecto

El alcance del proyecto debe estar claramente definido a fin de que se puedan
pronosticar con precisién los costos de inversién, de produccién y de
comercializacién. Como los proyectos industriales rebasan a menudo el marco de la
planta de produccién, es preciso definir los Iimites de la instalacién de produccién
directa del proyecto e incluir célculos, estimaciones y proyecciones de costos
relativos al suministro de insumos, la entrega de productos y las inversiones
secundarias. Por lo tanto, el “alcance del proyecto™ debe abarcar los siguientes
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aspectos: todas las actividades cuya realizacién esté prevista en el emplazamiento de
la planta; las operaciones auxiliares relacionadas con la produccién, la extraccion,
las aguas residuales y el tratamiento de contaminantes; el transporte y el almacenaje
de insumos y productos (comprendidos los productos finales, subproductos,
desechos y efluentes) fuera del emplazamiento; y las actividades auxiliares que
tienen lugar fuera del emplazamiento, como la construccién de viviendas y de
instalaciones docentes, de capacitacién y de recreo, en la medida en que resulten
necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto.

El principal motivo para organizar las cosas de esta forma es obligar al
planificador a considerar las corrientes de materiales y productos no s6lo durante la
etapa de elaboracién sino también durante las etapas precedentes y posteriores.
Ademds, habrd que decidir si las inversiones relacionadas con el almacenaje y el
transporte de insumos y productos fuera del emplazamiento han de correr por cuenta
del proyecto o de terceros, como los proveedores de insumos o los distribuidores de
los productos finales.

Para comprender mejor la estructura del proyecto y facilitar el calculo de los
costos de inversién, produccién y comercializacién, el planificador debe dividir
seguidamente todo el proyecto en componentes funcionales como naves de
produccién, edificios de almacenaje y administrativos e instalaciones auxiliares,
comprendidas las redes de agua, gas electricidad y teléfono, caminos de comuni-
cacién internos, sistemas de control de calidad, laboratorios, grupos de manteni-
miento y talleres. También las piezas de equipo mds grandes, es decir, las deno-
minadas piezas bésicas de planta (por ejemplo, un horno rotatorio para una fabrica
de cemento o una gran taladradora de torreta vertical para una industria mecdnica
pesada) pueden ser consideradas como componenies.

A fin de facilitar el cdlculo de los costos de inversién,” produccion y
comercializacién, a menudo resultard necesario subdividir los componentes ya que
pueden estar comprendidos en varios departamentos .0 centros de costos. La
subdivisién debe basarse en el plan de distribucién fisica del proyecto y las
dimensiones de sus componentes. El cdlculo de los costos del proyecto puede
resultar incluso mds f4cil si los componentes se consideran como “subproyectos”
cuya suma total equivaldrd a los costos de inversion, produccién y comercializacion
de todo el proyecto. Al definir el alcance del proyecto se debe prestar especial
atencién a las posibles consecuencias ambientales. Asi pues, cabe que las
tecnologias de desechos limpios (como los procesos en circuito cerrado) y las
tecnologias de proteccién ambiental (por ejemplo, en filtros y sistemas para la
eliminacién de los 6xidos de nitrégeno) para cumplir los reglamentos del pafs que
acoge el proyecto y las recomendaciones pertinentes vigentes en todo el mundo
obliguen a ampliar el alcance del proyecto.

3. Datos que deben tenerse en cuenta para los estudios de preinversion

Si bien los costos de inversién, produccion y comercializacién deben
concretarse o estimarse con la mayor precisién posible, los gastos y el tiempo que
supone obtener esos datos no siempre se justifican, por lo que el equipo del proyecto
tal vez tenga que depender de hipdtesis. Cuando éste sea el caso, debe hacerse
constar asf en el estudio’.

¥En los estudios de preinversién deben citarse siempre las fuentes de los datos para poder
comprobar posteriormente su veracidad (tanto evaluada como asumida) y actualizarlos. También deben
tespetarse los derechos de autor y de reproduccion, etc.
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Las estimaciones de los costos de inversidn, que pueden clasificarse segiin su
precisién y los gastos y el tiempo necesarios para obtenerlas, se realizan con arreglo
a los siguientes métodos'”:

® Convocatoria de licitacién sobre la base de especificaciones y estados de
dimensiones. Es el método mds exacto, pero también el més costoso y el que
mas tiempo lleva;

e Utilizacidn de los precios cotizados para proyectos andlogos para calcular
los costos basados en especificaciones y estados de dimensiones;

® Utilizacién de los pardmetros de costos unitarios derivados de proyectos en
funcionamiento comparables calculados, por ejemplo, segiin el costo por
metro ciibico de espacio cerrado o el costo por metro cuadrado de superficie
construida;

® Estimaci6n de costos totales de grupos de equipo o de partes funcionales del
proyecto sobre la base de los costos de proyectos existentes comparables. De
este modo disminuye el grado de precisién y aumenta la posibilidad de que
se omitan partes esenciales del proyecto al awmentar la magnitud de las
sumas globales.

Las estimaciones de los costos de inversién basadas en pardmetros de costos y
en sumas globales se deben ajustar teniendo en cuenta, entre otras cosas, lo
siguiente:

® Tasas anuales de inflacién, variaciones de los tipos de cambio;

® Diferencias de las condiciones locales, como el clima, que pueden dar lugar
a costos suplementarios en aire acondicionado;

® leyes y reglamentos distintos, por gjemplo, sobre seguridad;
® Acceso al emplazamiento de construccién;

® Posibilidad de errores debidos a la falta de datos fidedignos, al disefio
preliminar del proyecto, a deficiencias metodolégicas, a imprevistos fisicos
relacionados con otros conceptos, etc.

La fiabilidad de las estimaciones de los costos de produccién depende de que
existan datos sobre los materiales, el personal y los gastos generales. Estos Gltimos
son dificiles de estimar, sobre todo en las etapas de los estudios de oportunidad y
de previabilidad.

Pueden obtenerse cotizaciones de costos de material y de mano de obra local-
mente o, si se trata de importaciones, mediante ofertas de proveedores extranjeros.
Es preciso tener en cuenta la legislacién laboral vigente, el grado de especializacién
de la mano de obra local, etc., al estimar los costos de mano de obra. Para estimar
las necesidades de insumos deben tenerse en cuenta los siguientes pardmetros: con-
cepto de comercializacién; programa de producci6n; programa de trabajo (niimero
de turnos, dias laborables al afio, etc.); tipo de tecnologia y equipo; aptitudes de los
operarios y del personal administrativo y técnico; calidad de los insumos materiales:
y requisitos de proteccién ambiental,

Los materiales de consulta que publican los bancos de datos especializados, las
asociaciones industriales, los fabricantes de equipo, los bancos de desarrollo y las
organizaciones internacionales constituyen importantes fuentes de datos. Cabe
emplearlos con cautela, teniendo debidamente en cuenta la fecha en que fueron

7V éase también la segunda parte, cap. VI, sec. H.
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recogidos, el tamafio de 1a planta y las posibles economias de escala, el pais de
origen y los factores de conversién técnicos y econémicos utilizados. Dado que los
datos sobre la ubicacién, el emplazamiento y la ingenieria civil se obtienen frecuen-
temente sobre el terreno, se recomienda que se concreten las fuentes o los grupos de
datos conexos con objeto de verificarlos o completarlos. Debe hacerse constar la
fecha de obtencién de los datos, la persona o el equipo que los recogié y las
muestras y métodos utilizados. Si se precisan ensayos de laboratorio o de elabo-
racién en planta piloto, se deben describir someramente y se deben comunicar los
resuitados obtenidos.

4. Seleccion y verificacion de variantes

El nimero de variantes existentes (en cuanto a la seleccién de tecnologia,
equipo, capacidad, ubicacién, financiacidn, etc.) y los supuestos en los que ha de
basarse el proceso de adopcién de decisiones suelen dificultar la preparacién del
estudio de viabilidad. Por regla general, las posibles variantes se deben haber
examinado y preseleccionado en la etapa del estudio de previabilidad. Ahora bien,
a veces puede resultar necesario determinar detalladamente, en la etapa del estudio
de viabilidad, los costos y las utilidades de un nimero limitado de variantes, como
dos o tres ubicaciones posibles, o dos programas de produccién con tecnologias
apropiadas distintas. Debe presentarse una justificacién detallada de la seleccion de
una variante concreta, asi como una descripci6n de los métodos y f6rmulas
utilizados en el proceso de seleccion.

5. Terminologia contable y cuestiones conexas

En el andlisis financiero, es importante diferenciar entre la corriente de caja 'y
los asientos del balance.

Gastos y costos

Los gastos representan una salida de efectivo en un plazo dado. Los costos no
estdn vinculados a una salida de fondos durante un cierto plazo, sino que representan
los gastos totales necesarios para producir un producto o un servicio concreto. Cabe
distinguir entre los gastos (que representan la salida real de efectivo) y los costos
(necesarios para calcular el ingreso neto) de inversién, de produccién y de
comercializacion.

Utilidades e ingresos

La expresién “utilidades” —denominadas también producto de las ventas o
ventas— se emplea en el presente Manual para representar una entrada de efectivo,
siendo asf lo contrario de los gastos. La expresion “ingresos” se utiliza en relacién
con la cuenta de pérdidas y ganancias o el estado de ingresos netos. Los ingresos se
suelen definir como la remuneracién recibida, por ejemplo, de las ventas de
productos o por servicios. Tras deducir los costos conexos (directos e indirectos) y
los impuestos directos, se obtiene el ingreso neto o el beneficio neto. Las
expresiones “utilidades e ingresos brutos” suelen utilizarse con carécter de sinénimo
y, a los efectos del andlisis financiero, suele suponerse que los ingresos indicados en
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el estado de ingresos netos es igual a la entrada de efectivo derivada de la venta del
producto’®. Ahora bien, la expresién “ingresos” incluirfa también el interés percibido
o todo ingreso extraordinario (como el producto de la venta de activos). A los
efectos del andlisis financiero, se debe tener en cuenta Unicamente el ingreso que se
derive del uso productivo de la inversién.

La diferencia entre los términos “costos” y “gastos” y entre “utilidades” e
“ingresos” resulta més clara si se comparan los gastos con la utilizacién de los
valores (por ejemplo, el costo de las materias primas) respecto de un producto en un
perfodo determinado (por ejemplo, un afio). Con respecto a las materias primas, la
diferencia se observa entre la compra y la elaboracién, que se producen en
momentos diferentes o que se superponen; con respecto al equipo, la diferencia entre
gastos y costos se equilibra amortizando los gastos de inversién dentro de un cierto
plazo (determinado principalmente por la legislacién tributaria'®), con objeto de
distribuir los costos de inversién mediante depreciaciones anuales de conformidad
con la utilizacién del equipo, es decir, el activo fijo. A continuacién se explica la
utilizacién de estos términos.

Para los célculos financieros (por ejemplo, financiacién de un proyecto,
liquidez) se utilizan los términos “gastos™ y “utilidades procedentes de ventas” o
“ingresos procedentes de operaciones”. Lo mismo se aplica a los andlisis de
corrientes de liquidez y a los métodos de actualizacién conexos (tasa interna de
rendimiento (TIR) y valor actualizado neto (VAN)). Ahora bien, las depreciaciones
forman parte de los costos anuales®, pero no de los gastos del mismo afio, ya que
todo el costo de la inversién se incluyé como salida de fondos en el momento de
realizarse la inversién. El término *“costos” se debe utilizar tinicamente en el
contexto de contabilidad, al calcular costos unitarios o costos de productos vendidos.
Al calcular la tasa intema de rendimiento o el valor actualizado, se introduce a
menudo una simplificacién en relacién con los gastos y las utilidades, asi como eon
los costos y los ingresos, basada en el supuesto de que la diferencia entre las
utilidades y los gastos anuales es, en promedio, igual a los beneficios netos anuales
(ingresos menos costos) mdés las depreciaciones anuales. No obstante, esa
simplificacién puede aplicarse (Gnicamente si no . se han producido cambios
importantes en las existencias de activos fijos y corrientes.

Costos totales de inversion

Como ya se ha citado en relacién con el alcance del proyecto, los costos de
inversién®' relativos a la preparacién de los terrenos y el emplazamiento, los gastos
previos a la produccién y el capital de explotacién se refieren a todo el proyecto y
no tienen que ser calculados separadamente por componentes de proyecto. En
cambio, los costos de inversién correspondientes a tecnologia, equipo y obra civil
deben ser calculados por componentes de proyecto y centros de costos.

**Las utilidades anuales procedentes de las ventas, o el efectivo recibido en un afio, corresponden
a los ingresos procedentes de las ventas, méds las cuentas por cobrar del afio anterior, menos las cuentas
por cobrar del afio en curso. Aparte del primer afio de produccién, o en el caso de upa variacién
considerable en las cuentas por cobrar, el supuesto de que las cuentas por cobrar del afio anterior son
iguales a las cuentas por cobrar del afio en curso es suficientemente preciso para los efectos de un estudio
de viabilidad.

'*En algunos casos, la legislacién tributaria no determina la depreciacién que hay que notificar a los
accionistas.

¥Las depreciaciones anuales repercuten en la salida de fondos relacionada con el page de los
impuestos sobre sociedades o sobre la renta (véase la segunda parte, cap. X, sec. E).

2En la segunda parte, cap, X, sec. A, se define el término “inversi6n”.
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Los diferentes costos de inversién se tratan en la segunda parte del presente
Manual de la sigouiente manera:

Tema ‘ Capitulos
Inversiones fijas
Preparacién de terrenos y emplazamientos VyVl
Tecnologia (suma global y pagos iniciales) VI
Equipo
Produccitn Vi
Auxiliar VI
Costos de tecnologia de proteccién ambiental, eliminacién
de desechos, servicios internos de infraestructura VyVl
Recambios y repuestos, herramientas : VI
Obras civiles
Preparacién y acondicionamiento del emplazamiento VyVvl
Edificios . VI
Obras exteriores VI
Costos de ingenieria y disefio (salvo que estén incluidos en ¢l equipo) VI
Activo inmovilizado (intangible) ViyIX

Costos de disefio del proyecto (ingenieria, etc.)
(salvo que estén incluidos en grupos anteriores)

Costos y gastos de transporte y manutencion

Seguro

Derechos, impuestos

Gastos previos a la produccién

Costo de estudios previos II
Costos preliminares y de emisién de capital, honorarios de abogados, etc. IX'y X
Gestién del proyecto y del emplazamienio IX
Costos de comercializacién previos a la produccién 111
Costos de ejecucién previos a la produccion IX

Contratacién, capacitacion, administracién y gastos generales de persorial VIly IX
Ensayos de funcionamiento, iniciacién y puesta en marcha
Intereses sobre préstamos, devengados durante la construccién

Capitdl de explotacidn

<o M E

Costos totales de inversion

Costos totales de los productos vendidos

Los costos totales de los productos vendidos estin compuestos por los dos
distintos tipos de costos siguientes: los costos totales de produccién o fabricacién
{que se abordan en el capitulo VI) y los costos de comercializacién (vistos en el
capitulo III), que también se denominan costos de ventas y distribucion.

Costos de produccion

Las estimaciones de los costos de produccién se deben basar en los insumos
necesarios para que la planta funcione a la capacidad normal viable que se puede
alcanzar en condiciones normales de trabajo, teniendo en cuenta la capacidad del
equipo instalado y las condiciones técnicas de la planta, tales como interrupciones
normales, tiempo muerto, vacaciones, mantenimiento, cambios de herramientas,
estructuras convenientes de turnos e indivisibilidades de la maquinaria principal, asi

33



como posibles rechazos. La capacidad normal viable es el nimero de unidades
producidas durante un afio en las condiciones arriba citadas.

Por otro lado, la capacidad nominal es la capacidad técnicamente viable y suele
corresponder a la capacidad instalada, segiin las garantfas dadas por el proveedor de
la planta. Podria alcanzarse una mayor capacidad —capacidad méxima nominal—
pero ello supondria horas de trabajo extraordinarias, un consumo excesivo de
suministros de fibrica, de servicios, de recambios y repuestos, asi como unos
aumentos desproporcionados de los costos de produccién.

Los diversos costos de produccién y comercializacién se tratan en la segunda
parte del presente Manual, de la siguiente manera:

Tema Capitulos
A. Costos de fébrica

Insumos materiales (habitualmente costos variables directos),

en concreto materias primas y suministros de fabrica v
Costos de recursos humanos (salarios, sueldos, sobre todo

costos directos, ya fijos o variables, segin ¢l tipo) VI
Productos rechazados ¢ devueltos IOl y VI

Tratamiento de efluentes y desechos, costos de proteccién ambiental V y VI

B. Gastos generales de f4brica (costos de produccién fijos directos
e indirectos)

Servicios (supervisién, control de calidad, climatizacién interior,

transporte interior, ingenieros consultores, etc.) Vliy VI
Cénones (costos fijos y variables) VI
Alquileres, derechos de arrendamiento de edificios,

maquinaria y equipo de produccién (costos fijos o variables) Vi
Costos de investigacidn y desarrollo Viy VII
Costos de almacenaje de productos (costos directos e indirectos) V1 y VI

C. Gastos generales de administracién (costos habitualmente indirectos,
bésicamente fijos)

Sueldos, salarios (personal de gestién, administrativo, etc.) VII y VIII
Suministros y materiales de oficina VII
Alquileres, derechos de arrendamiento de edificios y equipo de oficina  VIy VII
Servicios, (comunicaciones, transportes, etc.) VI, VII y VIII
D. Costos de explotacién (A + B + O) X
E. Costos de depreciacién (habitualmente costos fijos indirectos) Viy X
F. Costos de financiacién X
G. Costos de produccién (D + E + F) X
H. Costos de comercializacién my X
Costos directos de comercializacién IIl
Embalaje y envasado, almacenaje
Costos de ventas (personal de ventas, comisiones descuentos,
productos devueltos, cdnones, etc.)
Costos de promocién (anuncios, muestras, etc.)
Costos de distribucién (transporte, almacenaje transitorio,
seguro, etc.)
Costos indirectos de comercializacién 111
Costos generales del departamento de comercializacién (personal,
comunicaciones, materiales y servicios, investigacién
de mercados, actividades generales de promoci6n, etc.)
I.  Costos totales de los productos vendidos (G + H) X
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Cuadros modelo

. Cada capitulo contiene varios cuadros modelo para la presentacién de las
estimaciones de los costos de inversién, de produccién y de comercializacién, Por
lo general, serd necesario desglosar el proyecto en sus componentes y centros de
costos a fin de obtener los costos de inversién y del producto que se ha de vender.
En estos casos se deben preparar cuadros separados para cada componente y un
sumario en el que figuren todas las -partidas de costos. Los cuadros y sumarios
constituyen la base de los cuadros del capitulo X, en los que se suman todos los
costos de inversién, de produccién y de comercializacién y se realizan proyecciones
con miras a evaluar la viabilidad del proyecto. En la figura VI se indica la corriente
de datos y la vinculacién entre todos los cuadros.

-

Moneda. local y divisas

En la mayorfa de los pafses en desarrollo la financiacién de las inversiones en
nuevos proyectos industriales requiere moneda local y divisas. Se necesitan fondos
en moneda local, por lo general no convertible, para las compras que se hacen en
el pafs, y las divisas, en su mayorfa convertibles, para costear las importaciones de
bienes y servicios extranjeros. La mayoria de las monedas no convertibles ha sufrido
unas tasas de inflacién més elevadas que la de las monedas convertibles. Ademds,
muchos inversionistas y banqueros extranjeros no estdn muy familiarizados con las
fluctuaciones del valor de las numerosas monedas no convertibles y, por lo tanto,
prefieren leer y analizar proyecciones y datos financieros expresados en una moneda
internacional, como el délar de los Estados Unidos.

Cuando alguna instituci6n financiera indica su interés en financiar parcialmente
una nueva empresa, se deben tener en cuenta sus reglamentaciones acerca de la
seleccién de la moneda que se ha de utilizar para presentar. datos financieros en
estudios de viabilidad. En la préctica esto significa que todos los costos locales (en
su mayorfa en moneda no convertible) deberén convertirse a la moneda internacional
convenida (libremente convertible). Asimismo, por lo que se refiere a los andlisis
nacionales de rentabilidad, es preciso diferenciar en los estudios de preinversién
entre las necesidades de moneda local y de divisas.

Imprevistos e inflacién

Durante la planificacién de un proyecto de inversion suelen darse dos tipos de
imprevistos, los ffsicos y los financieros. Los imprevistos de carcter fisico estdn
vinculados al margen probable de fiabilidad de los pronésticos de ventas, del disefio
de ingenierfa y el plan de distribucién de la planta, los materiales de produccién y
los servicios. Tal vez no resulte posible determinar con precisi6n, en la fase de
preinversi6n, la cantidad de materias primas, suministros de fébrica, etc., pero esta
deficiencia se compensa agregando cierto porcentaje (por ejemplo, de un 5% a un
10%) a los volimenes fisicos. Aunque el margen de error en las estimaciones serd
distinto segun las partidas, suele aplicarse una tasa comdn lineal. No debe insistirse
mucho en este enfoque ya que se corre el peligro de que se utilice como medio de
compensar los errores. Por lo tanto, todos los elementos del proyecto de inversién
deben ser estimados con la mayor precisién posible y se debe indicar el grado de
fiabilidad de las estimaciones™.

2Fn la primera edicién de este Manual no se previG unareserva para imprevistos en los cuadros. Muchos
lectores y usuarios del COMFAR han sugerido que se incluyan imprevistos, que pueden resultar particular-
mente importantes si se utilizan los cuadros, o programas de informética, para estudios de oportunidad y de
previabifidad, en cuyo caso el alcance de la inversidn y el esbozo del proyecto suelen tener un caricter més
bien preliminar, ’ .
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~Los imprevistos de tipo financiero (como la infiacion) que se producen durante
la vida de un proyecto pueden tener una influencia en su viabilidad financiera mucho
mayor que los imprevistos de tipo fisico, ya que inciden en la cvantia de las
inversiones fijas, el capital de explotacién, los costos de produccién y de
comercializacién y las ventas. Es muy dificil estimar la repercusién de la inflacién
en esos cinco elementos, ya que las ventas, los salarios, los sueldos, el precio del
equipo, los servicios publicos, etc., pueden tener distintas tasas de aumento.

El impacto de la inflacién sobre los costos de inversién es especialmente fuerte
en el caso de proyectos con periodos de ejecucién que se extienden a lo largo de
varios afios. Para poder ajustar los planes financieros a la inflacién prevista, las
estimaciones de los desembolsos anuales o semestrales con cargo a los costos totales
de inversién (incluidos fos imprevistos fisicos, si procediera) se deben aumentar
acumulativamente aplicando un factor de inflacién estimado. Este mismo enfoque se
aplica a los costos de produccién®.

Para resumir, se recomienda que, en el caso de que la inflacién tenga una
influencia importante en los resultados de los andlisis de viabilidad, se apliquen
distintas tasas de inflacién en distintos paises en lo referente a los componentes de
los costos de produccién, las inversiones fijas, el capital de explotacién y las ventas.
Como los mérgenes de error son bastante amplios, es dificil formular proyecciones
vilidas. En consecuencia, se recomienda realizar un andlisis de sensibilidad (véase
el capitulo X), utilizando para ello programas de informdtica.

Cuando se examina una propuesta de proyecto en condiciones de inflacién, se
deben tener presentes los dos factores siguientes: la relacién endeudamiento-capital
propio y la tasa de rendimiento real. Con respecto a la relacion endeudamiento-
capital propio, si e} proyecto se financia con una combinacién de capital social y
préstamos, la inflacién beneficia a los tenedores de acciones. Es mds facil pagar un
préstamo a plazo fijo cuando existe inflacién ya que el costo real del préstamo
disminuye. Por consiguiente, se puede afirmar que la inflaci6n suele alentar la
financiacién mediante préstamos de una parte desproporcionadamente elevada del
monto del proyecto. Por 1o que se refiere a la tasa de rendimiento real, cabe sgfialar
que si la tasa interna de rendimiento (TIR) se calcula utilizando precios constantes,
esta TIR se debe comparar con el costo real del dinero, es decir, si el interés de los
préstamos es X% y la tasa de inflacién es Y%, el costo real del capital es X% menos
Y%.

Fiabilidad de las estimaciones de los costos

La fiabilidad de las estimaciones de costos de inversién y de produccién
aumenta a medida que el proyecto avanza de una etapa a otra. Los mérgenes de
fiabilidad que se indican a continuaci6n (véase la figura VIi) pueden considerarse
aceptables para cada una de las distintas etapas:

1+

Estudio de oportunidad 30%
Estudio de previabilidad  * 20%
Estudio de viabilidad + 10%

BLa prictica recomendada consiste en emplear precios corrientes (con inflacién) en la fase de
construccién y precios constantes en la fase de funcionamiento al calcular las comientes de liquidez
actualizadas del proyecto de inversién. Los precios cofrientes se aplican a Ia planificacién financiera,
sobre todo si las. tasas de inflacién son importantes. Véase una examen detallado del tema en la segunda
parte, cap. X. ’
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Figura VIl. Fiabilidad de distintos tipos de estudios de preinversién
Fiabilidad
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Clave: EV = Estudio de viabilidad
EPV = Estudio de previabiiidad
EQ [ = Estudjo de oportunidad

Nota: La superficie abarcada por cada curva entrs los margsnes de
fiabilidad (expresados en porcentajes de desviacién) indica la probabilidad
aproximada de que el presupuesto final da sjecucitn quede dentro de los
limites de confianza de las estimaciones.

Los porcentajes que se citan supra pueden ser distintos de un proyecto a otro
y segin el método de estimaciones de costos que se utilice?. No deben utilizarse
para pasar de una etapa a la siguiente, por ejemplo afiadiendo un 30% a los costos
estimados del estudio de oportunidades, sin comprobar antes todos los factores
pertinentes y cerciorarse de su influencia en el proyecto y en los costos.

6. Realizacion de los estudios
El grupo de expertos del proyecto

Es conveniente que los estudios de viabilidad los realicen grupos de expertos,
aunque con frecuencia se utilice un grupo muy reducido de expertos debido a las
limitaciones impuestas por la escasez de fondos o por no disponerse de’expertos
idéneos en el momento adecuado. Por regla general, los miembros del grupo se
deben seleccionar de modo que sus especialidades abarquen las principales esferas
sustantivas del proyecto. Seglin las condiciones, el tipo y el &mbito de cada proyecto,
las calificaciones de los integrantes del grupo deberian abarcar, por io menos, las
siguientes esferas:

MVéase también la segunda parte, cap. VI, sec. H.
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® Economia industrial (de preferencia como jefe del grupo);

® Comercializacién (a cargo de un analista de mercados o de un experto en
comercializacién); ‘

Ingenieria y tecnologia de procesos (a cargo de un especialista en ese ramo
industrial);

Ingenierfa mecdnica e industriai;

Ingenieria civil (en caso necesario);

Evaluacién del impacto ambiental;

Gestién industrial (comprendida la gestién de personal);

Financiacién y contabilidad industriales {(comprendidos los aspectos fis-
cales).

Este grupo deberia contar con la asistencia de expertos a corto plazo tales como
agrimensores, edaf6logos, técnicos de laboratorio y soci6logos en la medida en que
se precisen. El jefe del grupo, ademés de realizar las tareas propias de su
especialidad, estarfa encargado de planificar, organizar, dirigir y supervisar todas las
actividades del grupo hasta que se termine el estudio.

Conviene que los promotores del proyecto participen activamente en la
preparacién del estudio. En muchos casos, el proyecto ha sido iniciado por el
promotor, que a menudo ha realizado también un estudio de oportunidad, por lo que
se puede considerar como fuente importante de informacion sobre los antecedentes
y el historial del proyecto. Durante la preparacién del estudio los promotores habrén
de tomar muchas decisiones (por ejemplo, sobre los programas de comercializacién
y de produccién y sobre la seleccién de variantes),

Costo y financiacion de los estudios

No existen normas fijas respecto del costo de los estudios de preinversién, que
dependen de factores como la magnitud y la naturaleza del proyecto, el tipo, el
4mbito y el grado de detalle del estudio de preinversion, los organismos que
encargan Y realizan el estudio, y el tiempo y los esfuerzos requeridos para reunir y
evaluar la informacién necesaria. Lo que se suele hacer es relacionar el costo de los
estudios con el nimero estimado de meses/hombre requerido®. Los costos se deben
calcular en cada caso y deben abarcar sueldos, gastos de viaje, dietas, dibujos,
mapas, redaccién e impresién, asf como los gastos generales de oficina.

Dado que en ciertos tipos de estudios de preinversién los costos son un factor
determinante fundamental, cuando los estudios los realicen organismos externos es
preferible indicar el orden de magnitud de los costos. Los costos de los estudios de
preinversién, expresados como porcentajes de los costos de inversién, deben ser
aproximadamente los siguientes:

® Estudios de oportunidad: 0,2%-1,0%;

® Estudios de previabilidad: 0,25%-1,5%;

BA titulo de orientacién, un estudio de oportunidades de un proyecto concreto no deberfa precisar
normalmente més de 2 a 3 meses/hombre; el estudio de previabilidad exigirfa de 6 a 12 meses/hombre
de trabajo y el estudio de viabilidad necesitarfa un insumo de 12-15 meses/ hombre, como minimo. Estas

cifras se aplican a la mayorfa de los proyectos de inversién industrial cuyo valor oscile entre los 10 y los
15 millones de délares. '
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® Estudios de viabilidad para proyectos industriales pequefios y medianos:
1,0%-3,0%;

® Para grandes industrias o grandes proyectos con tecnologia avanzada o
mercados dificiles: 0,2%-1,0%.

Estos porcentajes deben utilizarse con cautela y considerarse como guia
aproximada. Los honorarios que cobran realmente las empresas de ingenieros
consultores pueden variar considerablemente debido a factores como los siguientes:

@ La experiencia del consultor;
¢ El alcance de la labor a realizar;

® La complejidad de la industria de que se trate —las plantas de elaboracién
en las que concurran diversas variables requerirdn mayores insumos técnicos
que las de funcionamiento relativamente sencillo;

® La situacién de los costos en el pais del consultor;

¢ La competencia entre los consultores y la situacién de su lista de encargos,
existiendo la posibilidad de que se coticen precios mds bajos cuando no hay
mucha demanda;

® F] interés que tenga el consultor por obtener otros encargos para el mismo
proyecto, que podria llevarle a cotizar un precio bajo para establecer
relaciones profesionales;

® l.a capacidad de negociacion del cliente y su capacidad técnica para prestar
apoyo adecuado al consultor pueden facilitar la tarea de éste y también
reducir sus costos.

Los estudios de viabilidad pueden financiarse de alguna de las siguiente.
formas: por el inversionista; conjuntamente por el inversionista y un socio; y con
cargo a subvenciones en concepto de cooperacién técnica concedidas a través de
programas bilaterales internacionales con la participacién de drganos como el
Programa de las Naciones para el Desarrollo (PNUD) y 1la ONUDI. Para ello se han
establecido distintos tipos de mecanismos de financiacién en los planos bilateral y
multilateral (por ejemplo, la Corporacién Financiera Internacional, la ONUDI y el
PNUD), cuyas modalidades oscilan desde la subvencién al 100% hasta distintas
formas de cofinanciacién entre el promotor del proyecto y el organismo de
financiacién. También funcionan los fondos rotatorios. La experiencia demuestra
que los estudios de preinversién sufragados con cargo a acuerdos de cofinanciacién
cuentan con mejores posibilidades de que la inversién se materialice.

C. Proyectos de rehabilitacion y de ampliacién

En el decenio de 1970 la posibilidad de obtener dinero con relativa facilidad
sirvié para estimular un gran volumen de actividades de inversién en paises en
desarrollo. Las decisiones de inversién tomadas en esa época se cristalizaron en la’
ejecucién de un gran ntimero de proyectos que hoy en dia siguen sin funcionar
satisfactoriamente. En algunos casos, la gran facilidad para obtener fondos,
procedentes del sobrante de ganancias en divisas de los paises exportadores de
petréleo que se reciclaba a los pafses en desarrollo a través del sistema bancario
internacional, proporcioné suficiente razén a estos paises para invertir. A menudo,
la comunidad internacional ni siquiera solicit6 que se prepararan estudios de

40



viabilidad en los que se analizara suficientemente la viabilidad técnica, financiera y
socioeconémica de las propuestas de inversién porque los protagonistas que
intervenian en el proceso de inversién tenfan intereses muy diversos.

1.  Estudios de rehabilitacion

En la actualidad se esti produciendo en muchos paises en desarrollo y
desarrollados una amplia reestructuracién en los planos empresarial, industrial, re-
gional y nacional. El Grupo del Banco Mundial, érganos de las Naciones Unidas y
organizaciones de asistencia bilateral han emprendido, en cooperacién con los
gobiernos nacionales interesados, programas de reestructuracién en gran escala tanto
en el plano de la economifa nacional como en el empresarial.

Durante todo este proceso, las medidas de rehabilitacién en el d4mbito de la
empresa o de la f4brica han adquirido una importancia creciente. Cada vez es mayor
el nimero de fibricas en mala situacién que son objeto de exdmenes técnicos,
comerciales, financieros y econdmicos completos para poder aumentar la eficiencia
de sus operacienes y su rentabilidad y mantenerlas como entidades independientes,
asf como para decidir sobre su fusién con otras plantas o incluso su cierre definitivo.
Ademas, Ia crisis del endeudamiento obliga a muchos bancos comerciales y de
desarrollo a revisar sus carteras de proyectos de inversién industrial antieconémicos
con miras a rehabilitarlos, permutar sus participaciones en capital por las deudas
acumuladas o eliminar definitivamente en libros las inversiones.

Con independencia de las razones que muevan a iniciar €l proceso de
rehabilitacién, es preciso llevar a cabo las siguientes etapas con una planificacion
minuciosa.

& Eiapa de prediagndstico. Las empresas industriales 'que precisan de
rehabilitacién deben concretarse en la etapa de prediagndstico, en la que se
realiza una encuesta de la economia y del sector o la rama industrial para
determinar las posibles empresas y elegir las que han de rehabilitarse;

® Etapa de diagndstico. La segunda etapa es la de diagnéstico, en la que se
determinan los puntos débiles y las posibilidades de rehabilitacin, asi como
los medios para ello. En esta etapa la tarea principal consiste en elaborar
planes detallados a mediano y largo plazo para rehabilitar toda la empresa
y cada una de sus dependencias, respectivamente. En la etapa de diagndstico
habrfa que ocuparse de cada uno de los aspectos del funcionamiento de la
empresa, comprendidos la gestidn, la utilizacién de energia, el medio
ambiente, la comercializacién, la tecnologia y el equipo. En ese contexto,
han de realizarse estudios de viabilidad de la rehabilitacién. Esta labor la
realizarin empresas consultoras locales o internacionales seglin la capacidad
local de que se disponga para realizar andlisis de reestructuracién y
rehabilitacién;

® Medidas de rehabilitacién a corto plazo. Durante esta etapa se podrin
aplicar medidas de reorganizacién y reestructuracién a corto plazo (por
ejemplo, en los dmbitos de la gestion financiera, el control de existencias, el
control de calidad o el mantenimiento preventivo) que no precisan todavia
de una gran inversién de capital,

® Apreciacidn previa de proyectos y recaudacién de fondos. Una vez que se
ha terminado el andlisis de diagnéstico, los inversionistas han de evaluar las
necesidades del proyecto y aprobarlas. Si se precisa la financiacién mediante
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créditos, la propuesta tendria que ser sometida a una apreciacién previa por
una institucién de financiacién. Tal vez se necesiten socios para ejecutar
grandes proyectos de rehabilitacion. En tales casos, serd necesario
emprender actividades de promocién (por ejemplo, un foro de inversio-
nistas) para ayudar a los pafses a solicitar apoyo financiero para las
actividades de reestructuracién planificadas;

® Rehabilitacién. La cuarta etapa pone el punto final al proceso con la
rehabilitacién propiamente dicha, que podria consistir en upa amplia gama
de actividades como la reparacién/renovacién técnica y tecnoldgica, la
inversién o la desinversién, las actividades de capacitacién en todos los
aspectos de la rehabilitacién, la introduccién de mantenimiento preventivo y
control de calidad, la mejora de la gestién financiera y general, y el
asesoramiento sobre estrategia sectorial y planificacidn.

La rehabilitacién es una operacién que puede resultar muy costosa. En la
mayoria de los casos supone desembolsos en inversiones complementarias para
poder aumentar el rendimiento del equipo existente, capacitar al personal, realizar
inversiones complementarias (por ejemplo, en infraestructura), contratar consultores
extranjeros para la fase de rehabilitacién propiamente dicha y explotar mejor la
planta a largo plazo.

En la figura VIII se describen e ilustran las tareas que han de emprenderse para
poder reestructurar una planta.

El resultado del proceso de reestructuracién ha de ser sometido a un estudio
minucioso antes de tomar una decisién sobre la rehabilitacién. Se ha de preparar un
estudio de viabilidad exhaustivo sobre la rehabilitacién (estudio de rehabilitacién).
En él se deben examinar el alcance y el costo del trabajo que se ha de hacer en
comparacién con los beneficios previstos durante la vida del proyecto. Los
resultados positivos del estudio sirven de indicacién para decidir si se procede con
la rehabilitacién o se abandona la idea. Como ya se ha indicado supra, una de las
razones por las que muchas plantas han fracasado ha sido la falta de estudios de
viabilidad correctamente preparados. La rehabilitacién de una planta que no esté
sustentada por un estudio de viabilidad es una loteria en la que el inversionista y las
instituciones financieras arriesgan mucho sin conocer las posibilidades de éxito. Al
contrario de lo que ocurre en las nuevas inversiones, el elevado costo de los estudios
de rehabilitacién no asusta a los propietarios de las plantas y a sus bancos, ya que
saben que una rehabilitacién eficiente puede ser la dltima alternativa a la quiebra y
la unica posibilidad de recuperar las deudas pendientes.

Para preparar un estudio de rehabilitacién se necesita un equipo de expertos. Su
composicién depende de la complejidad de la labor que se haya de realizar, pero
deberd estar formado al menos por un analista financiero y de gestién (jefe del
proyecto), un economista industrial, un especialista en comercializacién, un especia-
lista en organizacién, un especialista en procesos (ingeniero industrial) y, en su
momento, consultores especializados a corto plazo (sobre medio ambiente, aspectos
socioldgicos, etc.) que se incorporardn al grupo segiin la naturaleza concreta del
proyecto.

Unicamente mediante el trabajo en equipo se puede garantizar la coordinacién
de las labores realizadas por los consultores y la consecucién de una conclusién final
amplia que indique si se debe realizar la rehabilitacién o se debe abandonar el
proyecto. Las conclusiones de los distintos consultores son valiosas, pero suelen ser
contradictorias, y la labor de coordinacién es costosa y no basta en todos los casos
para garantizar la plena coherencia del estudio de rehabilitacién.
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Figura VIIl. Las fases de un proyecto de rehabilitacion

ETAPA DE PREDIAGNQSTICO

ETAPA DE DIAGNOSTICO
(andlisis interno)

ESTUDIO DE VIABILIDAD DE LA REHABILITACION
(Pian de rehabilitacion)

Resumen esquemadtico

Introduccién y antecedentes de la empresa

Gestion general

Objetivos y estrategia empresariales, plan de negocios

Concepto de comercializacion (aspectos estratégicos
y operacionales)

Materias primas y suministros de fabrica, servicios

Evaluacién del impacto ambiental, ubicacién y
emplazamiento

Aspectos de ingenieria y tecnologia,
capacidad de planta y programas de produccidn,
desarrollo’'y transferencia de tecnologfa,
mantenimiento, auditoria energética, o
control de calidad, ensayos de labaratorio

9. Marco orgénico, gastos generales, fiscalizacion, . i
planificacién, cdlculo de costos, contabilidad
10. Recursos humanos (calificaciones, capacitacién)
11. Situacion financiera, capital de explotacion,
andlisis y evaluacion financieros
12. Andlisis y evaluacién econdmicos (en caso necesario)

o=

No

o

MEDIDAS A CORTO PLAZO

l o H .
A I 5

APRECIACION PREVIAY RECAUDACION DE FONDOS

REHABILITACION DE LA PLANTA
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Estructura de los estudios de rehabilitacion

La estructura de un estudio de viabilidad sobre una nueva inversién debe ser la
misma que la de un estudio de rehabilitacién. Debe indicar si el proyecto es viable
0 no y, en consecuencia, si es itil llevar a cabo las obras de rehabilitacién. No
obstante, algunos elementos del estudio pueden elaborarse con mayor detalle segtin
las cuestiones criticas que se determinen durante la verificacién preliminar de la
planta que ha de rehabilitarse. En comparacién con proyectos de inversién
totalmente nuevos, tal vez sea més dificil realizar un estudio de rehabilitacién por
las diversas limitaciones con que se tropieza, tales como la ubicacién de la planta,
el equipo disponible o ios empleados en némina. El contenido de un estudio de
viabilidad se describe con detalle en la segunda parte del presente Manual, pero se
procede ahora a resefiar brevemente la estructura y el contenido del estudio de
rehabilitacién, poniendo de relieve las vinculaciones entre estudios sobre nuevas
inversiones y sobre proyectos de rehabilitacién.

Gestion general

Un tema importante que ha de abordar el estudio de rehabilitacién es la
estructura y la actuacién de la administracién general de la empresa. Aplicando en
principio los conceptos mencionados en la seccién dedicada al anélisis empresarial
o interno®, se evaluar4n los aspectos positivos y negativos de los cuadros de gestién
superiores e intermedios y se formulardn recomendaciones, en cooperacién con el
personal clave de la firma, sobre las formas de mejorar las estructuras y el
rendimiento de la administracién.

Andlisis empresarial, andlisis de mercado y concepto de comercializacion

Uno de los motivos principales de la rehabilitacién de plantas es la utilizacién
insuficiente de la capacidad instalada. Las dimensiones suelen ser excesivas en
relacién con el volumen del segmento del mercado al que podria atender la planta?’.
Debe realizarse un andlisis empresarial (interno) utilizando la lista-gufa III-6. Se
analizarén los objetivos bésicos del proyecto y las estrategias empresariales respecto
del entorno de negoctos dominante y se formulard un pronéstico de los cambios a
corto y mediano plazo, por ejemplo, las tendencias del mercado para productos
criticos. Una nueva estrategia de mercados y un andlisis de los productos pueden dar
lugar a que se defina nuevamente el programa de produccién. Habrd que sustituir los
viejos productos que han alcanzado la dltima etapa del ciclo del producto por una
nueva generacién. Se calculardn los costos de comercializacién y promocién de
productos. Al igual que ocurre con las nuevas inversiones, ésta es la parte mas dificil
del estudio de rehabilitacidn.

Materias primas y suministros de fdbrica

El hecho de que no se alcancen los objetivos del proyecto de manera econémica
tal vez se debe a problemas relacionados con las materias primas y los suministros

*Véase la segunda parte, cap. II1, sec. B.

¥A menudo, la combinacién del programa de produccién, la capacidad y la tecnologia elegida ya
no se ajustaban al clima empresarial y a las condiciones de un mercado competitivo en el momente de
realizar la inversi6n inicial, o la empresa no ha podido ajustar su produccidén a la evolucién del entomo
empresarial (véase la primera parte, sec. A, y la segunda parte, cap. III).
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necesarios para un funcionamiento sin contratiempos, que pueden tener su origen en
la calidad, en los plazos de entrega o en los aumentos de precio. Tras haber
determinado los motivos, deben concretarse posibles estrategias para superar esas
deficiencias.

Ubicacién, emplazamiento y medio ambiente

Fl emplazamiento concreto de una planta suele limitar la flexibilidad del grupo
de estudio. En algunos casos extremos, puede que haya que reubicar industrias
sumamente contaminantes o incluso cerrarlas.

Ingenieria y tecnologia

Entre los temas que han de estudiarse figuran el disefio de la planta, la
planificacién de la produccidn, el control de calidad, la eficiencia energética y del
equipo, comprendidas recomendaciones sobre la instalacién de equipo nuevo y la
supresién del antiguo en el marco del programa de rehabilitacién material, la
seguridad y la proteccién ambiental, asf como la preparacién de un nuevo programa
de mantenimiento y de recambios. El estudio de rehabilitacién podré cefiitse a un
solo tema, como una auditoria energética o un estudio de control de calidad.

Organizacién de la planta y gastos generales

A menudo, el motivo de la rehabilitacién es la falta de personal local calificado.
Otros motivos importantes de la falta de eficiencia en el funcionamiento de una
planta son la estructura orgénica inadecuada y los elevados gastos generales que ello
entrafia. Suele ocurrir que las plantas sometidas a rehabilitacién carecen de sistemas
eficientes de informdtica de contabilidad y gestién que puedan producir datos
fidedignos con fines de planificacién financiera y control de costos, sobre todo en
lo relativo a los gastos generales. Un examen de las pricticas y los procedirnientos
contables puede servir para poner de manifiesto la necesidad de ajustes y
reestructuraciones de organizacion.

Recursos humanos

Se haré hincapié sobre todo en la plantilla y la capacitacidn. A menudo, las
plantas tienen un exceso de plantilla porque asi lo imponen los reglamentos laborales
oficiales. Las conclusiones del estudio de rehabilitacién han de presentarse a los
cuadros directivos en seminarios especiales y cabe la posibilidad de que resulte
necesario mejorar los niveles de calificacién para poder poner en practica las
recomendaciones del programa de rehabilitacion.

Ejecucion del proyecto

En aquellos casos en que los proyectos nunca alcanzan la fase de
funcionamiento, los motivos pueden radicar en una planificacién incorrecta de la
ejecucién que da lugar a costos superiores a los previstos, defectos de construccion,
etc. Tales problemas suelen deberse a una preparacién insuficiente de los proyectos,
que se refleja en la eleccién de tecnologia, el disefio técnico, los errores al evaluar
los datos y los prondsticos excesivamente optimistas, asi como en una evaluacién
incompleta de los recursos necesarios y disponibles. Si se determinan las causas se
puede contribuir a definir posibles medidas de rehabilitacién.
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Evaluacién financiera

El anélisis de la estructura y la actuacién financieras actuales estd directamente
vinculado a las cuestiones de la organizacién. Los balances, los estados de ingresos,
las fuentes y el destino de los fondos, las deudas, el capital social, las necesidades
de capital de explotaci6n y la gestién de las corrientes de liquidez son cuestiones que
han de ser estudiadas. Han de ponerse de relieve los méritos financieros del
programa de rehabilitacién, prestando especial atencién a la provisién de suficiente
capital de explotaci6n, que es la causa principal de las crisis de liquidez con que se
enfrentan las plantas en dificultades. Cuando ya se ha terminado el estudio de
rehabilitacién y se ha disefiado un plan de accién, se pondrd en marcha y se ejecutard
la rehabilitacién material de la planta. Para garantizar que las previsiones y los
prondsticos formulados en el plan de accioén se verifiquen y materialicen es preciso
supervisar de cerca el resultado.

2. Estudios de ampliacion

El presente Manual se ocupa de proyectos industriales nuevos, pero también
puede aplicarse a proyectos de ampliacién de plantas de produccién ya existentes
para determinar la viabilidad, por ejemplo, de las siguientes posibilidades:

® Un aumento de la produccién de articulos y subproductos sin variar la gama
de productos;

¢ Una modificacién del programa de produccion mediante la adicién de otros
productos del mismo tipo;

¢ Una combinacién de los dos casos precedentes.

La ampliacién cuantitativa puede lograrse con los signientes métodos:
® La introduccién de turnos de trabajo;

¢ El aumento de la capacidad de las secciones més débiles de la cadena de
produccién con objeto de incrementar su capacidad total;

@ El perfeccionamiento de la tecnologia o el aumento de la capacidad de toda
Ia cadena de produccidn.

La introducci6n de nuevos productos puede dar lugar a la instalacién de nuevas
cadenas de produccién en la planta ya existente o, segéin sea su escala, a la
construccién de nuevas fibricas en otro lugar. Este tipo de ampliacién, sin embargo,
debe ser considerada como un proyecto nuevo. El procedimiento para preparar un
estudio de viabilidad sobre un proyecto de ampliacién de la misma gama de
productos es andlogo al que se describe en el Manual, teniendo en cuenta los
factores determinantes de la empresa existente.

Para formular una propuesta de proyecto amplia es preciso sincronizar y
consolidar los datos del proyecto de ampliacién con los de la planta existente. De
la magnitud del proyecto de ampliacion se desprenderd claramente si la estructura
orgénica y los servicios de apoyo internos existentes (por ejemplo, las redes de
electricidad y agua, los departamentos de administracién y de ventas) serdn
adecuados para la nueva situacién en la condicién en que estdn o con algunos
ajustes, o si la propuesta ampliacién debe prever una nueva estructura que absorba
todas las existentes. Un caso extremo podria ser la seleccién de una nueva ubica-
cioén.
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Las repercusiones financieras de una ampliacién podrdn expresarse en funcidn
de los costos y los beneficios marginales, asi como comparando las consecuencias
econdmicas globales de emprender el proyecto de ampliacién y las de no hacerlo.

En el anexo V se presenta una lista de los datos que han de recabarse sobre una
empresa existente, Para facilitar la integracién de los datos en el estudio de
viabilidad, se ha estructurado la lista-gufa de forma andloga a la del estudio.

D. La funcién de las instituciones, los servicios de
consultoria y los sistemas de informacion

1. La infraestructura institucional y la consultoria

Todos los que participan en el proceso de inversién han de estar interesados en
velar por que puedan tener a su disposicién medios suficientes de consultoria de
inversiones tanto en los pafses desarrollados como en desarrollo. A ese respecto, se
debe tener en cuenta, sobre todo en los paises en desarrollo, que sigue siendo preciso
en gran medida obtener los servicios de consultoria en el extranjero. Por lo tanto,
incumbe a las actividades de cooperacién técnica, sobre todo por parte de las
organizaciones internacionales, fortalecer o incluso establecer una capacidad
nacional de consultorfa®®, haciendo especial hincapié en las inversiones.

Organismos nacionales de promocion de inversiones y desarrollo

En 1a mayoria de los paises en desarrollo se han creado organismos de fomento
cuyo cometido principal consiste en determinar proyectos de inversion, formular los
perfiles de proyecto o estudios de oportunidad y buscar posibles promotores tanto
en el pafs como en el extranjero. Para buscar proyectos utilizan, entre otras cosas,
estudios regionales y estudios de proyectos basados en mercados, industrias y
recursos. Ahora bien, en muchos paises esos organismos ofrecen servicios de
consultorfa para la preparacién de estudios de preinversion, que abarcan los aspectos
técnicos, financieros y econémicos de las propuestas de proyectos. En ese contexto,
se utilizan los estudios de previabilidad y de viabilidad como herramientas de
consultorfa en materia de inversiones. Al crecer las actividades de inversién, muchos
de los organismos citados han comenzado también a supervisar proyectos durante la
fase de inversién. Con mucha frecuencia, a medida que el desarrollo alcanza etapas
m4s avanzadas, esos organismos se han convertido en empresas de consultoria
nacional con sus propios 4mbitos de especializacion.

La ONUDI ha destacado en la colaboracién activa para establecer ese tipo de
organismos de desarrollo en Africa y Asia. Gracias a proyectos de cooperacion
técnica se han colocado los cimientos de organismos eficientes de promocion de
inversiones y desarrollo en Arabia Saudita, el Congo, Etiopfa, Malasia, Nepal, la
Republica Unida de Tanzania, el Senegal y Sri Lanka.

Organismos nacionales de financiacion

Los bancos nacionales de desarrollo y los bancos comerciales que participan en
1a financiacién de proyectos ofrecen también servicios de consultoria en materia de
inversiones. El punto fuerte de la consultoria de los bancos comerciales sigue siendo

BV éase Werner Behrens, “Investitionsberatung”, en Handworterbuch. Export und Internationale
Beratung (Stuttgart, C. E. Poeschel, 1989), pdg. 1002. .
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el estudio de proyectos con garantia colateral. Unicamente en contadisimas
ocasiones se llevan a cabo los estudios de inversién en la forma descrita en el
presente Manual.

Los bancos comerciales tienen por norma investigar proyectos de inversidn
desde el punto de vista de sus perspectivas de rentabilidad. Para el banco, que
bésicamente pretende minimizar los riesgos a través de titulos-valores, la solvencia
del cliente y el examen de la garantfa que se ofrece suelen tener més importancia que
hacerse cargo de la tarea de analizar y evaluar proyectos de inversiéon como
contribucién activa a 1a consultoria de inversiones (mediante la determinacién, la
evaluacién y el control de los riesgos). Servicios de esa indole reducirian el riesgo
para los bancos comerciales y sus clientes, al aumentar as{ la claridad de los
proyectos y reducirse la incertidumbre. En consecuencia, los bancos comerciales han
financiado sobre todo en los Gltimos afios las inversiones en capital de explotacién
y, en menor medida, en capital fijo, con lo que han abandonado un gran 4mbito para
el desarrollo empresarial e industrial.

En cambio, los bancos de desarrollo han hecho su aparicién como consultores
en materia de inversiones. En esa funcién no sélo evaldan la posible rentabilidad de
los proyectos sino que suelen preparar cédlculos de inversiones y rentabilidad para
aquellos clientes suyos que no pueden realizar esas tareas. Se precisard una
cooperaci6n incluso més estrecha® entre los bancos de desarrollo y comerciales para
poder contrarrestar en el futuro el enfoque més estrecho de los bancos comerciales
y poner de relieve la mayor especializacién en los proyectos de los bancos de
desarrollo como forma actualizada de consultoria en materia de inversiones.

Empresas consultoras nacionales

La consolidacién de firmas consultoras eficientes reviste suma importancia para
los paises en desarrollo. Es precisamente en la esfera de la consultoria en materia de
inversiones donde es importante disponer de capacidades nacionales para que se
dependa menos de los servicios del extranjero. En América Latina y en Asia, donde
han aparecido muchas empresas consultoras competitivas que trabajan también en el
4mbito internacional, se han realizado excelentes progresos. En Africa existen
todavia grandes lagunas. En algunos paises como Argelia, Etiopia, Kenya, Nigeria
y la Repiiblica Unida de Tanzania ya existen algunas empresas consultoras estatales
y privadas que han venido realizando estudios de preinversién de todo tipo desde
hace mucho tiempo y que participan activamente en la consultorfa en materia de
inversiones en su sentido mds amplio, prestando servicios de gestién de proyectos,
ingenierfa, supervisién de 1a construccién, etc. En otros paises también se han creado
empresas consultoras nacionales que, debido a la falta de personal calificado de
gestion y de otras categorias, asf como por su falta de experiencia, no estdn todavia
en condiciones de prestar servicios de consultorfa en materia de inversiones
aceptables en un plano internacional. Existen grandes posibilidades de cooperacién
técnica internacional a largo plazo para establecer empresas consultoras eficientes.
Los grupos destinatarios son no sélo los organismos de desarrollo y las empresas de
consulta sino también los bancos de desarroilo nacionales y subregionales. Estas
actividades tienen por objetivo normalizar los estudios de previabilidad y de
viabilidad que han de realizarse en el contexto de la consultorfa sobre inversiones,
y mejorar su calidad hasta que puedan satisfacer normas internacionales.

