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INTRODUCCIÓN

Un proyecto de inversión es una propuesta técnica y económica para resolver un 
problema de la sociedad utilizando los recursos humanos, materiales y tecnoló-
gicos disponibles mediante un documento escrito que comprende una serie de 
estudios que permiten al inversionista saber si es viable su realización.

Los proyectos de inversión requieren una base que los justifiquen; dicha base es 
precisamente un trabajo bien estructurado y evaluado, que indique la pauta que 
debe seguirse. No existe una metodología rígida que guíe la toma de decisiones 
sobre un proyecto debido a la gran diversidad de proyectos y sus diferentes apli-
caciones. No obstante, ésta  siempre debe estar basada en el análisis de un sinnú-
mero de antecedentes con la aplicación de un procedimiento lógico que abarque 
la consideración de todos los factores que participan y  lo afectan.

El hecho de realizar un análisis que se considere lo más completo posible no 
implica que, al invertir, el dinero estará exento de riesgo. El futuro siempre es in-
cierto: el hecho de calcular unas ganancias futuras, a pesar de haber realizado un 
análisis profundo, no asegura necesariamente que esas utilidades se vayan a dar 
tal como se haya calculado. 

El propósito de este trabajo es profundizar acerca de la formulación y evaluación 
de proyectos de inversión, mostrando en qué consisten los diferentes estudios 
que se deben realizar si se quieren llevar a cabo, así como las diferentes herra-
mientas financieras que se pueden usar para facilitar el análisis de decisiones.

El presente trabajo es fruto de la experiencia profesional del autor y su ejercicio 
académico, con la publicación inicialmente del libro Proyectos de Inversión, de 
Editorial URYCO, en el año 2000, a partir del cual, con ajustes y complementacio-
nes, Ecoe Ediciones publica el libro Formulación y Evaluación de Proyectos en el 
2006, que ha sido muy bien acogido por  los estudiosos del tema.

En este libro se tratan los diferentes aspectos que integran un proyecto de in-
versión de manera clara y comprensible para el lector, buscando dar respuesta 
a los requerimientos de empresarios, profesionales, docentes y estudiosos del 
tema. Además, esta nueva edición incluye readaptaciones y ajustes al conteni-
do anterior, así como la herramienta de computación OpenProj, adoptada por 
el ingeniero Francisco Toro, con la explicación de su manejo y la utilización de 
ejemplos usando la hoja electrónica Excel, acorde con los requerimientos de la 
modernidad, lo que la hace más competitiva. 
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El trabajo está dividido en ocho unidades, fijando los objetivos que se pretender 
lograr con su estudio, desarrollando los temas y presentando algunos ejercicios 
de aplicación. Al final de las mismas se presenta un resumen de su contenido, 
una evaluación tipo ECAE, la recomendación de unas lecturas y la propuesta de 
un taller de aplicación de los temas que contienen. En su desarrollo se remite al 
lector a un complemento virtual SIL para mayor  profundización, al cual se puede 
acceder con un código asignado en cada ejemplar de la obra.

 En la primera unidad se hace la selección del proyecto, enmarcado en el sistema 
económico, las estrategias para su selección, la importancia de su elaboración, las 
etapas que se deben cumplir, su marco de origen y el impacto que pueda causar 
al medio ambiente. 

En la segunda unidad se define el proyecto, estableciendo el proceso, los bene-
ficios que traerá a la población beneficiaria, la entidad ejecutora, las necesidades 
a satisfacer, la justificación y la metodología que se utilizará en su elaboración, 
incluyendo el sistema del marco lógico. 

La tercera unidad establece el mercado del proyecto con sus antecedentes, su es-
tructuración, lo relacionado al producto, el perfil del consumidor, la demanda del 
producto, la oferta, con las características de los competidores, el establecimiento 
del precio de venta del producto, la distribución, la  planeación de las ventas, la 
estrategia de mercadeo, el mercado de insumos y la proyección de los elementos 
que componen el mercado para la vida útil del proyecto.

En el desarrollo de la cuarta unidad se determina el tamaño del proyecto, la loca-
lización de la unidad productiva, el diseño de la unidad productora, la tecnología 
de producción apropiada para el proyecto, la distribución de la planta de pro-
ducción, el control de calidad y la seguridad industrial en el proceso productivo. 
Esta unidad se complementa con ejemplos de creación de los proyectos usando 
herramientas computarizadas.

En la quinta unidad se trata lo relacionado con la organización, estableciendo 
su estudio, la teoría de la organización, los principios organizativos, los factores 
organizacionales, la estructura legal, los esquemas de organización empresarial y 
la estructura administrativa aplicable a la propuesta de inversión.

La sexta unidad trae el marco financiero del proyecto, con el flujo de los benefi-
cios que se conseguirán con su ejecución, las inversiones necesarias, la proyec-
ción de los ingresos y egresos y la forma como se financiará el proyecto.

En la séptima unidad se hace la evaluación del proyecto, que incluye los aspectos 
generales y la evaluación desde el punto de vista financiero, económico, social y 
ambiental, considerando la situación del proyecto en condiciones de riesgo.
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Introducción

Finalmente, en la octava unidad se desarrolla el plan de ejecución del proyecto 
al ser aceptado, con la programación de las actividades y la evaluación de los 
resultados que se logran al entrar en operación, de conformidad con los objeti-
vos propuestos, tendientes a resolver el problema planteado en la selección del 
proyecto.

A los interesados en el manejo de software libre se les recomiendan las herramien-
tas GanttProject y Planner, pero especialmente se aconseja el uso de OpenWor-
kbench y OpenProj. Esta última herramienta puede ser descargada de:  http://
openproj.org/. Al ser éste el software que se utiliza en el libro para ejemplos y 
demostraciones, se le recomienda al lector bajarlo antes de comenzar la lectura 
del mismo (sin embargo, no funciona muy bien bajo el sistema Windows Vista™ 
por el momento). Es muy similar a MicroSoft-Project y puede importar/exportar 
archivos con el formato de este aplicativo.

También se puede ensayar con este sitio: http://www.openworkbench.org/ el cual 
está muy orientado a la planificación por recursos. Es un producto derivado de 
NikuWorkBench de Computer Associates™, el cual lo integra en Clarity.

El lector también puede acudir a programas similares al de Microsoft Excel para el