®Los bancos comerciales han comenzado a mostrar interés en cofinanciar proyectos aprobados por
instituciones de financiacidn del desarrollo tales como el Grupo del Banco Mundial y distintos bancos
regionales y nacionales de desarrolio.
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Organizaciones internacionales

La consultoria sobre inversiones industriales viene siendo desde hace tiempo
una de las funciones tradicionales de organizaciones internacionales como las
Naciones Unidas, varios de sus organismos especializados, entre ellos la ONUD], la
Organizacién de las Naciones Unidas para €l Agricultura y la Alimentacién (FAQ)
y la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), asi como el Banco Mundial.
Todas ellas prestan los servicios de consultoria requeridos bien directamente, con
personal propio, 0 a través de empresas consultoras y consultores nacionales e
internacionaies.

Empresas consultoras y consultores internacionales

Durante la fase de preinversién y de inversién los servicios de consultoria en
materia de inversiones son prestados en su mayor parte por empresas y consultores
independientes. Ahora bien, también actian en este terreno las universidades, los
institutos de investigacién y las organizaciones internacionales. El mimero de
instituciones que compiten a escala internacional por trabajar en paises desarrollados
y en desarrollo es elevadisimo. Seleccionar los consultores mds adecuados resulta
dificil, sobre todo para inversionistas de paises en desarrollo. Tampoco resulta
sencillo cooperar con las empresas consultoras porque el concepto que se tiene de
lo que debe ser un estudio de viabilidad y ¢c6mo se debe utilizar como instrumento
de consultoria sobre inversiones varia mucho.

El empleo de empresas consultoras internacionales, y consultores individuales,
en servicios de consultoria sobre inversiones comprende la preparacién de estudios
de previabilidad y viabilidad, la capacitacién de personal gestor en ese 4mbito, la
prestacién de asistencia para la consolidacién y ampliacién de empresas consultoras
nacionales y organismos de promocién de inversiones, etc. La experiencia y los
conocimientos técnicos que se obtienen en ese contexto ejercen una influencia
decisiva en la competitividad de las empresas consultoras. No sélo debe garantizarse
Ja gran calidad de la consultorfa, sino que también debe existir la posibilidad de
adquirirla a un precio que haya sido producto de la competencia internacional. Por
lo que se refiere a los pafses en desarrollo, la seleccién de empresas y de consultores
independientes suele plantear dificultades que, no obstante, pueden superarse
utilizando, por ejemplo, los servicios de organizaciones internacionales como
intermediarios imparciales.

Lamentablemente, la calidad de los estudios realizados por empresas
consultoras deja a menudo mucho que desear, ya que éstas proceden de una amplia
variedad de sistemnas socioeconémicos y los temas centrales de los estudios no
suelen elegirse con acierto. La experiencia demuestra que los requisitos expuestos en
los denominados mandatos de estudios de viabilidad suelen ser demasiado vagos e
jncompletos, y ello se refleja posteriormente en los estudios realizados. Tal
deficiencia no resulta sorprendente ya que el conocimiento que los empresarios de
categoria mediana tienen sobre los requisitos de un estudio de viabilidad moderno
no suelen ser el mas actual en la mayorfa de los casos. Esa dificultad puede
superarse Unicamente mediante la cooperacién entre el cliente y el consultor al
redactar el mandato, en un ambiente de confianza, que, ademas, servird de base para
determinar los honorarios que se han de cobrar. La propuesta de 1la ONUDI de
utilizar mandatos unificados encuentra un eco cada vez mayor en los paises en
desarrollo y en los desarroliados. ' ;
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Proveedores de equipo

A muchos paises en desarrollo se les plantea el problema de tener que tomar
decisiones de inversidn basdndose en estudios de viabilidad que, en ocasiones, incluso
han de ser preparados gratuitamente por los proveedores de equipo. Es dificil impedir
que esto ocurra, ya que en los contratos directos entre los inversionistas y los
proveedores de equipo no interviene un tercero que pueda indicar los peligros que
entrafia este tipo de consultoria sobre inversiones. La experiencia negativa que han
sufrido en particular los paises en desarrollo de Africa indica que los estudios
preparados por proveedores son con mucha frecuencia ofertas ampliadas o “ayudas
para la venta” y se ofrecen en muchos paises simultdneamente, con leves alteraciones
destinadas a ajustarlos al pais en cuestién. En muchos casos, ese tipo de actuacién ha
dado lugar a que se encaucen inversiones a metas desacertadas y a que se cree una
capacidad excesiva; esos casos son ahora candidatos para la rehabilitaci6n. '

Los servicios de consultoria en materia de inversiones prestados por los
proveedores de equipo llevan también la desventaja de que, en tales propuestas de
proyectos (que raras veces cumplen los requisitos minimos necesarios para un
estudio de viabilidad imparcial), no se examinan auténticas alternativas para la
seleccién de la tecnologia y de la maquinaria. Al Ilevar a cabo estudios de
previabilidad, los inversores o los promotores pueden obtener distintas propuestas®
elaboradas por distintos proveedores para el mismo proyecto. En tales cir-
cunstancias, las propuestas se deben preparar con arreglo al mismo mandato para
velar por que los estudios tengan un caricter comparable. Cabe observar ademds que
muchos proveedores de equipo, incluso de paises desarrollados, siguen teniendo
muy poca experiencia en estudios de viabilidad.

2. Procesamiento electrénico de datos

La cantidad de informacion que los encargados de adoptar decisiones necesitan
durante las distintas fases del ciclo del proyecto aumenta en paralelo con el alcance
y la complejidad de los proyectos de inversién. Hay que comprobar la veracidad de
los datos mediante evaluaciones y andlisis y se deben preparar las proyecciones
(extrapolaciones) requeridas, que han de estar justificadas por los datos de apoyo.
Igualmente, es necesario elaborar variantes del proyecto al principio de 1a etapa del
estudio de oportunidad o de previabilidad y seleccionar la mis prometedora, a la que
se someterd a un estudio de viabilidad mds detallado. Si tenemos presentes las
restricciones que imponen unos recursos humanos y financieros limitados, es
evidente que el procesamiento electrénico de datos puede contribuir de forma
importante a mejorar la calidad de los estudios de preinversion y las decisiones
subsiguientes de inversién y financiacién.

La funcion de las computadoras personales

En el decenio de 1980, las microcomputadoras, o computadoras personales
como se han venido a denominar, se han convertido de pequefias calculadoras
programables de escritorio en méquinas muy potentes, que tienen una capacidad de
rendimiento igual o incluso mayor que la generacién de grandes computadoras

a5 propuestas girardn normalmente en tormno a cuestiones técnicas o tecnoldgicas. Por lo tanto es
. indispensable en esos casos velar por que se examinen también los demdés aspectos criticos, tal y como
se describe en este Manual.
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centrales utilizadas en el decenio de 1970 y cuestan tan s6lo un 1% o menos. Las
computadoras personales de que pueden disponer actualmente los usuarios servirian
para relativamente poco sin los numerosos tipos de programas informaéticos de
aplicacién que han ido apareciendo en ese periodo. Aparte del tratamiento de textos
para la redaccién de informes y de los programas de disefio técnico, los programas
informiticos de aplicacién que se describen infra desempefian una funcién
importante en la preparacién y la evaluacién de proyectos.

Sistemas de informacion

Los sistemas de informacién tienen por objetivo permitir la recuperacién de una
informacién determinada que se ha guardado anteriormente en el sistema o en
bancos de datos. Estos iiltimos contienen datos de forma organizada y debidamente
estructurada y el usuario del sistema puede recuperar informaci6n, es decir, datos
definidos por determinadas condiciones. Por ejemplo, el usuaric puede pedir una
lista de los costos totales de inversién de todos los proyectos de fabricacion de
textiles preparados después de 1982, o datos relacionados con proyectos de inversién
ejecutados en determinado pais entre 1976 y 1985 con unos costos de inversion
inicial superiores a 5 miliones de délares, etc. Al disefiar un banco de datos, revisten
una importancia primordial las siguientes consideraciones: los objetivos y el
volumen de la informacién; la estructura del banco de datos; la interfaz del usuario
(lenguaje de consulta); el intercambio de datos con otros sistemas (compatibilidad),
y el mantenimiento del banco de datos. Los bancos de datos de proyectos pueden
facilitar la preparacién y la evaluacién de los estudios de viabilidad.

Sistemas expertos auxiliares

El objetivo principal de los sistemas expertos auxiliares consiste en ayudar al
usuario a analizar la informacién. Al igual que las interfaces modernas de facil
utilizacién guian al usuario en el manejo de programas informéticos de aplicacion
en una computadora personal, un sistema experto auxiliar tiene que guiar al usuario
a través de las fases 16gicas necesarias que intervienen en la entrada de datos, los
cdlculos y el andlisis. Por ejemplo, si un economista industrial “dice” al sistema que
quiere producir un andlisis de rentabilidad, el sistema experto auxiliar le “pedird”
todos los datos que es necesario introducir. Si existen datos de referencia en un
banco de datos vinculado, el sistema podrd comprobar también si los datos
introducidos se encuentran dentro de un margen predefinido. Si no es asf, el usuario
recibird un mensaje de advertencia en el que se le informaré de que una descripcién
puede ser errénea. De igual modo, el sistema podrd comparar los resultados, por
ejemplo las condiciones de rentabilidad, con datos de referencia de proyectos
andlogos o comparables.

Sistemas de andlisis estadisticos

Los sistemas de anlisis estadisticos suelen formar parte de los programas infor-
méticos integrados y sirven para analizar series de datos con métodos estadisticos.
Sus aplicaciones tipicas son los andlisis de series cronoldgicas para la extrapolacién
de tendencias, las pruebas de confianza y los andlisis de probabilidad.

Modelos de simulacicn

Para analizar la viabilidad de proyectos de inversién es importante contar con
una respuesta a la siguiente pregunta: jqué influencia tienen los cambios de los
parimetros del proyecto? Modelos de simulacién empleados en el estudio de
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viabilidad son los modelos del mercado, modelos de produccién y estados
financieros como, por ejemplo, balances proyectados y estados de ingresos netos.
Con un modelo de corrientes de liquidez se pueden calcular, por ejemplo, los
cambios del valor actualizado neto o de la tasa interna de rendimiento en funcién de
distintos precios de venta.

Modelos de decision

Si los modeios de simulacién ayudan a los encargados de adoptar decisiones al
indicarles c6mo se veria afectada probablemente la viabilidad de la inversién por un
cambio de escenario, los modelos de decisién contribuyen a determinar la variante
del proyecto que resulta preferible en determinadas condiciones o restricciones. Los
proyectos que no cumplan esas condiciones serdn rechazados.

Programas informdticos de la ONUDI para la preparacion
y la apreciacion previa de proyectos

Poco después de que apareciera la primera edicién de este Manual la ONUDI
decidi6 perfeccionar el COMFAR?, un sistema informéitico que ha venido
evolucionando desde 1982 a partir de un modelo para andlisis financieros en el plano
empresarial y se ha convertido en un sistema complejo para el andlisis financiero y
econdémico de proyectos de inversién. Este soporte 16gico de la ONUDI permite la
preparacién, la apreciacién previa y la evaluacién de estudios de preinversién. El
programa se halla disponible en los idiomas oficiales de la ONUDI asi como en
varios idiomas mas y ha tenido gran aceptacién en las instituciones de planificacién
y financiacion del desarrollo, en empresas consultoras, bancos y entidades de
capacitacién de la mayoria de los Estados Miembros de las Naciones Unidas.

El COMFAR constituye bisicamente un modelo normalizado de simulacién
para andlisis financieros y econdmicos; gufa a sus usuarios en el manejo de la
computadora personal en la que se instala y les orienta también acerca de la
introduccién de datos y el célcuio de estados y de distintos indicadores y relaciones
de orden financiero y econémico que se precisan para analizar proyectos. La nueva
versién del COMFAR, desarrollada en combinacién con esta segunda edicién del
Manual, sirve para intercambiar datos con programas de hojas electrénicas de
cilculo y bancos de datos comercializados por los principales productores de soporte
légico. Gracias al nuevo método, que consiste, por una parte, en indicar al usuario
la forma de introducir los datos pidiéndole exactamente el insumo requerido para el
célculo del producto de sistema que ha definido previamente el usuario y, por la otra,
en ayudar a analizar los datos efectuando comparaciones con datos clave de
proyectos de inversién andlogos almacenados previamente en un banco de datos del
COMFAR, cabe esperar que la tercera versiébn de este programa informético
perfeccionado por la ONUDI contribuird atin més a mejorar €l anélisis econémico
y financiero y la apreciacién previa de proyectos de inversion.

Los cuadros que figuran en los capitulos III a X de la segunda parte del presente
Manual tienen un formato que es compatible con el COMFAR, si bien el programa
informético de la ONUDI dispone de muchas caracteristicas complementarias gracias
a las cuales, por ejemplo, se pueden introducir datos en distintas monedas y preparar
analisis econémicos de rentabilidad con arreglo a distintas metodologias.

AE] Modelo Computadorizado de la ONUDI para Andlisis de Viabilidad y Presentacién de
Informes. Las licencias para su uso pueden solicitarse a la Subdivisién de Estudios de Viabilidad del
Departamento de Operaciones Industriales de la ONUDI.
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SEGUNDA PARTE

El estudio de viabilidad



I. Resumen esquematico

Los estudios de viabilidad deben desembocar en conclusiones definitivas sobre
todos los aspectos fundamentales del proyecto, una vez consideradas las diversas
variantes posibles. Esas conclusiones, asi como las recomendaciones que se
formulen respecto de decisiones o medidas que han de adoptar las partes interesadas
en el proyecto, deberén explicarse y respaldarse con pruebas convincentes. Para
facilitar su presentacién, el estudio de viabilidad debe dar comienzo con un breve
resumen esquemdtico en el que se resefien los datos del proyecto (evaluados y
asumidos) y las conclusiones y recomendaciones, que seguidamente se fratarin con
detalle en la parte principal del estudio. No obstante, los datos justificativos
(estadisticas, resultados de estudios de mercados, descripciones técnicas detalladas y
listas de equipo, planes de distribucién en planta, etc.), si los hubiere, deberdn
presentarse por separado en un anexo del estudio. El resumen esquemético debe
versar sobre todos los aspectos criticos del estudio, como los siguientes: el grado de
confianza de los datos sobre el clima empresarial; los insumos y productos del
proyecto; el margen de error (incertidumbre, riesgos) de los prondsticos de
tendencias de mercados, oferta y tecnologia, y el disefio del proyecto.

La estructura del resumen esquemdtico debe ser igual que la de la parte prin-
cipal del estudio de viabilidad y versar sobre las siguientes esferas, pero no debe
cefiirse lnicamente a ellas:

Resumen de los antecedentes y del historial del proyecto (capitulo II)
e Nombre y direccién del promotor del proyecto
® Antecedentes del proyecto

® Objetivo (empresarial) del proyecto y esbozo de la estrategia bdsica
propuesta para el proyecto, comprendidos el 4mbito geogrifico y la
participacién en el mercado (nacional, de exportacion), el liderazgo en
costos, la diferenciacién, el hueco de mercado

® Ubicacién del proyecto: orientacién hacia el mercado o hacia los
recursos (materias primas)

® Politicas econémicas e industriales que respaldan el proyecto

Resumen del andlisis de mercados y del concepto de comercializacion
{capitulo II)

® Resumir los resultados de la investigacién de mercado: clima
empresarial, mercado destinatario y segmentacion del mercado (grupos
de consumidores y de productos), conductos de distribucién, com-
petencia, ciclo de duraci6n (sector, producto)

® Enumerar datos anuales sobre demanda (cantidades, precios) y oferta
(demanda y oferta anteriores, actuales y futuras)
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® Explicar y justificar las estrategias de comercializacién para alcanzar
los objetivos del proyecto y esbozar el concepto de comercializacién

® Indicar los costos de comercializacién proyectados, los elementos del
programa proyectado de ventas y las utilidades (cantidades, precios,
participacién en el mercado, etc.)

® Describir las influencias en las siguientes esferas: materias primas y
suministros, ubicacién, medio ambiente, programa de produccidn,
capacidad de la planta y tecnologia, etc.

Materias primas y suministros (capitulo IV)

® Describir en general la disponibilidad de:

Materias primas

Materiales y componentes industriales elaborados
Suministros de la fabrica

Recambios

Suministros para necesidades sociales y externas

® Enumerar las necesidades anuales de insumos materiales

® Resumir la disponibilidad de insumos criticos y las posibles estrategias
(comercializacién de suministros)

Ubicacion, emplazamiento y medio ambiente {capitulo V)

® Localizar y describir la ubicacién y el emplazamiento de la planta que
se hayan seleccionado, comprendidos los siguientes aspectos:
Impacto ecolégico y ambiental
Politicas, incentivos y restricciones socioecondmicas
Condiciones infraestructurales y medio ambiente

® Resumir los aspectos criticos y justificar la eleccién de la ubicacién y
el emplazamiento

® Esbozar los costos de importancia relacionados con la ubicacién y el
emplazamiento

Ingenieria y tecnologia (capitulo VI)
® Esbozar el programa de produccién y la capacidad de la planta

® Describir y justificar la tecnologia seleccionada, resefiando su
disponibilidad y sus posibles ventajas o desventajas significativas, asf
como su ciclo de duracién, transferencia (absorcién) de tecnologia,
capacitacion, control de riesgos, costos, aspectos juridicos, etc.

® Describir el plan de distribucién en planta y el alcance del proyecto

® Resumir los elementos principales de la planta (equipo, etc.), su
dispombilidad y sus costos

® Describir las principales obras de ingenieria civil necesarias

Organizacion y gastos generales (capitulo VII)

® Describir el disefio y la gestién de organizacién bisicos y las medidas
necesarias



Recursos humanos (capitulo VIII)

® Describir el entorno socioecondmico y cultural en cuanto se relaciona
con necesidades importantes del proyecto, asi como la disponibilidad de
recursos humanos, la contratacién y las necesidades de capacitacion, y
los motivos para emplear a expertos extranjeros, en la medida necesaria
para el proyecto

® Indicar las personas clave (calificaciones necesarias) y el empleo total
(ndmeros y costos)

Calendario de ejecucion del proyecto (capitulo 1X)

® Indicar la duracién de la construccién de la planta y la instalacién del
equipo ‘

® Indicar la duraci6n de la iniciacién de las operaciones y el periodo de
prueba

® Precisar las medidas criticas para cumplir el calendario de ejecucién

Andlisis financiero y apreciacidn previa de la inversidn (capitulo X}
® Resumen de criterios que rigen la apreciacién previa de la inversién

® Costos de inversién totales
Datos sobre las principales inversiones, con indicacién de los
componentes en moneda local y en divisas
Terrenos y preparacién del emplazamiento
Estructuras y obras de ingenierfa civil
Magquinaria y equipo de la planta
Equipo auxiliar y del servicio de la planta
Activo fijo incorporado
Gastos previos a la producci6n y costos de capital
Necesidades netas de capital de explotacion

e Costos totales de los productos vendidos
Costos de explotacién
Cargos por depreciacion
Costos de comercializacién
Costos de financiacion

® Financiacién del proyecto
Fuente de financiacién
Costo de la financiacién y servicio de la deuda, y sus repercusiones
sobre las propuestas de proyecto
Politicas gubernamentales sobre financiacion

® Apreciacién previa de inversiones: datos clave
Corriente de liquidez actualizada (tasa interna de rendimiento, valor
actualizado neto)

Periodo de reembolso
Rendimiento general sobre el capital invertido total y sobre el capital

social
Rendimiento para las partes interesadas, en el caso de proyectos de

empresas conjuntas
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Importancia de las repercusiones financieras y econémicas en la
economia nacional y consecuencias ambientales

® Aspectos de incertidumbre, comprendidas las variables criticas, los
riesgos y las posibles estrategias y medios de gestién de riesgos, los
probables escenarios futuros y las posibles repercusiones en la
viabilidad financiera del proyecto de inversién

¢ Evaluacién econdmica nacional

® Conclusiones

Principales ventajas del proyecto
Principales desventajas del proyecto
Posibilidades de ejecutar el proyecto

Bibliografia
Naciones. Unidas. Extracts of industrial feasibility studies, vol. 1. Industrial planning and

programining series, No. 7 (ID/SER.E/7). No. de venta: 73.1L.B.4
Véanse también las bibliografias de cada uno de los distintos capftulos.
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II. Antecedentes e idea basica del proyecto

Para realizar un buen estudio de viabilidad, que tenga posibilidades de
ejecucion, se debe comprender claramente de qué forma la idea del proyecto encaja
en el marco de las condiciones econémicas y de desarrollo industrial generales del
pafs. Se debe describir detaliadamente el proyecto y se debe hacer una presentacion
de los patrocinadores, junto con las circunstancias que justifican su interés en el

proyecto.

Descripcién de la idea del proyecto

Enumerar los "principales pardmetros que sirvieron de principios
orientadores durante la preparacién del estudio

Objetivos del proyecto (empresariales) y descripcién y andlisis de la
estrategia bdsica del proyecto que se propone®, comprendidos los
siguientes aspectos:

Ambito geogrifico y participacién en el mercado (nacional,
exportacion)

Liderazgo en costos

Diferenciacion

Hueco del mercado

Ubicaci6n del proyecto: orientado al mercado o a los recursos (materias
primas), etc.

Producto y gama de productos, capacidad y ubicacién de la planta,
calendario de ejecucién

® DPoliticas econdémicas e industriales que respaldan el proyecto

® FEsbozar las politicas econémicas, industriales, financieras, sociales y de

otra indole

Indicar los diferentes 4mbitos geogréficos, a saber: internacional, re-
gional, nacional, comarcal y local

Destacar la cobertura econémica, sectorial y subsectorial del proyecto

Promotor o iniciador del proyecto

Nombres y direcciones
Posibilidades financieras

Funcién en el contexto del proyecto
Otros datos pertinentes

Myéage 1a primera parte, sec. A, y la segunda parte, cap- 1L
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Historial del proyecto

® Evolucién histérica del proyecto (fechas de los acontecimientos
esenciales de la historia del proyecto)

® Estudios e investigaciones ya realizados (titulos, autores, fecha de
terminacién, destinatarios)

® Conclusiones de estos estudios e investigaciones anteriores, y
decisiones adoptadas en base a ellos que puedan ser titiles para este
estudio

Estudio de viabilidad

® Autor, tftulo
@' Destinatario

Costo de los estudios preparatorios y las investigaciones conexas®

® Estudios de preinversion

® Estudios de oportunidades

Estudios de previabilidad

Estudio de viabilidad

Estudios parciales, estudios de apoyo
Honorarios de expertos, consultores e ingenieros

Investigaciones preparatorias, por ejemplo:
Trabajos de agrimensura
Estados de dimensiones (cuantificaciéon de materiales de cons-
truccién)
Ensayos de calidad (de laboratorio)
Otros ensayos e investigaciones

® Para la presentacién de los datos utilicese el cuadro II e insértese el total
en los cuadros X-2 y X-6.

#Siempre que formen parte de los gastos previos a la produccién (cuadro X-2) que se sufraguen
con ¢argo al proyecto y no a terceros. )
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Cuadro Il. Costos de los estudios de preinversion y

las investigaciones preparatorias -
(insertar en el cuadro X-2)

Proyecto:
Fecha;
Fuente;
Moneda: Unidades:
Costo de los| Coslo de .'osJ
Descripeidn componentes{componente. Costos Aflo

extranjeros locales totales

Estudios de preinversién

Costos tolales,
estudios de prelnversidn

Investigaciones preparatorias

Costos totales,
investigaciones preparatorias

Total general
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III. Analisis de mercados y concepto
de comercializacion

Todo proyecto de inversién industrial tiene como objetivo bdsico beneficiarse
de la utilizacion de los recursos disponibles o de la satisfaccién de una demanda
existente o potencial del producto del proyecto. Como ya se ha visto en la primera
parte, los proyectos pueden servir también a ciertas estrategias empresariales, como
el fortalecimiento de la posicién comercial de una empresa o la obtencién de
suministros futuros de recursos necesarios. Ahora bien, en todos los proyectos de
inversién, comprendidos aquellos cuyo objetivo principal es la utilizacién de recur-
sos, €l andlisis de mercado constituye la actividad clave para determinar el alcance
de la inversién, los posibles programas de produccidn, la tecnologia requerida vy,
también a menudo, la eleccién de la ubicacién. La preparacién de un estudio de
viabilidad no es un proceso lineal, sino iterativo, por lo que los analistas de
mercados deben tener una idea de la cantidad y la calidad de los productos y
subproductos que entran en juego y de posibles variantes por lo que se refiere al
tamafio econdémico, tal y como lo determinen la disponibilidad y las necesidades de
insumos, asi como las restricciones tecnolégicas y de ubicacidn.

Una vez que se hayan determinado lIa demanda real actual para el producto
previsto, las caracteristicas de los mercados correspondientes (demanda insatisfecha,
competencia, importaciones, exportaciones, etc.) y los posibles conceptos de comer-
cializacidn, se podra definir el programa de produccién conveniente, comprendidos
los insumos materiales, la tecnologfa y los recursos humanos necesarios, asi como las
ubicaciones adecuadas. El andlisis de demanda o de mercado debe estructurarse y
planificarse minuciosamente para conseguir la informacién requerida en los plazos
cronolégicos y dentro de los limites de costos establecidos, y para determinar las
posibles estrategias de comercializacién y de produccién necesarias para alcanzar los
objetivos bdsicos o empresariales. Para planificar la investigacién de mercados es
preciso entender el sistema de comercializacién, determinar los objetivos y el alcance
de la investigacién y estructurar correctamente el mercado que se ha de analizar.

En el presente capitulo se guiard a los analistas por las distintas fases del
andlisis de mercados y de la elaboracién de un concepto de comercializacién,
comprendidas la definicién del programa de ventas y la proyeccién de utilidades y
costos de comercializacién. Conviene que los expertos en comercializacién se comu-
niquen con los demas miembros del grupo encargado del estudio y viabilidad y
colaboren con ellos desde el principio de su labor para evitar soluciones comerciales
o técnicas aisladas que puedan resultar erréneas desde el punto de vista financiero.

A. Comercializacion

Cabe explicar la expresién “comercializacién” como una orientacién comercial
de la gestién por lo que se refiere a las decisiones empresariales. En consecuencia,
la orientacién comercial de las decisiones de inversidn y financieras significarfa que
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los estudios de viabilidad han de incorporar un disefio de un concepto de
comercializacién que debe basarse en una investigacién de mercados adecuada. La
comercializacién puede caracterizarse por los cuatro elementos siguientes: filosofia
empresarial; investigacién de mercados; instrumentos de comercializacién; y plan y
presupuesto de comercializacion.

Filosofia empresarial. La comercializacién es ante todo una filosofia
empresarial que no se concentra en productos ni en produccién, sino que coloca los
problemas, las necesidades y los deseos de grupos de consumidores existentes o
potenciales en el centro de las actividades comerciales de la empresa. Para ello es
preciso que los encargados de adoptar decisiones a todos los niveles y en todos los
4mbitos funcionales de la empresa orienten su pensamiento hacia el mercado.

Investigacién de mercados. La investigacién de mercados y 4mbitos conexos,
planificada y sistemdtica, es condicién previa para la adopcidn de decisiones
orientadas al mercado. Ateniéndose a la informacién obtenida sobre el mercado
potencial, asi como sobre los recursos humanos, productivos y financieros de que
dispone el proyecto, se formulardn estrategias de comercializacién para velar por
que se alcancen los objetivos de éste. Cabe observar que la orientacién comercial de
la preparacién del proyecto no se limita a {os mercados de venta de la empresa, sino
que también es necesario analizar los mercados de oferta y disefiar un concepto para
obtener los insumos necesarios para el proyecto. En el capitulo IV se abordan los
aspectos de la comercializaci6n de la oferta, pero la metodologia para analizar
ambos mercados se ajusta al mismo concepto bésico.

Instrumentos de comercializacidn. Para que la aplicacion de las estrategias de
comercializacién dé buenos resultados es preciso moldear y ejercer influencia en el
mercado de forma planificada, utilizando para ello la combinacién o gama pertinente
de instrumentos de comercializacién.

Plan y presupuesto de comercializacion. Para alcanzar los  objetivos de
comercializacién es menester determinar las medidas o los medios que se necesitan
y preparar un plan de accién de acuerdo con las conclusiones de la investigacion de
mercados y empleando para ello los instrumentos de comercializacién disponibles.
Los costos de comercializacién correspondientes se resumen en el presupuesto de
comercializacién, que se necesita para evaluar el proyecto y para conirolar su
funcionamiento y su rendimiento después de la ejecucion.

La estructura bésica de este capitulo y la integracién del concepto de
comercializacién en la estrategia del proyecto se ilustran en la figura IX infra. La
pirdmide ilustra la forma en que el proceso de planificacion adquiere mayor
especificidad y detalle desde su vértice (estrategias) a su base (medios y acciones).
Cabe observar que el concepto definitivo de comercializacién del proyecto puede
formularse tinicamente cuando se hayan evaluado y escrutado sisteméticamente los
datos del mercado, en la forma en que se describe en las secciones siguientes.
Unicamente de ese modo se podrdn minimizar los riesgos que acompaifian a las
incertidumbres futuras. -

Estrategia de proyecto

Como ya se explica en la primera parte de este Manual, la estrategia de
proyecto es un conjunto de objetivos y principios definidos para un proyecto con
miras a determinar la asignacién de recursos en un plazo de tiempo que representa
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Figura IX. Investngacién de mercados y preparaciéon de un concepto
de comercializacién

INVESTIGACION DE MERCADOS

se extiende del vértice a la base

ESBOZO DE LA ESTRATEGIA DE PROYECTO

Ambito
geografico
Participacién
en el mercado
Liderazgo en costos
Diferenciacion
Hueco de mercado

ESBOZO DEL CONCEPTO DE COMERCIALIZACION

Dimensiones de la estrategia
de comercializacion
Producto y grupo destinatario
Objetivos de comercializacion
Estrategsa de comercializacion

I /e s e it il e oy e NS (il 3 . L. .- - - Q v o5y

}: .
f/ ‘Dimensiones de la comercializacién operativa
AN - .. Gama de comercializacion
Ao Medidas de comercializacion ST
Fooo Presupuesto de comercializacion T

A R T o e e ST et e ade e da e L e

el horizonte de planificacién elegido para el proyecto. Para el estudio de viabilidad
es importante determinar los objetivos y los principios del proyecto, que constituyen
también el punto de partida de la labor que se describe a continuacidn.

I.a estrategia de proyécto es fundamental tanto para la preparacién y la
evaluacion de proyectos de inversidn como para el disefioc de un concepto de
comercializacién adecuado. Influye también de forma determinante en la eleccidn de
la ubicacién, los pardmetros técnicos de 1a planta {capacidad de produccién, eleccién
de tecnologia, etc.) y las necesidades de recursos. En toda formulacién de una idea
de proyecto debe figurar {a descripcién de una estrategia preliminar del proyecto
consistente, por ejemplo, en conseguir una ventaja de costos de produccién respecto
de la competencia, o en penetrar en un mercado internacional de bienes de capital
mediante la cooperacién con un socio extranjero, o en especializarse en la
fabricacion de un producto de gran calidad. Una de las tareas de la investigacion de
mercados consistird en examinar la estrategia preliminar de proyecto con arreglo a
un criterio de comercializacién y determinar otras posibles estrategias.
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Concepto de comercializacion

El concepto de comercializacién comprende la estrategia de comercializacion y
las medidas operativas necesarias para aplicar la estrategia de proyecto y alcanzar los
objetivos del proyecto o empresariales. Una vez que se ha definido una estrategia de
proyecto puede disefiarse un concepto de comercializacién de acuerdo con las fases
que se describen més adelante.

Dimensiones estratégicas de la comercializacion

La pregunta principal que cabe formularse es la siguiente: ;qué estrategia de
comercializacién es adecuada para alcanzar las metas de comercializacién en las
condiciones definidas por la estrategia de proyecto? La elaboracién de la estrategia
de comercializacién requiere una orientacién a largo plazo de la planificacion de
proyectos as{ como la explotacién a largo plazo en el mercado después que el
proyecto haya entrado en funcionamiento (el concepto contrario es el de las
relaciones ad hoc basadas en las operaciones cotidianas). En la estrategia de
comercializacién que se ha de examinar intervienen las siguientes dimensiones: la
identificacién de grupos destinatarios y de los productos con mayores posibilidades
de granjearse sus preferencias, y la determinacién de politicas de competencia, €s
decir, si se debe adoptar una estrategia de bajos precios o una estrategia de
diferenciacién para derrotar a los competidores.

Figura X. 'La gama de comercializacion

PRODUCTO PRECIO

Alcance de la gama de productos Posicién de precios

Profundidad de la gama de productos Descuentos y condiciones de pago
Calidad Condiciones de financiacion
Disefio

Envasado

Mantenimiento

Servicio

Garantia

Posibilidad de devolver una compra

PROMOCION _ PLAZA

Publicidad Conductos de distribucion
Relaciones publicas Densidad de distribucion
Venta personal Periode de gestacion
Promacién de ventas Existencias

Politica de marcas Transporte

Fuente: Propuesta de Philip Kotler.
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Dimensiones operativas de la comercializacién

La gama de comercializacién. Suele establecerse una diferencia entre cuatro
herramientas de comercializacidn, cuya combinacién se denomina gama de
comercializacién. En la figura X se enumeran las actividades relacionadas con los
cuatro elementos, a saber: producto, precio, promocién y plaza®.

Los cuatro elementos se denominan también subgamas de la gama de comer-

cializacién. En este caso, por ejemplo, se puede hablar de una gama de productos,
" una gama de distribucién, una gama de comunicaciones y una gama de precios.

Medidas de comercializacion y presupuesto de comercializacién. A los efectos
del estudio de viabilidad es necesario determinar las actividades de comercializacién
y preparar un calendario en el que se indique el punto de partida y la duracién de
las actividades que son esenciales para el proyecto. La planificacién de las
actividades de comercializacién tiene por objetivo determinar los medios y los
recursos necesarios, y coordinar y controlar la comercializacién previa a la pro-
duccién asi como a la comercializacién durante la fase operacional del proyecto. Por
lo tanto, el plan de actividades de comercializacién es la principal condicién previa
para la proyeccion de los costos de comercializacién y de las utilidades procedentes
de las ventas (volumen y precios de venta), que se tratan mdas adelante en el presente
capitulo.

B. Investigacién de mercado

Para desarrollar la estrategia de proyecto y el concepto de comercializacién, es
indispensable una investigacion de mercado minuciosa, o sea, una evaluacién
concisa y sistemdtica de la informacién sobre el mercado y el entorno del mercado.
Incumbe a la investigacion de mercado obtener, analizar e interpretar esa
informacién, y facilitar la base para adoptar decisiones de indole estratégica o de
comercializacién. La investigacién de mercado consiste principalmente en el andlisis
de la demanda (uso final y comercio) y la competencia, el comportamiento de los
consumidores y sus necesidades, los productos competidores y los instrumentos de
comercializacion, teniendo en cuenta las dependencias reciprocas entre los distintos
sujetos, su relacién con el mercado en su conjunto y el impacto de los factores
sociales, ecoldgicos y econémicos.

El alcance de la investigacién de mercados que se requiere para un estudio de
viabilidad viene determinado por la necesidad de seleccionar y justificar una
estrategia de proyecto (y variantes) y el desarrollo del concepto de comercializacién
correspondiente. La labor de investigacién avanza paso a paso, en paralelo al
proceso de planificacién, tal como lo refleja la figura IX. Como es natural, la calidad
de todas las decisiones posteriores depende de la calidad de la evaluacién de los
datos. Los errores cometidos en la fase de investigacién dardn lugar a conceptos de
comercializacién erréneos y pueden poner en peligro todo el proyecto.

El sistemma de comercializacion

Antes de que se pueda proceder a realizar la investigacién de mercados y el
posterior disefio de un concepto de comercializacién, es menester tener una idea de
las funciones de comercializacidn, las herramientas de comercializacién y las perso-

¥Las “cuatro pes” de Philip Kotler,
68




nas y elementos que determinan las caracterfsticas del mercado en el que ha de
penetrar el proyecto. Las empresas no pueden actuar de forma -independiente y
auténoma en un mercado y en una economia o sistema socioeconémico. Existen
interdependencias entre competidores y socios, asi como relaciones entre
productores y clientes. Tanto para el andlisis de mercado como para el disefio de un
concepto de comercializacién es necesario comprender estas interconexiones entre
productores y usuarios finales —que pueden interpretarse como un sistema de
comercializacién— y los instrumentos o herramientas de que disponen las empresas
para alcanzar sus objetivos de ventas. '

La eleccién de las herramientas de comercializacion de un producto no esti
influida dnicamente por los clientes, sino que depende de los objetivos y las acti-
vidades de todos los participantes en el mercado. Estos objetivos y actividades
dependen unos de otros en la medida en que cada participante, antes de poder
determinar las estrategias y la gama de comercializacién 6ptimas, ha de considerar lo
que los demés participantes hacen o proyectan hacer. La figura XI indica la estructura
del sistema de relaciones entre fabricantes, agentes de venta y consumidores.

Figura XI. La investigacién de mercados y el sistema de comercializacion

EL ENTORNO SOCIOECONGOMICO Y EL MEDIO AMBIENTE
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Si se aborda la comercializacién mediante un enfoque de sistemas, como el que
se ilustra en la figura XI, se facilita la comprensién de las dependencias mutuas entre
los participantes en el mercado y sus actividades. L.os elementos de este sistema son
empresas y organizaciones asi como particulares que desempefian una funcidn
concreta en el proceso de intercambio comercial. Por ejemplo, podria existir un
competidor con una politica de precios altos; otro competidor podria adoptar una
politica de precios bajos con un producto de calidad igualmente baja; pueden existir
mayoristas o minoristas que ofrecen servicios especiales a los clientes, y, por dltimo,
aunque no sea el aspecto menos importante, existen consumidores con distintos
grados de poder adquisitivo.

Las relaciones entre los participantes en el mercadoe (los elementos de] sistema)
que interesan a la investigacién de mercado estdn representadas en primer lugar por
las actividades de los participantes, como, por ejemplo, el intercambio de bienes y
servicios, los pagos y la utilizacién de instrumentos de comercializacién respecto de
comerciantes y consumidores. En la fase de preinversién de los proyectos la
investigacién de mercados suele concentrarse en el anélisis de mercado (que consiste
fundamentalmente en el anélisis de la oferta y la demanda). Ocurre a menudo que
los instrumentos de comercializacién no son tenidos en cuenta o reciben insuficiente
consideracién en la labor de investigacién, pese a que la evaluacién de la gama de
comercializacién de los principales competidores y la determinacién de una gama de
comercializacion adecuada para el proyecto podria tener considerable influencia en
el tipo y el alcance de éste. A este respecto, no cabe distinguir entre proyectos en
paises en desarrollo y en paises desarrollados.

Objetivos, organizacién y alcance de la investigacion

Los objetivos principales del andlisis de la demanda y el mercado que se
aplican a la fase del estudio de preinversion y a la fase operacional son tres. En
primer lugar, las relaciones entre el mercado y el proyecto deben ser transparentes
para los cuadros directivos; en segundo lugar, se deben concretar las restricciones y
los problemas estratégicos, y, finalmente, deben resefiarse las opciones estratégicas
para el proyecto.

La labor se debe organizar con arreglo a las siguientes pautas:

Evaluacién de la estructura del mercado destinatario;
Andlisis de clientes y segmentacién del mercado;
Andlisis de los conductos de distribucién;

Andlisis de la competencia;

Anilisis del entorno socicecondémico;

Andlisis empresarial {interno);

Proyecciones de datos de comercializacién;

Conclusiones, perspectivas y riesgos.

Se ha de determinar la profundidad o el grado de detalle del andlisis de
conformidad con la complejidad de los problemas y de su importancia para el
proyecto o para la evaluacién del proyecto. A titulo de orientacién podrd usarse la
matriz de la figura XII.

La matriz de clasificacién de problemas puede interpretarse segin lo exija cada
tipo de problema, a saber:
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Figura XIl. Clasificacion de problemas

Importancia ‘ Ty
: para el . . I
Novedad o proyecto Alta Mediana | * Baja -
complejidad- .
del problema ' . .
Alta ' i l il
Mediana ‘ ! ] T3 _
Baja I 11 . -

Fuente: Basado en R. Kihn,

® Requisitos del tipo I:
Un analisis muy preciso y completo;
Un andlisis minucioso del mercado y de la competencia,;
Un examen detallado de otras opciones estratégicas;
El perfeccionamiento gradual de estrategias funcionales (comercializacién,
produccién, etc.), verificando o justificando los supuestos criticos en que
se basan; -

® Requisitos del tipo 1I:

Un andlisis minucioso de los problemas;
Un examen somero de las variantes estratégicas méds importantes;
Un perfeccionamiento gradual de las estrategias funcionales criticas;

Requisitos del tipo III: _
Una evaluacién y descripcién de los problemas relacionados con el
proyecto;
Redaccién de un concepto sin formular explicitamente variantes opcio-
naies; :

® Requisitos del tipo IV:

Una sencilla evaluacién de las condiciones del proyecto,
Preparacién de un concepto basado inicamente en los aspectos mds
importantes o criticos.

Por definicién, un estudio de viabilidad pertenecerfa al tipo I, si bien no todas

Jas esferas problemiticas del estudio corresponderian a esa categoria. Por ejemplo,
puede que algunas esferas probleméticas del andlisis de mercado tengan poca impor-
tancia para el proyecto y su complejidad sea mediana o baja. Por regla general, los
estudios de previabilidad corresponderfan al tipo II y los estudios de oportunidades
a los tipos III 6 1V.

Evaluacion de los datos

Para obtener los datos requeridos se dispone fundamentalmente de dos opciones

que, en la mayoria de los casos, van combinadas. Mientras que las estimaciones
cuantitativas globales se basan por entero o principalmente en los resultados de la
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investigacion documental®, las conclusiones cuantitativas mds detalladas y Jas de
indole cualitativa suelen derivarse de la otra forma principal de investigacién de
mercados, es decir, el estudio sobre el terrenc®. Estos dos métodos de evaluacién
de datos suelen coincidir en algunos aspectos porque, al evaluar la magnitud y las
caracterfsticas del mercado, habrd que complementar las fuentes documentales con
entrevistas, ensayos y observaciones. La realizacién de entrevistas a personas clave
cuidadosamente seleccionadas constituye una forma eficaz de extraer los
conocimientos necesarios sobre un mercado. No se debe llevar a cabo un estudio
sobre el terreno sin haber agotado antes todas las posibilidades de la investigacién
documental. Debe recogerse y analizarse toda la documentacién pertinente, tanto
dentro como fuera de la empresa para reducir a un minimo, por una parte, los
distintos costos financieros que conllevan los estudios sobre el terreno y, por la otra,
la posibilidad de que la duracién excesiva de las entrevistas agote la paciencia de los
encuestados. En el anexo G se explican los principios de muestreo, y el anexo H
trata de los detalles de los estudios sobre el terreno.

Cabe distinguir dos tipos de informacidn de mercado, a saber, los datos
generales sobre el mercado y los datos especificos de un sector concreto del mercado
(grupo de consumidores, producto o grupo de productos). En la mayoria de los
estudios de mercado se incluyen datos sobre los siguientes aspectos:

® Los indicadores econémicos generales relativos a la demanda de productos,
tales como el nimero de habitantes, el crecimiento demogriéfico, los ingresos
y el consumo por habitante, el producto interno bruto por habitante y su tasa
anual de crecimiento, y la distribucién de los ingresos;

® Las politicas y las practicas oficiales, asf como la legislacién, en la medida
en que estin directamente vinculadas al consumo, la produccién, las
importaciones y exportaciones de los productos en cuestién, normas,
restricciones, derechos, impuestos, asi como subvenciones e incentivos, con-
trol del crédito y reglamentacién cambiaria;

® Nivel actual de produccién interna, por volumen y por valor, comprendida la
produccién destinada al consumo interno y que no se coloca en el mercado;

® Cuantfa actual de las importaciones por volumen y por valor (cif y costos
locales);

Produccién e importaciones de sucedidneos y cuasisucedineos;

® Insumos criticos (véase también el capitulo IV) y productos comple-
. mentarios;

® Objetivos de produccién determinados en los planes econémicos nacionales,
en lo aplicable a los productos en cuestién, suceddneos y productos com-
plementarios;

Cuantia actual de exportaciones, por volumen y valor (fob);

Modalidades de comportamiento, tales como las costumbres y las reacciones
de los consumidores, individual y colectivamente, y las pricticas comer-
ciales.

Deben concretarse los datos especificos de demanda y mercado correspon-
dientes a un sector dado del mercado y verificar su disponibilidad para el estudio de

¥La investigacién documental consiste en evaluar la informacidn existente que figura, por ejemplo,
en estadisticas e informes que se recogieron o prepararon en un principio con otros fines.

3Un estudio sobre el terreno consiste en evaluar la informacién directamente mediante entrevistas,
ensayos y observaciones. '
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viabilidad. El rango de los datos depende, no obstante, de la indole del producto y
del tipo y el grado de investigacién de mercado que pueda entrafiar (véase la figura
XII). No es prictico formular una clasificacién ni prescribir directrices al respecto.
Puede que en un caso las cifras de produccidn previas sean decisivas, mientras que
en otro pueden conducir a error. Lo mismo puede afirmarse en lo referente a los
datos de importaciones, consumo anterior y precios. Deben considerarse los
determinantes de cada caso, ya que en la mayoria de los paises en desarrollo las
fuerzas del mercado libre apenas funcionan y los distintos controles pueden dar lugar
a una deformacién considerabie de los datos. Puede que la demanda de un producto
haya sido suprimida por imperfecciones del mercado, tales como la competencia
monopolistica u oligopolistica y por politicas comerciales que conllevan elevados
aranceles de importacién, que no habria que pagar en caso de productos internos.
Pueden imponerse precios internos artificialmente altos a ciertos productos cuya
importacién estd estrictamente limitada, pero la estructura de la demanda, y, por
consiguiente, de los precios de los productos, cambiaria considerablemente cuando
el producto estuviera disponible en grandes cantidades.

Resulta necesario, no obstante, concretar los datos especificos de demanda y de
mercado necesarios para un producto dado, la medida en que esos datos existen y
se pueden utilizar en un estudio de viabilidad, o los datos alternativos en los que han
de basarse las conclusiones del estudio. Es preciso identificar y localizar las fuentes
de informacién en cada caso. Puede que se obtenga una informacién considerable de
datos oficiales ya publicados, comprendidos los manuales estadisticos, los informes
del censo y los estudios de oportunidades o de recursos, regiones o sectores
realizados por organismos oficiales, entidades o asociaciones como las cdmaras de
comercio. Los datos de este tipo raras veces vienen completos o desglosados a
efectos de investigacién de mercados, pero pueden servir méds bien como punto de
partida para esa labor. En los pafses en desarrollo suele disponerse de datos sobre
indicadores econémicos generales, pero los referentes a las cifras de produccién son
insuficientes o no pueden obtenerse ficilmente. En algunos paises en desarrollo ese
tipo de informacién se considera confidencial en lo referente a la produccién de
algunas industrias concretas. Por ejemplo, puede que los datos sobre importaciones
no sean asequibles ni estén actualizados y, en muchos casos, se acumula una serie
de partidas y resulta dificil, cuando no imposible, desglosarlas. Si no se pueden
obtener estadisticas recientes sobre las importaciones de un pafs concreto, tal vez
pueda deducirse la situacién en algunos casos sobre la base de las estadisticas de
exportacién de otros paises. Por regla general, la investigacién documental es
decisiva para establecer los pardmetros cuantitativos, y a menudo hay que recurrir
a todos los documentos concebibles, comprendidas las recopilaciones especiales de
estadisticas oficiales.

El periodo que ha de abarcar un estudio de demanda y de mercado puede variar.
En un caso, los datos correspondientes a diez afios apenas bastardn debido a la
existencia de fluctuaciones anormales durante ese plazo. En otro caso, tal vez no se
pueda abarcar un perfodo superior a tres o cuatro anos consecutivos. Las cifras
correspondientes a un solo afio reciente pueden ser excepcionales por algin motivo,
y no deben utilizarse como base para las proyecciones.

Evaluacion de la estructura del mercado destinatario

De acuerdo con la forma de organizar la investigacién de mercado que se ha
propuesto, el primer paso en el andlisis de la demanda y del mercado consistird en
determinar el mercado destinatario del proyecto y describir y-analizar su estructura.
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Para que la investigacién de mercado sea concisa es fundamental determinar el
mercado con claridad y analizar cualitativamente su estructura. Es importante
evaluar y describir todo los vinculos significativos entre los elementos del sistema
de comercializacién (véase la figura XI), es decir, la estructura de la industria
{(proveedores, tipos de empresas, organizacion de la industria o de la rama), perfiles
de clientes, modalidades de empleo y competencia y estructura de distribucién. En
el apéndice del capitulo III se brindan ejemplos de formularios normalizados para
estos andlisis (listas-gufas III-1 y III-2). '

Andlisis de clientes y segmentacion del mercado

Cuando se ha evalvado la estructura del mercado, hay que determinar los
clientes y sus necesidades y comportamientos. Deberdn analizarse los siguientes
aspectos:

® ,Qué se compra en el mercado?
® ;Por qué se compra? ;Cuél es el motivo de la compra?
® ;Quiénes son los compradores, los que toman la decisién de comprar y los
que participan en la decisién?
¢ ;Cudndo se compra (proceso de adopcién de decisiones, practicas de
compra, por ejemplo, las compras de temporada)?
® ;Cuinto se compra (cantidad comprada y frecuencia de compra)?
® ;D6nde se realiza la compra?
Las respuestas a las preguntas precedentes han de ser estudiadas minuciosa-
mente antes de elaborar la gama de comercializacién. Las caracteristicas del
comportamiento de los clientes varian mucho de un mercado a otro. Por regla gene-

ral suele haber diferencias entre los mercados de bienes de consumo y los mercados
de bienes de capital.

Los mercados de bienes de consumo responden a las siguientes caracteristicas:

® Fl cliente tiene unas necesidades complejas de las que, a menudo, sélo es
consciente en parte;

® El rendimiento que se ofrece tiene para el cliente una importancia no sélo
funcional sino también emotiva;

® No suele haber un auténtico proceso de adopcién de decisiones, sino com-
pras orientadas a marcas concretas, rutinarias o por impulso;

® La opinién del cliente es sumamente importante.
Los mercados de bienes de capital responden a las caracteristicas siguientes:

® Los articulos comprados se destinan a su utilizacién en un proceso de pro-
duccidn;

& Con suma frecuencia las necesidades del cliente se basan en una finalidad
claramente definida;

® Sueie existir un complicado proceso de adopcién de decisiones en organi-
zaciones con muchos formadores de opinién internos;

¢ El cliente suele poseer un conocimiento profundo del producto o ser un
experto en la materia;

® El plazo que transcurre entre el primer contacto con el cliente y la
conclusién del contrato es relativamente largo.
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Segmentacién del mercado

Se puede realizar un andlisis del mercado en su conjunto o de cada sector del
mercado por separado. No obstante, conviene dividir el mercado en ciertos
segmentos, basdndose en distintos comportamientos de los clientes. Ademds, la
segmentacién del mercado es un requisito previo fundamental para emplear las
herramientas de comercializacién con eficacia.

El segmento de mercado ha de cumplir tres requisitos:

® El comportamiento del cliente en ese segmento ha de acusar el mayor grado
de uniformidad posible;

® El segmento ha de distinguirse claramente de los demds;

® El segmento ha de tener una magnitud suficiente para garantizar que el
tratamiento diferenciado por parte de la empresa sea rentable.

La segmentacién puede basarse en los siguientes sectores:

® (Criterios geogréificos o lingiifsticos, como nacionalidad, region, predomi-
nancia urbana o rural, etc.;

® Criterios sociodemograficos personales (edad, sexo, ingresos, educacion,
profesién, nimero de personas en el hogar, etc.) o empresariales (tamafio de
la empresa, rama industrial, etc.);

e Criterios psicolégicos (cardcter innovador de los clientes, finalidad,
categoria social, etc.).

Andlisis de mercado

Por regla general, el primer paso consiste en preparar una estimacién detallada
del volumen real del mercado (por ejemplo, ventas corrientes en un mercado
determinado o en un segmento del mercado) y del potencial del mercado, es decir,
ia demanda maxima posible del mercado total (véase la figura XIII). La segunda
medida ser4 proyectar la evolucién del volumen futuro del mercado, aspecto que se

Figura Xill. Volumen del mercado y cuota de mercado
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aborda infra en la seccién dedicada a la proyeccién de datos de comercializacién, En
ello se basa la cuestién de la cuota real de mercado de la empresa. La cuota de
mercado prevista constituye la base de la proyeccién de cantidades de ventas y, por
consiguiente, del programa de produccién, la capacidad ‘de la planta y las necesida-
des que de ahf se derivan en lo que respecta a materiales e insumos, mano de obra,
inversidn, etc., como se indica en otros capitulos del presente Manual.

La segmentacién y el andlisis del mercado guardan una relacién muy estrecha,
por lo que deben estar siempre vinculados y no llevarse a cabo por separado.

Mercados de exportacion

En el caso de la mayoria de los proyectos, del tamaiio que sean, se debe estudiar
la posibilidad de ampliar el mercado a otros paises, pues se han de tener en cuenta
las ventas de exportacién al determinar la capacidad de la planta. Mediante la
ampliacién de la capacidad de la planta tal vez resulte posible servir a un mercado
mucho mayor que el del pafs de origen. Aunque un proyecto se haya concebido en
un principio como una medida de sustitucién de importaciones, puede no obstante
contar con posibilidades de exportacién desde el principio de la produccién, o en un
plazo razonable en el que se puedan desarrollar aptitudes productivas para estar en
condiciones de ofrecer un producto que cumpla las normas internacionales de
calidad a un precio competitivo. Por ejemplo, una planta de productos petroquimicos
o de fertilizantes puede acceder a los mercados de exportacién con mucha mds
facilidad una vez comenzadas las operaciones, pero la exportacién de material
eléctrico pesado puede ser cuestién de afios hasta que se establezca suficientemente
la capacidad de la planta y sus productos estén plenamente probados. En todos esos
casos, es menester evaluar la capacidad de exportacion, por lo que determinar un
posible mercado de exportacién es una caracteristica esencial de los prondsticos de
la demanda.

El caricter competitivo internacional se fomenta sobre todo a través de las
economias de escala; por ejemplo, en la produccién o comercializacion, mediante las
ventajas comparativas de la ubicacién, el desarrollo de la cooperacién internacional,
el acceso a las tecnologias, etc. En cambio, la comercializaci6n internacional puede
verse obstaculizada por unos costos elevados de transporte y almacenaje, la
sensibilidad a las condiciones de entrega, los distintos requisitos nacionales de
productos y los obsticulos al comercio, como las restricciones a la importacién, los
controles de divisas y las normas industriales estrictas.

Respecto de productos que los pafses en desarrollo proyectan fabricar, o que
acaban de empezar a fabricar —lo que abarcaria la mayoria de los bienes y servicios
de los paises en desarrollo—, el punto de partida serfa un anilisis de las
importaciones pasadas, su costo unitario, los pafses de origen y las caracteristicas del
producto importado. Esa informacién es necesaria, incluso desde el punto de vista
de la produccién nacional, para comprobar la competitividad del producto™.

Con excepcién de los proyectos pequefios concebidos solamente con miras a los mercados
nacionales, existe una relacién e interacci6n estrechas entre la manufactura nacional y extranjera de un
producte. Los productos nacionales a menudo compiten con los productos importados, salvo en pafses que
impenen estrictos controles de importacién; pero, atin en ellos, el precio, la calidad y el sistema de
distribuci6n de los productes importados equivalentes tienen una repercusi6n considerable sobre el precio
y la calidad de los productos nacionales. En algunos paises se establece una relacién directa en cuanto
a la fijacién de los precios, y los productos de fabricacidn nacional se deben vender a un precio inferior
(aproximadamente 20%-25%) al de los productos importados equivalentes. Incluso si se trata de proyectos
del sector piiblico, se procura relacionar el precio del producto nacional con el de les productos impor-
tados comparables.
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En primer lugar, es menester determinar el precio y la calidad del producto en
el mercado internacional, lo cual no es dificil. Los factores que intervienen en la
fijacién de los precios se pueden determinar en relacién con los incentivos a las
exportaciones y las facilidades que proporciona el pais interesado.

En segundo lugar, se deben definir las divisiones geogréficas de las posibles
exportaciones en relacién con un producto determinado. Si bien existen mercados
internacionales para la mayoria de los productos, algunos de éstos son menos
populares que otros y existen diversas restricciones obvias que se deben tener en
cuenta. El mercado para productos de consumo como cdmaras fotogrificas y de
video, aparatos de televisién en color, equipos de alta fidelidad y calculadoras
electrénicas es internacional, pero sumamente competitivo. Sin embargo, si se
estima que un producto propuesto es competitivo internacionalmente en términos de
calidad e insumos tecnolégicos, la penetraci6n en el mercado mundial se debe hacer
graduaimente. No hay ninguna razén por la que productos de esa indole fabricados
en América Latina no puedan penetrar en los mercados de Asia, siempre que los
productos sean competitivos en cuanto a tecnologia, calidad y precio. En tales casos,
no es necesario realizar estudios detallados de todos los paifses, y el estudio del
mercado de exportacién se puede iniciar respecto de ciertos mercados principales y
ampliarse luego gradualmente a otros paises a medida que aumenta la capacidad de
la planta para satisfacer el incremento de la demanda.

Por lo tanto, el estudio de viabilidad debe plantearse las siguientes preguntas:

e ;Obtendré ventajas estratégicas la empresa si funciona en un plano més
internacional?

® ;Qué ventajas obtendré concretamente (ejemplo: economias de escala en la
produccién)?

® ;En qué medida y en qué esferas supone la competencia internacional una
amenaza para el proyecto?

® ,;Qué importancia tendrd en el futuro la ventaja de que la empresa funcione
en un dmbito geogrifico limitado?

Por lo que se refiere a la mayorfa de los proyectos, debe explorarse la:
posibilidad de ampliar el mercado a otros paises. Una vez que se ha delimitado la
division geogrifica de los posibles mercados de exportacién sobre la base de
proyecciones razonables del grado de penetracidn, tal vez resulte necesario llevar a
cabo un estudio especial del mercado en determinados pafses. El alcance de ese
estudio dependerd del grado de orientacién hacia la exportacién que se tenga
previsto para el proyecto.

Los factores que rigen en los mercados de exportacion suelen ser mis
complejos que los que dominan los mercados internos. Si bien las técnicas de
estimacién y previsién son bdsicamente iguales, es preciso examinarlas selectiva-
mente analizando para ello determinados paises. El alcance de un estudio de esa
indole puede variar seglin que el proyecto esté mds o menos orientado hacia las
exportaciones. Asf pues, los estudios de mercado pueden variar desde las proyec-
ciones generales para el futuro basadas en datos sobre importaciones pasadas de un
mercado externo hasta prondsticos detallados de la demanda en un mercado externo
determijnado utilizando las técnicas de prondstico descritas mds adelante (véase el
anexo VI del presente Manual). Este iltimo tipo de estudio, sin embargo, debe
realizarse s6lo cuando las perspectivas de exportacién de un producto determinado
justifiquen los gastos considerables que el estudio supone.

Por lo que se refiere al andlisis de clientes y a la segmentacion del mercado
véanse las listas-gufas 11I-1, I1I-2 y, sobre todo, I1I-3 en el apéndice del capitulo III.
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Andlisis de los conductos de distribucidn

Las ventas o los conductos de distribucidén constituyen la cadena que vincula a
los productores y a los usuarios finales. Esta funcién mediadora suelen llevarla a
cabo empresas especializadas, agencias o representantes que utilizan sus propios
instrumentos de comercializacion. Ademads, esos conductos son también lfneas de
informacion entre los fabricantes y los consumidores. Las tres vias principales, por
separado o en conjunto, hacia el cliente final son las siguientes: a través de
mayoristas hasta minoristas; a través de minoristas dnicamente; directamente al
consumidor. La eleccién de los conductos de distribucién debe basarse en los
resultados de la investigacion de mercados.

Distribucidn por medio de mayoristas

Este conducto desempefia una funcién especialmente valiosa cuando hay que
manejar muchos articulos distintos y cuando la distribucién debe realizarse a muchos
pequefios puntos de salida al por menor. Las ventajas de este conducto de
distribucién son las siguientes:

® El mayorista suele aceptar grandes remesas de productos que guarda en sus
existencias o en inventario;

® El mayorista alcanza a una mayoria de los pequefios comerciantes;

® Los problemas de. transporte del fabricante, la facturacién y el control de
crédito son relativamente sencillos;

® El fabricante necesita relativamente poco personal de ventas.

Distribucién por medio de minoristas

La distribucién puede ser sin restricciones o selectiva, siendo la primera forma
factible en el caso de algunos articulos de marca, como los cigarrillos, que son
adquiridos por una amplfsima variedad de consumidores a intervalos frecuentes, y
para ciertos productos sin marca que se adquieren de una forma parecida. La distri-
bucién selectiva se presta a aquellos productos de gran calidad, de marca y con
publicidad a nivel nacional o regional, y que tal vez exigen una instalacién y un
servicio posventa especializados; es probable que algunos bienes duraderos de con-
sumo se distribuyan de esta forma. Las ventajas de la distribucion selectiva radican,
entre otras cosas, en que el productor estd mds cerca del consumidor y en que existe
una relacion mdés estrecha entre el fabricante y el minorista.

Distribucion directamente al consumidor

La venta directa es el conducto habitual utilizado para los productos industriales
y los bienes de capital, respecto de los cuales suele ser el més eficaz en funcién de
los costos, aunque en algunas industrias puede resultar necesario nombrar
distribuidores. Una empresa manufacturera existente o de reciente creacién, o una
empresa mas grande que penetra en mercados distantes o en un mercado restringido,
puede nombrar agentes industriales. Esos agentes pueden encargarse de la distri-
bucién pero no suelen hacerlo del almacenaje; realizan encargos a la fibrica a
medida que venden y perciben una comisién. En un territorio de exportacién el
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importador realizaré las funciones del agente industrial y otras como el despacho de
aduanas, pero el importador compra los bienes para revenderios.

Si el fabricante asume todas las funciones de distribucién, puede derivar
ventajas de un control més estricto de sus relaciones con los usuarios y de un mejor
servicio a éstos. Otros conductos de venta directa son las ventas a domicilio y las -
ventas por correspondencia o por catdlogo.

" Como puede verse en la figura XI, el agente de ventas actia como conducto por
el que los productores pueden llegar al consumidor. Las medidas de comercializa-
cién del proyecto han de respaldar la gama de comercializacién de los agentes de
ventas, cuyos intereses, sobre todo en lo referente al envasado y la promocion, han
de tenerse en cuenta desde el principio.

Andlisis de la competencia

En la evaluacién de la situacién del proyecto se debe tener en cuenta también
las intenciones de la competencia. Al analizar la competencia es indispensable
concentrarse en competidores concretos importantes o en grupos que se comporten
de forma andloga. Debe darse respuesta a las preguntas planteadas en la figura XIV.

En una segunda fase, debe refinarse el anélisis prestando especial atencién a las
siguientes preguntas:

e ;Cémo usa la competencia sus herramientas de comercializacion? _
® ;A qué grupos (segmentos) destinatarios se dirigen y con qué intensidad?
® ;En qué segmentos son especialmente sélidos y dénde estdn sus puntos
débiles? '
La lista-gufa I1I-4 que figura en el apéndice del capitulo III indica la infor-
macién més importante que ha de determinarse en el anélisis de la competencia.

Figura XIV. Evaluacién del perfil de posibles reacciones de los
competidores

¢Obijetivos de los ZEvaluacion hecha por
competidores? - los mismaos competidores?

v \

Perfil de reacciones:

¢Estan satisfechos los competidores con su situacion
actual?

{Qué medidas o acciones se supone que tomaran los
competidores? :

¢Cuales son los puntos vulnerables de los
competidores?

JCuéles son las reacciones mas fuertes que pueden
preverse de los competidores?

T T

{Cuales son los puntos
fuertes y débiles concretos
de los competidores?.

{Comportamiento de
los competidores?
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Andlisis del entorno socioecondomico

La investigacion de mercados debe ocuparse también de analizar el subsector
industrial interesado, asi como de evaluar y analizar el entorno econémico y social que
corresponde al proyecto. El andlisis del subsector debe facilitar la respuesta a la
siguiente pregunta principal: jcuéles son los principales factores de éxito en un entorno
competitivo y qué oportunidades y riesgos importantes son especificos de ese sector?
En principio, el anilisis se debe concentrar en el ciclo vital del subsector, su rentabilidad
y el entorno socioeconémico mds amplio del que forma parte el subsector industrial.

Ciclo vital de un subsector

El ciclo vital de an subsector®™ reviste especial importancia; la figura XV
muestra sus distintas fases.

El subsector en el que se planifica el proyecto puede encontrarse en cualquiera
de las fases tipicas de su ciclo vital. A continuacién se dan ejemplos de subsectores
en distintas fases: energia solar (iniciacién); componentes electrénicos (crecimiento);
automéviles y alimentacién (madurez o saturaci6én), y construccién naval (contrac-
cion). No obstante, las fases del ciclo vital de un subsector pueden variar segin se
le considere en el contexto de la economfa mundial o de la economia de un solo pafs.
Por lo tanto, la definicién exacta del mercado concreto al que va dirigido el proyecto
es un elemento esencial de la evaluacién.

Figura XV. El ciclo vital de un subsector

Volumen de| mercado

Iniciacion Crecimiento Madurez Saturacion Contraccion

<——— Total de ventas {equivale al volumen del mercado) de todos —_—
los competidores

**Un subsector consiste en un grupo de empresas que fabrican productos que podrfan précticamente
sustituirse mutuamente. Cabe observar que, debido a las innovaciones tecnol6gicas, por ejemplo, una
industria en fase de madurez puede convertirse en un subsector en fase de crecimiento.
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La determinacién de la fase del ciclo vital reviste importancia porque también
permite extraer conclusiones acerca del desarrollo presente y futuro del potencial del
mercado, de su volumen y de la cuota de mercado. Si se desea alcanzar el éxito en
condiciones de competencia, habrd que aplicar distintas estrategias para cada fase
concreta del ciclo vital.

Rentabilidad del subsector

Cuanto més alta sea la intensidad (fuerza) de la competencia en un subsector,
tanto mayor serd la presion ejercida sobre el margen (operacional) de los vende-
dores. La intensidad de la competencia, tal como se indica en la figura XVI, queda
expresada fundamentalmente por la altura de los obstdculos de entrada y salida, la
fase del ciclo vital del subsector, la presién a través de productos sucedéneos y la
capacidad negociadora de los compradores y proveedores.

Altura de los obstdculos de entrada y salida. Los obsticulos para la entrada
impiden el ingreso de nuevos competidores en el subsector. El riesgo de que otros
competidores entren en el mercado dependen sobre todo de la reaccién de los
competidores establecidos y de la altura de los obstdculos para la entrada, entre los
que figuran }a experiencia y el tamafio de las empresas establecidas, las firmes
relaciones con los clientes, las franquicias, los obstdculos proteccionistas legales, el
gran volumen de inversion, etc.

Los obst4culos de gran altura para la salida intensifican también la competencia
en un subsector y tienden a reducir los precios y los mérgenes. Existen obsticulos
de salida cuando se dan las siguientes condiciones:

® La utilizacién de la capacidad debe ser la mayor posible debido a los
elevados gastos fijos;

® Es dificil despedir a los empleados;

® Deben tenerse presentes consideraciones politicas.

Fase del ciclo vital. La competencia entre competidores existentes es mds
intensa cuando muchas empresas compiten por unas ventas que crecen lentamente,
que se estancan o, incluso, que disminuyen.

Figura XVI. Intensidad de la competencia

; . Presion a través
F e
Obstaculos de ase defl ciclo de productos

entrada y salida vital sucedineos
INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA

T 1

Capacidad Capacidad 4
- negociadora negociadora
de los compradores . .~ delos proveedores
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Presion a través de productos suceddneos. En un sentido amplio, muchos
subsectores compiten con industrias en las que se fabrican suceddneos. Por lo que
se refiere al comprador, los sucedéneos desempefian la misma funcién que los
productos originales. A menudo esas funciones se cumplen por medio de tecnologias
diferentes. Cuanto mds flexibles son los compradores, tanto mayor es la presién
ejercida sobre los mirgenes en un subsector concreto.

Capacidad negociadora de los compradores y los proveedores. El hecho de
que los compradores y los proveedores dispongan de una capacidad negociadora
considerable es otro motivo de que los mérgenes sean reducidos. La capacidad
negociadora de compradores y proveedores depende sobre todo de la importancia de
una empresa concreta para los compradores.-La presién sobre los mirgenes aumenta
en particular cuando no existe una variedad de compradores y proveedores o es
reducida.

Andlisis del entorno socicecondémico amplio

El anilisis del entorno socioeconémico mas amplio tiene por objetivo deter-
minar los aspectos sociales y socioeconémicos que vienen a propésito para la prepa-
racién y evaluacion de la estrategia y el concepto de comercializacién del proyecto.
Tales aspectos podrdn reflejar la sociedad y su cultura, la politica social y econémica
y las reglamentaciones, tradiciones y costumbres conexas, y hacen al caso en la
medida en que influyen en las oportunidades y riesgos del proyecto. La lista-guia III-5
que figura en el apéndice del capitulo III brinda una idea de los aspectos que se han
de estudiar en el andlisis del entorno socioeconémico méis amplio.

Andlisis empresarial o interno

El andlisis interno suele aplicarse Gnicamente a los proyectos de inversidn de
empresas existentes, como es el caso de los proyectos de ampliacidn, rehabilitacién
y modernizacién. Por regla general, el anilisis ha de remitirse a todas las esferas
empresariales. Asf pues, han de tenerse en cuenta la comercializacidn, la produccion,
la investigacién y el desarrollo, las finanzas, el personal, la gestién y 1a organizacién.

Para poder determinar las estrategias correctas del proyecto se debe responder
a las siguientes preguntas:

® ,;Qué metas y estrategias persigue actualmente la empresa?

® ;Cudles son los puntos fuertes y débiles de la empresa?

® En lo referente a los puntos fuertes y débiles de la empresa, ;cudles son las
aptitudes basicas actuales?

En el apéndice del capitulo IIT se presentan una lista-gufa y un formulario
(III-6) para el andlisis de una empresa existente.

Proyeccion de los datos de comercializacion

La proyeccién de los acontecimientos venideros es quizd el elemento més
importante y, desde luego, el m4s complejo de la investigacién de mercados, ya gue
es el factor critico para determinar tanto el alcance del proyecto como los recursos
que se necesitan. Bdsicamente, tales proyecciones han de abarcar datos cuantitativos
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y cualitativos relativos a la oferta y la demanda en los mercados, a la participacién
prevista en el mercado, a la situacién competitiva, etc., tal y como se ha descrito
anteriormente. Los métodos cuantitativos se basan siempre en el conocimiento a
fondo de la forma en que un subsector determinado se desarrolla, y todas las cifras
obtenidas con métodos estadisticos se deben interpretar teniendo debidamente en
cuenta las posibles razones o causas de una determinada tendencia. Las falsas inter-
pretaciones o el desconocimiento de las caracteristicas y tendencias del mercado y
del subsector no pueden paliarse con ningiin método de prondstico.

Si se da el caso de que un producto concreto va a fabricarse por primera vez
en un pais en el que existe un sistema de concesién de licencias y de controles de
la importacién, las reacciones de los consumidores y la posibilidad de la sustitucién
del producto serfan factores determinantes. Por ejemplo, la penetracién en el
mercado de las primeras fibras sintéticas producidas en un determinado pais
dependera de que esos tejidos sustituyan a las fibras naturales. No obstante, a medida
que se vayan estableciendo nuevas fébricas, el elemento competitivo serd el factor
determinante principal y primarin las consideraciones de precios, aunque también
pueden influir otros aspectos como la calidad y las marcas registradas.

En el anexo F se resefian someramente las distintas técnicas de prondstico para
facilitar la seleccién de los métodos que sean mds adecuados para preparar y evaluar
los estudios de viabilidad. Para pronosticar la demanda se pueden utilizar las
siguientes técnicas:

® El método de la tendencia (extrapolacion);

¢ El método del nive! de consumo (comprendida la elasticidad de la demanda
en funcién de los ingresos y de los precios),

® FEl método del uso final (coeficiente de consumo);
® El método del indicador principal;
® Modelos de regresion.

Con independencia del método o de la combinacion de métodos que se
empleen, los prondsticos entrafian forzosamente distintas hipétesis y probabilidades.
Algunos factores relacionados con la demanda no son aparentes y no pueden ser
tenidos en cuenta en su totalidad. Los acontecimientos imprevisibles, como la crisis
energética del decenio de 1970, pueden provocar un cambio enorme de los costos
de los insumos, alterando indirectamente la demanda real de muchos productos. He
aqui algunas de las incertidumbres: la tasa de aumento de la renta nacional y de la
renta per cépita; los cambios perceptibles de la estructura de los presupuestos
familiares; el descubrimiento de nuevas fuentes de materias primas para la industria
objeto de estudio; la aparicién de un sucedéneo; los adelantos tecnolégicos dentro
o fuera de la industria objeto de estudio o en 1a produccién de insumos; los aumentos
de precios inflacionistas o las disminuciones de precios; el descubrimiento de nuevas
aplicaciones de un producto; los cambios en los cupos de importacién o en los
derechos arancelarios; la cooperacién industrial entre paises vecinos, y la aparicién
0 la desaparicién de un competidor dominante.

Conclusiones, oportunidades y riesgos

En este momento, una vez que se han resumido todos los resultados obtenidos
hasta el momento mediante la investigacién de mercados, se pueden recapitular las
oportunidades de mercado por las que el proyecto puede resultar viable, asi como
los riesgos de mercade que lo ponen en peligro. Estas oportunidades y riesgos
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potenciales, que son las variables criticas del proyecto o de sus variantes, consti-
tuyen las bases de la formulacién subsiguiente de la estrategia y el concepto del
proyecto, asf como de las decisiones que se adopten en relacién con la eleccién final
del alcance del proyecto, los recursos humanos y materiales, la ubicacién, la
ingenieria y la tecnologia, la gestién, la organizacién y la evaluacién financiera y la
apreciacién previa del proyecto de inversién.

C. Esbozo de la estrategia del proyecto

Una vez presentada la comercializacién y sus dimensiones para la gestién de
empresas en general y para los estudios de viabilidad en particular, se han descrito
el alcance y la estructura de la investigacién de mercados. Tal y como se indica en
la figura IX, la preparacién de un concepto de comercializacién para un proyecto de
inversion exige que se haya determinado anteriormente la estrategia del proyecto.
Para ello es necesario distinguir entre los objetivos y las estrategias. Los objetivos
indican la direccién de un proyecto de inversién (por ejemplo, la sustitucién de
importaciones, el aprovechamiento de recursos nacionales, los ingresos de divisas),
mientras que la estrategia define los medios y actividades necesarios para alcanzar
los objetivos del proyecto (por ejemplo, liderazgo en costos, diferenciacién, hueco
del mercado). En la figura XVII se indican las medidas principales que hay que
adoptar para definir la estrategia del proyecto y el correspondiente concepto de
comercializacién.

La evaluacién de la situacién y el andlisis de la posicion inicial son las primeras
medidas necesarias para determinar una estrategia de proyecto, que abarca el anilisis
de la demanda y del mercado, pero sin limitarse a ello. En el caso de proyectos de
ampliacién o rehabilitacién, por ejemplo, el andlisis interno de los puntos fuertes y
débiles seria tan indispensable para la preparacién del estudio de viabilidad como el
andlisis de mercado. En el apéndice del capitulo Il se incluye una lista-gufa para el
andlisis interno (III-6).

La finalidad de determinar la estrategia del proyecto radica en concretar y
reflejar sistemdticamente los problemas estratégicos bédsicos de tal proyecto. La
importancia de esos problemas varia segiin el proyecto, y es indispensable que en
la preparacién y apreciacién previa de un proyecto se precisen esos elementos cri-
ticos y se les analice minuciosamente, Por ejemplo, puede que un proyecto en el que
se aplique una tecnologia conocida en un mercado que se encuentra en la fase de
madurez del ciclo vital haya de concentrarse especialmente en los problemas relacio-
nados con los conductos de distribucion y en la forma de conseguir ventajas respecto
de los competidores existentes. El objetivo de penetrar en los mercados interacio-
nales de bienes de capital, por ejemplo, tal vez exigird la cooperacion en materia de
investigacion, y el desarrollo de productos o de tecnologia podria convertirse en una
cuestién central para determinar la estrategia del proyecto. Al formular esta
estrategia, deberd hacerse especial hincapié en los cuatro elementos siguientes que
ayudan a determinarla: el 4mbito geogrifico destinatario; la cuota de mercado; las
relaciones producto-mercado, y la competencia y el desarrollo del mercado.

Ambito geogrdfico de la estrategia

Para poder concretar una posicién competitiva acorde con la realidad, es
preciso que la empresa determine su mercado pertinente (clientes actuales y posibles
clientes futuros) y, en concreto, su dmbito geografico de operaciones. Por ejemplo,
el mercado para productos de consumo como cdmaras, aparatos de televisién y
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Figura XVIl. Perfil de la estrategia del proyecto y del concepto
de comercializacion
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calculadoras electrénicas es internacional y sumamente competitivo, y el hecho de
que la competencia internacional vaya en aumento tiene una importancia fundamen-
tal para el desarrollo de una estrategia de proyecto. Como las industrias en las que
se establecen nuevas empresas internacionales son relativamente escasas, se puede
realizar un an4lisis para obtener la informacion indispensable sobre todas las fuerzas
que actéian en la direccién de la competencia internacional (mundial) o nacional
(geogrificamente limitada). En la figura XVIII se indican los tipos de estrategias de
proyecto en referencia a 4mbitos o mercados geogréficos.

A tenor de una evaluacién de la situacién del proyecto, el estudio de viabilidad
deber4 tener en cuenta distintas variantes estratégicas por lo que se refiere a las
limitaciones geogrificas de su esfera empresarial. Deben definirse esas variantes en
el caso de productos concretos y con miras a un mercado local o regional limitado,
a un mercado nacional o a un mercado multinacional (por ejemplo, exportar a
distintos paises o a unos pocos paises seleccionados). En este Gltimo caso, las
exportaciones pueden comenzar con la penetracién inicial en algunos mercados
principales y ampliarse gradualmente a otros.
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Figura XVIli. Tipos de estrategia geogréfica del proyecto
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Clave: 1 Ejemplo de un mercado local o regional gecgraficaments limitado en el que se abordan todos

los segmentos.

2 Ejemplo de un segmento seleccionade (un grupe de productos) que se aborda en todos los
mercados nacionales e internacionales.

3 Segmenlos seleccionados que se abordan en determinados &mbitos geogréficos.

4 Se fomentan todos los segmentos en todos los dmbitos geogrdficos. En un caso extremo,
significaria una competencia a escala mundial en la que intervendrian todos los segmentos de
productos o que estaria orientada a todos los segmentos de clientes. Para esta estrategia se
nacesitarian empresas con unas posibilidades financieras muy sdlidas.

Cuota de mercado y estrategias bdsicas

Otro elemento de la estrategia de proyecto es la posicién prevista que ha de
alcanzarse en el mercado. En el caso de un proyecto industrial es preciso definir la
posicién o la cuota de mercado a largo plazo que se propone alcanzar en un mercado
determinado o un segmento del mismo. Por regla general, la rentabilidad varia segin
Ia cuota de mercado, como lo indica la figura XIX infra.

Una cuota de mercado reducida puede resultar sumamente rentable como con-
secuencia de concentrarse en un nimero limitado de productos o de clientes, en un
concepto de mercado relativamente sencillo o en gastos generales bajos. A medida
que aumenta €l volumen de ventas, y con él la cuota de mercado, se produce un
incremento de los costos globales de inversién, de produccién y de comercializa-
cién. Ahora bien, puede que no resulte siempre posible beneficiarse inmediatamente
de la correspondiente disminucién de los costos unitarios, es decir, los valores
marginales de ventas pueden ser inferiores al costo marginal de un aumento de la
produccion (en el caso de una capacidad de produccién y una tecnologia deter-
minadas). Por lo tanto, la rentabilidad disminuye. Un aumento mayor de la cuota de
mercado permitiria beneficiarse de las economias de escala y, por consiguiente,
aumentarfa la rentabilidad. Las empresas que traten de ampliar adn més su cuota de
mercado tal vez tendrdn que pagar un precio considerable por adquirir més territorio
o por el uso excesivo de instrumentos de comercializacién (como rebajas de precios,
publicidad y venta personal), y quiz4 también inducir en los clientes el temor de
depender por completo de un vendedor dominante. En esa situacién la rentabilidad
puede disminuir una vez mas. No obstante, como cada mercado tiene sus propias
caracteristicas, el estudio de viabilidad debe analizar minuciosamente las relaciones
entre rentabilidad y cuota de mercado. La figura XX muestra tres tipos de estrategia
(genérica) de proyecto en lo referente a la cuota de mercado prevista,

Estrategia del liderazgo en costos

Lograr y mantener unos costos mis bajos que los de los competidores es un
elemento central de toda la estrategia. La ventaja de costos que puede imputarse a
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Figura XiX. Rentabilidad y cuota de mercado
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la curva de aprendizaje y experiencia®® brinda proteccién contra la competencia
porque los competidores que tienen costos mds elevados suelen ser los primeros en
desaparecer. Para conseguir el liderazgo en costos, suele ser necesario disponer de
una cuota de mercado considerable o de otras ventajas importantes, como €l acceso
a materias primas de bajo costo.

Los factores que suelen resultar necesarios para la estrategia de liderazgo en
costos son los siguientes:

® Gran capacidad de inversion, es decir, acceso a capital;
Innovaciones y perfeccionamientos de los procesos;
Supervision concienzuda de la fuerza de trabajo;

Productos concebidos para su f4cil fabricacion;

Sistema de distribucién de bajo costo. .

Figura XX. Opciones estratégicas basicas
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Fuente: Basado en M. E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Com-
petitors (Nueva York, Free Press, 1980), cap. 2.

®La curva de experiencia incluye el dato demostrado empiricamente de que los costos unitarios
totales se reducen entre un 20 y un 30% cada vez que la cantidad acumulativa de un producto fabricado
y vendido se dobla.
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Estrategia de la diferenciacion

La estrategia de la diferenciacion tiene por objeto diferenciar los productos o
servicios de una empresa con la finalidad de crear algo que se considere tnico en
la industria. La diferenciacién protege de la competencia en la medida en que vin-
cula a los compradores con la marca o con la empresa y reduce de ese modo la
sensibilidad a los precios. Los factores que suelen ser necesarios para una estrategia
de diferenciacién son los siguientes:

- ® Fuerte potencial de comercializacidn;

Capacidad en la esfera de investigacién y desarrollo;
Grupos de clientes con mayor poder adquisitivo;
Partes de la gama de producto;

Tradicién en la industria;

Cooperacion con los conductos de abastecimiento y distribucion.

Hincapié en los puntos principales (estrategia del hueco)

La estrategia del hueco se basa en la peculiaridad de que concentrarse en una
meta estrictamente limitada resulta més eficiente que actuar en una esfera amplia de
competencia. Se podrd hacer hincapi€ en un grupo limitado de compradores, en
partes de la gama de productos o en un d4mbito geogrifico limitado. Las aptitudes
que suelen necesitarse se derivan del objetivo estratégico en que se haga hincapié.
No se les puede dar una definicidén general. -

Para lograr una concentracién de fuerzas, suele resultar necesario optar por uno
de tres tipos genéricos de estrategia. Esto entrafia siempre una cierta posicién en el
mercado (cuota de mercado) y la determinacién preliminar del nivel de precios. La
estrategia del liderazgo en costos se orientard a unos precios de venta bajos en el
mercado de un producto determinado. La estrategia de diferenciacién tendrd por
meta unos precios de venta de categorfa mediana o relativamente altos. Un nivel
de precios altos tnicamente puede lograrse con la estrategia de los huecos, por-
que el segmento del mercado correspondiente a un precio elevado es relativamente
pequeflo y una empresa no se concentraria en ese segmento y trataria al mismo
tiempo de alcanzar una elevada capacidad de planta (es decir, economias de escala).

Relaciones producto-mercado y estrategias bdsicas

La relacién producto-mercado que se haya elegido determina las dimensiones
estratégicas del concepto de comercializacién (que se aborda en la seccién D del
presente capitulo), y la orientacién producto-mercado es fundamental también para
determinar la estrategia de proyecto. En la figura XXI se plasman cuatro tipos de
estrategias de comercializacién bédsicamente distintos.

Estrategia de penetracion en el mercado. La empresa, que funciona en un
mercado concreto, se propone intensificar sus esfuerzos comerciales. Los medios
principales son la publicidad y las ventas y se hace hincapié en los productos
existentes. Una variante de un producto existente se denomina un “relanzamiento”.
Otra herramienta de la estrategia de penetracién en el mercado es la “disgregacién”
de productos existentes en componentes disgregados.
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Figura XX!. Relacién producto-mercado

PRODUCTO
MERCADO -
Antiguo Nuevo
. Penetracion Desarrollo
Antiguo en el mercado del mercado
Nuevo Desarrolio Diversificacién
de productos .

Fuente: Basado en H. L. Ansoff, "Strategies for diversification”, Harvard
Business Review, septiembre-octubre de 1957, pags. 113 a 124.

Estrategia de desarrollo del mercado. Con los productos existentes, la empresa
se dirige a nuevos 4mbitos geogréficos, nuevos segmentos de clientes, a un aumento
de las ventas a través de los conductos de distribucién, etc.

Estrategia de desarrollo de productos. La empresa se propone desarrollar sus
productos y encontrar nuevas soluciones para futures clientes.

Diversificacién. La empresa se propone prosperar en nuevos mercados con
nuevos productos.

Competencia y estrategia de ampliacién de mercados

Los aumentos de la cuota de mercado pueden ser consecuencia de ganar terreno
a expensas de los competidores, si el volumen total del mercado es estable o
disminuye, o del crecimiento del mercado. En la figura XXII se indican las
caracteristicas de las dos estrategias correspondientes, que, por una parte, estin
relacionadas con la estrategia del proyecto y, por la otra, determinan el concepto de
comercializacion.

Estrategia de competencia. En la estrategia de competencia se debe describir la
forma en que se van a conquistar cuotas de mercado a los competidores. Se podra
elegir esta estrategia cuando no sea recomendable hacer planes para una ampliacién

-

Figura XXii. Estralegia de competencia y estrategia de ampliacién
del mercado ‘
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del volumen total del mercado, lo que seria el caso, por ejemplo, cuando el mercado
ha llegado a la saturaci6n o a la madurez. Si las empresas existentes hubieran
adoptado una estrategia de desarrollo del mercado deben volver a la estrategia de
competencia. Es interesante observar que, a menudo, la empresa con mayor cuota de
mercado es la Gltima que cambia su estrategia.

Estrategia de ampliacién del mercado. La estrategia de desarrollo del mercado
significa que los medios de la gama de comercializacién de la empresa se orientan
principalmente a la creacién de un nuevo mercado o a la ampliacién del volumen
del mercado ya existente. Por regla general significarfa un cambio de costumbres
(costumbres de utilizacién o de consumo, normas, etc.). La idea principal de esta
estrategia consiste en obtener una posicién ventajosa respecto a la competencia ya
durante la primera fase del desarrollo de un nuevo mercado.

Determinacion de la estrategia del proyecto

Al determinar la estrategia del proyecto deben abordarse los siguientes pro-
blemas:

¢ ;Cudl es el dmbito geogrifico en el que actuaré el proyecto?

® ,Qué estrategia bésica se debe elegir: liderazgo en costos, diferenciacién o
hueco del mercado?

® ;Qué posicién en el mercado (cuota de mercado) se pretende, y cusnto
tiempo se necesita para alcanzar la meta?

® ;Qué relacion producto-mercado debe formar la base del concepto de
comercializacién (véase la figura XXI)?

® ,Cudl serd la gama de productos (productos, nivel de precios)?

® ;En qué grupo objetivo de clientes se concentrari la atencién?

® ;Qué estrategia se elegird: competencia o ampliacién del mercado?
°

{Qué aptitudes basicas se necesitan para lograr el éxito frente a competidores
reales o en potencia?

® ;Desarrollard el proyecto la posicién de mercado exclusivamente con sus
propios medios o existen posibilidades de cooperaci6n? -

Las tres cuestiones conceptuales bésicas que se han de analizar para determinar
la estrategia del proyecto estdn mutuamente vinculadas. El punto de partida para
formular el marco de la estrategia del proyecto consiste en la definicién y seg-
mentacién del mercado. La matriz de Ansoff (figura XXIII) indica la gama de
productos y ayuda a determinar el programa de produccién. El concepto de las
variantes estratégicas de Porter ayuda a precisar la posicién de mercado del proyecto
y a determinar la capacidad de la planta, indicando el potencial y la infraestructura
de produccién necesarios.

Cuando se selecciona una estrategia de proyecto, el estudio de viabilidad debe
examinar siempre otras estrategias posibles. Al evaluar esas variantes, se deben tener
en cuenta los siguiente aspectos:

® (En qué medida cumplen las variantes estratégicas los objetivos originales
del estudio de viabilidad (mejorar la sitnacién por 16 que se refiere a
articulos alimenticios bdsicos, etc.)?
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Figura XXIll. Elementos basicos para determinar una estrategia de proyecto

i *Determinacion del mercado i
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Penetracion en el mercado —» D?\?;rg:xz\i,:t%on
Desarrollo del mercado Liderazgo en costos
Desarrollo de productos Concentracion en los -
Diversificacion . aspectos principales

® ;Qué repercusi6n financiera tienen las variantes (rentabilidad, rendimiento
de la inversién, etc.)?

® ;Qué riesgos acompafian a cada variante (politicos, ecoldgicos, financieros,
etc.)?

D. Marco del concepto de comercializacion

El concepto de comercializacion del proyecto comprende las estrategias
concretas de comercializacién (concentracién en el mercado objetivo y en las
necesidades de los clientes), las medidas y los medios (comercializacién coordinada)
necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto en un mercado determinado. Este
concepto de comercializacién se desarrolla en el marco de la estrategia del proyecto
determinada de conformidad con los resultados de la investigacién de mercados y
abarca las dos dimensiones siguientes, que han de tenerse en cuenta al desarrollar
dicho concepto (véase la figura 1X):

® Una dimensién estratégica que prevé la gestién de la comercializacién a
largo plazo (grupos objetivo de productos, metas y estrategias de comer-
cializacién);

® Una dimensi6n operativa que regula la utilizacién a corto plazo de distintas
herramientas y medidas de comercializacién y el presupuesto.

Dimensiones estratégicas del concepto de comercializacion
Determinacion de los grupos objetivo de los productos

Para preparar el concepto de comercializacion es fundamental definir los
grupos objetivo de los productos porque la decisién a favor de ciertos grupos
determina no sélo la relaci6n entre el proyecto y el mercado sino también el disefio
técnico y la eleccién de tecnologfa. La evaluacién de la relacién entre tipos de
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productos y grupos de clientes queda reflejada en la matriz de grupos objetivo de
productos que se muestra en la figura XXIV.

Ademds de las estimaciones preliminares de los costos que supone penetrar en
el mercado y actuar en el mismo, los factores que a continuacién se citan revisten
un interés particular y deben definirse para cada grupo objetivo (véase también la
lista-guia III-1 en el apéndice del capitulo II):

® Estructura y volumen potencial del mercado;

® Necesidades de Ios consumidores y criterios en los que éstos se basan para
adoptar decisiones de compras;

Competencia,

Nivel de precios del mercado;

Requisitos de los productos;

Aptitudes bésicas existentes o nuevas aptitudes.

Determinacion de los objetivos de comercializacion

Los objetivos de comercializacién consisten en objetivos de ventas asi como en
la posicién conveniente en los &mbitos de productos y de grupos objetivo. Para
determinar los objetivos de ventas de cualquiera de los dmbitos de productos y de
grupos objetivo, se deben considerar las siguientes metas empresariales:

® Cifra de negocios;
® Cuota de mercado;
® Imagen;

® Beneficios.

Figura XXIV. Evaluacién de esferas de grupos objetivo de productos

Grupos objetivo | Clientes

Orientados | Orientados a | Orientados a Orientados.'

Tipos de producto al prestigio la estética | la tecnologia |  al precio
Relojes de plistico — — + + 4+ +
Relojes de disefio + + 4+ + + 4+ + —

Relojes deportivos '
{cronometros, — ? + + ?

sumergibies)

Relojes con caracteri's-
ticas especiales (fases + + ? + 4+ + —

lunares, alarma, etc.)

Clave: +++ Ambito de mercado de productos muy importante.
++ Ambito de mercado de productos importants.
+ Ambito de mercado de productos que no debe desatendersa.
— Ambito de mercado de produclos insignificante.
?  Desconocido; su importancia depende de las caracleristicas del producto.
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Es importante que se eviten los objetivos poco acordes con la realidad y
las extrapolaciones carentes de elementos criticos. La posicién de los productos en
los 4mbitos de producto y de grupo objetivo se puede determinar en funcién de los
competidores o de los usuarios. Si se desea disponer de una base para determinar
los objetivos y las estrategias de comercializaci6n, se requiere informacién sobre los
siguientes aspectos:

® Puntos fuertes y débiles de los competidores;
e Puntos fuertes y débiles propios;

® Necesidades concretas del usuario final;

Imagen de la empresa;

@ Perfil de costos.

Determinacién de la estrategia de comercializacion

En el estudio de viabilidad se deben evaluar variantes de la estrategia de
comercializacién. Es importante entender que la estrategia seleccionada influird en
los pardmetros del proyecto (alcance y tipo del proyecto, eleccién de tecnologia y
ubicacién, etc.), y debe estar vinculada por lo tanto a la estrategia del proyecto
(véanse las figuras XXI, XXII y XXIII).

a) Estrategia de competencia

Esta estrategia tiene por objetivo conquistar cuotas de mercado a los
competidores. Cuando el mercado ha alcanzado la saturacién o -el limite de
crecimiento, suele resultar conveniente determinar una estrategia competitiva. Como
ya se ha mencionado, las empresas que cuentan con las mayores cuotas de mercado
suelen adoptar una estrategia competitiva con posterioridad a las mis pequeiias.
Cabe distinguir las siguientes estrategias competitivas: la estrategia de precios
agresivos (consistente, por ejemplo, en precios inferiores al costo de produccién); la
estrategia de imitacién (por ejemplo, con el objetivo de beneficiarse de los esfuerzos
de comercializacién del competidor principal), y la estrategia del perfil (que no se
concentra en la competencia de precios sino en la calidad, las mayores prestaciones
y la marca registrada). La estrategia del perfil corresponde a la estrategia de
diferenciacién o de hueco de mercado.

b) Estrategia de ampliacion del mercado

La gama de comercializacién puede orientarse a la creacién de nuevos mer-
cados (nuevos grupos de clientes, ampliacién de la demanda) o a la intensificacién
de la demanda (mayor consumo por parte de los grupos de consumidores ya
existentes). Esta estrategia serd tipica en los mercados en crecimiento (primera fase
del ciclo vital). Antes de optar por ella, deben tenerse en cuenta los siguientes
aspectos: la fase presente del ciclo vital del subsector; las posibilidades de influir en
el mercado; la estructura de los costos de produccién en relaci6n con los de los
competidores; si el precio de venta es un importante criterio de compra, y si existen
posibilidades de crear una imagen especial. : '
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Dimensiones operativas del concepto de comercializacion
Determinacion de la gama de comercializacion

Se debe concretar la combinacién de los instrumentos de comercializacién por
lo que se refiere a los clientes o usuarios finales, as{ como a los conductos de
distribucién. El producto, el precio, la promocién y la distribucién —los compo-
nentes de la gama de comercializacién— deben considerarse como herramientas de

- comercializacién interdependientes, y se han de combinar en forma Optima para
lograr los objetivos de comercializacién. Para determinar la gama de comer-
cializacion es esencial comprender las relaciones reciprocas que existen entre los
participantes (los clientes, los competidores, comerciantes) en cada mercado, como
ya lo ha reflejado la figura XI. Para disefiar la gama de comercializacién también
reviste importancia considerar la indole de la competencia y la probable reaccién de
los consumidores y los competidores. La combinacién optima o gama de comer-
cializacién vendrd determinada por las caracteristicas del mercado, por una parte, v,
por la otra, por la estrategia de comercializacién seleccionada. Por ejemplo, la
estrategia bdsica de liderazgo en costos exige una combinacién de herramientas de
comercializacién totalmente distinta de la necesaria en el caso de las estrategias de
diferenciaci6n, y habria que disefiarla de forma completamente diferente para los
mismos mercados, precios, cantidad de productos, servicios de mantenimiento,
periodos de gestacién, etc.

a) El producto y la politica de productos

Los proyectos de inversi6n resultan financieramente viables dnicamente si su
producto tiene valor para los clientes, es decir, cuando el producto se puede vender
en el mercado. El estudio de viabilidad tendrd que analizar la situacion actual del
mercado y determinar los elementos del conjunto de productos que ya se han
descrito en este capitulo (véase el examen de las dimensiones operativas de la
comercializacién en la seccién A supra).

En el estudio de viabilidad se debe investigar si es conveniente que el proyecto
se concentre en un solo producto o en una gama de distintos productos, y si ese
producto o productos se deben fabricar con arreglo a una sola variedad o en distintos
tamafios, colores, calidades, etc. (alcance y profundidad de la combinacién de
productos), La gama de productos debe estar concebida de manera que satisfaga las
necesidades y preferencias de los clientes. Tal vez sea necesario disefiar prototipos
y ensayarlos en el mercado antes de tomar una decisién sobre el programa definitivo
de ventas y produccién.

Es posible que las normas y los reglamentos nacionales sobre productos sean
un obstdculo para los productores, pero el cumplimiento de esas condiciones puede
utilizarse con fines de promocién, sobre todo si se puede lograr la aceptacién
internacional de ‘un producto. Aunque el disefio funcional y técnico es un criterio
importante para el éxito de un producto, no es el tnico; el “atractivo visual” y el
envase exterior también pueden ser importantes.

Para que un producto tenga aceptacién tal vez resuite necesario implantar -
servicios posventa. Esos servicios van desde el suministro de sencillos repuestos
para piezas de desgaste rdpido hasta servicios de mantenimiento y reparacién que tal
vez precisen de unas existencias considerables en la planta de preduccién o en
distintas ubicaciones. En todo estudio de viabilidad se deben definir la naturaleza y
los costos de las instalaciones y servicios de posventa si existe la probabilidad de
que repercutan de forma importante en los costos y en las utilidades.
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La determinacién de las caracteristicas de los productos y el perfil de una
politica de productos constituyen la base para el programa de produccién y la
capacidad de la planta, el disefio técnico, la proyeccién de la inversion, los costos
de producci6n y comercializacién, asf como para evaluar los riesgos del mercado en
el caso de distintas estrategias de comercializacién.

b) Precio y politica de precios

La determinacién de los niveles de precios de los productos forma parte tanto
de la estrategia bdsica del proyecto como de la estrategia de comercializacion a
largo plazo. Los productos de una calidad relativamente baja suelen exigir una
estrategia de bajos precios, mientras que una estrategia de precios altos requerird un
nivel m4s elevado de prestaciones por lo que se refiere a la calidad, el disefio, las
garantias, las marcas registradas (imagen) y los servicios relacionados con el
producto®, ‘

Para determinar los precios de venta, es menester precisar los costos internos
de comercializacién, las reacciones de los clientes ante precios distintos (elasticidad
de precios) y las politicas de precios de los competidores. En este contexto, cabe
observar que los precios tendrdn que ser los apropiados para distintos segmentos de
consumidores (diferenciacién de precios). Otros factores que hay que evaluar al
determinar la politica de precio de un producto son los siguientes:

® Los mérgenes que los mayoristas y los minoristas exigen para incluir un
producto en su programa de ventas (como surtido) y para promocionarlo;

® La existencia de controles oficiales de los precios (por ejemplo, a menudo
los precios de los productos agricolas estdn reglamentados);

® Las politicas de descuentos que suelen aceptarse (y con los que se cuenta).
Si en un pafs determinado suelen hacerse descuentos, es preciso tenerlos en
cuenta al calcular el precio. Se hacen descuentos durante perfodos de
introduccién, por la compra de grandes cantidades, a clientes importantes,
etc. Los descuentos son un elemento 4til de la politica de precios cuando los
precios del mercado no estdn bien establecidos;

® La importancia de las condiciones de entrega y de pago. Por ejeniplo, quién
suele correr con los gastos de entrega (embalaje, gastos de correo o
transporte, seguros, etc.) y cudles son las condiciones de pago habituales
(pago por adelantado, crédito de proveedores, arriendo, trueque ¢ compra
compensatoria, etc.).

Durante determinados perfodos tal vez se deban fijar unos precios de los
productos por debajo de los costos totales*, no sélo porque los costos iniciales de
produccién y comercializacién sean posiblemente excesivos (periodo de iniciacion
de operaciones), sino también porque los precios bajos facilitarén la entrada en el
mercado y ayudarén a conseguir al principio una elevada utilizacion de la capacidad
instalada de produccién. Si se trata de nuevos productos, puede que haya que
desarrollar un mercado concreto mediante precios inicialmente bajos, por ejemplo,
al existir ya un sucedéneo de precio inferior o un mercado competitivo. En todos
esos casos en que los precios de venta no cubran los costos de los productos

4] a estrategia de precios se tendréd que corresponder con la estrategia de comercializacién, tal como
se ha descrito anteriormente (véase el examen de la determinacién de la estrategia de comercializacién en
la seccién D del presente capitulo).

3En relacién con el cdlculo de costos directos, véase el examen de los costos unitarios de
produccién en la seccién C del capitulo X. ’
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vendidos, las politicas de fijacién de precios deben limitarse, no obstante, a un plazo
concreto y las pérdidas que se acumulen durante este plazo se deberdn compensar
con los correspondientes superdvit de caja en el futuro.

En toda estrategia de comercializacién se deben tener en cuenta las posibles
reacciones de los competidores que vendan los mismos o andlogos productos. Tal
vez un competidor principal esté en condiciones de reducir los precios de venta para
defender su cuota de mercado contra el recién llegado. En una situacién asf los
precios corrientes no serdn una base adecuada para proyectar las utilidades proce-
dentes de las ventas. ‘

Después de haber caracterizado supra la politica de precios como instrumento
de comercializacion, es patente que dicha politica no se cifie a la relacién entre el
volumen y el precio de venta, sino que desempefia una funcién central en la gama
de comercializacién. En el andlisis de mercado que se realice como parte del estudio
de viabilidad se debe evaluar la sitbacién presente del mercado, compararla con
posibles tendencias futuras e indicar las estrategias de fijacién de precios que
resultarian factibles.

c} Promocion

El proyecto de inversidn exigird medidas de promocidn, en primer lugar para
ingresar al mercado con el nuevo producto y, en segundo lugar, para permanecer en
el mercado y alcanzar los objetivos a largo plazo del proyecto. En el estudio de
viabilidad se deben concretar las medidas de promocién necesarias para alcanzar el
volumen de venta proyectado y estitnarse sus costos. Cabe distinguir las siguientes
herramientas de promocién:

® La publicidad que estimula o crea una demanda ha posibilitado la pro-
duccién en serie de muchos bienes de consumo. Pricticamente toda la
publicidad se encarga a agencias especializadas, que la disefian y escogen los
medios de comunicacién adecuados;

® Aunque las relaciones pdblicas, al igual que la publicidad, se ocupan de
aspectos de opinién y de imagen, estdn vinculadas mds estrechamente con la
forma de entrar en contacto y de influir en personas ciave en posiciones de
importancia, como, por ejemplo, en entidades ptiblicas y en los medios de
comunicacion;

® Las ventas personales, o cara a cara, han sido consideradas tradicionalmente
como una forma muy eficaz de aumentar las ventas de la mayoria de los
articulos. Las ventas por teléfono y los envios postales a clientes confir-
mados, y a posibles clientes, son variantes de las ventas personales. Los
costos de los vendedores (una parte de la remuneracidn suele ser fija y otra
variable) deben estar de acuerdo con el tipo de producto;

® La promocion de las ventas al por menor es un instrumento utilizado para
respaldar sobre todo a los minoristas. La exposicidn en el punto de venta, la
organizacion de actos de lanzamiento de un nuevo producto, las muestras
gratuitas, la presentacién en ferias, etc., son ejemplos tipicos de este
procedimiento de comercializacién;

® La politica de marcas es un instromento importante de la gama de
promocion. Las empresas han de decidir si desean desarrollar una marca
registrada para un producto o vender productos “sin marca”. Esta decisi6n
suele ser crucial en el caso de bienes de consumo. Por ejemplo, los
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consumidores dan por sentado que una marca ha de responder a determinada
calidad, hallarse disponible en casi todas las zonas comerciales y, sobre todo,
al mismo precio en todas partes. Implantar una marca registrada suele
entrafiar unos costos muy elevados, y ello podria tener una influencia
importante en la viabilidad de un proyecto durante su fase operacional
inicial. No obstante, esta politica podria redundar también a largo plazo en
una diferenciacién muy eficaz respecto de los competidores.

La gama de promocién detallada se determinard probablemente durante la
ejecucién del proyecto. No obstante, en el estudio de viabilidad se deberd incluir una
estimacién preliminar del presupuesto de comercializacién previa a la produccion en
la medida que resulte necesaria para la planificacién financiera.

d) Ventas y conductos de distribucion

Los principales conductos de distribucién utilizados por los productores para
llegar al usuario final son los mayoristas que distribuyen a minoristas, los minoristas
o directamente el consumidor (usuario final). Ya se han analizado en la secciéon B
del presente capitulo. El cometido principal de la distribucién consiste en que los
productos lleguen del fabricante al consumidor, es decir, al lugar donde se necesitan
en el momento preciso. Por lo tanto, la distribucién fisica, o sea, los aspectos
logisticos, exigen especial atencién al determinar la gama de distribucién. Los
elementos mas importantes de la gama de comercializacién son las condiciones de
entrega (plazo de entrega, medio de transporte, optimizacion de la ruta de transporte,
establecimiento de depésitos), el control de existencias (capacidad de cumplir
encargos, optimizacién de la rotacién de existencias, organizacién del control de
existencias y envios) y la proteccién de los articulos durante el transporte.

La eleccién de los conductos de distribucion tiene una importante influencia en
la rentabilidad del proyecto. Al determinar los precios de fibrica, es importante
precisar los mdrgenes que se necesitan para que los mayoristas y los minoristas
incluyan los productos en su programa de ventas.

Determinacién de medidas de comercializacion

La dltima etapa de la planificacién de la comercializacién se refiere a Ia
preparaci6n de un calendario o plan de accién y a la proyeccion del presupuesto de
comercializacién. En el calendario deben sefialarse todas las medidas de importancia
para el éxito del proyecto. También debe ayudar con posterioridad, durante la
ejecucién del proyecto, a orientar y definir el plan de comercializacién detallado.

Si un proyecto es critico desde el 4ngulo de comercializacidn, se recomienda
realizar una evaluacién de los probables obsticulos asi como un andlisis de la
sensibilidad del proyecto a ese tipo de imprevistos. Este anslisis no se debe ceiiir al
cdlculo de riesgos mediante la aplicacion de medidas estadisticas, sino que debe
concretar también los medios adecuados para evitar o minimizar sus consecuencias.

Determinacidon del concepto de comercializacion

En la figura XXV se enumeran las medidas necesarias para determinar el
concepto de comercializacién. :
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L
+ »Medidas
:" “1. Definir tas osforas de grupos objetive de
W7, produgios oot o
. ;- Dalinir los lipos de produclos por grupo
- objelivo

2. Delfinir los objetivos (metas) de
comaercializacion

Objetivos de ventas que son realistas para
cada eslera de grupo objetivo de productos

Pasicion en las esleras de grupos objetivo
de producto que debe alcanzarse

‘3. Definir la estrategia de comercializacion en el
- caso de una estrategia de ampliacidn de
mercados .

Ampliacién de la demanda
Intensiticacién da la demanda

En caso de-una eslralegia de competencia:
Estrategia da precios agresivos
Estrategia de imitacién

. Estrategia de peri}

4, Delinir la gama de comercializaciéon
(comercializacidn operativa) ’

"~ Delinir la gama de usuarios finales si se ulilizan

agenies de ventas - "~
Definir la gama de canducios de
comercializacidon

5. Delinir tas medidas y el presupuesto de
comercializacién
Delinir las medidas cormrespondientes a las
distintas herramientas de comercializacién
Detarminar la proyeccién de las vantas

Detarminar la proyeccidn de los coslos de
comercializacion

Figura XXV. Formulacién de un concepto de comercializaciéon

Informacién necesaria

Volumen y potencial del mercado
Situacién de competencia

Nivel de precios de! mercado
Aptitudes de comerclalizacién ya
existentes y que se han de desarrollar
Estruclura presente del mercado

Puntos luertes y débiles de la
competencia

Puntos débilas propios y puntos fuertes
existentas o que puaden conseguirse
Necesidades concretas de los usuarios
del producto

Posicién en el ciclo vital dal subsector
Pasibilidades de infiuir en fa estructura de
costos del mercado an comparacién con
los compelidores

Importancia del pracio como criterio de
compia

Medidas detalladas necesarias para
lograr los objetivos ds la gama de
comercializacion

Estimacién de coslos de comercializacidn

Estirmacién de ulilidades procedentas de
las vantas

E. Costos e ingresos de comercializacion

La proyeccién de los costos de comercializacion comprende todos los
componentes de costos que se derivan de las actividades de comercializacion
descritas en el presente capitulo. Segin el alcance del estudio y la profundidad del
andlisis, los costos de comercializacién se podridn proyectar respecto de cada
producto por separado o de un grupo de productos. Para realizar un analisis
detallado, suele ser necesario determinar los costos unitarios directos variables y
directos fijos de cada centro de costos o de beneficios, asi como los costos indirectos
de comercializacién (costos generales de comercializacién). Los costos pueden
estructurarse de conformidad con la lista-guia que figura en el cuadro III-2 del

apéndice del presente capitulo.
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Proyeccion de los ingresos procedentes de las ventas

La proyeccién de los ingresos procedentes de las ventas consiste bdsicamente
en una ampliacién de la investigacién de mercados, sobre cuya base puede
desarrollarse un proyecto también en lo que se refiere a voliimenes concretos de
ventas durante distintos perfodos una vez que el proyecto ha entrado en la fase de
produccién. Ahora bien, estimar los ingresos procedentes de las ventas es un proceso
iterativo en el que se debe tener en cuenta también la capacidad 6ptima de la planta,
la tecnologia apropiada, un programa de produccién técnicamente viable y unas
variantes de las estrategias de comercializacion. Por lo tanto, la determinacién
definitiva de los ingresos procedentes de las ventas tal vez resulte posible tnica-
mente cuando se tengan datos més claros sobre la tecnologia y la capacidad de la
planta. En consecuencia, el planificador ha de insertar el concepto tecnolégico en el
programa de ventas y comercializacién con objeto de armonizarlos y perfilar el
programa de produccién. Sin un ciclo de retroinformacion de ese tipo no se podrd
abordar la compleja tarea de planificacién del proyecto. El periodo que abarquen
esas proyecciones dependerd de la naturaleza y el tipo del producto. Deberd oscilar
entre 15 y 20 afios para la maquinaria y serd necesario partir de una estimacién
razonable del crecimiento de la demanda y las ventas y de los costos de produccién.
Respecto de los productos con un periodo de vida corto, tales como ciertos
productos farmacéuticos, la proyeccién deberfa abarcar entre cinco y diez afios. Los
prondsticos de las ventas anuales por cantidad o volumen, y de los ingresos
procedentes de tales ventas, se deberdn proyectar en la forma que se indica en el
cuadro III-1.

Impuestos sobre las ventas. Dado que los impuestos sobre las ventas (por
ejemplo, el impuesto sobre el valor afiadido y el impuesto sobre el volumen de
negocios) no suelen formar parte de las partidas de costos de los proyectos, los
ingresos procedentes de las ventas se deberdn consignar con los impuestos sobre las
ventas ya deducidos. Ahora bien, si se pretende efectuar un andlisis econémico, debe
incluirse en el estudio de viabilidad el impuesto sobre las ventas, como todos los
demds impuestos y derechos. En este caso, tal vez sea conveniente indicar las ventas
brutas y las ventas una vez deducidos los impuestos.

El programa de produccion

Una vez que se ha determinado el programa de ventas preciso, el estudio de
viabilidad debe definir el programa de produccién detallado. Todo programa de
produccién debe indicar los niveles de produccién que se deberdn lograr durante
plazos concretos y, desde este punto de vista, vincular esos niveles directamente a
los correspondientes pronésticos de ventas. Para planear un programa de esa indole
se deben considerar en detalle las diversas etapas de produccién, tanto en funcién
de las actividades como del calendario de produccién. En el contexto de la capacidad
global de la planta puede haber diversos niveles de actividades de produccitn
durante etapas distintas, niveles que dependen de diversos factores segin los
proyectos. Serfa prudente partir del supuesto de que durante la etapa inicial de las
operaciones de produccién no serd posible alcanzar la capacidad plena. Debido a
diversas dificultades de caricter tecnoldgico, de produccién y comerciales, muchos
proyectos deben hacer frente a problemas iniciales que pueden traducirse en un
crecimiento sélo gradual de las ventas y de la penetracién en el mercado, por una
parte, y en una gran variedad de problemas de produccién, tales como el ajuste de
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los insumos, la mano de obra y el equipo a la tecnologia seleccionada, por la otra.
Aun cuando durante el primer afio se alcanzase la capacidad plena de produccién,
la comercializacién y las ventas podrian provocar embotellamientos.

La determinacién del programa de produccién y el diseiio de la capacidad de
la planta se tratan en la seccién A del capitulo VI,
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Apéndice

LISTAS-GUfAS, FICHAS DE TRABAJO Y CUADROS

III-1. Definicidn del mercado y andlisis de su estructura

Proyecto/variante:

Definicion del mercado (grupos de productos, regiones):

Estructura del mercado objetivo (véase la lista guta I11-2 y la figura X), con una descripcién
de las relaciones reciprocas dentro del sistema, la actuacidn de las partes, etc.:

1-2. Andlisis del sistema de comercializacion

Estructura de la rama Nombres de proveedores de bienes y servicios

Heterogeneidad de los proveedores

Tipos de empresas que ofrezcan produclos
(servicios)

Organizacién de la rama (asociaciones, etc.)

Estructura de la clientela Nombres de clientes
Tipos de clientes

Empleo y competencia Utilizacion de las capacidades instaladas
' Medidas contra competidores

Medios principales de Calidad
competencia Surtido de productos
Publicidad
Precios

Condiciones de entrega

Estructura de distribucién ‘| Distribucidn geogrdfica
Conductos de distribucion
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MI-3.. Andlisis de las caracteristicas del mercado

Datos cuantitativos

Volumen del mercado

Posicién en el ciclo vital del mercado

Saturacién del mercado

Tasas de crecimiento (valores absolutos y porcentaje anual)

Mercados parciales
Estabilidad de 1a demanda

Datos cualitativos

Estructura de las necesidades de los clientes

Motivos de compra
Procesos de compra, actitudes en relacién con la mfonnacxén disponible

Intensidad y firmeza de la competencia

III-4. Andlisis de los competidores

Informacién general sobre el competidor

Posicién del competidor
Ventas totales
Ventas en los segmentos méis importantes
Cuota de mercado total
Cuota de mercado en los segmentos més importantes

Gastos totales de comercializacién

Primera etapa del andlisis

;Cudles son los objetivos de los competidores?

¢ C6mo se comportan los competidores?

¢ C6mo evaldan los competidores su propia situacién?

;Cudles son los puntos fuertes y los débiles de los competidores?

Segunda etapa del andlisis (puntos fuertes y débiles principales de los competidores)

Evaluacion relativa a la propia empresa

Peor Tgual Menor Notas

Producto

Alcance de la gama de
productios

Profundidad de la gama de
productos

Calidad

Disefio

Envase y presentacion

Mantenimiento/servicios

Servicios de garantia

Posibilidad de devolucién

Precio

Posicionamiento de precios
Rebajas y descuentos
Condiciones de pago
Condiciones de financiacién-
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Evaluacidn relativa a la propia empresa

Peor Igual Menor Notas

Promocién

Publicidad

Venta personal
Promocién de ventas
Politica de marcas
Relaciones piblicas

" Plaza (lugar)

Conductos de distribucién
Densidad de distribucién
Plazo de gestacién
Existencias, transporte

HI-5. Andlisis del medio ambiente

Ecologia
Energfas disponibles
Gasolina
Gas
Electricidad
Carbén
Otras fuentes
Materias primas disponibles
Planes de proteccién ambiental

Fomento de la conciencia ambiental
Contaminacion
Leyes y reglamentos de proteccién ambiental

Reciclaje

Disponibilidad de materiales reciclados

Costos de reciclaje _ .
Tecnologia

Tecnologfa de produccién
Tendencias en el desarrollo de tecnologia
Potencial de innovacién

Automatizacién y control de procesos

Innovaciones en materiales de produccion

Tendencias en el desarrollo de tecnologfa de productos (dotacién fisica, dotacién l6gica)
Potencial de innovacién

Sustitucién de tecnologfa

Posibles innovaciones
Costo del desarrollo

Tecnologia de reciclaje
Economia
Tendencias del desarrollo de utilidades en el pafs donde se realiza el proyecto
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Evolucidn del comercio internacional

Intercambio de bienes

Integracién econdmica

Proteccionisimo

Tendencias de la evolucidn de la balanza de pagos y la tasa de cobertura en divisas
Inflacién

Evolucién del mercado de capitales

Evolucién de la situacin del empleo

Tendencias previstas de las inversiones

Fluctuaciones en los ciclos de desarrollo econémico

Frecuencia
Intensidad

Desarrollo del sector econdmico en el que se realiza el proyecto

Desarrollo social
Evolucién demogrifica en el pais del proyecto

En general
Evolucién de grupos de poblacidén importantes
Migraciones

Aspectos culturales y sociosicolégicos

Actitudes ante el trabajo

Propensién al ahorro

Comportamiento en tiempo de ocio
Actitudes hacia la economia

Actitudes hacia la automatizacidn
Actitudes hacia los materiales utilizados
Actitudes hacia los productos ofrecidos

La politica y la ley

Tendencias generales de politica
Este-Oeste
Norte-Sur
Riesgos generales de conflictos locales o internacionales
Posicitn en ¢l mercado de suministros de materias primas

Tendencias de la relacién entre los partidos politicos en el pafs estudiado
Tendencias de las politicas econ6micas

Tendencias de 1a legislacién social y laboral

Importancia e influencia de los sindicatos

Grado de libertad de las empresas para decidir y actuar

III-6. Andlisis empresarial (interno)

Puntos Puntos Conclu-
Sfuertes débiles siones

Comercializaci6n

Comportamiento del mercado
Comportamiento de los precios
Promocién

Distribucidn
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HI-6 (continuacién)

Puntos Puntos Conclu-
fuertes débiles siones
Produccién
Instalaciones
Capacidades
Productividad

Disponibilidad de suministros

Investigacion y desarrollo
Actividades
Conocimientos técnicos
Patentes, franquicias

Finanzas

Volumen y estructura del capital
Reservas

Potencial de financiacién
Capital de explotacién

Liquidez

Rotacidn del capital

Intensidad de la inversién
Rendimiento de la inversién

Personal
Calificaciones de los empleados
Relaciones humanas
Prestaciones sociales

Gestién y organizacién
Informacién
Planificacién y controt
Desarrollo orgdnico definido

Nota: En esta lista-guia se ponen de relieve algunas de las esferas més importantes que se suelen
someter a un anilisis interno. Al ser imposible elaborar un listado que pretenda ser completo, deben
prepararse cuestionarios “a la medida” mediante un andlisis interno préctico para cada caso concreto con
ayuda de publicaciones especializadas.
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Cuadro Ilil-1. Programa de ventas proyectado
(insertar en los cuadros X-8, X-9y X-10)

Proyecto:
Fecha:
Fuente:
Producto/centro de costos: Mercado: Moneda:
Cédigo: ' Unidades:
Venlas locales Exportaciones
Unidades Unidades Ingresos

Afo vendidas Pracio Ingresos | vendidas Precio Ingresos lotales
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Cuadro llI-2. Estimacién de los costos totales de comercializacion

(costos directos e indirectos de ventas y distribucion)
(insertar en el cuadro I11-3)

Proyecto:
Fecha:
Fuente. [ ] Costos directos
’ [ ] Costos indirectos
Producto/centro de costos: Mercado: Moneda:
Cadigo: ) (local, exportacidn) Unidades:
Proyecciones de costos para el afo:
Coslos en moneda local Coslos en divisas
Partida de costos Variables Fijos Variables Fijos

por unidad | porperiodo por unidad por periodo

Total costos unitarios

Total unidades
por periodo

Total costos por periodo

Total costos de
comercializacién

Nota: Las unidades de los productos vendidos se definen en el cuadro Hi-1 respecto de cada
producto. Ei total general de cada centro de beneficios podra calcularse utilizando los
mismos formularios. No obstante, también se podrén introducir datos directamente en el
fichero de insumo de datos del sistema COMFAR de la ONUDI.
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Cuadro llI-3. Proyeccion de los costos tolales de comercializacién
(insertar en los cuadros X-3, X-8, X-9 y X-10)

Proyecto:
Fecha;
Fuente:
Producto/centro de costos: Mercado: Moneda:
Cédigo: Unidades:
Total costos en moneda local Tolal costos en divisas
Total
Afo Variables Fijos Total Variables Fijos Total general

Nota: Las unidades de los productos vendidos se definen en el cuadro lll-1 respecto de cada
producto.  El total general de cada centro de beneficios se podra calcutar utilizando los
mismos formularios. No obstante, también se podran introducir datos directamente en el
fichero de insumo de datos del sistema COMFAR de la ONUDL.
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IV. Materias primas y suministros

En el presente capitulo se concretan y describen los materiales e insumos
necesarios para el funcionamiento de la planta, y se analizan y describen su
disponibilidad y oferta, asf como el método de calcular los costos de explotacién
conexos. Las estimaciones de costos se resumen en el cuadro IV-1, y los totales se
incluyen en el total de los costos de produccién (cuadro X-3) presentado en el
capitulo X.

Existe una estrecha relacién entre la definicién de las necesidades de insumos
y otros aspectos de la formulacién de proyectos, tales como la definicién de la
capacidad de la planta, Ia ubicacién y la seleccién de tecnologfa y equipo, ya que
entre todos eilos hay inevitablemente una influencia reciproca. La seleccién de
materias primas e insumos depende ante todo de las necesidades técnicas del
proyecto y del anélisis de los mercados de suministros. Elementos determinantes que
desempefian una importante funcién en la seleccién de las materias primas y los
suministros de fdbrica son los factores ambientales como el agotamiento de los
recursos y las preocupaciones sobre la contaminacién, as{ como criterios relaciona-
dos con estrategias del proyecto como, por ejemplo, reducir al médximo los riesgos
de abastecimiento y del costo de los insumos materiales.

Para que los costos del estudio de viabilidad no'superen un limite razonable, se
han de identificar y analizar aspectos fundamentales en funcién de las necesidades,
la disponibilidad, los costos y los riesgos que puedan tener importancia para la
viabilidad de un proyecto. En el presente Manual se adopta el enfogue de clasificar
en primer lugar las materias primas y los suministros y especificar posteriormente
las necesidades, comprobar su disponibilidad y calcular sus costos.

A. Clasificacion de materias primas y suministros

Materias primas (sin elaborar y semielaboradas)

Productos agricolas

Si el material bdsico es un producto agricola, es preciso en primer lugar
determinar Ia calidad del producto. La evaluacién de las cantidades disponibles,
reales y potenciales, puede llegar a ser una caracteristica fundamental de la mayor
parte de los estudios de preinversién para proyectos en los que intervenga el empleo
de productos agricolas. En las industrias de elaboraci6n de alimentos sélo se deben
considerar materias primas los excedentes comercializables de productos agricolas,
es decir, lo que queda después de haber restado de la cosecha total las cantidades
necesarias para el consumo y las que necesitan los productores para la siembra. En
el caso de los cultivos comerciales, el excedente comercializable equivale a la
producci6n total menos las cantidades necesarias para la siembra.
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Si el proyecto requiere grandes cantidades de un insumo agricola determinado, tal
vez haya que aumentar la produccion de dicho insumo. Para ello tal vez resulte preciso
ampliar la zona de cultivo y, con frecuencia, introducir otro cultivo. En el caso de la
cafia de azicar, por ejemplo, serfa necesario aumentar la superficie de cultivo de cafia
en la misma regién, ya que el transporte de la caiia a largas distancias puede suponer
unos costes prohibitivos y pérdida de su contenido de sacarosa, o ambas cosas.

Para poder estimar las necesidades y la disponibilidad de productos agricolas, tal
vez sea necesario reunir datos sobre cosechas anteriores y su distribucién por
segmentos del mercado, es decir, por zonas geogréficas o por uso final. Los costos de
almacenaje y de transporte revisten a menudo una importancia fundamental y es
preciso evaluarlos. En algunos casos, también habré que estudiar la maquinaria y los
métodos de recoleccién. Si se trata de fibricas de papel, tal vez sea necesario realizar
un andlisis detallado de la tala y la recoleccién de la materia prima en los bosques.

Si el proyecto se basa en productos agricolas que habrdn de cultivarse en el
futuro, quizd haya que realizar cultivos en fincas experimentales y en distintas
condiciones. Luego habrd que analizar el producto en laboratorios y, en el caso
necesario, en plantas experimentales. Los paises en desarrollo tal vez no dispongan de
laboratorios o plantas experimentales, en cuyo caso habrd que enviar las muestras,
seleccionadas cientificamente, a otros paisés que dispongan de tales instalaciones. No
se deben preparar proyectos basados en cultivos completamente nuevos para la
regiéon, a menos que de los ensayos realizados en plantas experimentales con
productos cultivados realmente en la region se desprenda la validez y la viabilidad de
la materia prima para el proyecto en cuestién.

Productos pecudrios y forestales

En la mayoria de los proyectos realizados con los productos ganaderos y los
recursos forestales, se requieren estudios concretos a fin de determinar la viabilidad
del proyecto industrial. Los datos de caricter general se pueden obtener de fuentes
oficiales y de las autoridades locales, aunque éstos sdlo son suficientes para los
estudios de oportunidad. Para los estudios de viabilidad se requiere una base de
datos ma4s fidedigna y exacta, que se puede obtener iinicamente mediante estudios
concretos, aunque €stos suelen ser costosos.

Productos marinos

Por lo que se refiere a las materias primas de origen marino, el problema
principal consiste en determinar la disponibilidad, el rendimiento y el costo de
recoleccién. Con frecuencia se han de prever en el proyecto industrial las
instalaciones necesarias para actividades relacionadas con productos de origen
marino. L.a disponibilidad de productos marinos puede depender no sélo de factores
ecolégicos, sino también de politicas nacionales y de acuerdos bilaterales o multi-
laterales. Especialmente en los casos en que los cupos de pesca no estén limitados
por licencias oficiales relacionadas con las cantidades capturadas, se debe tener
presente el peligro de la pesca excesiva, sobre todo al ingresar en el sector un mayor
ndmero de industrias de elaboracién de pescado.

Productos minerales

Respecto de los minerales (metédlicos y no metilicos, incluidas las arcillas), es
indispensable disponer de informacién detallada sobre los yacimientos explotables
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propuestos, y el estudio de viabilidad del proyecto sélo se puede basar en reservas
comprobadas. A menos que se sepa que las reservas son muy cuantiosas, el estudio
debera dar detalles de la viabilidad de la explotacién a cielo abierto o subterrdnea,
la ubicacidn, el tamafio, la profundidad y la calidad de los yacimientos y jos
elementos extrafios que entran en la composicién del mineral, es decir, sus
impurezas y la necesidad de beneficiarlo. La composicién fisica y quimica de los
productos minerales difiere considerablemente. Los productos de dos localidades
distintas raras veces serdn uniformes y la elaboracién de cada tipe puede entrafiar
métodos y equipo claramente diferentes. A menudo es necesario obtener un andlisis
detailado de las propiedades fisicas, quimicas y de otra indole de los minerales que
van a ser sometidos a elaboracién; los resultados de esos andlisis se deben incorporar
al estudio de viabilidad. En la mayoria de los paises en desarrollo se puede organizar
la realizacién de andlisis y pruebas de la mayorfa de los productos minerales con
miras a concretar sus propiedades fisicas, quimicas y de otro tipo. Sin embargo, con
frecuencia pueden resultar necesarias las pruebas en plantas experimentales, en cuyo
caso no se deben correr riesgos y las muestras se deben enviar a laboratorios o
centros de investigacién en los paises en que existan.

Materiales y componentes industriales elaborados

Los materiales y articulos industriales elaborados constituyen una categoria de
insumos bisicos en expansién para diversas industrias de paises en desarrollo. Estos
insumos se pueden clasificar, en general, dentro de las categorfas de metales
comunes, materiales semielaborados relacionados con una amplia diversidad de
industrias de diferentes sectores, y piezas, componentes y subconjuntos manu-
facturados para las industrias de montaje, incluidos diversos bienes de consumo
duraderos y el sector de los productos electromecénicos. En todos estos casos, es
necesario definir con cierto detalle las necesidades, la disponibilidad y los costos
pertinentes a fin de velar por que en las dos ultimas categorias las especificaciones
se ajusten al programa de produccién previsto para el proyecto.

En el caso de los metales comunes, las cantidades disponibles y los precios
durante distintos perfodos dependen de unos mercados internacionales que en
ocasiones son inestables. Por lo tanto, se debe examinar la posibilidad de sustituir
dichos metales, por ejemplo, la sustitucién del cobre por aluminio en el caso de
redes de distribucién de energia eléctrica, si estos ultimos se pueden obtener a un
costo mds bajo. Sin embargo, cuando esta sustitucién no sea técnicamente viable la
fijacién del precio de los productos relacionados con el proyecto se habri de ajustar
a las fluctuaciones en el costo de los metales. Si bien es cierto que la disponibilidad
de metales comunes importados a precios intemacionales definidos no suele plantear
problemas si no existen restricciones cambiarias, los aumentos imprevistos de
precios podrian tener graves consecuencias financieras para el proyecto.

En el caso de productos intermedios de elaboracién, sobre todo para las
industrias de los sectores quimico y petroquimico, es necesario analizar minuciosa-
mente la cantidad disponible de fuentes externas y el costo y las repercusiones de
ia fabricacién nacional de tales insumos. Puesto que las concatenaciones regresivas
para la produccién de esos insumos bésicos suponen grandes desembolsos de capital,
éstos tienen que considerarse independientemente y no suelen estar relacionados con
la fabricacién del producto final. Asf pues, por ejemplo, la produccién de fibra de
poliéster se deberd basar en la caprolactama, que tendrd que ser importada o
producida en otra planta. En algunos paises, la fabricacién de productos petro-
quimicos bésicos est4 restringida al sector piblico, y este factor también se debe
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tener en cuenta al determinar la fecha en que estos productos estardn disponibles en
el mercado nacional y sus precios probables.

En las industrias de montaje, que van desde las que producen bienes de
consumo duraderos hasta las de planta y maquinaria pesadas, el insumo bdsico
consiste, ademds del acero,.en un gran nimero de piezas, componentes y
subconjuntos. Aunque cabe plantearse las mismas consideraciones con respecto a los
insumos nacionales y a los importados, se les da una importancia diferente debido
a que la naturaleza del insumo puede ser modificada por un proyecto a través de
concatenaciones regresivas de mayor alcance. Asi, por ejemplo, una planta que
produce motores diésel puede o bien comenzar con un taller de fundicién y avanzar
hasta la fabricacién del producto final, reduciendo los suministros externos a las
piezas eléctricas, o bien recurrir en gran medida a piezas y componentes comprados,
limitdndose principalmente a la operacion final del montaje. El estudio de viabilidad
debe servir para determinar qué variante se elige y por qué. Este aspecto es funda-
mental para determinar la capacidad de la planta y de él se trata en el capitulo VI.

" Suministros de fdbrica
Materiales auxiliares y servicios piiblicos

Ademds de las materias primas bdsicas y de los materiales y componentes
industriales elaborados, todos los proyectos manufactureros requieren diversos
materiales auxiliares y suministros de fabrica. No siempre resulta facil distinguir
entre materiales auxiliares, tales como productos quimicos, aditivos, materiales de
envasado 'y embalaje, pinturas y barnices, y los suministros de fibrica, como los
materiales de mantenimiento, aceites, grasas y articulos de limpieza, ya que con
frecuencia estos términos se utilizan de forma intercambiable. No obstante, en el
estudio de viabilidad se deben tener en cuenta las necesidades de estos materiales
auxiliares y suministros. Se debe proyectar también el consumo actual de piezas de
desgaste rdpido y de herramientas.

La evaluacién pormenorizada de los servicios ptiblicos necesarios (electricidad,
agua, vapor, aire comprimido, combustible, eliminacién de efluentes) s6lo se puede
realizar tras el andlisis y la seleccién de la ubicacién, la tecnologia y la capacidad
de la planta, pero la evaluacién general de estos aspectos constituye una parte
necesaria del estudio de los insumos. Con frecuencia, en estos iltimos estudios no
se tienen en cuenta los servicios necesarios, e incluso en el estudio general de
viabilidad se suele subestimar este aspecto, lo cual suele traducirse en una
estimacidn equivocada de los costos de inversién y de produccién. La estimacion del
consumo de servicios es fundamental para puntualizar las fuentes existentes de
oferta y los puntos de estrangulamiento y las carestias que existan o que puedan
surgir, a fin de que se puedan tomar las medidas pertinentes para contar con
suministros complementarios internos o externos con la suficiente antelacién. Esa
tarea de puntualizacién reviste particular importancia ya que, si hay una oferta
escasa de estos servicios principales y es necesario proporcionarlos con cardcter
interno, esto puede afectar materialmente las inversiones que se van a realizar en
forma de edificios, maquinaria, equipo y otras instalaciones.

Electricidad. En el andlisis de la situacion energética se deben especificar las
necesidades, las fuentes, la disponibilidad y el costo del suministro de energia
eléctrica. Por consiguiente, es necesario que en el estudio de viabilidad se calcule la
demanda médxima de energfa, la carga conectada, la carga mdxima y las posibles
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necesidades de reserva, as{ como el consumo diario y anual, tanto por turnos como
en total. Cabe la posibilidad de que haya que rechazar, por motivos ambientales,
aquellos proyectos industriales con grandes necesidades de energia que se vayan a
instalar en emplazamientos en los que la energia eléctrica puede suministrarse
tnicamente por medio de centrales anticuadas sumamente contaminantes, como las
centrales termoeléctricas.

Combustible. Cuando se utilizan grandes cantidades de materiales de
combustién sélidos y liquidos, se habrdn de integrar todas las tecnologias pertinentes
de proteccién ambiental en la planificacion y el cdlculo de los proyectos. En
consecuencia, el precio de los insumos energéticos se incrementard por los costos de
las medidas de eliminacion (filtros, desulfuracion, etc.). Teniendo en cuenta la
contaminacién mundial por anhidrido carbénico y el probable aumento de las
temperaturas mundiales que de ahi se derivan (el denominado efecto de
invernadero), es probable que el creciente uso de carbén propiciado por la
explotacién de enormes minas alcance un punto critico. La tnica forma de resolver
el problema consiste en mejorar el factor de eficiencia neta de las plantas industriales
afectadas para lograr un menor consumo de energia con la misma produccidn.

Agua. Se debe hacer un cilculo general de las necesidades de agua (teniendo
en cuenta las posibilidades de reciclaje) en funcién del proceso de produccién, las
finalidades secundarias (refrigeracién, calefaccién y agua caliente, lavado, medios
de transporte, clasificacién, generacién de vapor) y las finalidades generales, de
modo que se puedan tener en cuenta en las decisiones sobre la ubicacidn, etapa en
la cual se puede determinar concretamente el costo. Sobre todo en el caso de
procesos de produccién que exijan un consumo considerable de agua y en lugares
donde ésta escasee, se debe fomentar la utilizacién de los procesos denominados en
circuito cerrado. Debe analizarse la calidad del agua de entrada para evitar
problemas como el deterioro de tuberfas y bombas por sustancias corrosivas.

Envases y embalajes, recipientes, cajas de embalaje. En principio, todos los
tipos de recipientes y materiales de embalaje desempeiian las dos funciones
siguientes: contener y proteger materialmente un producto (semiterminado o
terminado) almacenado por el productor, el distribuidor o el consumidor, y alcanzar
los objetivos de comercializacién definidos en el concepto de comercializacién
(véase el capitulo III), tales como el disefio funcional de botellas, frascos y estuches
de conformidad con los objetivos del disefio del producto y las funciones de
promocién del envase. Los costos de los materiales pueden ser considerablemente
elevados en relacion con los costos de produccién del producto que se vende. Por
ejemplo, los articulos producidos para la exportacién tal vez exijan un embalaje
especial de proteccidn si se van a transportar por via maritima. Los articulos que
tengan una imagen de producto muy visible (politica de marca) tal vez exijan un
envase costoso para poder competir en el mercado local o en el extranjero. En el
estudio de viabilidad no sélo deben concretarse las necesidades de distintos tipos de
envases y embalajes, sino que también se debe evaluar la disponibilidad, en el
momento preciso, de las cantidades necesarias, de la calidad que se precisa, asi como
de los correspondientes costos.

Suministros varios. En el estudio de los insumos se deben determinar las
- necesidades generales en materia de combustibles diversos y precisar las fuentes de
oferta y los costos unitarios. Igualmente, se deben concretar también las necesidades
generales de otros servicios tales como vapor, aire comprimido, acondicionamiento
de aire y eliminacién de efluentes de modo que estos aspectos puedan ser analizados
cuando se escoja la ubicacién.
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Reciclaje de desechos

El problema de Ia eliminacién de los desechos reviste una importancia creciente
en los pafses en desarrollo segin el tipo de proceso de produccitn de que se trate.
Actualmente, el tema ha adquirido un cardcter tan polémico en los paises
desarrollados que s6lo pueden construirse plantas de produccién nuevas a condicién
de que se utilicen métodos de reciclaje sumamente avanzados, pues ya no se pueden
vertir determinados tipos de desechos. La combustién de los desechos, espe-
cialmente de los de elevado riesgo, es técnicamente viable si se adoptan las medidas
oportunas y se utilizan las tecnologfas apropiadas. No obstante, a veces esas medidas
no dan resultado por la resistencia de la poblacién de los alrededores o por motivos
econdmicos.

La eliminacién de efluentes es técnicamente viable siempre que se hayan
seleccionado las instalaciones adecuadas. Sin embargo, las inversiones pueden
alcanzar una magnitud enorme, no sélo en cifras absolutas, sino también en relacién
con los costos totales de inversién. En la actualidad, los sectores mds criticos al
respecto son la industria quimica y la nuclear.

Repuestos

Aunque se les mantenga periédicamente, todos los elementos de maquinaria y
equipo acabardn por averiarse después de un determinado periodo de funciona-
miento. Para que una planta siga funcionando se precisardn diversos tipos de
repuestos. No se puede exagerar la importancia de determinar correctamente los
repuestos esenciales, las cantidades que se necesitan y los proveedores disponibles,
porque la interrupcién de la produccién por falta de repuestos esenciales es a
menudo el motivo de que muchos proyectos fracasen. Entre los repuestos figuran no
s6lo numerosas piezas pequefias, sino también grandes componentes y piezas para
el equipo de la planta. La lista de los repuestos necesarios se elabora como parte del
disefio técnico, en la forma en que se describe en el capitulo VI. Habitualmente, la
inversi6n inicial comprende los repuestos durante el primero o los dos primeros afios
de funcionamiento de la planta dentro de la mibrica de capital de explotacion neto
inicial (activo corriente). El consumo de repuestos durante el funcionamiento de la
planta forma parte de los costos anuales de produccién, como se describe en el
capitulo X.

Suministros para cubrir necesidades sociales y exteriores

En algunos proyectos serd preciso suministrar materiales ¢ insumos que no
estdn directamente relacionados con la produccién. La ubicacidn en un lugar remoto,
o algiin otro motivo, pueden obligar a que el proyecto (o la empresa) proporcione
y costee alimentos, medicinas, ropas, materiales docentes y de capacitacién, etc.,
para los empleados y tal vez también para sus familias.

En ocasiones tal vez sea necesario que la empresa inversionista se haga cargo
del mantenimiento de la infraestructura externa, como podria ser el caso si la planta
depende de dicha infraestructura y las autoridades no asignan suficientes recursos
para mantenerla. Para conservar carreteras se puede necesitar arena, gravilla o
asfalto. El mantenimiento de ferrocarriles puede exigir gravilla, agentes anticorrosi-
vos, pintura, etc., parala via y el material rodante.

114



B. Especificacion de las necesidades

Para poder estimar las necesidades de materiales y suministros durante el
funcionamiento futuro de la planta se deberdn concretar, analizar y especificar en el
estudio de viabilidad, desde el punto de vista tanto cuantitativo como cualitativo, Al
realizar esta labor, debe tenerse presente una serie de factores socioeconémicos,
financieros y técnicos que podrian influir considerablemente en el tipo, la cantidad
y la calidad de los insumos de proyectos, en particular los siguientes:

® Factores sociecondémicos: entomo social y cultural, infraestructura socio-
econdémica (politicas y reglamentaciones sociales y econGmicas, servicios de
infraestructura, sistema de transporte y comunicaciones, etc.);

® Factores comerciales y financieros (empresariales): magnitud del proyecto,
calificaciones y productividad de la fuerza de trabajo, exigencias del
mercado respecto de la calidad del producto, gama de productos, compe-
tencia para obtener materiales, suministros y servicios, etc.;

® Factores técnicos: tipo de industria, tecnologfa y proceso de produccion,
tipo de maquinaria y equipo, capacidad de produccién y produccién
estimada, etc.

Especificar las materias primas y los suministros de fibrica que se necesiten
para las tecnologias de produccién previstas constituye la base para evaluar y
analizar la disponibilidad de los insumos del proyecto. Normalmente, dichas
especificaciones se basardn en un disefio preliminar del proyecto y solamente cuando
se conozcan las especificaciones detalladas de los insumos disponibles se podra
preparar el disefio técnico final del proyecto. Ahora bien, es sumamente importante
que durante esta etapa del disefio del proyecto se tenga en cuenta que, entre los
insumos materiales y el disefio técnico, existen no sélo una vinculacién sino también
una interdependencia con el mercado y el concepto de comercializacion, los aspectos
de ubicacién y la disponibilidad de recursos humanos. Por ejemplo, si cambian las
caracteristicas de las materias primas también podrd cambiar la gama de productos
(por ejemplo, los subproductos), y su calidad, lo que exigir4 tal vez una revisién del
concepto de comercializacidn, o incluso de la estrategia del proyecto (distintos
segmentos del mercado, concentracién en un hueco del mercado, etc.*?). Por lo tanto,
los insumos de materias primas y los suministros de fabrica se pueden concretar
tinicamente por etapas, y tal vez resulte imprudente elegir una tecnologia o equipo
que sea demasiado avanzado en relacién con la calidad de los materiales e insumos
y la experiencia y las calificaciones de la fuerza de trabajo.

Caracteristicas e insumos materiales del proyecto

La tecnologia prevista para un tipo concreto de industria puede tener gran
intensidad de capital o de mano de obra, ser informatizada o mecanizada, compleja
o relativamente sencilla. De igual modo, la maquinaria y equipo pueden ser de
distinto tipo y tamafio, accionados y mandados manual o automdticamente,
mecanizados o electrénicos, movidos por electricidad o por vapor. A veces resultan
viables las variantes de procesos de produccidn, pero sus requisitos previos respecto
de las estrategias de proyecto, los conceptos de especializacién o las necesidades de
recursos pueden ser diferentes.

2Véase el capitulo IIL
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Se habrd de definir la capacidad nominal y la capacidad viable de la planta
sobre la base de distintas condiciones de oferta. Habrd que investigar la dependencia
en un grado importante de la gama de productos y del objetivo de produccién
respecto de las materias primas y los suministros de fébrica y analizarla, entre otras
cosas, desde el punto de vista del mercado potencial, las ventas previstas, los
servicios de transporte y la capacidad de produccién. La capacidad viable y el nivel
proyectado de produccién dependerdn no s6lo de factores técnicos que se han
abordado supra (tecnologia, maquinaria y equipo, proceso, etc.), sino también del
ndmero de turnos y productos, el nimero y las calificaciones de la fuerza de trabajo,
las estrategias de comercializacién, la gestién y la disponibilidad de infraestructura
externa. Esta lista m4s bien compleja de interdependencias es una ilustracién didfana
de la necesidad de que todas las condiciones, los requisitos previos y las hipétesis
se concreten y se presenten como punto de partida y como base de una labor
analitica ulterior, por ejemplo, sobre las necesidades de materiales e insumos.

Un valioso método para facilitar la comprensién del disefio del proyecto es la
preparacién de diagramas de produccién. En los diagramas del proceso de
produccion se deberdn precisar las secciones vitales del proceso e indicar la forma
en que la produccién avanza por esas secciones. Su finalidad principal consiste en
presentar las actividades principales y no en entrar en detalles®.

Se deben preparar también diagramas de flujo de materiales e insumos asi
como del balance de materiales y energia, o un diagrama que indique los flujos
cuantitativos. Estas hojas indicar4n la forma y el momento en que distintos articulos
entran en las diversas secciones del proceso. Se deberdn incluir también las
secciones que queden fuera del proceso manufacturero propiamente dicho, en par-
ticular el suministro de los distintos insumos, el transporte de materiales e insumos,
el almacenaje, el embalaje de articulos acabados, el almacenaje y ¢l transporte de
productos, y las emanaciones procedentes de distintas secciones.

Cada una de las secciones de un diagrama de flujos puede analizarse con mas
detalle en diagramas de seccién sueltos. En tales diagramas se especificard la
maquinaria, el equipo y otras instalaciones, haciendo constar su tipo, capacidad,
caracterfsticas técnicas, etc. Esta informacién, sumada a otras especificaciones del
proyecto que se han descrito anteriormente, constituird una base adecuada para
analizar y especificar los requisitos de materias primas y suministros de fébrica.
Cabe recordar un aspecto sumamente importante, pese a que a menudo se olvida, a
saber, las consecuencias que las exigencias de calidad del producto final pueden
tener en los requisitos de insumos materiales. Esas exigencias se deberdn concretar
y analizar cuidadosamente y se las tratard como principio orientador al seleccionar
la tecnologfa, la maquinaria y el equipo, asi como el tipo y la calidad de los
materiales y los insumos.

Requisitos de materias primas y suministros de fdbrica

Los requisitos de materias primas y suministros de fabrica se pueden expresar
de distintas formas que se complementan entre si. El objetivo global consiste en

“Por ejemplo, un diagrama de flujo de una planta de minerfa y concentracién puede constar en las
siguienles secciones: extraccién—transporte interno—irituracién—pulverizacién-—flotacién—desagiie—
evacuacién de colas. En el caso de la elaboraci6n de la cafia de azicar, el diagrama de flujo puede ser el
siguiente: cultivo—recoleccién—transporte—trituracién/motienda—clarificacién (calentamiento, precipi-
laci6n, filtracién)—ebullicidn/evaporacién/cristalizacién—separacién—Ilavado—secado—envasado. En el
caso de un proceso de fabricacién de cemento, puede consistir en: extraccion en cantera—tranporte—
trituracién—pulverizacién—mezcla de materias primas—preparacién del combustible (secado o pulveriza-
cién)—calcinacién en hornos—trituracién del cemento—envasado.
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describir y analizar rasgos y caracteristicas de manera que pueda obtenerse una
buena idea de lo que el proyecto necesita. Ello formara la base del programa de
suministro y de las estimaciones de costos subsiguientes. La especificacién de
necesidades que se describe infra puede constituir una lista-gufa qtil.

Exigencias de los usuarios. Los usuarios de los productos acabados tienen
expectativas y exigencias que repercutirin no sélo en la eleccién de tecnologia,
maquinaria y equipo, sino también en los materiales e insumos utilizados. Por lo
tanto, resulta itil concretar y describir tales exigencias y tratar de analizar sus efectos
en las necesidades de insumos.

Cantidades necesarias. Para poder gozar de mayor flexibilidad al realizar el
estudio (por ejemplo, andlisis de sensibilidad de las variaciones en las hipédtesis y los
datos de entrada), las cantidades necesarias pueden expresarse en los siguientes
términos:

® Unidades producidas (por ejemplo, articulos, toneladas, metros cibicos),
aplicables a materias primas, productos intermedios, componentes, mate-
riales auxiliares, etc.;

® Seccién del proceso de produccién, aplicable a materias primas, productos
intermedios, componentes, suministros de fébrica (materiales auxiliares,
servicios piblicos), repuestos, etc.;

@ Horas de mdquina o de trabajo, aplicable a suministros de fébrica, repuestos,
etc.; ' :

® Empleados, aplicable a alimentos, medicinas y otros costos sociales.

Propiedades cualitativas. El tipo de anélisis que se precisa para determinar las
caracteristicas de los materiales e insumos depende de la indole de los insumos y de
la forma de utilizarlos en cada proyecto. Los andlisis tendrdn que abarcar diversas
modalidades y caracteristicas, tales como:

® Propiedades fisicas: tamafio, dimensi6n, forma (limina, varilla, etc.), densi-
dad, viscosidad, porosidad, estado (gaseoso, liquido, s6lido), y temperaturas
de fusién y de ebullicidn;

® Propiedades mecdnicas: conformabilidad, maquinabilidad, resistencia a la
compresién y al corte, elasticidad, rigidez, resistencia a la fatiga, y propie-
dades de recocido;

® Propiedades quimicas: forma (emulsién, suspensién), composicion, pureza
(dureza del agua, etc.), capacidad de oxidacién y reduccién, inflamabilidad
y propiedades de autoextincidn,

® Propiedades eléctricas y magnéticas: magnetizacién, resistencia, conduc-
tancia y constantes dieléctricas.

Puede ocurrir que la experiencia en el empleo de un insumo determinado sea
insuficiente o nula, en cuyo caso, cuando haya que obtenerla, tal vez sea necesano
realizar ensayos en plantas piloto o de otro tipo.

C. Fuentes y cantidades disponibles

Las fuentes y la disponibilidad permanente de materiales basicos de produccién
son fundamentales para determinar la viabilidad técnica y econdmica asi como el
tamafio de la mayor parte de los proyectos industriales. En' muchas industrias, la
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seleccién de la tecnologia, el equipo de proceso y la gama de productos depende en
gran medida de las especificaciones de los materiales bésicos, mientras que en otras
las posibles cantidades disponibles determinan el tamafio del proyecto. Los precios
a los que se pueden obtener tales materiales son un factor deierminante de la
viabilidad comercial y financiera de la mayoria de los proyectos industriales. De
hecho, muchos proyectos se conciben bien sea para explotar materias primas
disponibles o para aprovechar materiales bésicos resultantes de otros procesos de
produccién.

En los estudios de viabilidad se debe indicar la forma en que se obtendrin
Jos materiales e insumos necesarios. Se tendrdn que analizar y describir su
disponibilidad- general, los datos sobre materiales, posibles usuarios y fuentes y
programas de suministro. Se examinaré4n las dependencias reciprocas entre el disefio
de proyectos, las necesidades de materiales e insumos y la oferta de esos articulos,
lo que significa que tal vez haya que revisar la maquinaria, el equipo, los procesos
de produccién, la capacidad, etc., si no se pueden obtener los insumos necesarios
con las caracteristicas y cantidades especificadas.

En la etapa inicial de estudio se deben evaluar las cantidades de insumos de
materiales bisicos que pudieran ser necesarias, principalmente con objeto de
determinar la disponibilidad y las fuentes en funcién de las necesidades inmediatas
y a largo plazo. La evaluacién definitiva de las necesidades de insumos s6lo se
puede efectuar después de que se hayan determinado la capacidad de la planta y la
tecnologia y el equipo que se van a utilizar.

Si un insumo bésico se puede obtener dentro del pais, se debe determinar su
localizacién y las zonas de suministros, indicando si se encuentran concentrados o
dispersos. Se deben evaluar, en funcién del proyecto en cuestién, los otros usos
posibles de tales materiales y si influyen o no en su disponibilidad. Por ejemplo,
puede ocurrir que exista gas natural en una zona remota donde, a falta de otros tipos
de demanda, resulte econémica su utilizacién para la generacion de electricidad. Sin
embargo, si el gas se transporta por tuberias a grandes centros de consumo, o si se
facilita el acceso a la zona mediante mejores comunicaciones, habria una mayor
demanda de gas como materia prima para otros productos, tales como fertilizantes
y productos petroquimicos, y tal vez en esas circunstancias no resultaria econémico
utilizarlo para la generacion de energia.

La cuestién de la transportabilidad y los costos de transporte debe ser anali-
zada cuidadosamente. Se deben precisar las distancias a las que habran de ser
transportados los insumos materiales bésicos y los medios de transporte existentes
y posibles, indicdndose los posibles embotellamientos.

Cuando el material bdsico se tenga que importar, en todo o en parte, se deben
esclarecer plenamente las consecuencias de tales importaciones. En primer lugar, se
tienen que determinar las fuentes. Algunos materiales, tales como productos
intermedios y productos de uso comin (muelles, cojinetes, etc.) se pueden obtener
de fuentes externas; sin embargo, en algunos casos el acceso a estas fuentes se puede
ver considerablemente restringido. Es posible que, en virtud de las restricciones
cambiarias, s6lo se permitan las importaciones desde determinadas zonas monetarias
o que las cldusulas restrictivas de los acuerdos de suministros de tecnologia obliguen
a los licenciatarios a obtener de los licenciantes los insumos basicos, en particular
piezas, componentes y demds productos intermedios. Las filiales de empresas
extranjeras suelen comprar estos materiales solamente de las empresas matrices. En
muchos casos, puede que se desconozcan otras fuentes externas de insumos bésicos,
especialmente de insumos intermedios y manufacturados.

En segundo lugar, se debe determinar el grado de incertidumbre en lo que
respecta a los insumos importados. Ha habido casos en que se han establecido en
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paises en desarrollo proyectos basados en materias primas procedentes de
determinadas fuentes que luego han dejado de producir esos materiales. Estos casos
se relacionan principalmente con materiales elaborados y piezas y componentes
manufacturados.

En tercer lugar, se deben analizar las consecuencias de la produccién nacional
de un material bésico que se estd importando. En la mayoria de los paises en
desarrollo, esta produccién va acompafiada de medidas de control de las impor-
taciones, y las industrias usuarias se tienen que ajustar a los materiales bdsicos de
producci6n nacional, lo que puede entrafiar ajustes en la calidad, las especificaciones
y el precio de tales materiales. Aunque esos cambios no se pueden prever con gran
precisién, se debe reconocer que cuando un proyecto se basa en materiales bisicos
importados, las fuerzas externas e internas del mercado pueden afectar su
disponibilidad y por lo menos se deben identificar y destacar sus repercusiones
generales.

Otros insumos posibles

En muchos proyectos se pueden utilizar distintas materias primas para producir
el mismo articulo. Cuando as{ sea, se deben analizar las materias primas para
determinar cudl es la mis adecuada, teniendo en cuenta todos los factores
pertinentes. Si se pueden obtener f4cilmente otros materiales, el problema radica en
los aspectos econémicos del proceso y de la tecnologia y no en la seleccién de los
materiales, aunque el material de origen sigue siendo una cuestién bdsica. Si se
utilizan otros materiales, el examen del tema debe abarcar también una evaluacitn
del impacto ambiental de cada uno de ellos.

D. Comercializacién de la oferta y programa de suministros

Las empresas actiian como compradores en los mercados de suministros al
comprar las materias primas y los suministros de fébrica necesarios. A ese respecto,
las observaciones formuladas en el apéndice III-2 del capitulo III sobre la
comercializacién de los productos manufacturados pueden aplicarse también a la
compra de insumos materiales. Por ejemplo, serd preciso entablar relaciones con los
proveedores y desarrollarlas, desempefiando aqui el poder de negociacién un papel
posiblemente crucial, sobre todo cuando se compran bienes de capital o se trata de
contratos de abastecimiento de larga duracién. La comercializacién de la oferta se
debe planificar no sélo para las compras iniciales de montaje de la planta sino
también para el funcionamiento continuo de ésta.

Comercializacion de la oferta

Los objetivos bédsicos de la comercializacién de la oferta son la minimizacioén
de los costos, la minimizacién de los riesgos (fiabilidad de suministros) y el cultivo
de las relaciones con los proveedores.

Minimizacion de los costos

Los costos de los insumos se pueden reducir, entre otros métodos, si se
seleccionan los proveedores adecuados y se escoge un volumen y- una frecuencia
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correctos de los pedidos. Las oportunidades de minimizacién de los costos que no
se hayan concretado 'y examinado durante la fase del estudio de viabilidad son
dificiles de aprovechar durante el funcionamiento de la planta. Ello podria tener una
repercusién importante en la viabilidad financiera del proyecto al reducir las
comrientes de liquidez netas y los beneficios netos generados. Por lo tanto, la
comercializacién de la oferta es un factor vital para alcanzar el éxito.

Minimizacion de riesgos y fiabilidad de los suministros

La fiabilidad en todo lo relativo a las cantidades, las calidades, los plazos de
entrega y los precios reviste suma importancia para todo el proceso de fabricacién.
Los retrasos en las entregas, la falta de calidad o unos servicios de mantenimiento
deficientes pueden acarrear graves consecuencias para el proceso manufacturero. Por
lo tanto, cabe también tener presentes esos riesgos en la estrategia de compras para
velar por que los suministros se ajusten a los requisitos de produccién,

El cultivo de las relaciones con los proveedores

La polijtica de compras se debe concentrar no s6lo en unos precios aceptables,
sino también en entablar relaciones cordiales y productivas con los proveedores. A
la larga, puede resultar muy ventajoso entablar una relacién de confianza mutua.

La comercializacién de la oferta se debe concebir de forma que se fortalezca
la posicién de negociacién del proyecto o la empresa. Los precios y las condiciones
de compra dependen en gran medida del poder de negociacién del proyecto y de sus
cuadros directivos. En estos casos deben primar las consideraciones a corto y largo
plazo. Puede resultar tentador seleccionar un proveedor con precios de compra
favorables, pero si no puede llevar a cabo labores satisfactorias de reparacién y
mantenimiento cuando la planta se halla en funcionamiento, la seleccién puede
resultar muy desfavorable a largo plazo.

Al igual que en el caso de la comercializacién de productos, la observacion y
el andlisis sisteméticos de los mercados de oferta revisten una importancia crucial.
La comercializacién de la oferta debe llevarse a cabo incluso con mayor intensidad
en los casos siguientes:

¢ Cuanto mayor sea la cuota de un producto en el volumen total de compras.
En este caso, el 20% del mimero total de mercancias suministradas suele
representar el 80% del valor total de las compras (la regla de 80-20). Por lo
tanto, todo aumento del precio de una de las mercancias perteneciente al
grupo del 20% puede tener graves consecuencias para la rentabilidad del
proyecto en su totalidad;

® (Cuanto mayor sea el riesgo de correr con costos adicionales de elaboracién
o con fallos de produccién (pérdidas, dafios, devolucién de productos
vendidos, etc.) por limitaciones en la entrega o falta de calidad.

En este contexto, es indispensable localizar otras fuentes posibles de sumi-
‘nistro. Las compras se podrén realizar de la siguiente forma:
® Directamente por [a empresa;

® A través de agentes, que compran por cuenta propia o en nombre de la
empresa;

® A través de cooperativas de compras formadas por varias empresas.
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Para poder alcanzar los objetivos de la comercializacién de la oferta, es preciso
acumular el mayor poder de negociacién posible y seleccionar cuidadosamente los
proveedores. Estos requisitos se deben tener en cuenta al determinar posibles
proveedores en el estudio de viabilidad. :

La acumulacién del mayor poder de negociacién posible significa encontrar un
equilibrio éptimo entre los dos extremos siguientes:

® Demasiados proveedores, con una amplia distribucién del riesgo pero con
falta de poder de negociacién (los proveedores hacen pequefios descuentos
por cantidad y prestan un apoyo limitado);

® Muy pocos proveedores, con un poder de negociacién considerable pero con
elevados riesgos relacionados con los proveedores (cuantiosos descuentos
por cantidad, posiblemente elevados costos de reorganizacién y aparicion de
una relacién de dependencia técnica);

En el estudio se deben precisar los proveedores y se deben definir las
cantidades de insumos que se van a comprar a cada uno de ellos, teniendo en cuenta
los siguientes aspectos:

e Competitividad en precios (comprendidos los costos de existencias, trans-
porte y seguro);

® Condiciones suplementarias (condiciones de pago, garantfas, entregas en el
momento preciso, servicio de reparacién y repuestos, embalaje y envase
hechos de encargo, etc.);

® El cumplimiento previsto de los requisitos de calidad por parte del pro-
veedor;

® El riesgo de una elaboracién adicional en la empresa en caso de desviacion
de los requisitos de calidad especificados;

® Estabilidad prevista de las relaciones con los proveedores;
® Costos de reorganizacién provocados por un cambio posterior de proveedor;
® Posibilidad de comprar directamente a fabricantes o mayoristas.

Programa de abastecimiento

La finalidad general de perfilar un programa de abastecimiento en el estudio de
viabilidad consiste en indicar cémo se obtendrdn los suministros de materiales e
insumos. Se deben presentar pruebas para justificar las hip6tesis y sugerencias. Las
estimaciones de costo se basardn en el programa de abastecimiento que se presente.
Dicho programa deberd abordar los siguientes temas:

@ Determinacién de las fuentes de abastecimiento y de los proveedores;
Acuerdos y reglamentaciones,

Cantidades y calidades;

Remesas;

Medios de transporte;

Almacenaje;
® Evaluacion de riesgos.

Al determinar los proveedores clave, se debe tener en cuenta su ubicacién
geogrifica, propietarios, actividades principales, solvencia financiera y rentabilidad,
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capacidad de produccién, produccidén en los dltimos afios, clientes principales y
experiencia comercial con el tipo de productos y el pafs de que se trate. Por ejemplo,
algunos proveedores pueden tener un largo historial y, a pesar de ello, carecer de
experiencia en ciertas esferas de produccién, en los intercambios comerciales con
ciertas partes del mundo o en las obligaciones a largo plazo. Suvele ser itil una
estimacién del grado de prioridad que el proveedor puede previsiblemente otorgar
al contrato en cuestién. En aquellos casos en que el encargo represente una
proporcion elevada de la produccién, cabe esperar que el proveedor cumpla los
encargos con mayor dedicacién, aunque, en cambio, el abastecimiento puede resultar
més sensible a los problemas de produccién.

Se deben presentar los tipos de acuerdos propuestos, y posiblemente ya
preparados, tales como los contratos a largo plazo y los acuerdos de concesién de
licencias. Se debe hacer referencia a las cartas de intencién en relacién con los
contratos y las obligaciones de abastecimiento y se indicardn las condiciones
generales de los acuerdos propuestos, como, por ejemplo, el plazo de validez, las
condiciones de pago, la moneda en que se debe aceptar el pago y las garantias. Se
debe indicar en el estudio de viabilidad, por ejemplo, si es habitual pagar por
adelantado al efectuar los pedidos o al recibir envios. La informacién de esa indole
es esencial para calcular posteriormente las necesidades de capital de explotacién.

Se deben reseiiar las politicas y reglamentaciones de importacién, compren-
didos los procedimientos de presentacién de solicitudes para obtener licencias de
importacién, plazos de validez, permisos necesarios para adquirir o emplear divisas,
posibles exenciones fiscales e importaciones libres de impuestos, la existencia de
restricciones a la importacién, etc., y se deben analizar sus consecuencias.

Es menester indicar las calidades y cantidades que pueden suministrar distintas
fuentes. Esto significa que debe efectuarse una comparacién con las necesidades
especificas de insumos, teniendo en cuenta no sélo la calidad, sino también los
aspectos ambientales y sanitarios, las propiedades quimicas y fisicas, etc.

Se deben concretar en el estudio los medios de transporte de materiales e
insumos criticos, ya sea por via aérea, por via maritima o fluvial, por carretera o por
ferrocarril. Se deben analizar la disponibilidad, la capacidad, la fiabilidad y la con-
dicidn técnica de dichos medios. Por ejemplo, la existencia de una linea de ferrocarril
no significa forzosamente que se pueda organizar un transporte fiable. Es posible que
la compaiifa ferroviaria esté mal gestionada, carezca de los repuestos y los materiales
de mantenimiento necesarios, cuente con un material rodante limitado, disponga de
instalaciones antiguas y deterioradas, etc. En cambio, es posible que las instalaciones
ferroviarias estén en buenas condiciones y cuenten con una gestién profesional, pero
adolezcan de una elevada utilizacién de su capacidad y de embotellamientos.

Por consiguiente, el estudio deberd concretar no sélo los medios existentes de
transporte, sino también analizar su estado, describir la forma en que se pueden
emplear y sugerir las medidas que ha de adoptar la empresa interesada para poder
tener cierta confianza en su fiabilidad y capacidad. Se recomendar4 la concertacién
de acuerdos preferenciales con empresas de transporte. También se podrian utilizar
otros medios de transporte o se podrian organizar medios de propiedad del proyecto,
como un parque de camiones, a efectos de reserva.

Se deben analizar de igual forma las instalaciones de carga, descarga y
almacenaje. Las instalaciones portnarias recargadas e ineficientes y los embo-
tellamientos en el trasbordo de mercancias son problemas habituales en muchos
paises. Ademds de analizar las condiciones técnicas, el estudio debe examinar las
cuestiones de organizacién y gestién y los procedimientos administrativos. Puede
ocurrir que los medios técnicos sean suficientes, pero que los procedimientos de
despacho de aduanas y administrativos sean burocriticos y lleven mucho tiempo.
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Por regla general, se suelen necesitar instalaciones de almacenaje en la planta,
aunque también pueden resultar necesarias en los puertos, estaciones de ferrocarril
y otros lugares. Se debe indicar en el estudio la capacidad de esas instalaciones,
describir su utilizacién y presentar estimaciones de las cantidades que se han -de
almacenar sobre la base de los niveles de produccién y las entregas de materiales e
insumos previstos.

En el estudio de viabilidad se deben tratar de precisar y evaluar los riesgos y
las incertidumbres que acompafian al programa de abastecimiento presentado. Ello
puede dar lugar a determinadas modificaciones del disefio del proyecto (como la
construccién de instalaciones de reserva y de capacidad suplementaria de
almacenaje, y el uso de otros proveedores y medios de transporte), pero puede servir
también para poner sobre aviso a los destinatarios del estudio de viabilidad acerca
de los posibles riesgos. Debe establecerse una diferencia entre los factores de riesgo
externos e internos de! proyecto, comprendidos el incumplimiento de sus obliga-
ciones por parte de los proveedores, el retraso en los envios, la escasez de
abastecimientos, la calidad defectuosa, las interrupciones de los transportes, las
averfas de los servicios ptblicos, huelgas, variaciones climiticas, la modificacién de
los reglamentos de importacién y la escasez de divisas para pagar importaciones.

E. Los costos de las materias primas y los suministros

Costos unitarios

Respecto de los materiales y los suministros de fibrica bésicos hay que
examinar detalladamente, ademds de la disponibilidad, el costo unitario, ya que éste
es un factor fundamental para la determinacién de los aspectos econdmicos. del
proyecto. En el caso de los materiales nacionales, los precios corrientes se tienen que
considerar en el contexto de las tendencias anteriores y las proyecciones futuras de
la elasticidad de la oferta. Cuanto més baja sea esta élasticidad, mayor serd el precio
en relacién con la demanda creciente de un material determinado. Respecto a los
insumos nacionales, se deben incluir los costos de otros medios de transporte
posibles. En el caso de materiales importados, se debe adoptar invariablemente el
costo cif (costo, seguro y flete incluidos), junto con los gastos de despacho
(incluidos los de carga y descarga), las tarifas portuarias, los aranceles, los seguros
e impuestos locales y los gastos de transporte interno hasta la planta. Los precios
de los insumos importados suelen fluctuar menos, excepto en las siguientes
circunstancias:

@ Los mercados internacionales son bastante volitiles;
® Predominan condiciones de moncpolio u oligopolio;

® Los suministros estdn vinculados por contrato a una fuente determinada,
como ocurre entre una filial extranjera y su empresa matriz o enire un
licenciatario y un licenciante;

® El gobierno interviene mediante la implantacién de aranceles o derechos, o
de modificaciones considerables de los ya existentes.

La repercusién de la fabricacién nacional de un material que sea insumo bésico
para un proyecto industrial puede ser importante. En muchos casos, los costos de
produccién nacional y, por consiguiente, los precios de tales insumos, son mayores
que los precios de los insumos importados, particularmente durante los primeros
afios de produccién. Esto puede tener una influencia considerable en los costos de
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produccién de las industrias usuarias. Se debe evaluar también la medida en que los
ajustes consiguientes del precio del producto final afectarin a la demanda del
producto.

Costos anuales

Se realizardn estimaciones de los costos de explotacién anuales en concepto de
materiales y suministros y se incluirdn en el cuadro IV-1. Se har4 constar la base de
precios de las estimaciones (nivel de precios, cotizaciones de proveedores, precios
del mercado mundial, comparaciones con insumos andlogos en otros proyectos, etc.)
para que el lector pueda comprobar si son fidedignos.

Se explicard el mecanismo de precios. Algunos precios pueden ser fijos o estar
vinculados a un indice internacional durante un determinado periodo contractual.
Otros pueden estar sujetos a una tasa de reajuste determinada o se renegociardn
todos los afios. Cabe prever que algunos articulos sufran una subida de precios més
rdpida que otros. En el caso de los insumos criticos, se deben determinar también
en el estudio de viabilidad los factores clave que afectan a los precios, hacer constar
si existe una situacién de monopolio u oligopolio, determinar la posibilidad de
obtener precios preferenciales y especificar si existen controles de precios, tanto
gubernamentales como administrativos, de otra indole.

Las estimaciones de costos se dividirdn en componentes en divisas y en moneda
local. Se precisardn las monedas cuyo uso es mds probable y los tipos de cambio
aplicados en las estimaciones de costos. De este modo, se podrid determinar maés
tarde la influencia de las variaciones del tipo de cambio mediante un andlisis de
sensibilidad. '

Debe hacerse constar si las estimaciones de costos se refieren a un nivel
hipotético de produccién con pleno aprovechamiento de la capacidad durante la fase
de funcionamiento, o al primer afio (o a otro afio} de funcionamiento de conformidad
con la cronologia de ejecucidn del proyecto. En este iiltimo caso, se ha de considerar
el posible aumento de los precios y vincularlo a un juicio realista de la utilizacién
viable de la capacidad. Se debe distinguir entre los materiales y los insumos
comprados y los utilizados o consumidos realmente durante ese afio concreto,
almacendndose la diferencia entre ambos.

Algunos costos varian segin el nivel de produccién de la planta de que se trate,
y otros son mds o menos fijos. Por ejemplo, la tarifa normal que se paga por
electricidad se divide en un cargo anual fijo y en un cargo de consumo por kilovatio-
hora. Teniendo en cuenta las variaciones previstas del nivel de produccién de la
planta propuesta, es conveniente dividir las partidas de costos en fijos y variables*.

Como ya se ha explicado en la seccién dedicada a los costos unitarios, se deben
indicar con toda claridad en el estudio de viabilidad Jas partidas de costos incluidas
en las estimaciones y la base de precios (por ejemplo, precios cif para materiales
importados) utilizadas en cada caso. Se precisardn los gastos de despacho
(comprendida la carga y descarga), los derechos portuarios de distintos tipos, los
derechos aduaneros, los impuestos locales, el seguro local y los costos de transporte
al emplazamiento de la planta, y se incluirdn en el estudio de viabilidad.

En el cuadro IV-1 se especifican los costos de los materiales y suministros
utilizados o acumulados en existencias. En ese cuadro, que puede ampliarse para
incluir el ndmero de partidas pertinentes, se deben presentar estimaciones de costos
relacionadas con un determinado nivel de produccién. Las estimaciones de costos de

“Los femas de los costos variables y fijos y de los costos directos e indirectos se tratan en el
capftulo X.
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materiales e insumos se pueden expresar como el costo por unidad producida o en
funcién de un determinado nivel de produccién, por ejemplo, 100.000 unidades al
afio. Esta dltima posibilidad se puede expresar también como plena utilizacién de la
capacidad, que equivale a un determinado nivel de produccién. En cualquiera de los
dos casos, se podré llevar a cabo un anélisis de sensibilidad de distintos niveles de
produccién y de la utilizacién de la capacidad en los célculos financieros. En el
informe se deben concretar también los costos unitarios utilizados.

En el cuadro IV-1 se debe presentar la informacién siguiente:

® Tipo de material e insumo;

Unidad de medida (batriles, toneladas, metros cdbicos, etc.);
Nimero de unidades de insumos consumidas por unidad producida;
Costo estimado por unidad de insumo;

Costo estimado por unidad producida;

Costo estimado por unidad producida dividido en componentes de costos
directos (predominantemente variables) e indirectos (predominantemente
fijos);

® Costo directo por unidad producida dividido en componentes de divisas y
moneda local {(expresado no obstante en una moneda comin);

® Costo indirecto por unidad de produccién dividido en componentes de
divisas y moneda local.

Al calcular los costos indirectos, se deben fijar las cantidades derivadas de las
medidas de proteccién ambiental y lucha contra la contaminacién por unidad de
produccién o por periodo contable, segiin resulte apropiado. Para poder obtener los
costos totales de explotacién por producto asi como los costos totales por afio, se
multiplican los costos estimados por unidad por el niimero total de unidades que se
han de producir.

El cuadro IV-2 se utiliza para proyectar los costos en el curso del periodo de
producci6n. En este cuadro se registran los totales por categorfa principal de insu-
mos, v los totales generales de costos directos y de gastos generales (gastos de
fibrica y administrativos) se incluyen seguidamente en el cuadro X-3.

Gastos generales de los abastecimientos

Al estimar las necesidades de materiales e insumos por componente del
proyecto, el planificador ha de proyectar no sélo a escala de los centros de costos
de Ia produccién, sino también de los centros de costos de servicios, administracién
y venta. En el capftulo VII se presenta una lista-gufa de los centros de costos de este
dltimo tipo con que se suele topar. Cuando se han calculado ya los costos generales
de material, y si no se utiliza un modelo computadorizado, los totales se podran
traspasar directamente al cuadro X-3, en el capitulo X.
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Cuadro IV-1. Estimacion de los costos
de materias primas y suministros

Proyecto:
Fecha:
Fuente:

(insertar en el cuadro IV-2)

Producto/centro de costos:

Cédigo:

Primer afio de
produccion:;

Moneda:

Unidades:

Proyecciones de costos para

| afo;

Fartida de cosios

Coslos
Cantidad | Unidad | unitarios

~ 0

Total
costos

Proporcion
variable
del total (%)

Total costos unitarios
moneda local

Total costos unitarios
divisas

Total unidades
por periodo

Total costos por periodo,
moneda local

Total costos por periodo,
divisas

Total costos de materias
primas y suministros

D = Divisas L = Moneda local
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Cuadro V-2, Estimacién de los costos
‘de materias primas y suministros

Proyecto:
Fecha:
Fuente:

(insertar en ei cuadro {V-3)

Cddigo:

Producto/centro de costos:

Primer ano de
produccién:

Moneda:

Unidades:

Proyecciones de costos para el afio:

Partida de costos

Costos en moneda local

Costos en divisas

Variables
por unidad

Fijos
por periodo

Variables
por unidad

Fijos por
periodo

Total costos unitarios

Total unidades
producidas por periodo

Total costos por periodo

Costos totales,
materiales y suministros

Nota: Las unidades de productos vendidos se definen en el cuadro 11l-1. El total general de cada
centro de beneficios se puede calcular utilizando los mismos formutarios. No cbstante,
también se podran introducir datos directamente en el fichero de insumo de datos del

sistema COMFAR de la ONUDI.
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Cuadro 1V-3. Proyeccion de los costos totales

de materias primas y suministros
{insertar en el cuadro X-3)

Proyecto:
Fecha:
Fuente:
Producto/centro de costos: Primer afio de ventas: Moneda:
Cddigo: Unidades:
Total costos en moneda local Total de coslos en divisas
Aflo Total
Variables Fijos Total Variables Fijos Total general
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V. Ubicacion, emplazamiento y medio
ambiente

Una vez que se haya evaluado la demanda y que estén definidas las estrategias
fundamentales del proyecto en io tocante a los programas de ventas y produccién,
a la capacidad de la planta y a los insumos necesarios, el estudio de viabilidad
deberi determinar la ubicacion y el emplazamiento adecuados para el proyecto in-
dustrial de que se trate. Aunque es frecuente emplear “ubicacién” y “emplazamiento”
como sinénimos, en el presente Manual se haré una distincién entre ambos vocablos,
pues la ubicacién corresponde a una zona geografica bastante amplia, dentro de la
cual se puedan considerar varios emplazamientos posibles. La ubicacién apropiada
podria extenderse sobre una superficie considerable, por ejemplo a lo largo de la
ribera de un rio o en un radio de 15 kilémetros alrededor de una zona urbana de un
distrito geogréfico determinado. Dentro de una ubicacién recomendada, habrd que
delimitar y evaluar mds detalladamente uno o més posibles emplazamientos
concretos del proyecto. Serd menester evaluar en cada variante hipotética del
proyecto el impacto ambiental que comporten la construccién y el funcionamiento
de las plantas industriales. Para poder obtener el permiso de construccién y
explotacién de industrias, la legislacién de muchos paises exige que se prepare una
evaluacién de su impacto ambiental. Si se trata de complejos industriales que vayan
a repercutir considerablemente en el entorno, habrd que estudiar minuciosa y
pormenorizadamente sus consecuencias socioecondmicas y ecol6gicas, estudio que
servird de instrumento eficaz para decidir no sélo el emplazamiento, sino también
las dimensiones del proyecto y la tecnologia que se utilizara.

A diferencia de la manera tradicional de ubicar las industrias, atendiendo en
primer lugar a su proximidad a las fuentes de materias primas y a los mercados
—fundamentalmente para reducir al minimo los costos de los transportes—, el
estudio de viabilidad integrado que en este Manual se propone requiere tener en
cuenta no sélo los factores técnicos y comerciales o financieros sino ademds las
posibles repercusiones sociales y ambientales de un proyecto. Asi pues, a la hora de
ubicar y emplazar los proyectos de inversiones industriales, también hay que valorar
la importancia relativa de esos factores y sus relaciones mutuas, asi como las perti-
nentes politicas oficiales.

En todos los casos, habrd que precisar en una de las primeras fases del estudio
los criterios o condiciones fundamentales que habrd que cumplir o a los que habra
que ajustarse para elegir acertadamente ubicaciones y emplazamientos. Analizando
luego cualitativamente esas condiciones indispensables, se podrin evaluar diversas
ubicaciones y distintos emplazamientos posibles y se podrén descartar los que no las
retinan. Se someterd a los restantes a un andlisis cualitativo y cuantitativo mdas a
fondo conforme a criterios técnicos y financieros —comprendidos los aspectos
sociales, ambientales y econémicos de la seleccién de la ubicacién y del emplaza-
miento.

Cada proyecto responde a determinadas caracteristicas que dan lugar a los
correspondientes efectos externos. Habrd que evaluar y estudiar cuidadosamente los
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mds importantes o criticos del proyecto, y procurar no subestimar la importancia de
los aspectos cualitativos dejéndose llevar por el hecho de que algunas caracteristicas
o efectos se presten mds al andlisis cuantitativo.

A. Andlisis de la ubicacion

El andlisis de la ubicacién consiste en concretar ubicaciones satisfactorias para
el proyecto industrial de que se trate. En teoria, un proyecto se puede ubicar en
diversas regiones y habrd que decidir a partir de una zona geogréifica bastante amplia
dentro de la cual quiz4 haya que considerar diversos emplazamientos. El estudio de
viabilidad deberd indicar adem4s los criterios que se han seguido para concretar las
distintas ubicaciones y motivar el rechazo de otras que, aun siendo satisfactorias, se
hayan descartado.

No siempre se escoge la ubicacién conforme a un andlisis y una evaluacién
sistemdticos y progresivos de un ndmero gradualmente menor de posibilidades del
que acaba por desprenderse 1a solucién 6ptima. Puede suceder, por ejemplo, que en
una primera fase quienes promueven el proyecto hayan indicado su preferencia por
una ubicacién determinada. Aun en esos casos, habrd que aplicar esa misma
metodologia analitica a 1a propuesta, y la ubicacién deber4 reunir las condiciones
que se consideren esenciales o criticas para que la ejecucién y el funcionamiento del
proyecto resulten viables y factibles®.

Los efectos y condiciones que habrd que determinar se pueden clasificar del
modo siguiente:

¢ Fl medio natural, las condiciones geofisicas y las necesidades e imperativos
del proyecto;

® El impacto ecoldgico del proyecto, su evaluacidn;

® Las politicas, los incentivos y las restricciones de caricter socioeconémico
y los planes y politicas generales oficiales,

® Los servicios, las condiciones y las necesidades en materia de infra-
estructura; por ejemplo, la infraestructura industrial ya existente, la infra-
estructura econémica y social, el marco institucional general, la urbanizacién
y el nivel de instruccién de la poblaci6n.

La orientacidn estratégica de la eleccién de las -ubicaciones satisfactorias se
decidird una vez que se hayan evaluado, entre otras cosas, los distintos aspectos del
mercado y de la comercializaci6n, la disponibilidad de insumos esenciales para el
proyecto —por ejemplo, las materias primas y los suministros de fibrica—, las
caracteristicas técnicas del proyecto, el tipo de industria de tecnologia y de
procedimiento de fabricacién, las caracteristicas y los productos, las dimensiones de
la planta, las necesidades en materia de organizacion y la estructura de la gestion.
El estudio no deberd detenerse en pormenores innecesartos, sino procurar captar el
trasfondo y la pertinencia de los aspectos que aborde. Como los aspectos esenciales
difieren segin las distintas industrias, los analistas deberdn aplicar su pericia a
determinar cuéles son los criterios esenciales pertinentes en cada proyecto concreto.

Definir las condiciones esenciales contribuye a que, ya desde un primer
momento, disminuya el niimero de posibles ubicaciones y emplazamientos. Los
aspectos esenciales se someten a un andlisis fundamentalmente cualitativo y no hay

Ep este mismo capitulo se abordan, en la seccidn relativa a la evaluacién del impacto ambiental,
ias condiciones que debe cumplir todo proyecto.
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que entrar en consideraciones financieras. En esta fase, de lo que se trata es de
descartar las alternativas poco acordes con la realidad y menos satisfactorias, mdis
que de elaborar una clasificacién irreprochable.

B. El medio natural

Las caracteristicas climdticas. El clima puede ser un factor importante para la
ubicacién. Aparte de las repercusiones directas en los costos del proyecto si impone
deshumidificar los locales, instalar aire acondicionado, un sistema de refrigeracion
o redes especiales de drenaje, pueden darse efectos ambientales importantes. Habra,
pues, que recoger datos sobre las temperaturas, las precipitaciones, las avenidas, el
" polvo, las emanaciones y otros factores similares de las distintas ubicaciones. Al
final de este capitulo figura una lista-gufa de las caracteristicas climéticas locales.

La importancia de las caracteristicas climéticas dependerd del tipo de proyecto:
los proyectos agroindustriales pueden experimentar fluctuaciones de las cantidades
y calidades de sus materias primas a causa de condiciones climdticas extremadas.
Los medios de transporte pueden ser menos seguros en caso de grandes nevadas o
de precipitaciones abundantes, que pueden interrumpir el suministro de productos
perecederos a mercados alejados. Por lo general, los transportes y las obras de
construccién se complican y resultan més caros en condiciones dificiles, lo cual
puede ser un factor esencial en proyectos que deban emplear vehiculos de transporte
pesados y en los que haya que efectuar obras de construccién considerables.

Los proyectos pueden depender ademds indirectamente de las caracteristicas
climiticas: la construccién, la explotacién y la gestion de las instalaciones
industriales pueden ser menos eficientes o mis onerosas si la mano de obra no tiene
la formacién adecuada para trabajar en zonas de condiciones climéticas extremadas
y se muestra reacia a hacerlo. Este aspecto reviste especial importancia para el
personal que ocupa puestos clave (directivos, administrativos y obreros especializa-
dos) y que escasea.

Podemos desglosar las caracter{sticas climéticas en temperatura del aire,
humedad, horas de sol, vientos, lluvias, riesgos de huracanes, etc. Cada uno de estos
elementos se puede analizar més detalladamente, por ejemplo, la temperatura
méixima, minima y su media en un dia tipico, en determinados meses o durante un
perfodo de diez afios. En ocasiones, se da demasiada importancia a los detalles de
esta descripcion, siendo asi que el estudio deberd centrarse en averiguar y analizar
qué factores climdticos cabe pensar que serdn cruciales para la viabilidad del
proyecto.

Los aspectos geodésicos suelen revestir més importancia a la hora de
seleccionar un emplazamiento apropiado: las caracteristicas del terreno, los niveles
hidrostiticos subterrdneos y los diversos riesgos a los que pueda estar sometido el
emplazamiento, como los terremotos y la propensién a las avenidas, todos los cuales
afectan a superficies mds extensas.

La ecologia del lugar. Algunos proyectos, en lugar de ocasionar un impacto
-ambiental perjudicial, pueden ser sensibles a esa clase de efectos. Asi, por ejemplo,
la viabilidad de un proyecto agroindustrial depende claramente de que se puedan
utilizar materias primas que no hayan sido degradadas por aguas o suelos
contaminados. Un proyecto que requiera volimenes considerables de agua que se
ajuste a normas de calidad estrictas no podrd salir adelante si las industrias situadas
en sus proximidades vierten sus aguas residuales en el rio. Los directivos y
empleados- pueden mostrarse reacios a trabajar en una fébrica situada en una zona
contaminada que presente riesgos para la salud.
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C. La evaluacion del impacto ambiental

El estudio de viabilidad deberd contener un anélisis concienzudo y realista del
impacto ambiental de los proyectos de inversiones industriales, pues ese impacto
tiene en muchas ocasiones una importancia crucial para la viabilidad socio-
econ6mica, financiera y técnica de un proyecto*. El andlisis del emplazamiento y
del impacto ambiental abarcard el impacto del proyecto en sus diversas variantes (es
decir, segtin distintas dimensiones, aplicando diferentes tecnologias, etc.) en la zona
circundante, comprendidos sus habitantes, su flora y su fauna. Este andlisis debera
ser integrador e interdisciplinario y evaluar el impacto general al tiempo que toma
en cuenta los efectos de sinergia de los sistemas concatenados.

La evaluacién del impacto ambiental tiene por objeto aprehender las
consecuencias en el medio natural de un proyecto de nueva planta o ya existente y
de cualquiera de las actividades relacionadas con él. Dichas consecuencias y los
efectos positivos o negativos de esas actividades humanas en el medio ambiente se
evalian y valoran desde una perspectiva técnica, financiera y socioecondémica, en la
medida en que importan para decidir si se lleva a cabo el proyecto o no. Un proyecto
puede tener efectos directos o indirectos en el hibitat humano. La perspectiva
ecolégica considera que el hibitat humano es una compleja red de relaciones
reciprocas con el entorno natural, cultural y socioeconémico. '

La evaluacién del impacto ambiental forma parte del proceso de planeamiento
del proyecto. Ya sea en calidad de requisito legal indispensable o bien en la préctica,
es parte integrante de los andlisis de viabilidad. Los beneficios o costos ambientales
de un proyecto son normalmente aspectos externos o secundarios que influyen en la
sociedad considerada en su conjunto o parcialmente. De ahi el que la forma més
apropiada de evaluarlos sea hacerlo en el contexto socioecondémico en el plano local
y, si es menester y segin dicten las dimensiones geopoliticas del impacto, en los
planos regional y nacional superiores. En una evaluacién socioeconémica global de
la viabilidad de un proyecto, se considerardn los efectos ambientales en la calidad
de la vida junto con otros criterios para decidir si las repercusiones generales del
proyecto son positivas o para determinar qué modificaciones habria que introducir
para alcanzar una evaluaci6n positiva. También se incluyen en la apreciacién previa
de los costos y beneficios del proyecto algunos impactos ambientales que se pueden
cuantificar econémicamente, ademds de otros factores econémicos.

Los efectos en el medio natural se miden tanto cualitativa como cuanti-
tativamente. Como los diversos pardémetros ambientales son a menudo inconmen-
surables, tal vez resulte necesario llevar a cabo una evaluacién de objetivos
miltiples, u optimizacién, para lo cual se asigna un valor, ya sea sistemdtica o
subjetivamente, a las desviaciones de la situacién ideal, atendiendo a cada factor o
combinacién de factores, a fin de evaluar el impacto general. En algunos casos, se
complementan con un andlisis de costos y beneficios las evaluaciones cualitativas de
los factores ambientales que no son ficilmente cuantificables. Se han elaborado
técnicas para evaluar monetariamente impactos que pueden estar ¢ no vincqlados

“Asi, por ejemplo, es posible que algunos efluentes sean inadmisibles desde todo punto de vista y
obliguen a construir instalaciones de depuracién y tratamiento. Otros se podrdn tolerar en determinadas
cireunstancias, atendiendo a elementos como el clima, la geologia y 1a distancia a los centros urbanos. En
el plan tecnolégico del proyecto se sefialard si se prevé algin impacto ambiental determinado. Algunos
proyectos pueden emplear materiales e insumos que entrafien peligro de combustién o de explosién
espontdneas, o quiz riesgos toxicol6gicos. Otros proyectos pueden producir gases de combustién, humos,
aguas residuales, desechos, colas, ruido, etc., que influyen negativamente en el medio natural. La
contaminacién de las aguas subterrdneas y superficiales, del aire y de los suelos repercutird en el medio
natural, en la vegetacién, los 4rboles, los animales y las personas. Algunas emanaciones pueden llegar
incluso a atacar a las viviendas y materiales metdlicos, por ejemplo de resultas de las lluvias 4cidas.
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directamente a los mercados. Aunque esas técnicas se concibieron en un principio
para evaluar las repercusiones econémicas de la legislacién de proteccién del medio
ambiente, también se pueden emplear para llevar a cabo una evaluacién econémica
de los cambios ambientales aunque no existan normativas al respecto. Més adelante
las describiremos con mis detalle.

En los pafses cuya legislacién ya impone el andlisis de los impactos
ambientales, lo normal es que los promotores de un proyecto redacten una amplia
exposicién del impacto ambiental*’, que habrén de presentar a las autoridades para
que éstas la estudien y den el visto bueno. La exposicién puede formar parte,
ademds, del estudio de viabilidad, si bien se debera redactar de manera que pueda
constituir un documento aparte cuando se presente el proyecto a aprobacién. En los
que ain no se han dictado disposiciones legales de proteccion del medio ambiente,
se deberia hacer una evaluacién del impacto ambiental, en interés de los propios
inversores, sobre todo si tienen el propésito de solicitar financiacién internacional,
pues muchas instituciones internacionales de financiacién del desarrollo exigen ya
que se evalie el impacto ambiental de los proyectos de inversién industrial. Siempre
que sea posible, los datos esenciales de esa evaluacién deberin contener toda la
documentaci6én disponible sobre el proyecto —especialmente los resultados de los
ensayos que se hayan efectuado y los cdlculos de los establecimientos universitarios
y los servicios o redes regionales y locales de acopio de datos, documentos de los
institutos centrales de estadistica y las estadisticas emanadas de los 6rganos de las
Naciones Unidas y de otras organizaciones.

En muchos casos, puede resultar especialmente dificil obtener datos sufi-
cientemente precisos sobre determinadas comarcas, de manera que si para efectuar
la apreciacién previa del proyecto hacen falta esos datos, la evaluacién de las
informaciones requeridas puede ser bastante costosa y llevar mucho tiempo.

En principio, los impactos ambientales se evaluardn conforme a las medidas
legislativas y a las normas y directrices sobre emanaciones que rijan en el pafs en
el que se pretenda ejecutar el proyecto. En los paises en que no existan reglamentos
ni normas, o éstos sean de caricter muy general, tal vez convenga adelantarse a un
futuro ajuste, en el sentido de una mayor severidad, de las medidas de control del
impacto ambiental, sobre todo en el caso de los proyectos a largo plazo. A decir
verdad, en todo el mundo se difunden cada dia més la conciencia de los problemas
ambientales y de las consecuencias ecol6gicas y la preocupacién al respecto, que
cuentan con el respaldo de las organizaciones internacionales de desarrollo y
financiacién, habiéndose creado instituciones de proteccién del medio ambiente en
todos los paises interesados con objeto de enunciar y aplicar las correspondientes
normas y politicas de proteccién del medio natural. Asi pues, al planear las
inversiones —especialmente si se trata de industrias con graves impactos ambien-
tales en potencia— habrd que tener en cuenta las tendencias previstas de los ciclos
vitales industriales. Si se toman debidamente en consideraci6n esas tendencias en
la fase de planeamiento del proyecto, se podrdn evitar o reducir al minimo los
costos imprevistos que habrdn de entrafiar mé4s adelante las adaptaciones, trans-
formaciones y rehabilitaciones de las instalaciones o incluso la cesacién de sus
actividades. En los paises en que aiin no se hayan dictado normas y directrices en
materia de proteccién ambiental, se pueden emplear como referencia para evaluar el
impacto ambiental dentro de los estudios de viabilidad las normas difundidas por las
organizaciones de las Naciones Unidas, como la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Agricultura y la Alimentacién, el Programa de las Naciones Unidas

“"Las exposiciones del impacto ambiental no se ajustan a un esquema ni a-un contenido tinicos, pues
difieren segiin las leyes de los distintos pafses. En este Manual hemos seguido en cierta medida la
terminologfa y las nociones empleadas habituaimente en los Estados Unidos de América.
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para e_l Medio Ambiente (PNUMA), la Organizacién Mundial de la Salud y la
Organizacidon Meteorolégica Mundial u otras instituciones internacionales, regio-
nales o nacionales.

Los conflictos ambientales

Algunos proyectos pueden tener impactos ambientales que impongan descartar
patentemente determinadas ubicaciones para evitar contaminaciones y perjuicios
graves o irreparables. Los conflictos ambientales pueden dar lugar también a recla-
maciones de indemnizacion, a considerables costos en actividades de depuracion y
dotacién de equipo y quiza al rfesgo de tener que clausurar la planta industrial. Los
posibles riesgos que entrafia la ubicacién de proyectos con impactos ambientales
negativos son normalmente tan elevados que en el estudio de viabilidad habrd que
analizar muy a fondo esos aspectos, comprendidos los posibles conflictos con
industrias préximas existentes o previstas, o con los asentamientos urbanos, y otros
elementos, que habr4 que determinar y analizar en la medida en que pueden influir
en la decisién de invertir.

Objetivos de la evaluacién del impacto ambiental

El objetivo general de la evaluacién del impacto ambiental efectuada en el
andlisis del proyecto es velar por que los proyectos de desarrollo sean am-
bientalmente racionales, lo cual significa que las repercusiones del proyecto a lo
largo de toda su vida prevista no deben degradar de manera inaceptable el medio
natural y que no se prevean efectos residuales que contribuyan al deterioro a largo
plazo del medio®. La salud y el bienestar inmediatos y a largo plazo de los seres
humanos estdn vinculados a su medio natural, cultural y socioeconémico, lo cual
justifica la conveniencia de la participacién de los habitantes desde las primeras
fases del ciclo de desarrollo del proyecto y a todo lo largo de éste, ademés del interés
que presenta el tratar de alcanzar el objetivo de que €n el proceso de decisién se
tengan en cuenta las ideas y aspiraciones de las personas a quienes vaya a afectar
directamente el proyecto.

La evaluacién del impacto ambiental tiene los siguientes objetivos concretos:

® Fomentar una investigacién global e interdisciplinaria de las consecuencias
ambientales del proyecto, en sus distintas variantes para el medio biolgico
y cultural humano en que se vaya a desenvolver;

® Llegar a conocer el alcance y la magnitud de los impactos ambientales
adicionales (con o sin el proyecto) del proyecto propuesto en cada uno de
sus posibles disefios;

® Ajustar los disefios a las condiciones que impongan los reglamentos vigentes;

@ Definir medidas que mitiguen los impactos ambientales negativos y puedan
reforzar los positivos;

® Determinar qué problemas ambientales criticos se deben estudiar mds a
fondo;

® Evaluar cualitativa y cuantitativamente, segin convenga, los impactos
ambientales para averiguar la valia ambiental general de las diversas
variantes hipotéticas del proyecto.

4Se entiende por medio en el presente Manual la totalidad del sistema, natural (ecolégico) y social
(cultural y socioeconémico) interdependiente, del que un proyecto de inversién seria parte integrante.
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Fases y estructura de una evaluacion del impacto ambiental

Normalmente, los impactos ambientales de cada fase del ciclo de desarrollo del
proyecto diferirfin entre si. En la fase de planificacién, por ejemplo, los efectos
ambientales serdn inicamente sociales y econdmicos. Entre los partidarios de un
proyecto y quienes se oponen a él pueden surgir nuevos alineamientos politicos y
sociales. La perspectiva de realizacién de un proyecto puede tener consecuencias
econémicas en los recursos vinculados a él. En cuanto a Jos impactos de la fase de
construccién, son efectos que sélo se dan una vez, en tanto que los de la fase
operativa tienen un caracter continuo. Los efectos de las fases de planificacién,
ejecucion, puesta en marcha e iniciacion de operaciones, funcionamiento e inte-
rrupcidn de las actividades, en caso necesario, se analizarin por separado y acumu-
ladamente.

Para efectuar una evaluacion del impacto ambiental hay que seguir ademas los
pasos siguientes: definir el problema; describir la tecnologia y previsiones al
respecto; describir el entorno social y previsiones al respecto; por udltimo, deter-
minar, analizar y evaluar los impactos®. La evaluacién del impacto ambiental de los
proyectos de inversidn industrial va seguida normalmente del andlisis de las politicas
generales y de la delimitacién de una estrategia de inversiones adecuada y de una
politica ambiental de la empresa. Por Gltimo, si hace falta, se elabora la exposicién
del.impacto ambiental®.

En ocasiones, s6lo se distinguen tres fases del andlisis del impacto ambiental.
En la primera, se lleva a cabo una evaluaciéon preliminar del impacto ambiental
mediante una lista-guia o un conjunto unificado de criterios para asegurarse de que
se toman en cuenta todos los datos ambientales importantes y determinar qué
impactos habrd que analizar més detalladamente durante la segunda fase de la
evaluacion y qué medidas administrativas se habrin de tomar. Las listas-guias
anexas a este capitulo pueden servir de orientacién para evaluar los impactos
ambientales.

La evaluacién del impacto ambiental consiste, en la segunda fase, en detectar
y evaluar los impactos-ambieritales a los que pueda dar lugar el proyecto. Si la
situacion ambiental es compleja e importante para decidir sobre la inversidn, es
fundamental que todos los miembros del equipo de evaluaci6én visiten el emplaza-
miento. Seguidamente, se prepara un estudio a fondo de los impactos adicionales
(con y sin el proyecto), a partir del cual cada especialista estudiari la cuestién desde
la perspectiva de su propia disciplina y utilizando todo el instrumental y todos los
recursos de que se disponga.

La tercera fase de la evaluacién del impacto ambiental consiste en preparar la
exposicién del impacto ambiental. Aunque esti estrechamente relacionada con el
estudio de viabilidad y la decisién a propésilo de la inversién, no forma parte del
estudio mismo. Esta exposicién, que hoy en dia suele ser condicién previa indispen-
sable para ejecutar el proyecto, deberd ser interdisciplinaria, en consonancia con su
preparacion. Ia exposicion definitiva del impacto ambiental deberd concretar todas
las medidas mitigadoras que hagan aceptable ambientalmente la variante del
proyecto cuya ejecucion se recomienda.

Como medida previa hay que examinar, uno por uno y en conjunto, los impactos
de los procesos de produccién y de las actividades de la fabrica. Se toman en cuenta
las actividades auxiliares, como la manipulacién de los productos, materias primas y

#Véase también el capftulo VI, sec. B,

*En los Estados Unidos, la exposicién del impacto ambiental corre a cargo de un servicio oficial
de proteccion del medio ambiente, €] cual la realiza basindose en la evaluacién del impacto ambiental
presentada por el promotor del proyecto {(empresa).
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sumninistros de fébrica, el transporte, la utilizacién de los recursos, las medidas de
control y eliminacién de residuos y los controles de seguridad y de averias de
fabricacién. Se incluyen asimismo las actividades conexas en que entren en juego
tendidos de tuberias, redes de transmisidn, operaciones de carga y descarga y redes
viarias y de ferrocarril. Todo proyecto utiliza, de un modo u otro, recursos naturales,
como terrenos, agua, materias primas (minerales, etc.) y energia. Las caracteristicas
estéticas y sociales del emplazamiento y de la regién pueden ser modificadas o
desaparecer. El proyecto puede producir residuos sélidos, liquidos y gaseosos,
radiaciones (comprendida la luz) o ruidos’’. Aunque a los fines de detectar los
problemas y de abordarlos mediante un trabajo en equipo, es 1til clasificar todo el
medio segin sus diversos elementos, el anélisis debe atender a la compleja trama de
interacciones de dichos elementos. Ademis de elaborar modelos analiticos que tomen
en cuenta esas interrelaciones en la medida de lo posible, el equipo deberd funcionar
imperativamente de forma interdisciplinaria, lo cual significa en la prictica, realizar
con frecuencia observaciones y andlisis multidisciplinarios coordinados de los
factores ambientales. En la primera fase de la evaluacién del impacto ambiental, la
delimitacién del problema dimana de la descripcién pormenorizada del medio natural
y de la exposicién preliminar del impacto ambiental. A partir de esos datos, se
determina el alcance de la evaluacién para decidir por consenso qué impactos se
habrén de investigar. Se averigua qué reglamentos y restricciones se aplican a cada
caso y cudles son las primeras reacciones de los habitantes, a fin de conocer sus
preocupaciones y las ideas que puedan aportar.

El medio de referencia (inventario ambiental) constituye la base del anélisis de los
efectos del proyecto. Se describe en los términos en que existe durante el periodo de
andlisis y se proyecta en el futuro, a 10 6 15 afios vista, pudiendo evaluarse de ese modo
{os efectos adicionales, o cambios, inducidos por el proyecto a lo largo del tiempo.

La exposicién del impacto ambiental tiene por finalidad primordial servir de
instrumento gracias al cual se pueda incluir en el proceso de apreciacion previa del
proyecto el andlisis de las consecuencias en el medio del proyecto en sus diversas
variantes, con objeto de que en la adopcién de decisiones se tomen en cuenta las
politicas, objetivos y aspiraciones de quienes lo proponen, de las autoridades y de
la poblaci6n afectada. Debera permitir un debate piiblico amplio e imparcial de las
repercusiones de importancia y dar a conocer a las personas encargadas de adoptar
decisiones y a los ciudadanos qué alternativas razonables evitarfan o reducirian al
minimo los impactos negativos o aumentarfan la calidad del entorno humano™.

El proceso de evaluacion

Como se muestra en la figura XXVI, la evaluacién del impacto ambiental y el
estudio tecnoecondmico deberin efectuarse al mismo tiempo y en estrecha relacién
mutua, pues hay paralelismos evidentes entre el estudio de previabilidad y la
exposicion preliminar del impacto ambiental.

$1En 1o tocante al funcionamiento de cada unidad o dependencia de la planta industrial, se puede
completar la descripcién de la entrada de materias primas y otros insumos y de la salida de los productos,
los subproductos, los residuos y otras emisiones con un diagrama esquemdtico del proceso. También habrd
que describir los mecanismos de lucha contra Ja contaminacién y su efecto en los flujos de residuos. Se
describirdn los procesos intermitentes: puesta en marcha, interrupcién de las actividades, ensayos,
actividades de limpieza, descarga de gases, liquidos y radiaciones, eic. Ademss se examinard la
distribuci6n temporal de las actividades del proceso en cada una de las fases del ciclo de desarrollo del
proyecto indicadas supra.

52V éase: Council on Environmental Quality, 40 Code of Federal Regulations 1502 (Washington,
D.C., Government Printing Office, 1988). :

137



Figura XXVI. Fases de la evaluacién del impacto ambiental

Estudio
de oportunidad

Estudio Evaluacion previa

de previabilidad - > de! impacto
ambiental
Examen exhaustivo
Analisis
Decision
Evaluacién del impacto Evaluacién del impacto
ambiental necesaria ambiental no necesaria

1 ~_— - >
| :

Estudio dEe"I'aiﬁ:‘::t';
de viabilidad ambiental

o

Informes provisionales

Preparacion de la
exposicion del
impacto ambiental

La evaluaci6n preliminar del impacto ambiental se debe examinar junto con el
estudio de previabilidad, analizdindose globalmente los rasgos técnicos, socio-
econdmicos y ambientales, Este examen exhaustivo tiene por finalidad determinar el
grado de andlisis ambiental que requiere un proyecto determinado. Si el proyecto no
Justifica un andlisis ambiental ulterior y es factible técnica y financieramente, se
puede recomendar su aprobacién al organismo encargado de la defensa del medio
ambiente (p. ej., un consejo de proteccién ambiental), que en el caso de los
proyectos industriales serd normalmente de dmbito estatal o provincial. Si dicho
érgano lo aprueba, se puede ejecutar el proyecto, a condicién de que se atenga a
todas las normas de proteccién del medio. Si el organismo de proteccién del medio
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recomienda profundizar més la evaluacidn, los promotores (inversores) del proyecto
y dicho organismo deberin decidir conjuntamente el nivel y el alcance de la
evaluacién. Se presentarin para su examen informes provisionales, a fin de que
todas las partes interesadas puedan saber en qué situacién se halla el proyecto®, La
evaluacién del impacto ambiental y el estudio de viabilidad tecnoeconémica pueden
estar también vinculados por el hecho de que determinados factores ambientales se
pueden evaluar correctamente en términos econémicos™.

Es esencial que exista un mecanismo u organismo que supervise el cum-
plimiento de las normas de proteccién del medio ambiente durante las fases de
construccion y explotacidn, el cual se ocupard ademds de verificar toda consecuencia
ambiental imprevista y de sefialarla al correspondiente consejo de andlisis ambiental
para que éste la evalde a fondo.

Metodologias y herramientas

Para efectuar una evaluacién del impacto ambiental se dispone de diversas
metodologias y herramientas ttiles. Las metodologias deben satisfacer varios
criterios importantes a propésito de la conveniencia de un enfoque global e
interdisciplinario de la evaluacién. La metodologfa ideal debe tender a:

® Determinar globalmente todos los impactos pertinentes;

® Expresar las relaciones de causa a efecto entre el proyecto y los factores e
impactos ambientales;

¢ Fomentar un enfoque interdisciplinario de la evaluacién;

® Recoger la distribucién temporal de los impactos; p.ej., las diferencias entre
los que se producen en la fase de construccién y Jos de la fase operativa;

@ Formular criterios para evaluar cualitativa y cuantitativamente el proyecto;

® Indicar el caricter dindmico de los impactos ambientales que dan lugar a
impactos primarios, secundarios, terciarios, etc.

Ademés, la metodologfa debe ser de aplicacién relativamente sencilla y com-
prensible para quienes son legos en la materia y para los especialistas no técnicos.
En el apéndice del capftulo V figuran varias listas-gufas apropiadas para los
estudios de viabilidad®®, que comprenden una enumeracién de factores ambientales

Bpuede suceder que la exposicién preliminar del impacto ambicntal no sea suficientermente
pormenorizada a juicio de los servicios de proteccién del medio ambiente o para que se pueda aprobar
el proyecto. En tal caso, habrd que preparar, cuando se realice el estudio de viabilidad, una evaluaci6n
del impacto ambiental y una exposicién al respecto més detalladas, que tengan en cuenta las distintas
posibilidades tecnolégicas, de ingenierfa y de ubicacién abiertas al proyecto.

$Véanse mas adelante, en este mismo capftulo, las notas sobre anélisis de costos y beneficios
ambientales.

Existen muiltiples variedades de listas-gufas, segin la profundidad del estudio que se vaya a
efectuar. Las listas-guias sencillas dnicamente indican los factores ambientales. S¢ pueden incluir ademés
otras informaciones sobre directrices para medir y ponderar la importancia relativa de los distintos efectos.
En diversos manuales figuran listas-gufas (p.cj., R. Corwin et al., Environmenial Impact Assessment (San
Francisco, Freeman, Cooper, 1975) y R. N. Burchell y D. Lisokin, The Environmental Impact Handbook
(Nueva Jersey, Universidad de Rutgers, 1975)), asf como en publicaciones oficiales de los Estados Unidos
(v.g.: Organismo para la Protecci6n del Medic Ambiente (EPA), Review of Federal Actions Impacting the
Environment (Washington D.C., Government Printing Office, 1975)). En Tailandia se ha adaptado a las
circunstancias del pafs una lista-gufa que clasifica y pondera los distintos factores, denorinada “sistema
de evaluacién ambiental” y que fue elaborada por el Laboratorio Battelle de os Estados Unidos. Aunque
fue concebida para evaluar proyectos relativos a recursos hidricos, se puede emplear en otros tipos de
proyectos industriales. Sirve para determinar y cuantificar los posibles impactos ambientales y estd
destinada a personas encargadas de adoptar decisiones. Si bien es relativamente compleja, requiere datos
complementarios sobre cuestiones como la distribucién temporal de los impactos.
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en los que puede repercutir el proyecto. La lista-guia sirve para no omitir por
descuido un factor de importancia.

Las matrices de interaccién. Una matriz consiste en varios conjuntos de datos
ordenados horizontalmente en la parte superior de la figura por actividades del
proyecto y verticalmente por pardmetros ambientales. Las matrices pueden ofrecer
diversos grados de complejidad. Una matriz de interaccién sencilla muestra las
vinculaciones entre las actividades del proyecto y los pardmetros ambientales. Las
matrices cuantificadas y graduadas®® permiten analizar la magnitud e importancia de
los impactos. Las ponderaciones numéricas de los impactos probables efectuadas
aplicando diversos métodos de compilacién nos indican dénde es probable que el
impacto se concentre, se difunda, produzca efectos de compensacién, etc. Por lo
general, las matrices no bastan para adoptar una decisién, pues la mayorfa de las
veces no responden a todos los criterios que se han mencionado.

El método de las superposiciones consiste en emplear un juego de hojas
transparentes en cada una de las cuales se sefiala el grado de impacto del proyecto
a proposito de un pardmetro ambiental. La intensidad del sombreado o de la trama
indica la graduacién del impacto. Cuando se colocan sobre el mapa de referencia
esas hojas transparentes con sus comrespondientes inscripciones conforme a un
cddigo de colores, la intensidad y el color del sombreado muestran el impacto total
en las distintas zonas. Este método estd muy difundido para mostrar la distribucién
espacial de los impactos y es especialmente 1itil para tomar decisiones, por ejemplo,
sobre el trazado de lineas de transporte de energia, vias de ferrocarril y carreteras.
Existen superposiciones informatizadas que no sélo muestran el sombreado sino que
ademds elaboran modelos de ponderacién que muestran la importancia relativa de
cada impacto. El método de la superposicién es utilisimo para examinar exhaustiva-
_ mente otros emplazamientos posibles del proyecto.

Para analizar las series concatenadas de efectos derivados de las actividades del
proyecto se utilizan las redes”: a partir de experiencias similares, se perfila un
conjunto de posibles repercusiones primarias, secundarias, terciarias, etc., y luego las
repercusiones probables del proyecto estudiado. La red sirve para exponer
informaciones objetivas y no contiene ponderaciones ni evaluaciones sociales. Estd
organizada como un 4rbol, en el que los efectos primarios producen los secundarios,
los secundarios producen los terciarios, etc,

Si las repercusiones ambientales de un sistema son relativamente amplias y
complejas, puede ser necesario recurrir a técnicas mds refinadas para evaluarlas
adecuadamente y escoger entre las diversas posibilidades. El andlisis de sistemas
(para el que suele necesitarse un modelo informdtico) es un método que puede
aplicar miiltiples criterios a la seleccién entre diversas variantes de un proyecto. Si
se decide utilizar este método, hay que definir con claridad los criterios y discernir
asimismo sin ambigiiedades las repercusiones del proyecto. Un modelo analitico se
elabora mediante las aportaciones interdisciplinarias de especialistas.

Se pueden elaborar diversos tipos de modelos. Los modelos de simulacién nos
proporcionan una réplica del proyecto y de su entorno. Se modifican los pardmetros
para comprender las complejas relaciones mutuas existentes entre el proyecto y los

$6Véase J. C. Sorenson, “Some procedures and programs of environmental impact”, en Environmen-
tal Impact Analysis: Philosophy and Methods, R. B, Ditton y T. I. Goodale (coordinadores) (Madison,
Universidad de Wisconsin, 1972}, y B. M. Lohani y N. Halim, *Recommended methods for environmental
impact assessment in developing countries: experiences derived from case-studies in Thailand”, en Envi-
ronmental Impact Assessment for Developing Countries, A. K. Biswas y Qu Geping (coordinadores)
(Londres, Tycooly International, 1987).

¥R. Bisset, “Introduction to methods for environmental impact assessment”, en Environmental
Assessment (La Haya, Martinus Nijhoff, 1983).
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pardmetros ambientales. En el modelo se pueden introducir caracteristicas
estoc4sticas y temporales. Los modelos de optimizacién buscan la mejor solucion,
habida cuenta de las restricciones impuestas por el proyecto y por el medio natural,
conforme a una funcién objetiva. Técnicas como la programacién de objetivos
permiten considerar simultineamente objetivos miiltiples que se ponderardn apli-
cando “sanciones” a toda desviacién de la situacién ideal.

Las herramientas analiticas comprenden el instrumental de medicién objetiva
de la calidad ambiental. Es menester respetar las normas que rigen el empleo de esos
instrumentos para obtener datos fidedignos. Habrd que seleccionar los instrumentos
seglin criterios de exactitud y precisién. La exactitud es el grado en que el
instrumento indica el valor real del pardmetro. La precisién es una medida de tole-
rancia, o la amplitud de medidas repetidas obtenidas con el instrumento. Habrd que
controlar periédicamente si los instrumentos se ajustan a las normas, segin la
prictica habitual.

Cuando se efectiien mediciones habrd que tener presente la ubicacién y el
momento en que se hagan para que sean representativas y no influyan en ellas
factores exégenos. Deben realizarlas personas con los conocimientos necesarios. El
andlisis sobre el terreno permite supervisar en todo momento los emplazamientos
que pueden presentar problemas y verificar los resultados imprevistos, aunque por
lo general es menos riguroso que el anilisis realizado en condiciones estrictamente
controladas en un laboratorio.

La evaluaci6n del impacto ambiental se ajustard al siguiente esquema bésico:

® Determinacién de los impactos:
Definir los objetivos de desarrollo y los principales factores restrictivos de
la ejecucién del proyecto,
Determinar las distintas opciones para alcanzar los objetivos fundamen-
tales del proyecto;
Sefialar los nexos fundamentales del desarrollo que se propone con los
recursos naturales, los sistemas ecolégicos, sociales y socioeconémicos y
otras actividades de desarrollo (véanse la matriz y las listas-guias del
apéndice del capitulo V);
Fijar las condiciones que deben satisfacer la evaluacién del impacto
ambiental (condiciones legales, comprendidos los trdmites de aprobacion
del proyecto) y las exposiciones del impacto ambiental;
Determinar el alcance de la evaluacién del impacto ambiental (mandato);
Reunir los datos de referencia sobre los sistemas naturales y sociales
(socioecon6micos y culturales), las politicas o planes de desarrollo que
pudieren ser incompatibles con el proyecto y los principales aspectos de
la cuestién de los recursos;
Analizar el proyecto de-inversion propuesto para determinar las demandas
de recursos y la produccién y sus correspondientes impactos ambientales;

® Previsién del impacto ambiental:
Elaborar una proyeccién de la magnitud y gravedad de los probables
efectos futuros del proyecto de inversién propuesto (véase ademds el
capitulo VI, seccién B);

.® Evaluacion:
Evaluar la importancia, distribucién y persistencia de los efectos previstos
desde la perspectiva de las personas a las que afectard, de las consecuen-
cias econdmicas (rivalidad por recursos naturales escasos, infraestructura,
lucha contra la contaminaci6n, etc.) y de las consecuencias ecol6gicas;
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Determinar los costos y beneficios reales de los impactos ambientales del
proyecto e.incluirlos en la evaluacién econémica general, en la medida en
que puedan tener importancia para la decisidn de invertir;

® Comunicaciones:

Decidir acerca de c6mo presentar las conclusiones de la evaluacién del
impacto ambiental, sefialando sus aspectos ventajosos y desventajosos y
su posible equilibrio, los factores esenciales para la adopcion de deci-
siones, las fuentes de los datos, su grado de fiabilidad, las conclusiones y
recomendaciones a propdsito de las condiciones que haya que satisfacer
y los posibles riesgos;

Describir las medidas que se podrian aplicar para disminuir y combatir las
consecuencias negativas en el medio ambiente y justificar las medidas
obligadas o convenientes, ya sea durante el estudio de viabilidad, en el
curso de la ejecucién del proyecto o en las fases operativas.

Andlisis de los costos y beneficios de los impactos ambientales

La evaluacion del impacto ambiental y el andlisis de sus costos y beneficios son
actividades en algunos aspectos paralelas y coincidentes. La evaluacién del impacto
ambiental es un instrumento empleado para asignar y utilizar los recursos que sélo
se ha aplicado en los ultimos decenios. Unicamente a partir del decenio de 1960
varios pafses industrializados han promulgado leyes generales de proteccién del
medio natural®®, Antes de esa fecha, el andlisis econdmico cuantitativo de costos
y beneficios era el instrumento principal de evaluacién de las politicas, planes y
proyectos del sector industrial en lo tocante a su aportacién a objetivos sociales, y
se prestaba escasa atencién al medio natural. Habida cuenta de su subordinacién
tradicional al andlisis econémico, tal vez sea preciso realizar un esfuerzo deliberado
por que se tengan en cuenta las consideraciones de caricter ambiental en todo
andlisis global e interdisciplinario de las consecuencias socioeconémicas de un
proyecto.

En las directrices elaboradas por el Consejo sobre la Calidad del Medio
Ambiente, 6rgano dependiente del brazo ejecutivo del Gobierno de los EE.UU. que
se encarga de formular la politica ambiental oficial, se alude en los siguientes
términos a la primacia del andlisis global sobre el andlisis cuantitativo de los costos
y beneficios en los andlisis y decisiones en materia de medio ambiente:

*“Si para las medidas que se proponen se tiene en cuenta un anilisis de
castos y beneficios pertinente para decidir entre distintas variantes con criterios
ambientales diferentes, debera figurar a modo de referencia en la exposicién, o
ir anexo a ésta, como instrumento para evaluar las consecuencias ambientales.
Si se ha elaborado un andlisis de costos y beneficios, la exposicién deberd
analizar las relaciones entre dichos andlisis y todos los demés anélisis de los
impactos, valores y atractivos naturales no cuantificados. No hace falta sopesar
las ventajas e inconvenientes de las diversas variantes en un andlisis monetario
de costos y beneficios, y no se hard en absoluto si entran en juego
consideraciones cualitativas de importancia. En cualquier caso, la exposicién

®Asf, por ejemplo, en los Estados Unidos, la Ley de proteccién del medio natural nacional de 1969
exige que todos los érganos dependientes del Gobierno federal de los EE.UU. fijen y elaboren métodos
y procedimientos gracias a los cuales se pueda dar la debida importancia en la adopcién de decisiones,
Jjunto a las consideraciones de fndole econdmica y técnica, a los medios de esparcimiento y valores
ambientales actualinente no cuantificados (Seccién 102 B)).
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del impacto ambiental deberd indicar por lo menos esas consideraciones,
comprendidos factores no relativos a la calidad del medio ambiente que puedan
ser pertinentes ¢ importantes para llegar a una decisién al respecto®.”

Modelos de andlisis de costos y beneficios

Existen diversos modelos de andlisis de costos y beneficios aplicables a los
pafses en desarrollo, pero atienden fundamentalmente a la explotacién y la gestién
de los recursos naturales: entre otros, el Modelo Experimental de Anélisis Ampliado
de Costos y Beneficios del PNUMA, el Andlisis de Costos y Beneficios de la
Evaluacién de Sistemas Naturales y el Diagrama para el Andlisis Ampliado de
Costos y Beneficios elaborado por el Programa de Investigaciones sobre el Medio
Ambiente del Viet Nam.

El anélisis de costos y beneficios se suele aplicar en el plano del proyecto con
objeto de considerar todos los beneficios y costos econémicos que se derivan de la
utilizacién de recursos nacionales de toda indole y de la produccién de bienes y
servicios. Los factores externos ambientales sometidos a cuantificacién en términos
econémicos pueden ser absorbidos incluyendo los valores econémicos en el anélisis
de costos y beneficios. La evaluacién del impacto ambiental deberd incluir también
una evaluacién cualitativa de esas repercusiones cuantificadas, teniendo debida-
mente en cuenta su inclusién en el andlisis de costos y beneficios para evitar, en
cierto modo, contabilizarlos dos veces.

Por tratarse de actividades paralelas, la primacia del andlisis de costos y
beneficios sobre la evaluacién del impacto ambiental depende del contexto en que
se examine el proyecto. En el proceso de examen de los factores ambientales y
adopcién de decisiones al respecto, la evaluacién del impacto ambiental es la prin-
cipal herramienta evaluadora. En el caso de la evaluacion socioeconémica sucede 1o
contrario. Algunos de los impactos ambientales que se pueden cuantificar econ6-
micamente figurardn en el andlisis de costos y beneficios, y en la evaluacién del
impacto ambiental adjunta habr4 de figurar una ilustracion global e interdisciplinaria
de todas las consecuencias ambientales®. En el plano del andlisis comercial, las
consecuencias de un proyecto en el medio ambiente son factores externos, pues ni
representan costos directos del proyecto ni son fuentes de ingresos.

Los impactos ambientales econémicamente cuantificables se pueden incluir en
el plano de la eficiencia econdmica. Esos valores cuantitativos constituyen, en ese
sentido, factores internos, aunque las consecuencias positivas o negativas recaen mas
en los habitantes de la zona, la regi6n o el pafs que en el proyecto mismo. Si los
factores ambientales afectan a grupos concretos, como los trabajadores del proyecto
estudiado, también se pueden considerar los efectos de distribucién. En algunos
casos puede ser (til incluir evaluaciones cuantitativas subjetivas de efectos econé-
micamente no cuantificables, considerdndolas méritos o deméritos del proyecto, si

#Véase Consejo sobre la Calidad del Medio Ambiente, 40 Code of Federal Regulations 1502
{Washington, D.C., Government Printing Office, 1988), cap. V.

®E]} paralelismo entre el andlisis de costos y beneficios y la evaluacién del impacte ambiental se
describe en la Ley de proteccién del medio natural nacional de los EE.UU. de 1983 en los términos
siguientes: “En teorfa fla mejora de la eficiencia econémica) se alcanza seleccionando... opciones que
maximicen los beneficios sociales netos. Lamentablemente, determinar qué ... opciones son las mejores
por su eficiencia econémica resulta dificil en ocasiones por la imprecisién de los datos, la insuficiencia
de las técnicas de andlisis y la existencia de beneficios y costos que se pueden cuantificar, pero no en
términos monetarios, o que sélo se pueden evaluar cualitativamente. Ast pues, aunque s6lo se siguiese el
criterio de la eficiencia econdmica para ... fa adopcién de decisiones, las conclusiones del andlisis ... no
siempre indicardn que una ... opcién especifica es superjor a las demds”. .
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bien su inclusién no debe disminuir el valor de la evaluacién global del impacto
ambiental. .

Las consecuencias del proyecto en el medio natural pueden mejorarlo o degra-
darlo. Si un factor ambiental en el que habrd de influir el proyecto estd sometido a
una normativa, el cumplimiento de ésta aumentard los costos financieros del
proyecto. El tratamiento de los impactos ambientales dentro de los limites fijados
por la legislacién es cuestién de discernimiento. Si se presume que no serdn per-
judiciales para el medio natural, no darén lugar a un costo social correspondiente.
En cambio, todo efecto residual que sobrepase los limites fijados por la ley se
considerara un costo social®.

Aunque el proyecto per se s6io se evaliia financieramente, todo factor ambien-
tal externo deber4 evaluarse econémicamente, dado que repercute en un sector de la
poblacién ajeno al proyecto®.

En el marco del andlisis de costos y beneficios, al evaluar el impacto socio-
economico del proyecto se debe aplicar el principio bésico de considerar los
beneficios y costos netos de los efectos ambientales adicionales del proyecto,
comparando la diferencia de condiciones ambientales y medidas de atenuaci6én con
y sin la ejecucién del proyecto.

Las diversas circunstancias posibles del impacto del proyecto en el medio natu-
ral y la evaluacién de los beneficios y costos del impacto ambiental precisan
enfoques distintos de la valoracién conforme al principio del anilisis incremental. A
continuacién se esquematizan diversas posibilidades, con sus correspondientes con-
secuencias financieras y econémicas:

Proyecto Normativa Costos Beneficios
Existe En estadio Costos financieros Mejora de la calidad
y econdmicos de su ambiental hasta el
cumplimiento limite fijado
reglamentariamente
En estudio Existe Costos financieros que  Mejora del medio natural

el cumplimiento supone
para el proyecto

Los costos econémicos

del cumplimiento de

Ia normativa pueden

considerarse gastos

a fondo perdido

Degradacién ambiental

residual
En estudic También en estudio al  Costos financieros No se obtiene ningin
mismo tiempo y econdmicos del beneficio econémico
cumplimiento de por mantener el
la reglamentacién status quo ambiental
En estudic No existe Degradacién ambiental  Posible mejora del

medio natural

'Conforme al principio del anélisis incremental (con y sin el proyecto), ser4 itil complementar el
andlisis con la valoracién del efecto adicional real como si no hubiese ninguna normativa en vigor.

“Tratdndose de la reglamentacién, ¢l control o la atenuacién de las consecuencias negativas de las
condiciones ambientales del lugar de trabajo, en que la poblacién afectada son los propios trabajadores,
las repercusiones pueden ser, o no, totalmente internas al proyecto. Ahora bien, para su evaluacién
financiera o econémica se aplican los mismos principios que si se tratase de un factor ambiental externo.
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En el segundo caso mencionado, en que el proyecto estd en estudio y existen
reglamentos de proteccién del medio ambiente, aunque el costo que comporta su
cumplimiento se considera un gasto a fondo perdido, se mejorard notablemente el
andlisis si se afsla la porcién de las inversiones que cotresponda al cumplimiento y
se considera como una medida de las inversiones sociales para el mantenimiento de
la calidad ambiental.

Evaluacion de los costos y beneficios ambientales

El principio fundamental en que se basa la evaluacién cuantitativa de los
impactos ambientales es el valor que la sociedad o los ciudadanos pueden atribuir
a la mejora o a la degradacién del medio natural. Dichos beneficios o costos se
pueden expresar monetariamente, esto es, en forma de las sumas que se estd
dispuesto a abonar por la mejora del medio natural o a aceptar como indemnizacién
por su degradacion.

Métodos monetarios directos

El método de ahorro de gastos (o0 de impacto en los costos) calcula las
modificaciones de los gastos familiares y de los costos de produccién corres-
pondientes a otras actividades industriales en las que influye el cambio ambiental
imputable al proyecto estudiado. El método de la funcién de los perjuicios elabora una
funcién de reacciones a dosis mediante la cual se evalian los cambios materiales que
tienen lugar en los organismos o materiales receptores y que posteriormente se
expresan en unidades monetarias evaluando el valor de los cambios. Asi, por ejemplo,
si una modificacién de la calidad ambiental altera el rendimiento de un cultivo, el
cambio de valor econémico del cultivo es una medida monetaria del cambio del medio
natural. En el caso de amenazas para la vida y la salud de los seres humanos, se han
concebido modelos de valoracién que aplican datos sobre resarcimiento por riesgos a
actividades con distintos niveles de riesgo®™. Se puede aplicar, si no, el enfoque del
“capital humano”, en ¢l que se determinan los costos financieros de las consecuencias
en la salud de los seres humanos, principalmente los gastos médicos y el valor actual
del lucro cesante.

Métodos directos basados en encuestas

El método de valoracién contingente recurre a encuestas para determinar el
valor que las personas afectadas por el proyecto atribuyen a los cambios
ambientales. Consiste en describir a los sujetos de la encuesta los cambios
ambientales previstos y en preguntarles qué cantidad méxima pagarfan por una
mejora o estarfan dispuestos a aceptar como indemnizacién o para evitar el cambio
en caso de degradacién del medio ambiente. A continuacién, se analizan estadisti-
camente los datos y se agregan por unidades familiares para obtener una valoracion
del cambio ambiental. '

El método de clasificacién contingente también consiste en realizar encuestas,
pero en este caso se exponen a los encuestados diversas hipétesis de cambio

8y &ase W. K. Viscuse, “Alternative approaches to valuing the heaith impacts of accidents: liability
law and prospective evaluations”, Law and Contemporary Problems, vol. 47, No. 4 (1983).
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ambiental con combinaciones de pagos o indemnizaciones, que deben clasificar por
orden de preferencia. Con estos datos se elabora un modelo que calcula a partir de
qué suma el cambio ambiental no serfa rentable.

Métodos indirectos basados en el mercado

Con el método de determinacién de precios conforme a una valoracién
hedonista se busca imputar valores al cambio ambiental a partir de la determinacion
de sus consecuencias en los precios de mercado y las variaciones de precio de los
recursos econémicos. Asf, por ejemplo, el nivel de calidad ambiental se puede
plasmar én los precios locales de las viviendas o en los mercados Jaborales. Se parte
del supuesto de que los precios de esos recursos en distintos lugares corresponden
al valor de mercado implicito de la variacién ambiental.

El método de los gastos de desplazamiento determina la relacién entre las
visitas a los lugares de esparcimiento con distintos niveles de calidad ambiental y el
gasto que supone desplazarse a dichos lugares. En el contexto del desarrollo indus-
trial, este método se aplica dnicamente cuando las consecuencias del proyecto en el
medio natural modifican las pautas de transporte del piblico a los lugares de
esparcimiento u Otros.

Pardmetros ambientales

A los efectos de la evaluacién del impacto ambiental conviene clasificar los
factores que lo componen. Los sistemas empleados habitualmente clasifican los
impactos ambientales segiin el entorno al que afecten (atmdsfera, terrenos, agua,
flora, fauna, comunidad social, etc.) v la indole o tipo del impacto (fisico y quimico,
econémico, estético, etc.). Se pretende que esas categorfas abarquen por entero el
abanico de atributos del hébitat humano natural y social que se quiere evaluar y
valorar conforme a sus cambios de calidad.

Los impactos fisicos y quimicos, comprendidas las emisiones de ruidos y los
impactos en los recursos energéticos, abarcan los efectos en las caracteristicas fisicas
y quimicas del sistema ecoldgico que forman conjuntamente la atmoésfera, el agua,
las tierras, la fauna y la flora. Las variaciones de un atributo quimico o fisico del
entorno econdémico se reflejan normalmente en impactos en factores ecolégicos,
como el mimero de habitantes, los ritmos de crecimiento demogrifico, acciones
reciprocas en el seno de una especie y entre diversas especies y los ciclos vitales,
asf como en los factores sociales (repercusiones culturales, econdmicas y estéticas).

Los factores ecol6gicos comprenden la flora y la fauna por separado y
conjuntamente como ecosistemas, en los que se considera la poblacién, el creci-
miento demogréfico, las acciones reciprocas dentro de una especie y entre las
especies, el ciclo vital, etc., de cada especie y de su habitat.

Los factores estéticos se refieren fundamentalmente a las repercusiones sen-
soriales, fundamentalmente visuales, del uso de las tierras y de las instalaciones del
proyecto propuesto. .

Los factores sociales se refieren a las consecuencias culturales y econdmicas,
como la calidad de la vida humana en lo tocante a la salud, el bienestar y la
infraestructura social. En el caso de los estudios de viabilidad, en dichos efectos se
incluyen las repercusiones dentro de la empresa o fébrica (el medio interno) y en el
medio externo.

En la lista-guia V-3 del apéndice de este capitulo se enumeran posibles factores
ambientales; ahora bien, no es exhaustiva y se debe utilizar dnicamente como
orientacion.
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D. Las politicas socioeconéomicas
El papel de las politicas publicas

La ubicacién de un proyecto puede depender en gran medida de los regla-
mentos y limitaciones impuestos por las autoridades, las cuales, por ejemplo, pueden
restringir a determinadas regiones los proyectos que presenten determinadas caracte-
risticas (p. ej., los relativos a determinadas industrias o que dependen de materiales
importados). En los tltimos afios, las repercusiones de las politicas oficiales han
adquirido una importancia cada vez mayor y habrd que precisar con claridad en qué
medida se aplican a una propuesta concreta de inversién. Varios paises desarrollados
y en desarrollo ejercen una fuerte presién en pro de la descentralizacién de las
industrias. En los pafses industrializados, se pretende, sobre todo por motivos de
proteccién del medio ambiente, disminuir la contaminacién industrial en zonas de
gran concentracién de industrias. Aunque en muchos paises en desarrolio va en
aumento la importancia que se concede a las consideraciones de orden ambiental, el
objetivo fundamental de la descentralizacién industrial es disminuir las deseco-
nomias externas de la concentracién industrial urbana.

Aun en los casos en que las politicas oficiales no restrinjan mucho el
crecimiento industrial en determinadas zonas o regiones, es preciso conocer las
politicas en materia de ubicacién para poder considerar adecuadamente las distintas
condiciones de favor e incentivos que puedan formar parte de esas politicas. En
algunos paises, se han fijado zonas geogrificas concretas y diversas modalidades de
incentivos financieros al respecto. En algunos pafses en desarrollo, se conceden
subvenciones directas a las industrias que se establecen en determinadas zonas o
regiones. En varios paises industrialmente adelantados se sigue una politica similar
de concesién de incentivos financieros y de otra fndole a los proyectos industriales
implantados en las regiones subdesarrolladas. Habrd que analizar las repercusiones
de esos incentivos en la economia general de un proyecto propuesto.

En algunos casos, las inversiones en zonas de elaboracién de productos para la
exportacién y en otras regiones determinadas estdn exentas de impuestos o gozan de
otros tipos de subvencién. En el estudio de viabilidad habrd que tener presentes esas
posibilidades, aunque esos incentivos no deben justificar por sf solos la eleccién de
una ubicacién. En cambio, la ubicacién de los proyectos en algunas regiones puede
requerir inversiones externas a la fébrica en infraestructuras técnicas o sociales
porque asf lo impongan las leyes o reglamentos vigentes.

En lugar de recurrir a la persuasién, las politicas piblicas pueden determinar
directamente la ubicacién de las industrias si en éstas hay participacién importante
de fondos piiblicos o institucionales. El crecimiento de las empresas del sector
piblico ha sido determinante para la industrializacién de varios paises en desarrollo.
En tales casos, unas politicas de carfcter mds general, como la dispersién regional
de las industrias, suelen jugar un papel en las decisiones sobre su ubicaci6n. Ahora
bien, si se encargan estudios de viabilidad para proyectos de esas caracteristicas,
conviene que los promotores del proyecto sefialen una o varias ubicaciones con-
cretas, que se habrén de evaluar teniendo en cuenta las estrategias fundamentales de
los inversores, ademds de ateniéndose a factores econémicos, financieros y técnicos
e incluyendo también los aspectos sociales y ambientales.

Aspectos fiscales y juridicos

Habri que determinar qué reglamentos y précticas fiscales y juridicos se aplican
a las distintas ubicaciones y con qué autoridades nacionales o locales habrd que
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establecer contacto a propdsito del suministro de energia eléctrica y agua, los
reglamentos sobre construccién, los aspectos fiscales, las condiciones de seguridad,
etc. Se deberdn determinar los impuestos sobre los ingresos de la empresa y las
rentas personales, los derechos arancelarios, los impuestos sobre el valor afiadido y
demds impuestos nacionales o locales que se aplican en las distintas ubicaciones,
junto con los incentivos y condiciones de favor otorgados a las industrias de nueva
planta, pues pueden variar notablemente de un lugar a otro y por lo tanto ser un
determinante importante de la ubicacién en algunos casos. También serd iitil
enumerar a qué normas y reglamentos sobre construccion y de otro tipo deberd
ajustarse el proyecto.

E. Condiciones infraestructurales
Supeditacion a la infraestructura

La existencia de una infraestructura econémica y social desarrollada y
diversificada tiene a menudo una importancia capital para un proyecto. El estudio de
viabilidad deberd concretar las necesidades esenciales de infraestructuras del
proyecto, para cuyo funcionamiento son primordiales. Para ello es necesario conocer
el alcance y las caracteristicas tecnoecondmicas del proyecto, la capacidad de las
instalaciones previstas y la tecnologfa que se va a emplear. '

La magnitud de un proyecto puede reducir considerablemente el nimero de
posibles ubicaciones, pues si es relativamente grande quizd s6lo en unos pocos
lugares se puedan atender sus necesidades cuantitativas y cualitativas de energia,
servicios publicos, mano de obra, terrenos, etc., tanto durante la construccién como
cuando esté en funcionamiento.

Infraestructura técnica. El estudio deberd analizar si las necesidades de
infraestructura técnica del proyecto limitan la eleccién del emplazamiento. El
andlisis deber4 abarcar no sélo las cantidades necesarias sino ademads otros aspectos
(como la fiabilidad, la calidad y aspectos materiales). El estudio debe distinguir entre
las necesidades y demandas convenientes y las esenciales, pues, por lo que se refiere
a la viabilidad de un proyecto, muchos elementos son preferibies pero no
fundamentales. :

Transportes y comunicaciones. Hay que considerar los servicios de transporte
(por ferrocarril, carretera, via aérea o fluvial) para llevar a la fdbrica los diversos
insumos y para comercializar los productos. Habrd que detallar su existencia y
costos habida cuenta del volumen total de insumos de la fabrica propuesta y del total
de productos que salgan de ésta, comparando las distintas ubicaciones posibles. El
grado de pormenorizacién dependerd de la indole y amplitud de los transportes
necesarios.

En cuanto al transporte maritimo, es necesario conocer en detalle las
instalaciones portuarias, comprendidos aspectos como la profundidad de la darsena
correspondiente, la capacidad de las grdas, las dimensiones de los barcos que pueden
recalar en el puerto, los servicios y tarifas de almacenaje, ademés de las condiciones
de trafico, la seguridad, etc. Si hay que recurrir en gran medida al transporte por
carretera, habrd que determinar la anchura de carreteras y puentes, la altura
franqueable y la carga méxima de los puentes, la categoria de las carreteras y las
obligaciones en materia de mantenimiento que puedan incumbir al proyecto, ademads
del costo de los transportes. Si hay que construir una carretera hasta un
emplazamiento determinado, habrd que efectuar los célculos correspondientes y
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tener en cuenta los pormenores de su construcci6n. Si el transporte se va a realizar
fundamentalmente por ferrocarril, habrd que evaluar la capacidad del material
rodante, las instalaciones de carga y descarga, los locales de almacenaje y las
situaciones de estrangulamiento que se puedan producir con cardcter estacional o
de otro tipo, ademés del costo del transporte por ferrocarril hasta los principales
puntos de trifico en direccién a las posibles ubicaciones de la fabrica y desde
éstas. También puede ser factible el transporte por via fluvial, en cuyo caso habra
que considerar la anchura y profundidad de los rios y canales, la capacidad de las
gabarras u otras naves que se puedan utilizar y demds aspectos conexos. Sea
cual fuere la hipétesis considerada, habrd que calcular los costos probables del
transporte.

Si se estima inviable un proyecto por no disponer de determinados medios de
transporte, el niimerc de ubicaciones posibles serd limitado. En muchos casos, las
instalaciones que haya en las distintas regiones constituirdn por s{ mismas una
limitacién, habida cuenta de las considerables inversiones que entrafia el construir
nuevas vias de ferrocarril, aeropuertos, puertos y carreteras.

Hay que averiguar si existen servicios adecuados de comunicaciones,
comprendidas lineas de télex y de teléfono, en las posibles ubicaciones. Otro tanto
hay que hacer habitualmente con proyectos que consumen grandes voliimenes de
energfa eléctrica, agua u otros servicios piblicos. Cierto que una industria puede
montar sus propios servicios, pero el costo puede ser prohibitivo. Normalmente es
mucho més sencillo y financieramente mucho mis viable implantar el proyecto en
un lugar que disponga de servicios suficientes en una infraestructura ya existente.

Suministros de fdbric

Agua. Hay que determinar el agua que hard falta para el funcionamiento de la
planta, dejando aparte los proyectos, como las fébricas de cerveza, en los que el agua
es ademés una materia prima. Se puede determinar el agua necesaria a partir de la
capacidad de la planta y de la tecnologia que en ella se emplee. En primer lugar,
habr4 que averiguar la disponibilidad de agna y su costo, es decir: los voliimenes que
se pueden obtener de los servicios piblicos, si existen, junto con las condiciones de
suministro y el precio; las instalaciones auténomas —y su COSto estimado— que
correran por cuenta del proyecto para obtener agua de fuentes superficiales (v.g.: un
rio) o subsuperficiales. En segundo lugar, habrd que determinar la calidad del agua
en distintos lugares habida cuenta de las diferentes finalidades a que se piense
destinarla: agua potable, refrigeracién o produccién de vapor.

Electricidad. Si el suministro de electricidad es insuficiente o su costo unitario
muy elevado en determinado lugar, puede constituir una limitacién capital para un
proyecto o con respecto a un procedimiento tecnol6gico dado, como la electrofusion.
Si no se puede modificar el emplazamiento de un proyecto cuya ubicacién se ha
decidido teniendo en cuenta los recursos que utiliza, deberd instalar su propia fuente
de energfa. Las necesidades de energia se pueden determinar con respecto a la
capacidad y se habrd de estudiar el suministro y su costo en distintas ubicaciones.
Ahora bien, para determinar las repercusiones de los factores energéticos, puede que
haga falta recoger y comparar un nimero considerable de informaciones detalladas
relativas a distintos lugares. En el caso de la energfa eléctrica, habrd que conocer los
siguientes datos: la cantidad disponible; si hace falta corriente de alta o de baja
" lensién; la estabilidad del suministro; el punto de conexién para un lugar
determinado, y, por titimo, el precio segin los distintos niveles de consumo.
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Combustible. En cuanto al carbdn, el coque, el gasdleo o el gas, habrd que
saber, en cada caso, las cantidades normalmente disponibles, su calidad, su valor
calorifico y composicién quimica (para averiguar si contiene contaminantes), la
fuente, la distancia a las distintas ubicaciones, los servicios de transporte y los costos
en los distintos lugares.

Recursos humanos

La existencia de personal de direccién y obreros especializados \puede ser un
factor esencial del éxito de un proyecto. Al considerar las posibles ubicaciones,
habré que tener en cuenta la disponibilidad de recursos humanos, comprendidos los
trabajadores especializados y semiespecializados, y su tipo de espectalizacién. Habré
que estimar las necesidades de personal junto con las prestaciones que habrd que
conceder a las distintas categorfas y las condiciones generales de vida, comprendidas
la vivienda, la asistencia social y las instalaciones de esparcimiento. Serd preciso
averiguar los antecedentes laborales de la zona, asi como cualesquiera leyes,
condiciones y actitudes al respecto que’ existan. La mayoria de los proyectos de
envergadura cuentan con programas propios de capacitacién, ora en el curso de la
construccién de la planta ora en forma de capacitacién en el trabajo.

Servicios infraestructurales

En determinados proyectos, puede convenir tener presentes los servicios
existentes, en las distintas ubicaciones posibles, en materia de construccién civil,
instalacién de maquinaria o edificacién y mantenimiento de locales industriales, todo
lo cual dependerd en buena medida de que existan coniratistas y materiales de
construccién y de su calidad. Aunque esos servicios no determinarin
imperativamente la ubicacién, pueden influir en los costos del proyecto y se habrin
de tener en cuenta en la medida en que sean pertinentes para la viabilidad.

Eliminacion de efluentes y desechos

La eliminacién de los desechos puede ser otro factor esencial. La mayoria de
las plantas industriales dan lugar a productos de desecho, que en algunos casos son
sustancias 0 emanaciones muy téxicas que pueden tener un importanfe impacto en
el entorno. La eliminacién de esos productos de desecho y de las emanaciones puede
ser un factor esencial de la viabilidad socioeconémica y financiera de un proyecto.
Cabe clasificar las emanaciones del siguiente modo: gaseosas (humos, gases, etc.},
que por lo general se tratan hasta disminuir su concentracion a niveles inocuos®;
inmateriales (ruidos, calor, vibraciones, etc.), que también se reducen a niveles
tolerables, a menudo mediante un equipo especial; liquidas o sélidas, que se vierten
mediante pompas y alcantarillas a distancias considerables, se depositan en tanques
o en vertederos, se incineran o se tratan especialmente para volver a utilizarlas o
eliminarlas.

SEstd atin muy extendida la creencia de que se pueden arrojar esos contaminantes gaseosos a la
atmésfera, con tal de diluirlos por debajo de una concentracién critica. Pues, bien, la experiencia
demuestra que tanto esas sustancias como los productos de su descomposicién se pueden acumular en la

biosfera y se convierien en un peligro incontrolable. Lo mismo sucede con los contaminantes liquidos y
s6lidos.
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Algunos efluentes que son nocivos, desagradables o incluso peligrosos
requieren un tratamiento especial. El estudio de la ubicacién deberd determinar la
magnitud de la descarga de efluentes y cémo eliminarlos en los distintos lugares. Al
respecto, podrd ser necesario tener en cuenta las normas sobre tratamiento de
emanaciones que puedan prescribir las etapas y grados concretos de tratamiento y su
eliminacién. En tales casos, habrd que considerar el costo del tratamiento, de las
instalaciones de bombeo y de transporte por tuberias y de la creacién y
mantenimiento de vertederos de efluentes. Tal vez resulte preciso recoger datos
sobre el clima y el medio ambiente para determinar el impacto en una comunidad
de la eliminacién de los residuos, sobre todo si los contaminantes se vierten a la
atmésfera o a los rios, y a través de ellos al mar, o directamente al mar.

F. Eleccion definitiva de la ubicacion

Habri que sopesar las necesidades y condiciones de la ubicacién que revistan
importancia para seleccionar Ia ubicacién y el emplazamiento, en relacién a las
estrategias definidas de la empresa y a las repercusiones financieras y econdmicas
que la eleccién definitiva podrfa tener en el proyecto. En un estudio de viabilidad,
un excelente punto de partida para elegir definitivamente una ubicacién apropiada es
la localizacién de las materias primas y de los suministros de fdbrica, o -—si el
proyecto se orienta al mercado— de los principales centros de consumo con respecto
a la fébrica.

Si los costos de transporte de materiales desde sus fuentes a las distintas
ubicaciones posibles repercuten considerablemente en la eleccidn del sitio, habré que
evaluar asimismo las posibilidades de sustituirlas, asi como los insumes. Entonces
habr4 que considerar la disponibilidad y el costo de las infraestructuras. Combinando
estos aspectos, se pueden determinar los costos de la produccién y de la
comercializacién en distintas ubicaciones, a los cuales habrd que afiadir los que
comporten los factores socioeconémicos y ambientales que habrd que tomar en
consideracién. Se escoger, pues, la ubicacién en la que los costos de los productos
vendidos (costos de produccién y de comercializacién) sean minimos, aunque
probablemente también influyan en la seleccién de una ubicacién y un
emplazamiento viables otros factores ambientales (ecolégicos y socioeconémicos),
comprendidos el clima y los servicios de atencién social, como los de ensefianza,
servicios médicos y ocio. Ahora bien, varios de esos factores que influyen en la
ubicacién sélo se pueden evaluar cualitativamente. En los proyectos en los que los
costos totales de los productos vendidos no difieren mucho de una ubicacién a otra,
las consideraciones de la calidad del entorno socioeconémico podrin ser
determinantes en las recomendaciones gue se formulen sobre la ubicacién.

Orientacion a los recursos o a los mercados

En la seleccién de la ubicacién desempeiia un papel fundamental la repercusion
en un proyecto concreto de elementos como la disponibilidad de materias primas e
insumos, la proximidad de los centros de consumo Yy la existencia de infraestructuras
esenciales. Los proyectos fundados en materias primas concretas se ubican, por
motivos evidentes, en su fuente o cerca de ésta. El agua, el petréleo, el carbén, los
minerales, la madera, los productos agropecuarios, etc., habrdn de explotarse alld
donde sus cantidades, calidades y otras caracteristicas sean las adecuadas. Algunos
proyectos pueden diversificar sus operaciones en mds de un lugar (p.ej., la tala y la
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elaboracién de la madera). El estudio de viabilidad deber4 indicar si el proyecto al
que se refiera debe situarse en regiones en las que existen determinadas materias
primas y condiciones. Las conclusiones se basaridn en si, por ejemplo, el transporte
de las materias primas serfa una alternativa realista técnica y financieramente.

El modelo de ubicacién mds sencillo consiste en calcular los costos de
transporte, produccidén y distribucién inherentes a distintas ubicaciones y que estin
determinados fundamentalmente por la disponibilidad de materias primas y la
existencia de los mercados principales. Una actividad industrial basada en los
recursos estard ubicada en las proximidades de la fuente de las materias esenciales,
pues los costos de transporte, v.g.: de caliza para una fibrica de cemento, pueden ser
muy elevados, y ‘los yacimientos de cobre o de nitrato se pueden tratar mas
econémicamente en las proximidades del mineral. Los proyectos que utilizan en
gran medida materiales importados tal vez hayan de estar ubicados en los puertos o
cerca de las terminales. En cambio, las industrias de elaboracién de productos
perecederos o de transformacién de productos agricolas estin orientadas al mercado
y es conveniente situarlas cerca de los principales centros de consumo. Por lo que
se refiere a productos de los que cabe afirmar que se orientan fundamentalmente a
los recursos o a los mercados, la ubicacién de los proyectos se ajustard en gran
medida a la de los recursos o los centros de consumo, segiin sea el caso.

Ahora bien, hay muchisimos productos industriales en los que no influye
ningtn factor concreto. Por ejemplo, los derivados del petréleo y los productos
petroquimicos pueden ser ubicados en la fuente misma, cerca de los centros de
consumo o incluso en alglin punto intermedio. Un amplio abanico de industrias de
bienes de consumo y de otro tipo se pueden implantar a diferentes distancias de las

‘materias y de los mercados sin que con ello se distorsione excesivamente la
economia del proyecto. Incluso en el caso de las industrias electromecdnicas,
comprendidas las plantas de montaje, tanto final como parcial, otros factores
influyen notablemente en la ubicacién, aunque se puede decir que su produccidn, por
su volumen y sus costos de transporte, estd orientada fundamentalmente al mercado.

Habida cuenta del alcance cada vez mayor de las actividades industriales, los
costos de transporte de los materiales en comparacién con los de los productos, si
bien siguen siendo vitales para determinados proyectos, deben considerarse
juntamente con otros aspectos —como la sustitucién de factores de produccién, la
elasticidad de la demanda y las posibilidades de distintas férmulas de fijacién de
precios—, todos los cuales pueden influir sensiblemente en la ponderacién de las
materias primas o de los factores comerciales. La eleccién definitiva podra depender
asimismo de dénde estén situados los competidores.

En cuanto a los proyectos cuya orientacion no se decanta por los recursos ni por
el mercado, su ubicacién 6ptima podria combinar una proximidad razonable a las
materias primas y a los mercados, condiciones ambientales favorables, una buena
oferta de mano de obra, energia y combustible en cantidades suficientes y a costo
razonable, impuestos equitativos, buenos transportes, un abastecimiento suficiente
de agua e instalaciones para la eliminacién de desechos. Los estudios de viabilidad
deben tener presentes todos estos factores.

Evaluacion de la ubicacion

Una vez evaluadas las necesidades fundamentales de un proyecto, lo normal es
que se haya precisado un niimero limitado de ubicaciones posibles, que habra que
analizar con mds detalle aplicando diversos criterios de evaluacién. Un andlisis
cualitativo permanente, basado en los aspeclos esenciales antes expuestos, nos
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proporcionard mis informacién, a la que habrd que afiadir un examen de las
consecuencias financieras de las diferencias entre las distintas ubicaciones.

Por 1o que se refiere a la viabilidad financiera de las distintas ubicaciones, habra
que evaluar los siguientes datos —asi como los correspondientes riesgos financieros:

e Los costos de produccidn (comprendidos los costos de proteccién am-
biental); '

Los costos de comercializacion;
Los costos de inversién (comprendida la proteccién ambiental);
Los ingresos;

Los impuestos, las subvenciones, las donaciones y las reservas;

Las corrientes de liquidez netas.

El estudio debers determinar las diferencias apreciables, si es que existen, y
averiguar a qué se deben. Es relativamente sencillo calcular una diferencia de costos
de transporte, pero habrd que saber su importancia en términos financieros. Dicho
de otro modo, los costos de transporte pueden representar un 30% mds en una
ubicacién con respecto a otra, pero seguirdn siendo insignificantes si son marginales
con respecto al valor afiadido. Asi pues, la evaluacién se basa en toda una serie de
aspectos y criterios. La dificultad de cuantificar los aspectos examinados en el
andlisis cualitativo no debe hacer caer en el error de subestimar su importancia. El
estudio deberd analizar y ponderar distintos aspectos, tanto cualitativa como
cuantitativamente, y formular juicios acerca de la viabilidad y factibilidad de una
ubicacién conveniente. h

Flexibilidad. La concepcidn de un proyecto se funda en distintas condiciones,
presupuestos y juicios. Ahora bien, las condiciones cambian y cabe prever que la
fibrica cuya ubicaci6n se estd estudiando experimente modificaciones y cambios en
el futuro. En algunos casos puede ser preferible una ubicacién que permita una
mayor flexibilidad. Los cambios pueden consistir en restricciones en lo tocante a las
emanaciones de industrias contaminantes, en la ampliacién de la fébrica, en el hecho
de que productos nuevos sustituyan a los primeros, en la disminucién del suministro
de determinadas materias primas, en la necesidad de modificar la orientacion
comercial, en el deterioro de la infraestructura técnica o en que sea dificil retener al
personal esencial.

En el estudio de viabilidad habrd que exponer los posibles cambios que puedan
influir en la eleccién de la ubicacién y el emplazamiento. Habrd que evitar, si se
dispone de posibilidades mejores, una ubicacién en la que quepa esperar que el
proyecto tropiece con problemas en el futuro si cambian determinadas circuns-
tancias.

Experiencias y preferencias. En algunos estudios efectuados en pafses
industrializados, se ha descubierto que un factor importante de la eleccion de la
ubicacién y el emplazamiento son las experiencias y preferencias de quienes
promueven el proyecto. La mayorfa de los proyectos industriales se han hecho en
lugares en los que los propietarios y principales responsables se criaron, siguieron
estudios, recibieron formacién, residian cuando se decidié el proyecto y tenfan
amistades o relaciones comerciales. :

Lo 16gico es pensar que en Jos proyectos de los paises en desarrollo influirdn
factores similares. Evidentemente, los socios locales preferirdn que un proyecto se
lleve a cabo en una zona en la que tienen relaciones personales. Los socios
extranjeros suelen preferir zonas en las que ya tienen experiencia anterior de las
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condiciones locales o disponen de representantes residentes, Las preferencias se
pueden basar en consideraciones estrictamente técnicas o financieras, aunque
también pueden deberse a informaciones y conocimientos incompletos o incluso
inexactos. La vivienda, el clima y la infraestructura social pueden desempefiar en
ocasiones un papel desproporcionadamente importante en la eleccién de la ubicacién
y el emplazamiento.

G. Seleccion del emplazamiento

El estudio de viabilidad deberd analizar y evaluar los posibles emplazamientos
atendiendo a los aspectos clave y a las condiciones especificas del lugar. Habrd que
tomar en cuenta consideraciones tanto cualitativas como cuantitativas. A veces, las
diferencias de servicios de infraestructura social existentes son tan importantes como
los costos de transporte de los insumos materiales y la distribucién de los productos.
Del andlisis deberdn desprenderse la eleccion de un emplazamiento concreto y
conclusiones acerca de la viabilidad y factibilidad del proyecto en ese lugar.

Una vez decidida la ubicacién (o distintas variantes, si se ha fijado ese objetivo
al estudio), habrd que determinar en el estudio de viabilidad un emplazamiento
concreto del proyecto y, de ser posible, diversas variantes, para lo cual habrd que
evaluar las caracteristicas de cada lugar. La estructura del andlisis del emplazamiento
coincide en lo fundamental con la del analisis de la ubicacidn, y las principales
necesidades que se haya puntualizado para el proyecto pueden servir de orientacién
asimismo para escoger ¢l emplazamiento. Habré4 que evaluar los siguientes requisitos
y condiciones en lo tocante a los emplazamientos situados dentro de la zona
escogida:

® Las condiciones ecoldgicas del lugar (caracteristicas del suelo, posibles
peligros, clima, eic.);

® E] impacto ambiental (restricciones, reglamentos, orientaciones);
® Las condiciones socioeconémicas (limitaciones, incentivos, obligaciones);

® La infraestructura local del emplazamiento (infraestructura industrial ya
existente, infraestructura econdémica y social, existencia de insumos
esenciales para el proyecto, como la mano de obra y los suministros de
fabrica);

® Aspectos estratégicos (estrategias empresariales relativas a la posible
ampliacién en el futuro, politicas de suministros y comercializacién);

® El costo de los terrenos;

® l.a preparacion y el acondicionamiento del emplazamiento; necesidades y
COstos.

La importancia de estos elementos varia segin la fndole del proyecto, el tipo
de construccién que se piense realizar, el peso de las piezas de equipo mds pesadas,
el tipo de efluente y el niimero de trabajadores. En una misma region, distintas zonas
pueden estar sometidas a diversas restricciones o ser objeto de diferentes incentivos,
y las condiciones ambientales pueden oponerse a que se seleccionen emplazamientos
cercanos a una industria contaminante ya en funcionamiento o a lugares en cuyas
proximidades inmediatas haya asentamientos urbanos. La disponibilidad y el
suministro de materiales, servicios, medios de transporte y comunicaciones varian
evidentemente dentro de una misma regién. Asi pues, el estudio de seleccién del
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emplazamiento deberd analizar todos los aspectos pertinentes en el contexto del
proyecto propuesto. Es posible que no se consiga con facilidad informacién
exhaustiva al respecto y que sea necesario investigar més a fondo la cuestion.

Condiciones que habrd que cumplir y otros factores pertinentes
Condiciones que deberd cumplir el emplazamiento

El proyecto puede depender de las caracteristicas concretas de un lugar, que
habr4 que determinar y describir en el estudio de viabilidad. Asf, por ejemplo, puede
ser necesario que el suelo reina determinadas condiciones si se va a instalar
maquinaria pesada o hay que hacer determinadas obras de cimentaci6n o se necesi-
tan ciertos transportes e instalaciones técnicas. Habré que estudiar las caracteristicas
del suelo, incluida su resistencia a la carga y asimismo el nivel de las aguas
subterrdneas en distintos emplazamientos. Se deberd prestar especial atenci6n a la
construccién en zonas sismicas. Algunos emplazamientos necesitardn una tonside-
rable labor de preparacién y acondicionamiento, o pueden estar expuestos a peligros
como vendavales, humos y gases de chimeneas de industrias cercanas o a riesgo de
inundaciones. Habréa que especificar la superficie de terreno necesaria en funcién de
los edificios, las instalaciones técnicas y los locales que el proyecto abarque.

La topografia, la altitud y el clima pueden ser importantes para un proyecto, al
igual que el acceso al agua, energia eléctrica, carreteras y vias férreas o transporte
por via acudtica. El andlisis girard en torno no sélo de los materiales ¢ insumos sino
también de la infraestructura técnica, que se aborda mds adelante. La distancia a los
cenlros utbanos y la infraestructura social y econémica pueden tener importancia por
lo que se refiere a la disponibilidad de mano de obra. El estudio deberd abordar
ademds los derechos de paso vigentes (relacionados, por ejemplo, con las carreteras
de acceso y el abastecimiento de agua) y sefialar los problemas que pudieran surgir.

Costo de los terrenos

El costo de los terrenos es un elemento evidente de la determinacién del
emplazamiento, y por lo general los datos al respecto se pueden obtener con
facilidad. Las zonas industriales son posibles emplazamientos, y en cualquier caso
proporcionan indicaciones acerca del costo de los terrenos. Habrd que estudiar los
costos de preparacién y acondicionamiento del emplazamiento -—que se exponen
clasificados en el cuadro V-1— en las distintas variantes y pormenorizarlos en el
caso del que se seleccione.

Necesidades de construccion

En ocasiones, las obras de construccién e instalacion durante la ejecucin del
futuro proyecto pueden influir notablemente en la eleccién de la ubicacién y del
emplazamiento. A veces son importantes los aspectos como la existencia de
contratistas locales, 1a disponibilidad de materiales de construccién, los medios de
transporte de- maquinaria y equipo pesado que habrd que llevar al lugar, una
infraestructara social avanzada y un clima en el que los obreros de la construccion
y el personal expatriado consientan en vivir durante un periodo de quizi tres a cinco
afios. Asf, por ejemplo, si ya existen instalaciones y servicios de distintos tipos,
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podrdn disminuir el costo de la construccién y, por consiguiente, los costos de
inversion asi como la financiacién necesaria. El estudio de viabilidad debera
determinar y describir, por consiguiente, las necesidades y exigencias de la fase de
construccién e instalacién.

Las condiciones locales — infraestructura

La disponibilidad y el costo de la electricidad coinciden en la mayoria de los
emplazamientos dentro de una ubicacién dada. Si del proyecto forma parte la
instalacién de una central eléctrica, su costo suele ser similar en diversos
emplazamientos dentro de una ubicacion general. De igual modo, el costo de las
subcentrales eléctricas y del equipo eléctrico —v.g.: transformadores— suele ser el
mismo en distintos emplazamientos. En cambio, el costo de llevar el tendido
eléctrico hasta el lugar de la fébrica cambia considerablemente de un emplazamiento
a otro y habrd que calcularlo.

El transporte es un factor muy importante a la hora de comparar los distintos
emplazamientos. Como una vez determinada la capacidad de la fbrica se conocerd
el volumen de los insumos y los productos, se podrdn calcular y comparar para los
distintos emplazamientos las diversas posibilidades de transporte y sus costos. Habrd
que efectuar célculos previos de los siguientes elementos: terminales de petréleo, gas
u otros materiales; ramales de servicio desde la cabecera de ferrocarril més préxima;
carreteras secundarias que empalmen con las principales; el transporte por via
acudtica.

Para una capacidad de fabricacién dada, resultard sencillo determinar el agua
necesaria para distintas finalidades, como refrigeracidn, produccién de vapor y agua
potable. Si el agua es un elemento necesario para el proceso de fabricacién, como
sucede en el de la pasta de papel, su evaluacién es aiin més importante y habra que
calcular la fuente y el costo del suministro de agua en las distintas variantes del
emplazamiento. Esos costos pueden variar considerablemente y ser un elemento
importante de la seleccién del emplazamiento, sobre todo si se precisan grandes
cantidades de agua.

Eliminacién de efluentes y desechos

La eliminacidén de efluentes puede ser un problema en muchas industrias, como
ya se ha dicho en este mismo capitulo. Habrd -que estudiar cuidadosamente las
posibilidades de eliminacién de efluentes en los distintos emplazamientos, segin el
tipo de efluente de que se trate. El emplazamiento de una fibrica de cemento, por
ejemplo, no deberd estar situado del lado expuesto al viento de una comunidad
urbana muy poblada, ni se verterdn los efluentes de una refineria aguas arriba de una
red de abastecimiento de agua potable.

Recursos humanos

La contratacién del personal administrativo y técnico y de los operarios puede
ser un factor critico para la viabilidad de un proyecto. A menudo, no abundan los
trabajadores especializados ni el personal de direccién, y la contratacién de mano de
obra menos capacitada y experimentada de lo necesario puede poner en peligro todo
el proyecto. Por consiguiente, el estudio debe prestar suma atencién al tema de la
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disponibilidad de mano de obra, las condiciones de su contratacién y los servicios
de capacitacién.

Quiz4 haga falta desarrollar una infraestructura social en las proximidades del
emplazamiento previsto —viviendas, escuelas primarias, centros médicos y
sociales— para atraer al personal administrativo y técnico y a la mano de obra
necesarios. Puede que estas inversiones sociales sean absolutamente necesarias en
los grandes proyectos, como las industrias siderlirgicas y de maquinaria pesada, que
emplean abundante mano de obra, pero en la mayorfa de los demds casos resultarfan
una carga financiera excesivamente gravosa, por lo menos durante las fases iniciales.

Seleccion definitiva del emplazamiento

La seleccién de la ubicacién y el emplazamiento de la fibrica no debe llevarse
a cabo forzosamente en dos fases: por lo general, se estudian diversos emplaza-
mientos posibles junto con consideraciones mis generales sobre la ubicacion, de
forma que buena parte de los datos necesarios se recogen simultineamente. Es
conveniente que las conclusiones del estudio sobre localizacién del emplazamiento
se tabulen para que la informacién pertinente pueda ser incorperada a la fase
siguiente de formulacién del proyecto.

Con frecuencia, Ia seleccién de la ubicacién y el emplazamiento de la planta
estd limitada por lo que dispongan los patrocinadores del proyecto, bien sea que se
trate del gobierno, de instituciones o de particulares, lo cual reduce el alcance del
estudio de viabilidad. Sin embargo, cuando en el estudio se tengan que indicar las
diversas posibilidades sin someterse a estas directrices o limitaciones, se deberdn
tener en cuenta los factores mencionados precedentemente.

H. Estimaciones de costos

El cuadro V-1 sirve para calcular los costos de inversi6n en el emplazamiento.
Entre esos costos figuran la adquisicién de los terrenos, los impuestos, los gastos de
asistencia juridica, los derechos de paso y la preparacién y acondicionamiento del’
emplazamiento. Hay que determinar las distintas partidas, cuantificarlas (si es
pertinente), estimarlas y dividirlas segtin correspondan a divisas o a moneda local.
Habré que mencionar con claridad si en los célculos de costos figuran instalaciones
o servicios exteriores a la fibrica, que puedan ser considerados necesarios (por
ejemplo, la eliminacién y tratamiento de efluentes, la produccién de electricidad, la
red de abastecimiento de agua, instalaciones de almacenaje, viviendas y escuelas).
El cuadro V-2 se puede utilizar para anotar los costos de inversion relativos a la
proteccién ambiental.

Los cuadros V-3 y V-4 se emplean para exponer los costos anuales relativos al
emplazamiento y los costos de proteccién ambiental, respectivamente. Pueden
comprender pagos anuales en concepto de alquiler, impuestos sobre bienes raices,
derechos de paso, cargas anuales por servidumbres y otros partidas. Como en el caso
de los costos de inversién, habrd que determinar, cuantificar (si es pertinente),
estimar y dividir en moneda local y divisas dichos pagos anuales.
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Apéndice

LISTAS-GUfAS, FICHAS DE TRABAJO Y CUADROS

V-1. Ambitos del medio natural en los que pueden influir los impactos
ambientales y que a su vez pueden generarlos
Tierra Atmdsfera
Topografia Calidad del aire
Composicion del suelo Corrientes
Estabilidad de la pendiente Variaciones climéticas
Hundimiento Visibilidad
Sismicidad (fallas, potencial sismico, Particulas

actividad volcdnica)
Utilizacién actual y futura
Zonas intermedias, zonas protegidas
(yacimientos arqueoldgicos,
caracteristicas naturales \nicas, etc.)
Sistemas interdependientes
(extensiones de agua, recursos
minerales y energéticos, fauna, flora)

Agua (superficial)
Linea litoral
Interfaz inferior
Variacién del caudal
Calidad del agua
Patrén de captacidn
Caudal neto
Planicie aluvial
Utilizaci6n actual y futura
Oceanografia (si procede)

Agua (subterrinea)
Nivel fredtico
Variacién del caudal
Calidad del agua
Areas y ritmos de alimentacién
Caracteristicas del acuifero
Utilizacién actual y futura

Flora

Arboles

Arbustos

Hierbas

Cultivos
Fitoplancton

Plantas acudticas
Especies raras
Especies amenazadas

Fauna

Terrestre

Zooplancton

Organismos bénticos

Peces, crusticeos y moluscos
Insectos

Especies raras

Especies amenazadas
Especies migratorias

Recursos energéticos

Energia hidroeléctrica
Combustibles (fésiles, renovables)
Energia edlica

Energia solar

Energia geotérmica

Energia mareal

Energia nuclear

Sistemas ecolégicos (hébitat y
ecosistemas interdependientes
complejos)

Corrientes de agua

Lagos

Estuarios

Pantanos

Desiertos y sabanas

Marismas
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V-2. Ambitos del entorno social que estdn sometidos a impactos ambientales y

que a su ver los generan

Factores culturales

Comunidad
Sentimiento de comunidad
Estructura comunitaria

Hébitos y costumbres culturales
tradicionales

Lugares de importancia histérica

Servicios religiosos

Servicios sociales

Esparcimiento

Infraestructura social

Educacién
Salud y bienesiar
Enfermedades, seguridad fisica
Peligros para la salud
Densidad demogréfica
(urbana y rural)

Desarrollo social

Posibilidades de trabajo
Distribucién de ingresos
Vivienda

Proteccién de los recursos
naturales vitales

Relaciones internas y externas
(comercio, seguridad,
defensa, etc.)

Factores econémicos

Desarrollo econémico
(sectores agropecuario, industrial
y de servicios)
Transportes y comunicaciones
Desarrollo de las zonas urbanas
y rurales

V-3. Impactos y factores ambientales

Emisiones

Residuos liquidos

Residuos sélidos

Contaminantes atmosféricos (gases,
polvo, humos, vaporcs)

Ruidos y vibraciones

Olores

Reactivos quimicos (que producen
colores, olores, sustancias 1dxicas)

Sustancias peligrosas

Peligros y riesgos para la salud
Riesgo de accidentes en los medios
social y natural
(durante la construccién y
el funcionamiento; una vez
clausuradas las actividades;
en el curso del transporte
de sustancias peligrosas)
Aumento de riesgos ya existentes
Riesgo para la salud de los
trabajadores y empleados

Degradacién y destruccién de los
recursos naturales y de los ecosistemas

Daiios directos e indirectos
a los recursos hidricos naturales

Daiios a los recursos de tierras
(erosion de los suelos,
disminucién de la produccién
agricola, etc.)

Explotacién antieconémica de
recursos naturales no renovables

Dafios a las poblaciones vegetales
{bosques, etc.}

Perturbacién de ecosistemas
vinculados (equilibrados)

Desplazamiento, extincién de especies

Degradacién y destruccién de
estructuras sociales
Migracién
Desplazamiento de hébitat humano
Desplazamiento de actividades
econémicas (sectores no
estructurado y de la pequeiia
empresa, pesca, agricultura, etc.)
Perturbacién de relaciones
e infraestructuras sociales
especificas de una cultura
Detericro de las condiciones
generales de vida

-
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Cuadro V-1. Estimacion de los costos de inversion:

preparacion del terreno y el emplazamiento
(insertar en el cuadro X-1)

Proyecto:
Fecha:
Fuente: [ ] Fase de construccién
[ ] Fase operacional
ESTIMACION DE LOS COSTOS DE INVERSION
Preparacitn del terreno/emplazamiento Moneda:
Unidades:
C
Costo osto
N | €| U | Descripcién de la partida unitario Moneda Anc®
Divisas | local Total
Adguisicién del terreno
Impuestos
Gastos de asistencia juridica
Pagos globales por:
Opciones de compra
Derechos de paso
efc.
Preparacién/emplazamiento
Equipo
Obras de despeje
etc.
(Para los costos de inversidn
en proteccién ambiental,
véase el cuadro V-2)
Total costos de inversién, preparacién
del terreno y el emplazamiento
{insertar en el cuadro X-1)
N = numero C = cantidad U = unidades

# Da inversién.

162



Cuadro V-2. Estimacion de los costos de inversidn:

medidas de proteccion ambiental
(insertar en el cuadro X-1)

Proyecto:
Fecha:
Fuente:

[ 1 Fase de construccién
[ ] Fase operacional
[ ] Fase postoperacional

ESTIMACION DE LOS COSTOS DE INVERSION

% De inversién.

Medidas de proteccién ambiental iMoneda:
Unidades:
Costo
Costo
N | C | U | Descripcidn de la partida unitario Moneda Afid®
Divisas | local Tolal
Total costos de inversién,
medidas de proteccién ambiental
(insertar en el cuadro X-1}
N = nimero C = cantidad U = unidades
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Cuadro V-3. Estimacion de los costos de explotacion

correspondientes al emplazamiento
(insertar en el cuadro Vi-4 6 Vii)

Proyecto:
Fecha:
Fuente:

[ 1 Costos directos
[ 1 Costos indirectos

Producto/centro de costos: Primer afio de Moneda;
produccion:
Cadigo: Unidades:
Proyacciones de costos para el afio:
Costos en moneda local Costos en divisas
Partida de costos Variables Fijos por Variables Fijos por
por unidad perfodo por unidad periodo

Total costos unitarios

Total unidades por periodo

Total costos por periodo

Total en moneda local y en
divisas correspondientes
al emplazamiento
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Cuadro V-4. Estimacidn de los costos de explotacién

correspondientes a las medidas de proteccion ambiental
(insertar en el cuadro Vi-4 6 Vi)

[ ] Fase operacional

Proyecto: [ 1 Fase postoperacional
Fecha:
Fuente: [ ] Costos directos

[ 1 Costos indirectos

Producto/centro de costos: Primer afo de Moneda:
produccion:
Cédigo: Unidades:

Proyectos de costos para el afio:

Costos en moneda local Costos en divisas
Partida de costos Variabies Fijos por Variables Fijos por
por unidad periodo por unidad periodo

Total costos unitarios

Total unidades por periodo

Total costos por periodo

Total costos en moneda local
y en divisas correspondientes

a proteccién ambiental
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VI. Ingenieria y tecnologia

El alcance de un proyecto de inversion viene definido en primer lugar por los
objetivos y estrategias del proyecto o empresariales que determinan los posibles
inversionistas, teniendo en cuenta el entorno comercial general, y en segundo lugar
por el concepto de comercializacién y por los insumos (recursos) disponibles para
el proyecto. A la ingenieria corresponde disefiar el plano funcional y material de la
planta industrial necesaria para elaborar los productos definidos (produccién) y
determinar los correspondientes gastos de inversién y los costos que se habrin de
sufragar durante la fase operacional. El campo de aplicacién de la ingenieria
comprende ademds el lugar en que se implantara la fabrica y todas las actividades
necesarias para el suministro de los insumos y de los productos y para facilitar las
necesarias inversiones en infraestructura complementaria. Este enfoque global
ayudari a determinar qué solucién técnica serd la que mejor se ajuste a las inten-
ciones de los inversionistas o de terceros que intervengan en el proyecto.

Una parte integrante de la ingenierfa en la fase de viabilidad es la seleccién de
una tecnologia apropiada y la planificacién de la adquisicién y absorcién de esa
tecnologia y de los conocimientos técnicos correspondientes. En tanto que la
eleccién de la tecnologia determina los procedimientos de produccidn que se
aplicardn, la gestién efectiva de la transferencia de tecnologia exige que ésta, asf
como los conocimientos técnicos, sean adquiridos en términos y condiciones
satisfactorios, y que se disponga de la necesaria pericia técnica o bien se obtenga.
Habrd que determinar las méiquinas y el equipo precisos para la tecnologfa y los
procesos que se utilizardn, las circunstancias locales, los dltimos adelantos en ese
campo y las capacidades humanas. En cuanto al perfeccionamiento de aptitudes,
habrad que planearlas mediante programas de capacitacién de distintos niveles.

El analisis debe abordar todos los aspectos técnicos, de gestién y administra-
tivos, ademds de los externos, sociocultorales y econémicos, del obligado sistema de
mantenimiento. También deberd indicar las necesidades propias de cada tecnologia
que se elija y especificar la necesidad de documentacién técnica e instrucciones de
mantenimiento. Concretamente, el andlisis debe comprender un estudio minucioso
de los recambios y la estructura general de las imprescindibles listas de repuestos.

Como ya se ha dicho en capftulos anteriores, los dispositivos de proteccién
ambiental (p. ej., filtros, unidades de desulfuracién, de extraccién de 6xidos de
nitrégeno y de clarificacién en circuito cerrado) son un elemento esencial del
funcionamiento de toda empresa, sobre todo si forman parte del proceso de
produccion. La averfa de esos elementos de la planta puede dar lugar, en la hipétesis
més pesimista, a la interrupcién temporal de todas las actividades.

Las instalaciones de proteccién ambiental estdn formadas a menudo por
elementos tecnol6gicamente muy complejos. En su mayoria, proceden de pafses con
un nivel elevado de desarrollo tecnol6gico y por lo general no se fabrican en serie.
De ahi el que se deba prestar la atencién y el cuidado debidos a sus problemas
especificos (prever repuestos, encargar con tiempo suficiente los recambios para las
labores de mantenimiento, contar con personal cualificado, etc.).
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Una vez formulado un esquema general de las estrategias comerciales y el
primer esbozo del programa y la capacidad de produccién, se debe elaborar un
primer plan del proyecto en el que se definan las caracteristicas materiales de la
planta: infraestructura, edificio de la fabrica y otros edificios y obras y sus
interrelaciones con los servicios piblicos, flujos de materiales, instalacién de la
maquinaria y otros aspectos de la construccidn y el funcionamiento de la planta. A
continuaci6n, es menester determinar qué distintas tecnologias se pueden aplicar y
lo que cada una de ellas comporta de costos, participacién extranjera, utilizacién de
materias primas locales, impacto ambiental y otros factores. En el estudio de
viabilidad habrd que subrayar estos y otros aspectos conexos. Asi pues, la ingenieria
de proyectos abarca una amplia gama de actividades interrelacionadas que hay que
planear y evaluar cuidadosamente y cuyo calendario y aplicacién habrd que
coordinar eficazmente.

A. Programa de produccion y capacidad de la planta

La ingenierfa tiene inicialmente por tarea y por d4mbito el definir todo el abanico
de actividades y necesidades del proyecto, comprendidos los niveles de produccion
que se han de alcanzar habida cuenta de las limitaciones técnicas, ecolégicas,
sociales y econémicas definidas conforme a o expuesto en este Manual, para lo cual
es menester precisar los principales productos o gama de productos, incluidos los
subproductos, determinar el volumen de produccién y relacionar la capacidad de
produccién con el flujo de materiales y el rendimiento de los servicios en el
emplazamiento escogido.

Determinacidén del programa de produccion
Exigencias del mercado y concepto de comercializacion

La variedad y el volumen de los productos que se fabricardn dependerén
fundamentalmente de las exigencias del mercado y de las estrategias de
comercializacién que se propongan. La labor inicial de ingenierfa consiste en
formular un esquema previo de produccién adecuado para manufacturar los
productos definidos conforme al concepto de comercializacién y segin las calidades
y cantidades necesarias. Tanto este programa de produccién como el volumen se
concebirdn teniendo presentes las limitaciones impuestas por las condiciones del
mercado y la disponibilidad de recursos, en los diversos planos de la produccion,
habida cuenta de que esta tltima determinard el precio minimo de venta de los
productos.

Una vez trazado el oportuno programa de ventas, habrd que elaborar un estudio
de viabilidad del programa de produccién detallado. Un programa de produccién
deberd precisar los niveles de produccién que se han de alcanzar en.periodos
concretos y, desde esa perspectiva, estar directamente vinculado a las previsiones
concretas de ventas. Para planificarlo, habrd que considerar detalladamente las
distintas etapas de la produccién, tanto por lo que se refiere a las actividades
productivas como a su ritmo. Dentro de la capacidad general de la fébrica, puede
haber diversos niveles de actividad de produccién en distintas etapas, los cuales
estardn determinados por factores distintos segiin los proyectos. Convendria no
olvidar que en la mayorfa de los proyectos no resultard viable alcanzar la plena
produccién durante las actividades iniciales. Por problemas tecnolégicos, de
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produccién y comerciales muy diversos, la mayorfa de los proyectos tropiezan al
principio con dificultades que pueden consistir Gnicamente en un aumento gradual
de las ventas y de la penetracién en el mercado, por un Jado, y en una amplia gama
de problemas de produccién —como el ajuste de las materias primas, la mano de
obra y el equipo a la tecnologia escogida—, por otro. Aunque se llegase a la plena
produccién durante el primer afio, la comercializacién y las ventas podrian constituir
un punto de estrangulamiento.

Segiin la indole de la industria y de los distintos factores locales conjugados,
no cabe considerar excesivamente bajo un objetivo de produccién y ventas del 40
al 50% de la capacidad global durante el primer afio. Habitualmente, hasta el tercer
o el cuarto afio no se puede alcanzar la plena produccidn ni cabe determinar
realmente ni planificar convenientemente los porcentajes de utilizacién de la
capacidad técnica de una féabrica, Incluso en determinadas industrias de trans-
formacién cuya capacidad tebrica se puede alcanzar poco después de iniciarse la
produccién, cabe programar durante los afios iniciales de funcionamiento muy por
debajo de dicha capacidad para ajustarse al crecimicnto gradual de la demanda de
un producto concreto. El perfeccionamiento de las aptitudes necesarias para la
produccién también puede ser un factor que limite la expansién de diversas
industrias, especialmente las electromecdnicas, y habrd que ajustar la produccién a
la evolucidn de esas aptitudes y de la productividad. En tales casos deberdn pasar
varios afios hasta que se logre la plena capacidad de produccién, y tal vez sea poco
realista planificar sin basarse en otro factor que un crecimiento muy gradual del
ritmo de fabricacidon y de la produccién misma.

En el caso de la industrias de montaje, la programacién de la produccién deberd
determinar el grado de integracién de la produccién, que inicialmente puede ser
relativamente bajo y sélo ir aumentando paulatinamente. La programacién de la
produccién puede adoptar formas diversas, y habrd que determinar la pauta de
produccién mds adecuada habida cuenta de las ventas y del aumento de la
produccién previstos, sobre todo en los afios iniciales de esa prevision,

Los elementos determinantes de un programa de produccidn en los afios inicia-
les varfan considerablemente de un proyecto a otro, como muestra el distinto enfoque
que se habra de adoptar en los siguientes tipos de industrias: manufactura de un tnico
producto en proceso continuo, como en la produccién de cemento; fabricacién de
diversos productos en proceso continuo, como en una refinerfa de petréleo;
produccién por lotes previo encargo, como en un taller mecanico, y montaje y
fabricacién en serie, como sucede en la produccién de vehiculos a motor. En el
primer caso, el aumento de las ventas tal vez no constituya un problema grave, salvo
que la capacidad de produccién supere a la demanda local, pero los problemas de
produccién pueden revestir méds gravedad. En el segundo caso, pueden surgir
problemas tanto de produccién como de ventas. En el tercero, aunque los aspectos de
la produccién pueden plantear dificultades, serd esencial llenar la cartera de pedidos.
En el cuarto caso, predominarén los aspectos de ventas en funcién de los precios.

Necesidades de insumos

Una vez que el programa de produccién haya determinado los niveles de
produccién, esto es, los productos finales y quizd los productos intermedios y la
relacién mutua entre las distintas cadenas y los diversos procesos de produccion,
habrd que cuantificar, para cada etapa, las necesidades especificas de materiales y
mano de obra. Para ello, habrd que elaborar un diagrama de flujo de materiales, que
muestre los balances de materiales y servicios en las diversas etapas de produccién.
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Antes de determinar la capacidad de la fibrica se habran precisado la indole y las
necesidades generales de materiales y mano de obra, pero ahora habrd que averiguar
las cantidades especificas necesarias para cada etapa del programa de produccién y
los costos correspondientes. Habra que evaluar las necesidades y costos de insumos
de materiales esenciales, como materias primas y articulos semielaborados y
comprados al exterior de los principales suministros de fabrica (materiales y
servicios auxiliares), de otros suministros de fdbrica y, por dltimo, de las necesidades
de mano de obra contratada directamente.

A ese respecto, habrd que elaborar cdlculos detallados correspondientes a las
etapas de produccién inicial y de plena produccidn, junto con una o més etapas
intermedias si se pueden delimitar con claridad. Es igualmente necesario prever
mermas, dafios o piezas defectuosas rechazadas al preparar los clculos de consumo
de material, y también una reserva para necesidades de mano de obra, como se ha
expuesto en los capitulos IV y VII, en los que se han abordado las necesidades de
recursos materiales y humanos. Como los costos de los materiales y de la mano de
obra de contratacién directa son variables, si no se puede aplicar ese minucioso
procedimiento para calcularlos en las distintas etapas de la produccidn hasta alcanzar
fa plena capacidad, se pueden estimar con facilidad los que corresponden a la etapa
inicial basdndose en el nivel de costos en la etapa de produccién a plena capacidad.
En los cuadros X-4/1 (estimacién de los costos de produccién anuales) y X-3 se
aplica este procedimiento.

En el cuadro III-1 se da un ejemplo de programa de ventas que podrd servir de
base de planificacién para determinar el programa de producciSn y organizar el
cuadro de corriente de liquidez. Para ello, habrd que poner en la primera linea del
cuadro X-3 las distintas tasas de utilizacién de la capacidad previstas. Asi se podrd
programar f4cilmente la evolucién de los costos de produccitn variables conforme
vayan aumentando la produccién y las ventas.

Tecnologia

Un factor de importancia para determinar el programa de produccién y la
capacidad de Ja fdbrica es la tecnologfa y los conocimientos técnicos que se
utilizardn en el proyecto. A menudo, determinados procesos estin relacionados
directamente con niveles de produccién concretos o s6lo resultan viables técnica y
econémicamente a dichos niveles, situacién que se da especialmente en la industria
quimica, en la que algunos procesos se pueden aplicar mucho més eficazmente a
niveles de produccién dados, si bien el principio se puede aplicar a otras industrias.
Asi, por ejemplo, tal vez no esté justificado el empleo de centros de maquinado muy
avanzados en la industria electromecdnica si se prevén niveles relativamente bajos
de produccién. La indole de la tecnologia que se haya escogido y su utilizacidn son
factores clave para determinar la capacidad de la fébrica.

Cada una de las variantes técnicas aplicables debe tener en cuenta ademds las
condiciones sociales, ecolégicas, econémicas y financieras, pues los programas de
produccién y la capacidad de la fébrica estdn en funcién de diversos factores
socioeconémicos, estratégicos y técnicos interrelacionados.

Determinacién de la capacidad de la planta

La expresi6n “capacidad de producci6n” corresponde en términos generales al
volumen o niimero de unidades que se pueden producir en un plazo dado. En este
Manual distinguiremos entre dos “capacidades™ '
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a) Capacidad normal viable: la que se puede alcanzar en condiciones de
trabajo normales, habida cuenta no sélo del equipo instalado y de las condiciones
técnicas de la fdbrica —v. g.: las interrupciones normales, los tiempos muertos, las
jornadas festivas, los periodos de mantenimiento, los cambios de herramientas, las
modalidades deseadas de turnos de trabajo y las indivisibilidades de las principales
mdquinas que se han de combinar—, sino también el sistema de gestién aplicado.
Asi pues, la capacidad normal viable es el niimero de unidades producidas en un afio
en las condiciones mencionadas. Esta capacidad deberd corresponder a las ventas
obtenidas gracias al plan general del concepto de comercializacidn;

b) Capacidad mdxima nominal: la capacidad nominal es la capacidad
técnicamente viable y corresponde en muchos casos a la capacidad instalada, que
garantiza el proveedor de la fébrica. Se puede alcanzar una capacidad mayor
—capacidad méxima nominal—, pero a costa de trabajar horas extraordinarias, de
un consumo excesivo de suministros de fabrica, de servicios pdblicos, de repuestos
y de piezas de desgaste répido, sin olvidar los aumentos desproporcionados de los
costos de produccidn,

Una vez que se hayan fijado el concepto de comercializacién y el
correspondiente volumen de ventas, habrd que evaluar otros elementos si se quiere
determinar la capacidad normal viable de la fabrica: de hecho, debers constituir el
nivel éptimo de produccién tal como se pueda determinar por la accién reciproca
relativa de los diversos elementos del estudio de viabilidad —tecnologfa,
disponibilidad de recursos, costos de inversién y de produccién. Aunque uno de
estos elementos puede ser primordial para determinar la capacidad normal viable de
la fébrica a propésito de un proyecto concreto, habri que tener en cuenta las
consecuencias de todos ellos en su conjunto. Los dos factores siguientes predominan
en lo que hace a la determinacitn de la capacidad: el tamafic econémico minimo y
la disponibilidad de tecnologia y equipo de produccién adecuados para los distintos
niveles de produccién.,

Las economias de escala

La capacidad de produccién debe estar vinculada ademds con las economias de
escala. En la mayorfa de las industrias, el nivel econémico minimo de produccién
se define por lo general respecto de las tecnologfas aplicadas y los precios vigentes
en los paises industrializados. Ahora bien, este nivel puede variar en los distintos
paises seglin las circunstancias. En tanto que no cabe duda de que los costos de
produccién disminuyen al aumentar los niveles y volimenes de produccién, los
efectos econémicos, ecolégicos y técnicos pueden diferir considerablemente de un
pais a otro y entre las distintas industrias. Tal es el caso, por ejemplo, de las
industrias electromecénicas, comprendidas las que fabrican bienes duraderos como
los automdviles y los tractores.

Tamafio econdmico minimo y disponibilidad de equipo

El concepto del tamaiio econémico minimo se aplica a la mayoria de las ramas
y proyectos industriales pero su importancia varfa de un tipo de industrias a otro. En
un gran nimero de industrias de elaboracién se puede definir en términos generales
el tamafio de produccién minimo. Una planta de cemento con capacidad inferior a
300 toneladas diarias no suele considerarse econémica ya que puede requerir hornos
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verticales y la produccién que se obtiene con este equipo no puede competir con la
de los homos rotatorios. Las plantas de amoniaco deben tener un cierto tamafio
minimo a fin de que el precio del producto no sea excesivamente elevado en
comparacién con los precios de otros abastecedores. Esto también se aplica a una
gran variedad de industrias quimicas, incluidas las industrias petroquimicas
primarias y secundarias, cuyo tamafio econdmico estd aumentando rdpidamente
respecto de la mayorfa de los productos.

En los paises industrializados, las capacidades de produccién han ido
aumentando rdpidamente en varias industrias para aprovechar mejor las economfas
de escala. Estas mayores capacidades pueden representar inversiones que son
proporcionalmente més bajas debido a la mayor producci6n, lo que da por resultado
costos mas bajos por unidad producida. Al determinar el tamafio econémico minimo
de un proyecto se debe echar mano de la experiencia obtenida en otros proyectos en
la misma esfera de producci6n, ya que puede haber una relacién entre los respectivos
costos de produccién. Si no fuera posible aprovechar las economias de escala debido
a lo limitado de los recursos o del tamafio de la demanda prevista, se deberdn poner
claramente de relieve sus consecuencias, es decir, los costos de produccién y precios
mis elevados, la incapacidad para competir en mercados externos con una estrategia
de liderazgo en costos y el grado de proteccion que probablemente se necesitar4.

Otra circunstancia importante es que los procesos, la tecnologia y el equipo
disponible a menudo estdn normalizados en relacién a capacidades especificas segin
jas diferentes industrias. Si bien es posible adaptar estos factores a escalas de
produccién més bajas, el costo de tal adaptaci6n puede ser desproporcionadamente

" elevado. También por este motivo, los proyectos de ciertas ramas industriales se
deben conformar a tamafios econémicos minimos, y se debe dejar constancia de los
casos en que esto no sea posible. Esto se aplica también a industrias de montaje,
especialmente cuando se utilizan sistemas de producci6n en serie, ya que estas series
deben estar vinculadas a niveles razonables de produccién continua o semicontinua.
Sin embargo, en ciertas industrias electromecdnicas que abarcan la produccién de
varios articulos, se puede aplicar un grado de flexibilidad mucho mayor ya que la
capacidad de produccién se puede distribuir entre varios productos durante periodos
diferentes. No obstante, el tamafio econémico apropiado se puede definir, en gene-
ral, en funcién de las necesidades de equipo y de las aplicaciones tecnolégicas,
aunque hay varias combinaciones posibles.

Restricciones en cuanto a recursos € insumos

La falta de recursos internos y/o externos, y de insumos de produccién bésicos
como materias primas o productos intermedios, puede perjudicar el desarrolio de
proyectos en paises en desarrollo. Puede haber escasez de divisas para la
importacién de equipo, componentes o productos intermedios, o escasez de recursos
internos, ya sean privados o publicos, para proyectos grandes que comprenden
grandes inversiones. Cuando la demanda efectiva y la posible penetracién en el
mercado sean elevadas, la capacidad de la planta debe tener por objeto satisfacer una
parte de la demanda proyectada, permitiendo asf que el resto se satisfaga mediante
otros proyectos, importaciones o subsiguientes expansiones de la propuesta
capacidad de la planta. Aun en relacién con el tamafio econémico minimo, los costos
unitarios de produccién tenderdn a ser bastante elevados en comparacién con los
costos de produccién de otras empresas en la misma esfera, y las economias de
ascala funcionardn sélo en la menor medida posible respecto de la viabilidad del
proyecto. Si la capacidad normal viable de la planta para el proyecto propuesto es
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inferior al tamafio econémico minimo, en el estudio de viabilidad se deben poner de
relieve claramente las repercusiones de esta circunstancia en funcién de los costos
de produccién, los precios del producto y cuestiones de politica tales como el grado
de proteccidén requerido.

Productividad del personal administrativo y técnico y la mano de obra

La experiencia industrial demuestra que tiene que transcurrir cierto tiempo para
que el personal administrativo y técnico y los operarios que intervienen en el
proceso de fabricacién adquieran un nivel razonable de pericia. La curva de
aprendizaje describe este proceso, que determinan ademds diversos factores, como
la base sociocultural, el vigor fisico, la nutricién y la capacidad de adaptacién a un
entorno industrial de ese personal.

B. La eleccion de tecnologia

La eleccion de la tecnologia y los conocimientos técnicos apropiados es un
elemento fundamental de todo estudio de viabilidad. Debe basarse en el examen y
la evaluacién pormenorizados de las variantes tecnolGgicas y en la seleccién de la
posibilidad mds conveniente, habida cuenta de la estrategia de proyecto o de
inversién elegida y de las circunstancias sociceconémicas y ecolégicas. La eleccién
de la tecnologfa apropiada depende directamente de las condiciones de aplicacion en
situaciones concretas, pues lo que puede ser adecuado en economfas industrializadas
con elevados costos de mano de obra no tiene por qué ser forzosamente Gptimio en
paises en desarrollo con salarios bajos, y con graves carencias de infraestructura y
de disponibilidad de insumos. Ahora bien, una planta de un pais en desarrollo que
produce fundamentalmente para la exportacién a paises industrializados puede verse
obligada a utilizar los procesos de fabricacién automatizados y con gran intensidad
de capital mds modernos para poder competir en esos mercados. La capacidad de
produccién competitiva en los mercados destinatarios es uno de los factores mis
esenciales de la eleccidn de una tecnologfa, y la capacidad conexa de la fabrica
puede ser un elemento determinante primordial de dicha capacidad de competir.

La eleccion de la tecnologia debe atenerse estrictamente a las condiciones de
mercado, recursos y ambientales, y a las estrategias empresariales idéneas para un
proyecto concreto. La industria de que se trate, la modalidad de participacién de
s0cios extranjeros, los objetivos y las politicas del pafs, la estrategia de crecimiento
industrial, la disponibilidad de recursos y capacidad técnica locales y otros muchos
factores pueden influir directamente en la eleccién de la tecnologia, la capacidad de
produccién de la planta y los costos de produccién. Ademds es necesario tener en
cuenta la evolucién de la tecnologia y de sus aplicaciones y sus repercusiones en la
capacidad de la fébrica, que pueden ser de caricter general, como sucede en las
miquinas de control numérico, o afectar a etapas concretas de la produccién,
influyendo notablemente en las capacidades de la planta en diversos terrenos. Ahora
bien, su uso también puede verse limitado por la escasez de aptitudes técnicas y de
otra indole en determinadas circunstancias, lo cual también habri de ser tenido en
cuenta.

A la luz de los impactos ecol6gicos del desarrollo agricola e industrial en todo
el mundo, hoy en dia ya no se puede escoger una tecnologia sin evaluar previamente
las posibles consecuencias ecolégicas de un proyecto en el medio natural. El examen
de los aspectos ambientales en una evaluacién moderna de la ingenierfa y tecnologia
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de un proyecto no se limita a procurar reducir todo lo posible la contaminacidn, sino
que debe comprender ademds la conservacién de los recursos naturales y el ahotro
de los recursos no renovables. A este respecto, la eleccién de la tecnologia se rige
por los principales objetivos estratégicos del proyecto de inversién y, al mismo
tiempo, esté relacionada mutua y estrechamente con los aspectos, a que nos hemos
referido en capitulos anteriores, de la comercializacidn, los materiales y la ubicacién.

Impacto ecoldgico y ambiental

Un aspecto importante de la eleccién de la tecnologia es el de los impactos
ecol6gicos y ambientales, y en particular cualquier posible peligro a que pudiere dar
lugar la aplicacién de determinadas tecnologias. Grandes catdstrofes han puesto de
relieve que es menester evaluar y valorar cuidadosamente las tecnologias peligrosas
y el empleo de materiales toxicos en distintas etapas de la produccién. Es esencial
determinar con clandad los procesos de produccion que pueden resultar peligrosos
y los que emplean sustancias toxicas, para tomar las medidas que se impongan.
También se habrdn de tomar en cuenta las repercusiones ambientales de diversas
tecnologias industriales: el vertido de efluentes de sustancias toxicas en rios y su
descarga a la atmésfera han dado lugar a episodios de contaminacién y dafios graves
en varios pafses. De la eleccién de la tecnologia forma parte el determinar y evaluar
las medidas necesarias para atenuar el empleo de tecnologias peligrosas y de las que
tienen un impacto negativo en el medio natural. Puede ser necesario prescribir
medidas concretas de lucha contra la contaminacién atmosférica —comprendida la
fijacién de limites a la descarga de contaminantes en la atmésfera—, contra la
contaminacién de las aguas —incluida la determinacién de las cantidades de
efluentes y residuos de procesos industriales— y para combatir el ruido o los
sonidos de alta frecuencia. Dichas medidas deberan figurar en los disefios de los
procesos de fabricacién. En determinados proyectos, en los que intervienen procesos
peligrosos o sustancias téxicas, tal vez haya que prever zonas neutralizadoras entre
el emplazamiento de la fibrica y las 4reas habitadas.

Orientacion ecolégica del plan de distribucion preliminar

En teoria, un proyecto industrial no tendrfa por qué repercutir negativamente en
el entorno natural y social. Ahora bien, como este objetivo s6lo se puede alcanzar
econbmicamente en casos excepcionales, habrd que hacer todo lo posible por
emplear procesos de fabricacién que originen emanaciones minimas y por minimizar
la carga que dichos procesos supongan para el medio natural. Se puede lograr una
produccién con bajo nivel de emisiones estudiando las distintas posibilidades
tecnoeconémicas durante las distintas fases de planificacién, como el empleo de
materias primas que dejen pocos residuos, la planificacién de circuitos cerrados y
de sistemnas de recuperacién (dentro o fuera de la fibrica) y mediante técnicas de
ingenierfa ecolégica de etapa final (filtros, sistemas que eliminen los di6xidos de
azufre y los 6xidos de nitrdgeno, etc.).

Ante todo, importa averignar en qué procesos se COnsumen menos materias
primas. Si se implantan circuitos cerrados,. se podrin volver a utilizar materias
primas y auxiliares dentro del proceso de produccién aplicando diversas tecnologias
(v.g.: la recirculacién del agua en la industria papelera). Recurriendo a los procesos
industriales adecuados se pueden recuperar de las aguas residuales o de los gases de
escape ciertos materiales que, de no hacerlo, constituirian una pesada carga para el

173



medio natural. Las sustancias recuperadas se pueden volver a utilizar en el proceso
de producciéon. En este caso se alcanzan dos objetivos, a saber. disminuir !a
contaminacién ambiental y economizar al volver a utilizar materias primas. El reci-
clado de materias primas constituye en algunos casos una considerable ventaja
econdmica y técnica. _

Si por motivos tecnolégicos o econdémicos no se puede llevar a cabo ninguna
de las posibilidades mencionadas, cabe evitar impactos dafiinos en el medio
ambiente aplicando tecnologias de proteccién ambiental al final del proceso de
produccién (sistemas de filtrado, plantas de clarificacién, plantas de tratamiento de
efluentes, etc.).

Evaluacion de la tecnologia necesaria

La tecnologia necesaria para fabricar los productos deseados a partir de los
recursos del proyecto puede ser de dominio piiblico (al haber sido dada a conocer)
o tener propietarios, los cuales tal vez deseen transferirla en determinadas
condiciones. La valoracién de Ia tecnologia tiene por finalidades principales deter-
minar y evaluar las repercusiones de distintas tecnologias en la sociedad y en la
economia del pais (anélisis de costos y beneficios, efectos en el empleo y en los
ingresos, satisfaccién de necesidades humanas, etc.), las consecuencias en el medio
natural (evaluacién del impacto ambiental)} y la viabilidad tecnoeconémica, desde la
perspectiva de la empresa.

Para poder evaluar cuidadosamente la conveniencia de las variantes tecno-
l6gicas del proyecto estudiado, habra que seguir los pasos siguientes, en la secuencia
16gica que indicamos®: definicién del problema, descripcién de la tecnologfa, pro-
ndstico tecnolégico, descripcion social, prondstico social, determinacién de impac-
tos, andlisis de impactos, evaluacién de impactos, andlisis de politicas y comuni-
cacién de las conclusiones. En la prictica, estas fases ldgicas no se seguirdn
habitualmente de forma lineal y quiz4 haya que seguir un proceso de iteracién
repitiendo fases anteriores hasta llegar a conclusiones satisfactorias. Para poder
evaluar un proceso tecnolégico y sus diversas variantes, habrd que definir todos los
insumos y productos materiales de la planta industrial proyectada.

Definicion del problema

La tecnologia necesaria viene definida no sélo por el concepto de comer-
cializacién (la estrategia del proyecto y las relaciones entre el producto y el mercado,
ya descritas en el capitulo III) y las materias primas y los suministros de fabrica
disponibles (descritos en el capitulo IV), sino ademds por diversas caracteristicas
socioecondmicas, ecolégicas, financieras, comerciales y técnicas que podemos
englobar en la denominacién “entorno empresarial”. El estudio de viabilidad deberd
determinar, describir y evaluar los elementos esenciales de la tecnologia necesaria,
y se deberd prestar especial atencion a los imperativos en vigor, o que puedan darse
en el futuro, sobre la adquisicién y empleo de tecnologias disponibles, a las nece-
sidades futuras de desarrollo y a la posibilidad de que existan otras tecnologias
viables.

%Véase A. L. Porter, A Guidebook for Technology Assessment and Impact Analysis (Nueva York,
Elsevier, 1980).
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Descripcion de la tecnologia y plan del proyecto

La preparacién de un plan y del disefio de la fibrica es un elemento esencial
de cualquier proyecto. Habrd que llevarlo a cabo en dos etapas de planificacién del
proyecto. La primera, e inicial, deber4 consistir en preparar un plan y un esquema
de distribucién preliminares del proyecto, basados en las actividades de produccién
y en las variantes tecnoldgicas previstas. La segunda fase del plan y disefio del
proyecto sélo se podré llevar a cabo una vez que se hayan ultimado los pormenores
de las necesidades en materia de tecnologia, capacidad de la fibrica y especifi-
caciones de la maquinaria.

El plan preliminar del proyecto deberd facilitar el marco general de éste, que
podré servir de base en términos generales para calcular la ingenieria de la fabrica,
las proyecciones acerca del orden de magnitud de la obra civil, las necesidades de
magquinaria y otros elementos de la inversién. En él se definirdn las caracteristicas
materiales de la planta, como la jnfraestructura y el acondicionamiento del empla-
zamiento, la fbrica y otras edificaciones, las instalaciones de transportes (carreteras,
apartaderos de ferrocarril, etc.) y las conexiones con los servicios publicos,
comprendidas las subcentrales eléctricas, las acometidas para el suministro de agua,
de gas y las lineas telefénicas, tanto dentro como fuera de la fébrica, ademds de otras
necesidades en materia de construccién, incluidas las posibles ampliaciones de las
instalaciones de producci6n, almacenamiento y edificios. En este punto, un gréfico
del plano general mostrard las relaciones mutuas entre los edificios y las obras
civiles y el equipo que se habr4 de instalar y proporcionard diagramas que mostrarn
el flujo de los materiales y de los productos intermedios y acabados.

El plan preliminar del proyecto comprenderd diversos gréficos y dibujos, que
no tendrdn que ser forzosamente a escala, pero que definirdn las distintas carac-
teristicas materiales de la fibrica y sus relaciones mutuas, Los tipos y pormenores
de los grificos y dibujos que habrd que preparar diferirdn segin la indole y
complejidad del proyecto de que se trate, si bien, en la mayoria de los proyectos, los
grificos de funciones y los planos de distribucién deberdn incluir en esta fase lo
siguiente:

® Un plan funcional general, en el que se expongan las principales
caracteristicas materiales, o de ubicacién, y las relaciones de flujo de las
méiquinas y el equipo, las obras civiles y construcciones y diversas
instalaciones auxiliares y de servicio;

® Las caracteristicas esenciales de la tecnologia;

¢ Diagramas del flujo de materiales, en los que se indique el flujo de los
materiales y de los servicios piiblicos;

® Un esquema de los transportes, en el que aparezcan las carreteras, las lineas
de ferrocarril y otras instalaciones de transporte hasta su punto de conexion
con las redes piblicas;

® E tendido eléctrico, las canalizaciones de agua y gas, las lineas telef6nicas,
el alcantarillado y los conductos para emisiones, internos y externos, hasta
el lugar de empalme con las redes piiblicas;

® Terrenos para la posible ampliacidn del proyecto.
Los planos de distribucién fisica deberdn basarse en los mapas catastrales y en
datos sobre las caracterfsticas geoldgicas e hidrol6gicas y las caracteristicas del suelo

en 1a ubicacién escogida. Si los planos de distribucidn se hacen a escala, ésta puede
oscilar entre 1:1000 y 1:200, pero en cualquier caso deberd ser lo suficientemente
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grande para poder mostrar las caracteristicas materiales esenciales de la fibrica, que
posteriormente se pedrin pormenorizar en la etapa de preparacion del disefio
detallado de la fébrica. :

El mercado de tecnologia y sus posibilidades

Al llegar a esta etapa del estudio de viabilidad, habrd que tener en cuenta la
naturaleza del mercado tecnolégico y las distintas posibilidades tecnoldgicas
existentes. La eleccién de la tecnologia apropiada es sin duda alguna uno de los
elementos fundamentales de ese estudio y debe hacerse teniendo en cuenta la
capacidad econdmica de la fabrica y la produccién econémica minima, ademds de
otros factores mds, que pueden variar segiin la estrategia de la empresa y las
circunstancias locales. El estudio de viabilidad deberd determinar no sélo las
distintas tecnologias existentes sino también las diferentes fuentes de tecnologia. La
evaluacién pasard luego a seleccionar la tecnologia y la fuente en que se puede
obtener. En el estudio habrd que analizar también las condiciones contractuales,
que pueden tener especial importancia en lo tocante a la adquisicién de una
tecnologia dada. Pueden variar notablemente segiin se trate de industrias de
transformacién, electromecénicas o de fabricacidn de bienes de consumo duraderos,
magquinaria y equipo. Habrd que definir las necesidades en materia de perfeccio-
namiento de aptitudes técnicas y de medios de investigacién y disefio en el 4mbito
del proyecto.

La evaluacion de la disponibilidad

El mercado de la tecnologfa industrial es sumamente imperfecto y en él existen
tecnologias y fuentes muy diversas para la mayoria de las industrias. Determinados
productos y procesos especializados quizd sélo existan en una fuente o en unas
pocas, y puede resultar dificil encontrar otras tecnologias de produccién. Ahora bien,
hay que estar al corriente de que esas posibilidades existen, de dénde se pueden
obtener y de los derechos de propiedad industrial que se aplican en cada caso. La
informacién sobre las diversas tecnologias y sus proveedores es un elemento
importante del estudio de viabilidad. En los paises en desarrollo sucede con
frecuencia que la informaci6én sobre tecnologfa, avanzada y de otro tipo, o bien no
estd al dia o bien se halla dispersa entre miiltiples fuentes. Asi pues, hoy en dia es
absolutamente necesario crear bancos de datos sobre informacién industrial y
tecnolgica para promover la industrializacién. A este respecto, el Banco de
Informacién Industrial y Tecnolégica de la ONUDI (INTIB)®, que entré en
funcionamiento en 1980, tiene por finalidad aportar una corriente mds réipida,
sencilla y abundante de informacién a las personas que deben escoger tecnologias.
También es necesario que el estudio de viabilidad evalie la evolucién tecnolégica
en el émbito del proyecto y el impacto probable de las tecnologias nuevas y en curso
de aparicién sobre la capacidad de competir. ‘

%El INTIB forma parte de la Seccién de Informacién Industrial y Tecnolégica del Departamento
de Promoci6n Industrial, Consultas y Tecnologfa, cuya misién general consiste en llevar a cabo
actividades coordinadas sobre informacién industrial y tecnolégica, robustecer los sistemas de
informaci6n de los paises en desarrollo y recoger y difundir Jas informaciones que esos paises soliciten.
E] INTIB funciona a través de sus Servicios de Consultas Industriales y de un sistema de redes. Se pueden
solicitar méds pormenores sobre el INTIB al Departamento de Promocidn Industrial, Consultas y
Tecnologia de la ONUDL
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Previsiones en materia de tecnologia

El estudio de viabilidad deber4 facilitar una evaluacién y una previsién de las
tendencias de la tecnologfa durante la fase de ejecucién del proyecto y el ciclo vital
de éste, por un lado, o el periodo acotado por el horizonte de planificacién del
proyecto, por otro. Las previsiones en materia de tecnologia tienen especial
importancia en los proyectos de inversién en industrias sumamente innovadoras. La
evolucién de las nuevas tecnologias —en particular la microelectrdnica, la
biotecnologia y las tecnologias de los nuevos materiales y de la energfa— estd
teniendo repercusiones considerables en los productos y procedimientos de
fabricacién de diversas industrias y se impone evaluar sus consecuencias, junto con
el correspondiente nivel de cualificaciones y de perfeccionamiento de aptitudes y la
capacidad de absorcién que puedan necesitar. También habrd que estudiar la
posibilidad de combinar nuevas tecnologfas con procesos de fabricacién mis
tradicionales, como el empleo de microprocesadores en determinadas fases de la
producci6n. Al mismo tiempo, la tecnologia que se vaya a aplicar debe ser una
tecnologia demostrada, que ya se haya utilizado y aplicado y que se pueda ajustar
a las condiciones locales.

Evaluacidn de la integracion local

Una cuestién de importancia primordial en la eleccién de la tecnologia es el
nivel de integracién, o valor afiadido local, que se puede alcanzar sj se aplica una
tecnologia concreta. El estudio de viabilidad deberd determinar el grado de
integracién que debera alcanzarse en un periodo de tiempo dado. Si bien este aspecto
es una cuestién clave de las negociaciones sobre adquisicién y transferencia de
tecnologfa, en el estudio de viabilidad habrd que indicar los pardmetros del nivel
adecuado de integracién, sobre todo por lo que se refiere a la industria
electromecénica, pues las necesidades de bienes de capital y la planificacién de la
produccién pueden depender en gran medida del nivel de integracién que se
pretenda lograr.

Descripcion del impacto socioeconémico

Aunque el impacto socioeconémico de un proyecto en general, y de una
tecnologia escogida, en particular, es més bien un tema de anélisis econdmico de
costos y beneficios, en el estudio de viabilidad no se pueden pasar por. alto
determinados aspectos socioecondmicos. Habréd que averiguar las politicas publicas
sobre adquisicién de tecnologias extranjeras, absorcién y desarrolio de tecnologia y
tener presente que la infraestructura socioeconémica —comprendida la estructura de
}a mano de obra— puede influir considerablemente en la viabilidad de la tecnologia
que se escoja para el proyecto.

La evaluacidn del impacto ambiental®

La evaluacién del impacto ambiental consiste en un proceso de planificacién y
decisién que en lo fundamental toma en cuenta aspectos relativos al medio natural.

67V éase también el capitule V, seccién C.
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La evaluacién del impacto ambiental se diferencia de otros procedimientos de
aprobacién por dos elementos fundamentales, relativos, de un lado, al dmbito mis
amplio de la informaci6n y a una mayor participacién de los ciudadanos, y, de otro,
al enfoque general que también tiene presentes los efectos de sinergia (la interaccién
de diversas causas y el posible empeoramiento de las consecuencias en el medio
arnbiente). '

En los dos iltimos decenios, se han concebido en diversos paises industria-
lizados varios procedimientos claramente diferenciados de evaluacién del impacto
ambiental que se ajustan a sus respectivos ordenamientos juridicos. En todos ellos,
el empresario que pretende implantar una fébrica debe presentar una exposicién del
impacto ambiental, la cual se analiza con arreglo a las normas vigentes; como éstas
difieren considerablemente de un pafs a otro, habrd que remitirse a los textos
correspondientes al pafs de que se trate.

Diversas organizaciones y érganos como la Comisiéon Econémica para Europa,
la Comunidad Europea y el PNUMA han elaborado normas sobre 1a evaluacién del
impacto ambiental con miras a su aplicacién en pafses desarrollados o en desarrollo.
Dichas normas se pueden seguir perfectamente a la hora de planificar nuevas
industrias en pafses en desarrollo, ateniéndose, claro est4, a Ia legislacién nacional
en vigor.

Valoracion y eleccidn de tecnologia

En el estudio de viabilidad habrd que valorar diversas técnicas a fin de
determinar la tecnologia idénea para la planta industrial. Dicha valoraciéon deberd
estar vinculada a la capacidad de la fdbrica y comenzar por una evaluacién
cuantitativa de la produccién, el aumento gradual de ésta y el periodo de gestacién,
ademds de una evaluacion cualitativa de la calidad de los productos y de sus
posibilidades de comercializacion. A continuacién habra que evaluar la influencia de
las diversas variantes en la inversién de capitales y en los costos de produccidn
durante el periodo de planificacién. Ahora bien, aparte de los criterios basicos que
ya hemos mencionado, la tecnologia deberé haber sido ensayada exhaustivamente y
aplicada a la fabricacién, de ser posible en la propia empresa de la que proceda. Si
bien por lo general no se deben considerar adecuadas técnicas nuevas y no
ensayadas o experimentales, habrd que evitar toda tecnologia anticuada, lo cual
quiere decir que serd preciso estudiar [as tendencias de la tecnologia y la posibilidad
de utilizar técnicas mds modernas. Asf, por ejemplo, para producir diversos tipos de
abonos, la eleccién de la tecnologia deberd basarse en las técnicas mis modernas en
lugar de en procesos anteriores que, aunque hayan demostrado su utilidad, resultardn
probablemente anticuados en un plazo breve.

La eleccién de la tecnologia habrd de basarse en los insumos principales
disponibles para el proyecto y en la adecuada combinacién de los recursos de los
factores de produccibn, tanto a corto como a largo plazo. En ciertos casos, las
materias primas podrian determinar qué tecnologfa ha de usarse. Asi, por ejemplo,
la calidad de la piedra caliza es un elemento decisivo para decidir si en vna fabrica
de cemento se empleard un proceso en seco o en himedo. La existencia de un
excedente de bagazo determinard el tipo de tecnologia que se usard para fabricar
papel corriente o papel prensa. Ademds, la inexistencia o limitada disponibilidad de
ciertas materias primas puede constituir una limitacién tecnoldgica. Puede ser
preferible un proceso tecnoldgico basado en materias primas e insumeos autéctonos
a otro para el que haya que importar indefinidamente los principales insumos, sobre
todo si la importacién de esas materias se ve afectada por estrictos controles
cambiarios. Dejando aparte los matices de politica de cardcter més general, si las
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materias e insumos son del propio pafs, su suministro es mucho més seguro y puede
estar menos sujeto a influencias externas. De hecho, la integracién gradual puede ser
la dnica forma practica de fabricar buen ndmero de productos en un pais en
desarrollo.

. Cualquier tecnologia concreta deberd ser contemplada en el contexto de la
gama general de productos a que da lugar, y si otra tecnologfa genera una gama de
productos més amplia, partiendo de los mismos materiales e insumos de produccion
bédsicos, habrd que tener en cuenta el valor de toda la gama, comprendidos los
subproductos susceptibles de ser vendidos. En la eleccién de la tecnologia puede
influir en qué medida un pais puede absorber efectivamente una tecnologia o una
técnica de produccién dadas. A menudo se dice que ciertas tecnologias son
demasiado complicadas para determinados paises en desarrollo por su insuficiente
capacidad de absorcién de tecnologia, pero esta afirmacién quizé no corresponda a
la realidad y se ha recurrido a eila para imponer técnicas anticuadas a proyectos de
paises en desarrollo. Ahora bien, hay casos en los que una tecnologia concreta —
que, por ejemplo, necesita un tratamiento complejo de datos— no puede ser
absorbida con eficacia en un pafs al ser dificil formar a los técnicos en programas
de informdtica precisos en un lapso razonable.

El grado de intensidad de capital que se considere adecuado podria determinar
los pardmetros tecnolégicos. En paises con escasez de mano de obra, o donde sea
muy cara, como sucede en Europa occidental, puede convenir, y justificarse
econémicamente, aplicar técnicas con gran intensidad de capital. En los paises con
excedentes laborales, las técnicas que ahorren mano de obra pueden resultar
innecesariamente onerosas. Lo dicho se aplica tanto a la tecnologia en general como
al nivel de mecanizacién de-los proyectos o de determinadas operaciones de
produccién, como la manipulacién de los materiales. En el estudio de viabilidad se
deberdn exponer las distintas posibilidades desde las perspectivas de Ia mano de obra
y del capital, para poder elegir la técnica mds conveniente.

También habrd que evaluar las diversas posibilidades tecnolGgicas a propésito
de sus impactos ambientales. Segiin el tipo de industria y el medio natural local, se
deben considerar, para elegir las tecnologias convenientes, elementos esenciales
como la utilizacién econémica de materias primas, las tecnologias poco conta-
minantes (las mds modemnas) y los procesos de fabricacion que produzcan pocos
desechos. La evaluacién no deber4 basarse en la optimizacién de un tnico objetivo
variable, sino que deberd tender a una combinacién éptima de los imperativos
humanos, tecnoeconémicos y estratégicos.

Al implantar industrias o plantas industriales nuevas en los paises en desarrollo,
habri que tener cuidado de evitar toda transferencia desleal de contaminacion, es
decir, trasiadar industrias contaminantes a los pafses en que no existen reglamentos
contra la contaminacién o son menos estrictos. Esta maniobra también puede
consistir en introducir tecnologfas, maquinas o fibricas anticuadas, con fndices de
contaminacién mds elevados. Asi pues, habrd que controlar cuidadosamente la
adquisicién de fibricas que hayan sido desechadas y desmontadas.

Habré que tener plenamente en cuenta los costos de inversién y explotacion al
valorar las técnicas con mayor intensidad de capital. En los pafses en desarrollo se
suele preferir una técnica con gran intensidad de capital porque es la que se emplea
en los paises industrializados. Pues bien, habr4 que sopesar el mayor costo de capital
que dichas tecnologias requieren con los costos de mano de obra de técnicas de
menor intensidad de capital. Tanto la preferencia por tecnologias que se decantan
por invertir en mano de obra o en capital como la eleccién de la tecnologia Gini-
camente se pueden decidir mediante argumentos tecnoeconémicos, y en el estudio
de viabilidad deberdn ser objeto de un andlisis cuidadoso de costos y beneficios.
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C. Adquisicion y transferencia de tecnologia

Al mismo tiempo que se escoge la tecnologia se deben identificar varias fuentes
de las que se pueda obtener. Las fuentes del conocimiento tecnoldgico no patentado
pueden variar con la naturaleza y complejidad del proceso de produccién y van
desde expertos individuales a empresas, nacionales o extranjeras, que ya fabrican el
producto de que se trata. Las organizaciones de consultoria suelen ser fuentes
valiosas, particularmente para productos y técnicas especializados. Respecto de la
transferencia de conocimientos técnicos para una planta de hilado o una fundicién,
puede bastar con los servicios de un maestro hilador o de un buen operario de
fundicién. Sin embargo, respecto de la mayor parte de la industria electromecénica,
en la que se requiere un gran volumen de documentacion en forma de planes maes-
tros y disefios de fabricacién para un proyecto nuevo, quiza sea necesario conseguir
los servicios de otra empresa del mismo sector aunque, respecto de productos y
componentes sencillos, 1a experiencia de expertos ya jubilados puede también ser
adecuada. Para sectores como el de los productos petroquimicos, la tecnologia de
procesos deberd obtenerse o bien de empresas manufactureras o bien de agencias de
consultorfa especializadas.

Derechos de propiedad industrial

Cuando la tecnologia escogida esti patentada o amparada por marcas
registradas, es necesario obtener los derechos industriales de sus propietarios. Se
debe investigar el 4mbito y la duracién de las patentes para la tecnologia requerida.
Respecto de un gran niimero de productos, el empleo de una ‘marca o nombre
comercial puede tener especial importancia en la comercializacién, y este punto debe
ser evaluado. Por ejemplo, en la produccién de motores eléctricos o turbinas de
vapor, el empleo de marcas de fabrica internacionales puede tener mucha
importancia en la comercializacién del producto, tanto en el pafs como en el
extranjero. El uso de marcas de fabrica puede afectar también la comercializacién de
una amplia gama de productos de consumo, consumibles o no, y este punto debe ser
evaluado respecto de cada producto de ese tipo.

La tecnologia y los conocimientos técnicos estdn incorporados, en distinto
grado, a la maquinaria y al equipo de la fabrica, y la eleccién de unas mdquinas o
de un equipo determinados puede constituir por si misma ya una eleccién de
tecnologia. En diversos campos de la produccién, el tipo, la capacidad y el régimen
de las mdiquinas que se adquieren y emplean comportan los diversos aspectos
tecnoldgicos de la elaboracién y produccién. Asi, por ejemplo, en una fibrica de
azucar o de cemento, el régimen y la capacidad del equipo escogido determinarin
la capacidad de produccién, al igual que los pardmetros tecnolégicos de esos
proyectos. En tales casos, la gestion de Ia adquisicién y transferencia de tecnologia
consiste en gran medida en ocuparse de que las méquinas funcionen y sean
mantenidas con eficiencia. En cambio, en otras industrias, como las de fabricacién
de productos quimicos, petroquimicos y abonos, la tecnologia y la ingenieria de los
procesos son los elementos que determinan primordialmente las dimensiones y la
capacidad del equipamiento. En algunas industrias, por otra parte, es cada vez mds
frecuente que la tecnologia esté incorporada al equipo tan s6lo parcialmente y que
a menudo abarque conocimientos especializados, o bien protegidos por derechos de
propiedad industrial —patentes, marcas comerciales, derechos de autor y -de
reproduccién y tecnologias registradas—, o bien consista en conocimientos no
patentados que sélo se pueden obtener de un nmimero reducido de fuentes. En tales
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casos, la adquisicion de tecnologfa impone negociaciones y acuerdos contractuales
de concesién de licencias y transferencia de tecnologia, ademds de la adquisicién del
equipo necesario para procesos tecnoldgicos concretos.

Formas de la adquisicién de tecnologia

Cuando la tecnologia se debe obtener de alguna otra empresa, se debe
determinar la forma en que se ha de realizar esa adquisicién, que puede consistir en
Jicencia de tecnologia, en la compra directa de la tecnologia o en la formaci6n de
una empresa mixta en la que participe el proveedor de la tecnologia. Las
repercusiones de estas formas de adquisicién deben ser analizadas.

Licencias

Las licencias de tecnologia han pasado a ser un mecanismo popular y eficaz del
comercio en tecnologias, ya que comprenden el derecho a utilizar la tecnologia
patentada y la transferencia del know-how conexo en condiciones convenidas. En la
mayorfa de los casos, las licencias para proyectos industriales en pafses en desarrollo
deben obtenerse de empresas extranjeras que poseen derechos de propiedad indus-
trial o conocimientos técnicos no patentados; en algunos paises en desarrollo se las
puede obtener también de empresas nacionales, especialmente cuando se trata de
bienes no patentados. En los casos en que se considera necesario obtener una
licencia de tecnologia, es conveniente desagregar el conjunto tecnolégico y
determinar algunos de los elementos contractuales criticos. Aunque estos dos
aspectos se relacionan con la etapa de ejecucion posterior al estudio de viabilidad,
su consideracién durante el estudio serfa de gran ayuda para las negociaciones
subsiguientes relacionadas con el contrato de licencia de tecnologia.

Compra de tecnologia

En ciertas ramas industriales, es conveniente adquirir la tecnologia mediante
compra; cuando éste sea el caso, esta circunstancia debe ser destacada en el estudio
de viabilidad. La compra directa es conveniente cuando se trata de obtener
conocimientos técnicos o derechos tecnolégicos “de una sola vez”, y cuando es poco
probable que se introduzcan mejoras tecnolégicas subsiguientes o cuando no hay
necesidad de contar con apoyo tecnoldgico en forma continuada.

Una cuestién que puede tener importancia en.las negociaciones sobre licencias
de tecnologia es la del fomento de las exportaciones y de la capacidad de
exportacion del concesionario. Esa capacidad dependeré de diversos factores, entre
otros la capacidad de fabricaci6n de la planta, los costos Jocales de produccién y la
proximidad a los principales mercados de exportacién. En cualquier caso, en el
estudio de viabilidad habrd que examinar las posibles repercusiones en el desarrollo
de las exportaciones y las medidas que quepa aplicar al respecto.

Participacidn del licenciante en una empresa conjunia

La participacién del proveedor de tecnologia en el capital social es una cuestion
de politica que deben resolver los patrocinadores del proyecto y que escapa al
4mbito del estudio de viabilidad. Sin embargo, en el estudio se debe considerar tal
participacién en los siguientes términos: apoyo tecnol6gico continuado a largo
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plazo; posible acceso del proveedor de la tecnologia a mercados, internos y externos,
a los que pueda servir el proyecto propuesto; la participacién en el riesgo que supone
la fabricacién de productos nuevos no ensayados y su introduccién en un mercado
determinado, y las repercusiones de tal participacién en los esfuerzos por reducir la
escasez de recursos en proyectos que suponen una inversidn grande. Al mismo
tiempo, en tal evaluacién se deben destacar los beneficios financieros que recibiria
el proveedor de tecnologia en su doble calidad de abastecedor y socio accionista.

En el estudio se deben indicar los servicios tecnoldgicos detallados que se
requeririan en relacién con el empleo de una tecnologia determinada, asi como las
empresas que proporcionan tales servicios. Entre esos servicios deben figurar:
ingenieria detallada, disefio de planta y distribucién del equipo; instalaciones
auxiliares en la etapa previa a la ejecucién; supervision durante la ejecucién, y
ensayo, puesta en marcha ¢ iniciacién de las operaciones en el perfodo posterior a
la ejecucion. Se deben definir la naturaleza y el alcance de tales servicios técnicos.
En ciertos casos, la tecnologia y los servicios técnicos se pueden encontrar en la
misma organizacién de consultorfa, pero aun en ese caso se deben considerar y
evaluar separadamente los costos.

Como la mayor parte de la tecnologia industrial de los paises en desarrollo se
adquiere a fuentes externas, es importante resolver la modalidad de participacién del
proveedor de la tecnologia. Aparte de la importacién de equipo, la tecnologia se puede
adquirir mediante la obtencidn de licencias sin asociacién o por conducto de filiales
en el extranjero o de empresas conjuntas en las que el proveedor de la tecnologia
participa en la propiedad del proyecto. A menudo, su participacién se limita
mayormente al valor capitalizado de la tecnologfia, el equipo y los servicios técnicos
que facilita. En los tltimos decenios, la obtencién de licencias sin asociacién se ha
convertido en un importante vehiculo de adquisicién y transferencia de tecnologfa, y
ha aumentado considerablemente el niimero de acuerdos de concesién de licencias
entre empresas de las economias industrializadas, asi como en algunos pafses en
desarrollo. Ahora bien, la obtencién de licencias sin asociacién requiere cierta
capacidad de absorci6n de tecnologia, y si no se posee y hay que recurrir al respaldo
tecnolGgico permanente de quien concede la licencia, puede ser mds conveniente crear
una empresa conjunta con diversos niveles de participacién extranjera en el capital
social. Normalmente, en las negociaciones entre las partes se resuelve la amplitud de
esa participacién, si se da, por parte del concedente de la licencia de tecnologia.

Ello no obstante, el estudio de viabilidad deberi sefialar si, habida cuenta de la
indole y complejidad de la tecnologia necesaria, seria conveniente la participacién del
proveedor escogido en el capital social. Esa participacién puede ser particularmente
Gtil si durante un periodo largo hace falta una asistencia técnica y un suministro de
insumos y servicios, o si la tecnologia en cuestién va a ser objeto de cambios répidos,
o bien en situaciones en las que el proveedor de tecnologia puede facilitar el acceso a
mercados externos en los que, en otro caso, serfa dificil penetrar. Al mismo tiempo, si
la participacién extranjera en una empresa conjunta o empresa mixta se limita
esencialmente a la capitalizacién de la tecnologia, es menester actuar con cautela y
evaluar la capitalizacién de esos costos conforme al rendimiento general que
obtendria el proveedor de la tecnologia durante la vida de la empresa, en comparacién
con ¢l pago de derechos y cdnones por concepto del uso de la tecnologfa,

Desagregacion

El conjunto tecnolégico debe ser dividido en varias partes componentes, tales
como tecnologia propiamente dicha, servicios técnicos conexos, etapas de la
integracién nacional, abastecimiento de productos intermedios y también abasteci-
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miento de equipo por los licenciantes, ya que los compradores de tecnologia de los
paises en desarrollo suelen encontrarse en una posicion de negociacién desventajosa
y los abastecedores de tecnologia procuran aumentar el conjunto tecnoldgico con
elementos que no son esenciales a la tecnologfa. Debe hacerse una distincion entre
elementos tecnolégicos esenciales y otros elementos que deben ser evaluados
separadamente. El estudio de viabilidad deberd indicar el nivel de ese desglose de
la tecnologia en el proyecto de que se trate.

Absorcidn y adaptacion de la tecnologia

El estudio de viabilidad indicard qué medidas habrd que aplicar para absorber
y adaptar la tecnologia adquirida a la situacién local. La absorcién de tecnologia
durante la duracién de un acuerdo de transferencia de tecnologia exige planificar el
perfeccionamiento de las aptitudes y capacidades técnicas en las diversas etapas de
funcionamiento de la planta, de lo que es elemento fundamental la planificacién del
personal, y es menester conjugar una politica eficaz de contratacién con un
programa global de capacitacién de las distintas categorfas de personal de la fébrica.
En el estudio de viabilidad se expondr4n las distintas categorias de personal que
habrd que contratar y los programas de capacitacién a que se someteran. Las
actividades de formacién del concedente de la tecnologia dnicamente pueden
complementar la capacitacién impartida en la fébrica del concesionario. También es
necesario que la tecnologia aportada, si se suministra en etapas y en planos distin-
tos de integracién en la fabricacién local, esté vinculada estrechamente al
perfeccionamiento de las aptitudes y capacidades de los trabajadores de la empresa
concesionaria. La adaptacién tecnolégica no sélo necesita el ajuste de los
conocimientos técnicos especiales a las caracteristicas locales de los factores de
produccién, sino la posibilidad de modificar los productos y procesos para
adaptarlos a las preferencias y necesidades locales y de iniciar un proceso de
desarrollo innovador en un terreno concreto. Para ello, se necesitard pericia en
materia de disefio e instalaciones de investigacién y desarrollo, y en el estudio de
viabilidad habr4 que fijar las medidas y condiciones al respecto.

Condiciones contractuales

En el estudio de viabilidad habrd que subrayar las condiciones contractuaies de
la adquisicién y transferencia de tecnologia que puedan tener especial importancia
para el proyecto. Su relevancia podrd variar de un proyecto a otro, pero en la
mayorfa de los casos revestirdn importancia los siguientes aspectos contractuales:

Definicion. Se deberan definir con claridad los detalles de la tecnologia,
comprendidos los procesos y los productos, junto con los servicios técnicos que
deberd prestar el proveedor de la tecnologia, entre los que figura toda la
documentacién necesaria, como planos, instrucciones, esquemas de produccién, etc.
En este contexto, importa desglosar los diversos elementos de la tecnologia y de los
servicios y evaluar su costo y otras repercusiones por separado.

Duracién. Como la duracién de un acuerdo de transferencia de tecnologfa debe
ser suficiente para absorberla con eficacia, habrd que precisar el periodo necesario
para esa absorcién. En el estudio de viabilidad se indicard también un periodo
razonable de duracién del acuerdo, asf como las posibilidades de mejorar y renovar
gradualmente la tecnologia. :
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Garantia. En el estudio de viabilidad se indicard la garantia adecuada que
cubrird la tecnologia y los conocimientos técnicos suministrados.

Acceso a mejoras. Se habra de prever que el concesionario tendrd acceso a las
mejoras que haga el concedente de la licencia durante el periodo de vigencia del
acuerdo.

Derechos de propiedad industrial. Se determinarin las patentes y demds
derechos de propiedad industrial relativos a una tecnologia concreta y se propondrin
disposiciones adecuadas para enumerar las patentes y adquirir derechos de uso
durante el perfodo de validez de aquéllas, asi como en lo tocante a la posible
violacion de derechos de terceros. Se deberdn estudiar las consecuencias que el
empleo de una marca o nombre comercial extranjeros pudieran tener, por un lado,
en cuanto a ventajas de comercializacion y, por otro, por lo que se refiere al pago
permanente por utilizacién de marcas.

Pagos. Los pagos por concepto de tecnologia pueden consistir en un tinico pago
o en cénones de caricter permanente o en una combinacion de ambos. En el estudio
de viabilidad se indicar4 la modalidad que se propone y la cuantia adecuada, habida
cuenta de los derechos y cénones abonados en proyectos similares en otros paises
y de las variaciones y diferencias que pudieran existir.

Derechos de venta en determinados territorios. En el estudio de viabilidad se
estudiardn las consecuencias de la adquisicién de derechos exclusivos o no
exclusivos de venta en el pafs en que se vaya a ubicar el proyecto y en paises
vecinos u otras regiones geogrificas.

Suministro de insumos importados. Habrd que estudiar las consecuencias que
entrafie el obtener insumos importados, como productos y componentes intermedios,
del concedente de la tecnologia y formular propuestas acerca de las cl4usulas
oportunas, comprendidas aquellas sobre fijacién de precios de esos productos
intermedios.

Capacitacion. Para absorber la tecnologia, es esencial la capacitacién. El
estudio deberd indicar dénde y cudndo hard falta dicha capacitacién, ya sea en la
planta del licenciante, o mediante el envio de especialistas a la propia fibrica del
concesionario. Habra que precisar los d4mbitos concretos de capacitacién, el nimero
de personas a las que se impartird formacién y el perfodo de capacitacién de cada
categoria de personal.

En el estudio de viabilidad no es menester analizar en detalle otras
disposiciones habituales de los acuerdos de transmisién de tecnologia, salvo que
sean especialmente pertinentes para el proyecto en cuestion: disposiciones sobre
cesidn, cardcter confidencial, presentacién de informes, mantenimiento de registros,
control de calidad, derecho aplicable, fuerza mayor y solucién de diferencias.

Al estudiar las disposiciones contractuales que acabamos de describir, el
estudio de viabilidad proporcionard orientaciones muy concretas para negociar la
adquisicién y transmisién de tecnologia en condiciones aceptables. Las autoridades
competentes de algunos paises en desarrollo han dictado directrices sobre acuerdos
de transferencia de tecnologia, pero sélo abordan, forzosamente, pardmetros de
politica general. Para ayudar a los pafses en desarrollo en sus negociaciones sobre
adquisicién y transferencia de tecnologia, la ONUDI ha creado un Sistema de
Intercambio de Tecnologia que facilita informacién resumida de acuerdos de
transferencia de tecnologfa de los pafses participantes. Dicha informacién es
accesible tinicamente a quienes la facilitan con cardcter confidencial, reciproco y
mutuamente beneficioso.
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También habrd que indicar la estrategia de negociacién y redactar un borrador

de las Principales condiciones del acuerdo, desde la perspectiva del concesionario en
potencia.

Costo de la tecnologia

En el estudio de viabilidad, se debe estimar en forma separada el costo de
seleccién y el de adquisicién de la tecnologia y los servicios técnicos conexos. Esto
podria plantear dificultades ya que las negociaciones sobre la adquisicidén de
tecnologia y servicios técnicos entre licenciante y licenciatario son posteriores a la
preparacién del estudio y, en ciertos paises en desarrollo, pueden depender del grado
de control que puedan ejercer las entidades gubernamentales sobre los acuerdos de
licencia. La evaluaci6n de estos aspectos en el estudio de viabilidad, sin embargo,
serviria de orientacién para los patrocinadores del proyecto en las negociaciones
sobre tecnologifa y proporcionarfa el marco dentro del cual se podrian celebrar esas
negociaciones.

Debe hacerse una evaluacién de la remuneracién apropiada para la tecnologia
y los servicios y, al hacer esto, se deben tener en cuenta los precios pagados por la
tecnologia en otros casos en la misma industria, siempre que sea posible obtener
informacién de ese tipo. También se podrian evaluar las diversas formas de pago,
tales como suma global, canon continuo, o combinacién de las dos. Cuando la
tecnologia requiere el establecimiento de relaciones entre ambas partes por un
perfodo determinado, el pago de cénones puede ser mds apropiado. Estos pueden
variar desde fracciones porcentuales hasta el 3%-5% de las ventas, segin la
naturaleza de la industria y la capacidad de la planta. Respecto de la mayoria de los
servicios técnicos, 1a evaluacién de los costos serd mucho més sencilla ya que por
lo general se puede obtener el costo de servicios comparables, salvo cuando se trata
de servicios muy complejos o exclusivos. Para ello se puede utilizar el cuadro VI-1.
Los pagos de sumas globales por patentes y marcas comerciales, por derechos
especiales y concesiones, y por conocimientos técnicos no patentados, se pueden
capitalizar (dentro del activo fijo en el cuadro VI-3/2) y amortizar segin las reglas
vigentes en el pafs de que se traie. El pago de cdnones, sin embargo, no suele
capitalizarse y se incluye en los costos de produccién.

D. Plan detallado de la planta e ingenieria basica
Plan detallado de la planta

Mientras que el plan preliminar expone las principales caracterfsticas materiales
de la planta y sus relaciones mutuas, antes de ejecutar el proyecto habré que preparar
un plan definitivo y detallado de distribucién de la planta que no se puede realizar
sin haber determinado antes Ia tecnologia y los procesos de produccién y ultimado
la lista de bienes de capital y de insumos materiales. Existe una relacion estrecha
entre los procesos tecnol6gicos, las necesidades de equipo y el plan y disefio de la
planta; estos Gltimos deben basarse necesariamente en aquéllos y estar estrechamente
vinculados. En algunos proyectos, no habrd grandes diferencias con el plan
preliminar inicial, y el plan detallado de la fibrica serd simplemente més detallado.
En otros proyectos, en cambio, puede haber variaciones considerables con respecto
al plan preliminar, no sélo relativas al tipo y configuracién del equipo que se
atilizard en determinados procesos, sino también en lo que se refiere al empleo de
determinadas tecnologias y su influencia en las condiciones de seguridad, el control
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de las emisiones, la evacuacion de residuos, etc. Sucederi sobre todo en las
industrias quimicas y otros procesos de fabricacién en los que la tecnologia utilizada
serd un elemento determinante capital del plan detallado de la planta. En cualquier
caso, en todos los proyectos, antes de la fase de ejecucién, habrd que elaborar un
plan detallado de la planta.

Ingenieria bdsica

Al llegar a esta etapa serd necesario elaborar el disefio de la planta junto con
la labor de ingenieria que pueda requerir. El plan detallado de la planta y el disefio
de ingenieria bésica son necesarios en un estudio de viabilidad para poder preparar
las estimaciones de costos, aunque la labor detallada de ingenierfa no se iniciar4
habitualmente hasta que el proyecto entre en su fase de ejecucién. Si el alcance de
la labor detallada de ingenieria es considerable, habrd que proyectar el volumen de
trabajo, el tiempo necesario y los costos. La ingenieria fundamental comprende
esencialmente la configuracién pormenorizada de las obras de construccién, el
equipo y los procesos de produccién, y, ademds, de los flujos de materiales y los
vinculos entre las distintas etapas de la produccién. La indole del disefio y de la
ingenierfa de la planta variardn segiin el proyecto de que se trate: en los proyectos
importantes, como las industrias petroquimicas y la produccién de fertilizantes o la
fundicién de mineral, se requiere un trabajo considerable de ingenierfa bésica y de
detalle, que a menudo se integra como parte de la tecnologia y de los conocimientos
técnicos que hay que adquirir. En otros proyectos, en cambio, el disefio y Ia
ingenieria de Ia planta serdn realizados por los responsables dei proyecto y serdn un
elemento clave de su planificacién. El disefio de la planta definird en todos los
proyectos las relaciones funcionales entre los distintos procesos y etapas de la
produccién, comprendidos los flujos de materiales en esas etapas.

Diagramas y dibujos detallados

El plan de configuracién y la ingenierfa bésica de la planta comprenderin
diagramas y dibujos en los que figurarén diversas caracterfsticas ademds de las ya
expuestas en el plan preliminar. Deberdn contener los detalles precisos para ajustarse
a la evaluacion financiera del proyecto o de su variante, y comprenderin los
siguientes elementos:

® Un plano funcional de las condiciones del emplazamiento en el que se
indique la localizacién de los principales edificios y estructuras, grandes
piezas de equipo, las carreteras, las vias de ferrocarril y otras instalaciones
de transporte, los diversos servicios piblicos y de otro tipo y terrenos para
ampliaciones en el futuro. La escala del plano podrd oscilar entre 1:1000 y
1:2000 y se fundamentard en estudios geolégicos, de suelos y otros
existentes; 4

® La ubicaci6n de las principales dependencias de produccién —comprendidas
las zonas de carga, las tomas eléctricas y de instrumentos— y las
dependencias auxiliares de produccién, reparaci6n, almacenamiento y los
locales destinados a investigacién y desarrollo, etc.;

® Diagramas de flujos de materiales, que muestren las corrientes de materiales,
servicios piblicos y emisiones, y los productos intermedios y finales, a
través de las diversas secciones de la f4brica; y diagramas de flujos

186



cuantitativos, en los que se indiquen las cantidades que entran en el proceso
de produccién o salen de él;

® Diagramas de lineas de produccién, que muestren las diversas fases de
produccién y sefialen su ubicacidn, espacio requerido, las dimensiones de las
grandes piezas de equipo, de los cimientos y de los montajes, corriente
elécirica y demds servicios, etc.;

® Plano definitivo de las caracteristicas materiales: transportes, tendidos de
servicios, consumo, acoplamientos y medios de comunicacidn.

E. Seleccion de la maquinaria y el equipo

La seleccién del equipo y la seleccién de la tecnologia son interdependientes.
En ciertos proyectos, como los de fabricacién de cemento, la tecnologia de
produccién y operacional es parte integrante del suministro de equipo y no se
requieren arreglos separados de adquisicién de tecnologia. Sin embargo, en los casos
en que la tecnologia se debe adquirir en forma independiente, 1a seleccién del equipo
debe seguir a la determinacién de la tecnologia, ya que ambas estdn estrechamente
relacionadas. Las necesidades de maquinaria y equipo se deben identificar en el
estudio de viabilidad sobre la base de la capacidad de la planta y de la tecnologia
de produccién seleccionada.

En la etapa del estudio de viabilidad, la seleccién del equipo debe consistir en
la definici6n general del conjunto éptimo de maguinaria y equipo para una capa-
cidad de produccién especifica utilizando una técnica de produccién determinada. La
forma en que se hace esta seleccién difiere segiin los tipos de proyectos. En la mayor
parte de las industrias de procesos, la maquinaria, o los grupos de méquinas, deben
ser identificados respecto de las diversas etapas del proceso de modo que vayan
encajando una en otra. Asi, pues, se debe definir la capacidad nominal del equipo
para cada etapa del proceso y vincularla con la capacidad y la maquinaria necesaria
para la etapa de produccién siguiente. Las necesidades de maquinaria y equipo
deben estar directamente relacionadas con la capacidad que se requiere en cada etapa
del proceso. En las industrias manufactureras, las opciones en cuanto a equipo son
mds numerosas ya que hay diferentes médquinas que pueden desempefiar funciones
similares con diversos grados de exactitud. Por ejemplo, el conjunto de méquinas
herramientas que se requiere para la fabricacién de motores diésel y ciertas clases
de compresores puede estar integrado de diversas formas. Desde el punto de vista
de la inversién, el costo del equipo se debe mantener al minimo posible, en
consonancia con las funciones y los procesos que se requieran de las diversas piezas
de equipo. Asi, para determinar el equipo que se necesita para una fabrica de
construccién de méquinas, es necesario definir las diversas operaciones de
maquinado y de otro tipo que se requieren para los volimenes de produccién
proyectados durante un cierto perfodo, el desglose de las horas-méquina que requiere
cada operacién, la seleccién de las mdquinas herramientas especificas que se
requieren para cada funcién, y el nimero de méquinas que se necesita para alcanzar
diversos niveles de produccién durante ese periodo.

Relacién con otros componentes del estudio

La determinacién de las necesidades de equipo debe hacerse en relacién con
otros componentes del estudio. Si bien la mayoria de estos componentes deben ser
considerados en la determinacién de la capacidad de la planta y de los procesos
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tecnoldgicos, otros pueden ser pertinentes ya que las opciones en cuanto a equipo,
aun dentro del contexto de una planta de capacidad y tecnologfa definidas, pueden
ser todavia muy numerosas. En ciertos casos, puede haber limitaciones en cuanto a
la infraestructura, tales como disponibilidad de energia eléctrica para grandes hornos
eléctricos, o de transporte a lugares alejados para el equipo pesado. En algunos
casos, el empleo de equipo altamente especializado, como miquinas herramientas de
control numérico, puede no ser apropiado en las etapas iniciales de la produccion
debido al periodo de capacitacién que se requiere. También es posible descartar el
empleo de equipo complejo, o aplazarlo, cuando dicho equipo deba ser importado,
teniendo en cuenta las limitaciones en cuanto a inversiones en general y a escasez
de divisas. El mantenimiento también puede ser un factor importante, asi como la
disponibilidad de servicios e instalaciones para realizarlo. Las politicas guberna-
mentales, tales como el control de las importaciones, pueden restringir la
importacién de ciertos tipos de equipo y, en consecuencia, la seleccién del equipo
debe hacerse de entre los productos nacionales.

El grado de automatizacién

‘En la eleccién del equipo tiene importancia el grado de automatizacién que
pueda ser necesario. La automatizacién puede consistir en la automatizacién de todo
el proceso de fabricacion o en la automatizacién funcional, que se refiere funda-
mentalmente a determinadas funciones. En algunas industrias de gran precision,
como la produccidn de instrumentos y controles, en las que se estd difundiendo con
rapidez la produccién informatizada, tal vez haya que considerar la posibilidad de
emplear equipo informatizado.

Al mismo tiempo, los costos de capital de la automatizacién suelen ser muy
elevados, y si bien la sustitucién de mano de obra de costo elevado por bienes de
equipo automatizados puede resultar econémicamente viable en los paises muy
industrializados, quizd no suceda lo mismo en los paises en desarrollo. Si, por su
indole competitiva, la produccién, o bien la estrategia empresarial, exigen utilizar
equipo automatizado, habrd que perfeccionar aptitudes necesarias, pues en caso
contrario las operaciones de produccidn resultarian anticuadas. Asi pues, el empleo
de disefios realizados con ayuda de ordenadores para confeccionar prendas de vestir
para la exportacidn, o la utilizacién de méquinas herramientas de control numérico
o de centros de maquinado para la produccién de bienes de capital, podria entrafiar
importantes beneficios en lo tocante a los costos y a la flexibilidad de la produccién
en los paises en desarrollo. En cambio, el empleo en masa de la robética para
fabricar automdviles tal vez brinde menos ventajas en ésos paises a causa de los
menores costos de la mano de obra, los elevados costos de la automatizacién y el
grado de aptitudes especializadas y de pericia que la robética y la produccién
automatizada pueden exigir. Por consiguiente, para elegir el equipo hay que evaluar
los factores y beneficios conforme al grado de complejidad y automatizacién que se
pueda precisar en determinados campos de la produccién, e incluso en ciertas etapas
de la produccién en proyectos concretos.

Categorias de equipo

El equipo se puede clasificar de modos muy diversos. Una clasificacién
consiste en formular las necesidades de maquinaria de cada etapa del proceso de
produccién. En otros casos, se puede enumerar la maquinaria segiin se trate de
méquinas de planta, equipo mecénico, equipo eléctrico, instrumentacién y control,
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material de transporte (vehiculos y cintas), equipo de ensayos e investigacion y otras
mdquinas. Sea cual fuere la clasificacién seguida, habrd que enumerar exhaustiva-
mente las necesidades de maquinaria. Asimismo, habrd que precisar el régimen de
rendimiento que deben tener los distintos elementos del equipo, a fin de que su
capacidad de produccién sea uniforme y constante en las diversas fases de elabo-
racion y manufactura.

Equipo de produccion

La lista de la maquinaria y el equipo para la planta debe comprender todas las
méquinas y piezas de equipo, movibles y no movibles, para las actividades de
producci6n, elaboracién y control, asi como las instalaciones que constituyen una
unidad integral con las mdquinas pero que no sirven para ningin otro fin. El equipo
se puede clasificar de diferentes maneras, segin los diferentes tipos de proyectos;
una clasificacién consistirfa en dividir los elementos en los siguientes subgrupos:
maquinaria de planta (procesos); equipo mecinico; equipo eléctrico; instrumentacién
y control; equipo de transporte en cinta o de otro tipo, y otras méquinas y piezas de
equipo. El montaje y la instalacién de la maquinaria puede requerir cimientos
especiales, estructuras de carga, paredes, vigas y techos. Las piezas de equipo y las
méquinas para los diversos procesos funcionales o centros de produccién deben
subdividirse hasta el nivel de maquinas e instalaciones individuales, y la lista de la
maquinaria debe ser completa en el sentido de que debe comprender las necesidades
de cada etapa de produccién, desde la recepcién de las materias primas hasta el
envio de los productos finales. Se debe definir el régimen de rendimiento de las
diversas piezas de equipo para los procesos, y para cada componente de proyecto se
debe preparar una lista de equipo de conformidad con el cuadro VI-2 que figura en
el apéndice del capitulo VL

La lista y la evaluacién de maquinaria y el equipo en la etapa del estudio de
viabilidad, por muy completas que sean, pueden requerir modificaciones sustanciales
si los pardmetros del proyecto se modifican durante el proceso de adopcién de la
decisién de invertir, incluidos los cambios en los procesos tecnoldgicos adoptados. No
obstante, tales modificaciones se detallarfan en las etapas posteriores al estudio de
viabilidad.

Piezas de recambio y herramientas

Se debe preparar una lista de piezas de recambio y herramientas con sus precios
estimados, inclusive las partes que se han de proporcionar junto con el equipo y los
repuestos y herramientas gue se requieren en razén del desgaste operacional. Las
necesidades de piezas de recambio dependerdn de la naturaleza de la industria, la
disponibilidad de esas piezas, la capacidad de fabricacién de tales piezas en el pais
y la posibilidad de importarlas. Por lo general, es necesario mantener en depdsito
cantidades suficientes para 3-6 meses de operaciones. Esta cifra podria ser mayor,
pero debe ser evaluada cuidadosamente, ya que puede tener repercusiones sobre las
existencias de materiales de fabrica o el capital de explotacién necesarios.

Equipo para ensayos e investigaciones

Habr4 que prever la adquisicién de equipo de ensayos, comprendido el equipo
de control de calidad y para investigaciones, con miras a la mejora y adaptacidn de
- la tecnologia. :
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Equipo importado y nacional

Las necesidades en materia de maquinaria y equipo, incluidas las piezas de
recambio, deben ser desglosadas en términos de equipo y maquinaria importados y
equipo y maquinaria de produccién nacional. Las estimaciones de costos para el
equipo importado deben hacerse sobre una base c.i.f. mis costos de descarga, y
transporte interior, seguros, etc., hasta el emplazamiento de la planta. Los costos de
transporte y conexos para el equipo de produccién nacional deben calcularse en
forma acumulativa hasta que llegan al emplazamiento de la planta. El costo del
montaje del equipo debe ser calculado, particularmente cuando se realiza en forma
de operacién independiente. En otros casos, los costos de instalacién deben estar
incluidos en las estimaciones de costos generales, aunque en forma separada. Los
costos de instalacién pueden variar desde cifras relativamente pequefias de
aproximadamente 1%-2% hasta cifras del 5%-15% o mds, segiin la naturaleza del
equipo y el tipo de operaciones de montaje e instalacién que se requieran. Cuando
sea conveniente, se debe prever el aumento de los precios, sobre todo cuando la
entrega se vaya a realizar durante un periodo de 18 meses o mds, El costo del equipo
de produccién nacional suele ser més alto en los pafses en desarrollo que en los
paises desarrollados, sobre todo en los que tienen controles de importacién
rigurosos, y este aspecto debe ser considerado en la estimacién de los costos de
inversién. Los perfodos de entrega también pueden variar considerablemente seglin
se trate de equipo nacional o de equipo importado, y esto debe tenerse en cuenta en
la preparacién de los calendarios de ejecucidn.

Limitaciones y restricciones

Las condiciones que ha de reunir el equipo deberdn estar vinculadas a la
infraestructura industrial 'y tecnolégica local ¥y a otros aspectos del estudio de
viabilidad. La infraestructura puede imponer restricciones como la disponibilidad
limitada de energia eléctrica para hornos eléctricos grandes o para procesos
electroliticos que necesitan mucha electricidad a tarifas bajas. El empleo de equipo
informatizado, como maquinas herramientas y centros de maquinado, puede verse
limitado, especialmente en las fases iniciales, si no se dispone de Ia mano de obra
especializada necesaria ni del tiempo para capacitarla. Las necesidades de divisas
pueden limitar enormemente el margen de maniobra, tanto para adquirir equipo
avanzado con gran intensidad de capital como los insumos importados que requiera
el funcionamiento de la planta —inclusive repuestos, componentes y productos
intermedios. La eleccién del equipo debe basarse asimismo en los servicios de
mantenimiento de que se pueda disponer o que se puedan organizar, y en la
existencia de otros insumos de mantenimiento para determinados tipos de maquinas.
Es necesario que el estudio de viabilidad tenga en cuenta esas limitaciones y
restricciones al determinar los pardmetros de seleccién de la maquinaria y el equipo.
Al mismo tiempo, se deben exponer con toda claridad las consecuencias de esas
limitaciones en el plano tecnoeconémico, sobre todo en lo tocante a la evolucién de
las exportaciones de productos manufacturados.

Plazos de entrega

Al equiparar y acompasar equipo importado y equipo de produccidn local es
menester evaluar el plazo de entrega de los distintos grupos y piezas de equipo. En
todos los casos habra que calcular el plazo de entrega, que comprenders los plazos
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administrativos necesarios para convocar licitaciones y concursos, evaluar ofertas y
ult1rpar los contratos, ademds del plazo que necesita el proveedor para fabricar el
equipo y transportarlo. En el capitulo IX se aborda esa cuestion.

Montaje e instalacion

Habri que prever el montaje y Ja instalacién de la maquinaria y el equipo, que
pueden necesitar cimientos especiales y una estructura de sostén para el equipo
pesado, que figurard entre las obras de construccién. La funcién de montaje puede
ser muy especializada en determinados tipos de equipo, sobre todo en las industrias
de transformaci6n, y puede necesitar un contrato aparte para el montaje y la
instalacién de la planta.

Licitaciones y ofertas

A partir de la lista detallada de maquinaria y equipo se preparardn los pliegos
de condiciones de licitaciones y ofertas para el suministro de equipo, en los que se
deber4 pormenorizar el equipo necesario, junto con las condiciones de suministro.

F. Obras de ingenieria civil

En el estudio de viabilidad figurardn planos y estimaciones de las obras civiles
relacionadas con el proyecto: preparacién y acondicionamiento del emplazamiento,
los distintos edificios, entre ellos el de la planta, las obras de ingenieria civil relativas
a los servicios piiblicos, transportes, emisiones y evacuacion de efluentes, carreteras
internas, vallas y seguridad y otras instalaciones y elementos que necesite la fabrica.

Las obras de ingenierfa civil son muy especificas de cada proyecto y por lo
tanto se deberén cefiir estrictamente al emplazamiento de cada planta y a los
servicios y locales necesarios. Asf como los planos y estimaciones de los edificios
principales que requiere un tipo determinado de fibrica se ajustan a una pauta
bastante uniforme, las caracteristicas del emplazamiento pueden modificar
considerablemente los célculos, y las circunstancias locales pueden infiuir también
en otras obras de ingenierfa civil.

Edificios

Los planos y estimaciones de los edificios y construcciones deberdn
comprender: el edificio principal de la fébrica o planta; edificios para instalaciones
auxiliares de produccién, como fundiciones y forjas, o para la preparacién o
elaboracién inicial de materias primas; edificios auxiliares de mantenimiento y
reparacién y para ensayos e investigacién y desarrollo; almacenes de materias
primas o productos acabados; edificios no fabriles, comprendidos los edificios
administrativos; instalaciones de atencién al personal, como cafeterfas, servicios
médicos y zonas de esparcimiento; edificios residenciales, si viene al caso, para los
supervisores y el personal de turnos, y los demds edificios que se precisen para el
personal de la planta. Las necesidades pueden variar considerablemente de un
proyecto a otro, en funcién de las caracteristicas del emplazamiento, 1a proximidad
de centros urbanos y la fndole de las actividades de producci6n. Un proyecto
ubicado en un lugar remoto tal vez obligue a realizar considerables gastos en
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edificios para personal, pues no existirin de antemano. En grandes proyectos
basados en los recursos, puede ser necesario construir colonias enteras de viviendas,
al no existir otra posibilidad, y esos costos se deben tener en cuenta en los cdlculos
del proyecto desde el primer momento.

Construcciones auxiliares

También habrd que evaluar y calcular las necesidades de construccién de edifi-
caciones, estructuras, tuberfas para servicios piiblicos y otras instalaciones esenciales
de la planta. Quizd haya que instalar depdsitos de agua, ademdas de los empalmes
para el suministro. Es posible que haya que construir una subcentral eléctrica y
planificar carreteras de enlace e internas, ademds de ramales de ferrocarril u otras
instalaciones para transportes, como funiculares aéreos. Habr4 que instalar ventila-
cidn, calefaccion y aire acondicionado, en caso necesario, y planificar el alcantari-
liado y la fontaneria, junto con otros elementos auxiliares de fndole semejante.

Planes y estimaciones

Los planes y estimaciones de las obras de ingenierfa civil deberdn incluir
detalles de los costos y del calendario de ejecucién. Se precisard la indole de cada
construccién —comprendidos en su caso los edificios modulares—, 1a calidad de los
materijales de construccidn y sus cantidades y costo. Normalmente, antes de iniciarse
la ejecucién del proyecto no hacen faita dibujos detallados de ingenieria civil.

Los célculos de los edificios y otras obras de construccién deberdn basarse en
costos unitarios, como los costos de edificacién. por metro cuadrado en las
inmediaciones de la planta. En tanto que los costos definitivos dependerin de las
ofertas y de las cotizaciones que se presenien, los planes y estimaciones
correspondientes a la etapa de ingenierfa del proyecto deberan incluir todas las
construcciones necesarias y tener la exactitud necesaria para proyectar los costos
generales de inversion del proyecto.

G. Requisitos de mantenimiento, recambio y sustitucién

Un aspecto importante de la ingenieria del proyecto es determinar las
necesidades fundamentales de mantenimiento y sustitucién del proyecto. Para que la
planta funcione con eficiencia es esencial mantenerla satisfactoriamente, asi como
los edificios y los diversos locales. De igual modo, habri que determinar y planificar
las necesidades de sustitucién de piezas, elementos y materiales diversos en las
distintas etapas de construccién y produccién. En el estudio de viabilidad habr4 que
abordar ambos aspectos.

Los recursos de mantenimiento deberdn evaluarse tanto por lo que se refiere al
equipo necesario para un mantenimiento eficiente de la planta y de los servicios,
como en lo tocante al personal especializado y los medios técnicos de
mantenimiento® con los que habrs gue contar. El equipo de mantenimiento puede
consistir en utillaje y materiales relativamente sencillos para limpiar y mantener el
equipo de planta, los edificios y las instalaciones en buenas condiciones, o bien en
equipo de mantenimiento sumamente complejo que requieren determinadas
industrias de transformacién. El perfeccionamiento de personal y de medios de

®En el capitulo VII, seccién B, se trata de la organizacién del mantenimiento de la planta.
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mantenimiento tiene especial importancia, sobre todo en los paises en desarrollo en
los que un mantenimiento eficiente puede ser més dificil y revestir mds importancia
por los problemas que plantea el conseguir o sustituir piezas. El perfeccionamiento
de esas aptitudes se realizard mediante programas de formacién en la etapa de
gjecucion del proyecto, tanto si se trata de actividades de mantenimiento de cardcter
general como del mantenimiento de equipo e instalaciones concretos y complejos.

Es necesario determinar las necesidades de sustitucién de piezas de desgaste
rdpido, herramientas, tGtiles y plantillas en los proyectos de la industria electro-
mecénica, y de recambios, componentes y materiales de la planta, los edificios y
otras instalaciones en todo tipo de proyectos. Habrd que mantener un equilibrio
eficiente entre las necesidades de recambios y las existencias de piezas, componentes
y materiales. Ese equilibrio es un rasgo esencial de planificacién financiera de los
inventarios en la fase de ejecucién del proyecto.

Las existencias de articulos de mantenimiento y sustitucién variarén segin cada
proyecto y dependerdn de la indole de éste, del grado en que se utilicen deter-
minadas piezas o materiales y del ritmo al que se puedan sustituir. En determinados
4mbitos, los niveles de existencias de articulos de mantenimiento y sustitucion que
se recomiendan son relativamente normales. No obstante, puede que haya que
ajustarlos si se da la circunstancia de que deben ser importados y la obtencion de
divisas esté sometida a restricciones. Habrd que elaborar los oportunos célculos e
integrarlos en las estimaciones de costos de la fébrica en el cuadro VI-4.

H. Estimaciones de los costos generales de inversion
Estimaciones de los costos de capital

Una vez definidos el programa de produccién y la capacidad de la planta, se
puede preparar una estimacién preliminar de los recursos globales de inversion
necesarios para el proyecto, en particular si se fija la capacidad de la planta a un
nivel relativamente normalizado y se conocen los precios de la planta y el equipo
con esa capacidad. Si se trata de estimaciones preliminares de costos en estudios de
oportunidades o de previabilidad, se puede hacer utilizando determinadas relaciones
de carécter general. Asf, por ejemplo, se suele considerar que a la maquinaria y al
equipo de un proyecto corresponde normalmente cerca del 50% de los costos totales
de inversién, y que la planta principal cuesta aproximadamente el 30%. También se
suele asignar a los edificios y obras civiles entre el 10 y el 15% del costo de
inversién total. Se pueden fijar porcentajes similares, aunque mucho menores, para
los servicios piblicos, la instrumentacién, las tuberfas y otras instalaciones y
servicios auxiliares. Ahora bien, cabe observar que esos porcentajes varian
notablemente segiin la industria y el pafs, y se deben emplear, por lo tanto, con
muchas reservas. Al mismo tiempo, estas cifras pueden ser itiles en ia etapa de
apreciacién previa del proyecto al analizar la estructura de los costos de inversion.
Si, por ejemplo, los costos de ingenierfa civil estimados resultan relativamente bajos,
con respecto a la maquinaria y el equipo de la fébrica, frente a los de proyectos
similares®®, podria suceder que se hubiesen sobreestimado los costos de maquinaria

%] a tecnologfa, el tipo de proyecto (planta totalmente nueva en terreno virgen con entrega llave en
mano, poligono industrial dotado de infraestructura, etc.), las instalaciones de produccién directa, la
capacidad de la planta y su ubicacién tienen que ser comparables para poder aplicar esos indicadores a
plantas completas. Ahora bien, las relaciones publicadas son muy fiables para calcular los costos del
equipo y de los servicios que forman parte de los elementos de la planta principal (tuberias, equipo
eléctrico, disefio de ingenieria civil, etc.). ‘
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o que las proyecciones de costos de las actividades de ingenierfa civil no cubriesen
todas las obras de ingenieria civil que probablemente hagan falta para ejecutar el
proyecto. Para comprobar la fiabilidad de las estimaciones de costos serd necesario
desglosar pormenorizadamente las diversas partidas de costos (véase también la
lista-guia VI-2 que figura en el apéndice del capitulo VI). '

Fundédndose en las estimaciones correspondientes a tecnologia, maquinaria y
equipo y obras de ingenierfa civil, el estudio de viabilidad deber4 proporcionar una
estimacién general de los costos de capital del proyecto, la cual se modificara luego
con arreglo a las ofertas que hagan los proveedores y contratistas, aunque serd un
cdlculo bastante realista de los costos de capital. Se anotarédn esos costos en los
cuadros VI-1 (costos de tecnologia), VI-2 (equipo) y VI-3 (obras de ingenieria civil).
En el cuadro VI-4 se resumen los gastos generales.

En la primera parte de este Manual se ha descrito la exactitud de las estima-
ciones de costos respecto de la evolucién del proyecto. La estimacion preliminar se
basa en el diagrama de fabricacién, una vez que los encargados de elaborar un
estudio de oportunidad o de previabilidad han precisado el alcance del proyecto.
Normalmente, se afiade una asignacion para excesos de cantidades fisicas, pero seria
preferible hacer constar el margen de variacién probable de los costos.

La estimacién del presupuesto que se requiere en el estudio de viabilidad debe
fundarse en un diagrama de flujos correctamente elaborado y en una evaluacidn
exhaustiva del emplazamiento. Se basara en una lista bastante detallada del equipo
y los costos de los elementos especiales o de los elementos de la planta principal se
pueden averiguar convocando una licitacién preliminar. El margen de exactitud
suele ser habitualmente de * 10%. Hay que examinar con sumo cuidado esta pri-
mera estimacion, especialmente las reservas para imprevistos.

Fiabilidad de las estimaciones de costos

La precisién de las estimaciones de costos aumentard si se determina con
claridad el alcance del proyecto. Normalmente, si tales estimaciones son inexactas
o inducen a error, ello suele deberse a informaciones técnicas incompletas o
erréneas, a que los programas de construccién son excesivamente optimistas o a la
falta de experiencia de los ingenieros calculistas.

Meétodos de estimacion

Estimacion exponencial de los costos

Si se dispone de datos de cardcter histérico sobre tipos similares de plantas o
elementos de éstas, se pueden formular cilculos razonablemente precisos de sus
costos, aunque difieran en tamaiio y capacidad. Ahora bien, es de suma importancia
comprender que los factores exponenciales sélo se pueden aplicar si el alcance
técnico del proyecto y las tecnologias de la fabricacién son similares. Si no es asf,
el margen de error de la estimacién de costos puede invalidar la fiabilidad de las
estimaciones. La estimacién exponencial de los costos se basa en la funcién
siguiente: si el tamafio relativo de dos plantas o de dos elementos de planta es
§,/§,, los costos relativos serian (C,/C,)", en que n es el factor exponencial, que para
buen ndmero de plantas y equipos oscila entre 0,6 y 0,7.

Cl Sl "
C2 - S2
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Los factores exponenciales de los costos son del dominio piiblico™, pero habr4
que cotejarlos periddicamente con los precios propuestos en las licitaciones.
También es menester actualizar los datos de cardcter histérico a causa de la
inflacién. A continuacién figuran algunos factores exponenciales caracteristicos:

Elemento de planta Factor exponencial

Depositos (esféricos) 0,7

Motores eléctricos 0,8

Columnas, torres 0,7 (didmetro constante)
1,0 (altura constante)

Permutadores térmicos 0,65 = 0,95

Tuberias 0,7=09

Instrumentos y aparatos de control 0,0

Para efectuar célculos aproximados, se puede aplicar un factor exponencial
global de la planta basado en la experiencia. Habrd que emplear con cautela el
método de los cdlculos exponenciales si se trata de plantas completas, pues, por
ejemplo, en el caso de fibricas de productos quimicos con reactores de proceso
discontinuo, el exponente serd superior al de plantas similares concebidas para
procesos continuos. Ademds, los factores exponenciales pueden variar notablemente
segiin la ubicacidn, si, por ejemplo, se compara un proyecto realizado en terrenos
virgen en un pais en desarrollo con una fabrica similar y mayor ubicada en otro
emplazamiento y con distinta infraestructura. Se puede obtener una estimacién
satisfactoria desglosando esas plantas en unidades o secciones discretas y aplicando
un exponente adecuado para calcular los costos de cada una de ellas.

Estimacion factorial

Esta técnica consiste en determinar los costos de los principales elementos de
la planta y en sumar luego los factores correspondientes a los elementos secundarios
a fin de elaborar un célculo del costo total. Asi, por ejemplo, si se calcula que un-
depésito de gran capacidad cuesta 20.000 délares, se puede estimar que los gastos
en concepto de montaje in situ, tuberfas, dotacién de instrumentos y equipo eléctrico
ascienden al 32%, es decir 6.400 d6iares. Los factores correspondientes varian segin
el tipo de elementos secundarios. Los gastos de montaje pueden oscilar entre el 1%
y el 24%, segin la labor de construccién que el emplazamiento requiera. Los costos
de las tuberias variar4n entre el 2% y el 20%, dependiendo del tipo de equipo y del
proceso tecnolégico.

La estimaci6n se inicia con la elaboraci6n de un diagrama de flujos, del cual
se deduce una lista de equipo, obras civiles, etc., con los datos técnicos
fundamentales. En los estudios de viabilidad habr4 que averiguar los precios de los
principales elementos, mientras que en el caso de los estudios de previabilidad, se
puede aplicar el método de estimacion factorial, siempre que se tengan los datos
histéricos adecuados y actualizados.

Estimacion basada en el disefio completo
La estimacién mds exacta de los costos de inversién debe basarse en un disefio
pormenorizado y completo de cada elemento del proyecto. Como hay que obtener

70Se pueden consultar, por ejemplo, los publicados por la Institution of Chemical Engineers de
Londres. .
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cotizaciones competitivas del equipo, la maquinaria, el montaje, las obras civiles,
etc., de la planta, la estimacién basada en un disefio completo no serd normalmente
adecuada para un estudio de viabilidad, sino que se llevard a cabo durante la fase
de ejecucion del proyecto, una vez aprobado éste.

Estructuras caracteristicas de los costos de inversidn

La experiencia ensefia que los costos de inversion se distribuyen normalmente
entre elementos como la ingenieria civil, mecénica y eléctrica, la instrumentacion, 1a
instalacién y los gastos generales del proyecto y su disefio. Aunque la distribucién
de los costos difiere notablemente segin la capacidad de produccidn, el alcance del
proyecto (terrenos virgenes en ultramar, poligono industrial local ya existente, etc.),
las instalaciones de produccidén directa, la ubicacién y la tecnologia escogida, se
pueden confeccionar estructuras caracteristicas de costos correspondientes a
industrias, ubicaciones e instalaciones de produccion directa bien definidas. Las
relaciones que muestran la distribucién porcentual de los costos se pueden utilizar
como orientacién para analizar estimaciones de costos de proyectos o preparar
proyecciones de costos aproximadas en estudios de oportunidad.
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Apéndice
LISTAS-GUIAS Y CUADROS

Seria conveniente comprobar si se han sopesado adecuadamente los diversos aspectos
analizados en ¢l capitulo VI y si se han adoptado las medidas oportunas en las diversas fases
de la elecci6n, adquisicién y gestién de la ingenierfa y tecnologia del proyecto. Para ello,
facilitamos la siguiente lista-guia,

VI-1. Ingenierfa y tecnologia

Programa de produccidn y capacidad de la planta

® Describanse y justifiquense el programa de produccién y la capacidad de la planta,
habida cuenta de: '

Las caracterfsticas del mercado y la estrategia comercial,;

Las necesidades de insumos y el programa de aprovisionamiento;

La tecnologia y las economias de escala en la industria;

El tamafio econémico minimo y las limitaciones en materia de equipo;
Las limitaciones que afectan a los recursos y a los insumos;

Variantes del proyecto.

La eleccion de la tecnologia

® Describase la tecnologia en la medida en que afecte al proyecto y expénganse los
motivos de haberla elegido, atendiendo a los siguientes puntos:

Los objetivos bisicos del proyecto y su estrategia;

Sus repercusiones socioecondmicas;

Sus repercusiones ecoldgicas (evaluacién del impacto ambiental);
La evolucién de la tecnologifa (previsiones sobre tecnologia);
Las necesidades y limitaciones de insumos;

Su disponibilidad y otras posibilidades;

® Describanse y justifiquense el plan y la distribucién fisica preliminares escogidos para
el proyecto y elab6rense los diagramas y datos que requieran la evaluacién y
valoracién de la tecnologia

® FEvaliiese la tecnologia y determinense ofras posibilidades y elementos criticos
relativos, por ejemplo, a:

El mercado y las necesidades de insumos;

El programa de produccién y la capacidad de la planta;

Las economias de escala y la capacidad econémica minima;

La infraestructura necesaria y la existente;

La capacidad de absorcién de tecnologia;

Los peligros y las repercusiones ecoldgicas (impacto ambiental);
Su disponibilidad, los derechos de propiedad industrial, etc.;

® Valérense las tecnologias evaluadas y justifiquese la eleccidn.

Adgquisicidn y transferencia de tecnologia
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® Describanse en el estudio de viabilidad los elementos criticos para la adquisicién y la
transferencia de tecnologfa, comprendidas todas las conclusiones y recomendaciones
de importancia, si las hay, en lo tocante a:

La obtencién de licencias;

La desagregacidn del conjunte de los elementos tecnolégicos;
Los proveedores y otras posibilidades;

L.as condiciones del contrato;

Las estrategias de negociacién y la adquisicién de tecnologia;



La participaci6n del propietario de los derechos, la participacién extranjera en el
capital social;

Los costos de la tecnologfa;

La transferencia de tecnologia.

® Describanse la tecnologia, los conocimientos técnicos y los servicios conexos que
habrd de prestar el concedente de la licencia, en especial:

La duracién y renovacién del acuerdo; _

La utilizacién sin restricciones de conocimientos técnicos no patentados una vez
expirade el acuerdo;

La transferencia completa de los conocimientos técnicos en poder del concedente
de la licencia;

Las garantias en materia de tecnologia;

El acceso a las mejoras que pudiere haber durante el perfodo de vigencia del
acuerdo;

Los derechos de propiedad industrial —los derechos de utilizacién de todas las
patentes y conocimientos técnicos reservados y la eleccidn en lo tocante al uso
de denominaciones comerciales;

El suministto de elementos y productos intermedios importados por el
concedente de la licencia —el ejercicio de la posibilidad de opcién por el
beneficiario de la licencia y la determinacién de una férmula adecuada de
fijacién de precios;

La capacitacién, tanto en la planta misma como en Jas instalaciones del
concedente de la licencia;

Los derechos de venta restringidos a determinados territorios —la evitacién de
limitaciones indebidas.

® Otras condiciones de la concesién de licencias:
Pagos: suma global o cdnones o combinacién de ambos;
Otras disposiciones relativas al derecho aplicable; solucién de diferencias;
caricter confidencial: control de calidad; subcontratacién de licencias;
presentacién de informes; censién, fuerza mayor, etc.

® Definanse las medidas que habrd que tomar para absorber la tecnologia;

® Elabérese y recomiéndese un programa para proseguir la evaluacion, supervisién y
previsién en materia de tecnologia en el &mbito de produccién correspondiente.

Plan e ingenieria bdsica de la planta

® Una vez seleccionada la tecnologia elabérense el plan, los dibujos, el disefic y la
ingenierfa bisicos de la planta. Los diagramas y dibujos deberdn plasnrar
convenientemente las relaciones mutuas existentes entre las condiciones y las
restricciones ambientales, la infraestructura socioecondmica, la tecnologia, el equipo,
las construcciones y las corrientes e insumos materiales.

® Compruébese si el plan y la ingenierfa bésica de la fabrica:

Est4n en consonancia con la tecnologia y los conocimientos técnicos elegidos;

Se han determinado teniendo presentes distintas categorfas de equipo, como la
planta y la produccién bdsicas, el equipo auxiliar, de ensayos e investigaciones
y de sustitucién, comprendidos los repuestos y herramientas;

Prevén los niveles de integracién local o valor afiadido que se pretende alcanzar
en fos diversos procesos de produccién;

Prevén los niveles adecuados de automatizacién que se consideran necesarios
para una produccién competitiva y, si es menester un nivel considerable de
automatizacién, la capacitacién necesaria para el funcionamiento y manteni-
miento de la fabrica;

Tienen presentes todas las restricciones y limitaciones posibles al encargar el
equipo capital, relacionadas con las divisas y con las politicas oficiales sobre
importaciones de maquinaria y equipo de mantenimiento;
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)

Tienen en cuenta la existencia de maquinaria y equipo de fabricacidn local,
comprendidos sus costos y plazos de entrega;

Prevén el montaje e instalacién especializados de las mdquinas que resulten
necesarias,

VI-2. Subdivision de las estimaciones de costos

Emplazamiento

Adquisicién de los terrenos, comprendidos todos los costos de adquisicidn;

Reconocimiento de los suelos;

Esmdio de peligros especiales, como terremnotos, innundaciones y fenémenos metereol6gicos
excepcionales.

Preparacion y acondicionamiento del emplazamiento

Ubicacién y reubicacién de estructuras, tuberfas, cables, tendido eléctrico, carreteras;

Derribo y desescombro de estructuras y cimientos existentes; '

Demolicién y desmonte;

- Nivelacién, rebajamiento y rellenado del emplazamiento para determinar la clasificacién
aproximada de los trabajos pero sin detalles;

Desvio de corrientes de agua, etc.;

Mejoras y desvios de carreteras;

Apartaderos y mejoras de vias férreas;

Tendidos de tuberias;

Puntos de atraque y muelies;

Aportacién al suministro de agua;

Aportaciones al suministro de energia eléctrica (alta y baja tensi6n);

Alcantarillado e instalaciones de evacuacitn de residuos;

Comunicaciones (teléfono, télex, fax, etc.).

Trabajo temporal para la/construccién de la planta, si no estd incluido en los precios unitarios
de las obras civiles (gastos generales del emplazamiento);
Obras de paisajismo, comprendidas plantas, herbdceas, césped, estanques, etc.

Obras civiles — obras al aire libre, estructuras

Cimientos, cimentaci6n sobre pilotes, muros de mortero para cimientos, muros, consolidacién
de suelos;

Drenaje, reduccién del nivel de la capa fredtica;

Tablestacado de acero, rampas;

Cimientos para todo tipo de equipo pesado.

Obras civiles — edificios -

Edificios de la planta principal;

Estructuras metdlicas de la planta;

Chimeneas y torres de descarga de humos;

Edificios para instalaciones de servicio;

Almacenes, edificios de almacenaje;

Laboratorios, talleres, oficinas;

Centros médicos y de primeros auxilios, estacién de bomberos;
Comedor, vestuarios, ascos;

Seguridad, cercas, casetas de vigilancia de entradas y salidas;
Semaéforos, iluminacién exterior;

Garajes, aparcamicntos, cobertizos para bicicletas;

Oficinas de aduanas y arbitrios, bdscula;

Drenaje, red de alcantarillado;

Conducciones de tuberfas y cables;

Reposicién de tierras, jardinerfa ornamental, etc.;

Vias de ferrocarril;

Edificios residenciales.
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Planta de elaboracidon

Magquinaria y equipo de la planta de elaboracién;

Costos especiales de montaje de los elementos de la planta;

Materiales especiales, como catalizadores, si comportan gastos de mversnén
Inspecciones y ensayos;

Equipo de seguridad y de proteccidn contra incendios;

Ventilacién, aire acondicionado (para eliminar gases t6xicos, vapores, elc.);
Instalacién depuradora de efluentes;

Instrumentacién y control;

Tuberias y vélvulas;

Ailslamiento y pintura;

Costos de desarrollo del proceso y prueba de homologacitn;

Instalaciones de reserva.

Instalaciones y equipo de servicio

Planta de produccién de vapor y elementos auxiliares;

Planta de produccién de energia eléctrica y elementos auxiliares;

Gastos de conexién a la red eléctrica;

Transformadores ¢ interruptores;

Cableado;

Mecanismos de arranque;

Instalaciones de suministro de energia de reserva;

Instalaciones y tuberfas para almacenamiento, tratamiento y distribucién de agua;
Surninistro de agua industriai, de refrigeracién y potable.

Manipulacién y tratamiento de las emanaciones;

Separadores de aceite y grasa;

Estaciones de bombeo y transportadores de tornillo helicoidal,
Recipientes para almacenamiento de residuos;

Instalaciones de combustién de residuos, eic,

Transporte, rodado y por cinta y almacenamiento interno de materiales;
Suministros, combustible, productos intermedios y acabados;
Montacargas, grias, etc.;

Servicios de calefaccién y alumbrado;

Equipo de enfriamiento y refrigeracidn;

Suministros de aire comprimido y gas inerte.

Equipo de mantenimiento y reparacidn;

Repuestos, si comportan costos de inversion;

Manuales de manejo y mantenimiento, instrucciones, planos;
Equipo dc ensayos.

Pararrayos;
Equipo e instalaciones de comunicacién (teléfono, télex, etc.).

Gastos generales, activo fijo incorporado

Costos de ingenieria

Disefio del proceso y de la planta, ingenieria bésica;

Ingenierfa detallada, si no est4 comprendida en las partidas de obras civiles o maquinaria y
equipo;

Gastos de inspeccién, consultoria y especialistas, comprendidos los viajes;

Costos de las maquetas y disefio de prototipos.

Instalaciones temporales que requiere la construccion

Ingeniero de obras: oficina, etc.;
Suministro temporal de electricidad, agua, etc.;
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Accesos témpora]es, almacenes, seguridad (cercas, etc.);
Talleres de construccidn;
Campamento, comedor,

Otros costos directos de la efecucidn del proyecto

Preparacién y expedicién de documentos de licitacién para las obras civiles y otras
instalaciones, con arreglo a un programa por fases;

Evaluacién de las ofertas, negociaciones y adquisicion;

Inspeccién, puesta en marcha (comprendidos gastos de viaje);

Supervisién de la construccién y la iniciacién de operaciones;

Mano de obra directa, mano de obra contratada, comprendidas las horas extraordinarias;

Costos de transporte, descarga y manipulacidn.

Gastos de preproduccion

Remuneracién por derechos de fabricacidn o de patentes, honorarios de agentes;
Asistencia juridica y primas de seguros;
Honorarios de consultores.

Gastos de investigacién y desarrollo;

Gastos de la gerencia;

Gastos de comercializacién anteriores a la produccidn;
Gastos de capacitacion;

Impuestos y derechos varios.

Gastos de puesta en marcha e iniciacién de la produccién,

Capital de explotacion

Existencias acumuladas durante la fase de construccion;
Materias primas;

Suministros de fibrica;

Repuestos;

Productos.
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Cuadro VI-1. Estimacion de los costos en concepto de tecnofogia
(incluir en los cuadros VI-4, X-3 y X-1 6 X-2}

a) Tecnologia elegida (descripcidn, especificaciones, proveedores ...)

b) Costos:

Pagos de sumas globales (activo fijo incorporado) a

Pagos de sumas globales
Tecnologia, conocimientos técnicos Moneda Afio
Divisas focal Total
Total

Pagos de canones fijos (gastos de funcionamiento/comercializacién) b 7

Pagos de cdnones

Afio | Tecnologia, conocimigntos técnicos Moneda
: Divisas local Total
1
2
3
n

Pago de cénones ( _% de los ingresos anuales por ventas) b

Pagos de cdnonas
Afio | Tecnologia, conocimigntos técnicos Moneda
' Divisas fccal Total

W=

n

2 |ngertar en el cuadro X-1 (6 VI-2/2) 6 X-2.
b |nsertar en los cuadros VI-4 y X-3.
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Cuadro VI-2/1. Estimacion de los costos de inversion:

maquinaria y equipo de la planta
(insertar en el cuadro VI-2/2)

Proyecto:
Fecha:
Fuente:

[ ] Fase de consiruccion
[ ] Fase operacional

ESTIMACION DE LOS COSTOS DE INVERSION

8 Insertar el nombre o la descripcién de la planta o del principal elemento de ésta.

Maqusnarla de la planta, equipo de la planta, equipo auxiliar y para servicios,

reserva de repuestos esenciales, piezas de desgaste rapido, hetramientas, etc.

G Insertar lista detallada de los distintos elementos.
9De la Inversién.
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Magquinaria y equipo de la planta Moneda:
Elemento principal o unidad de la planta® Unidades:
Costo Costo
N | C | U |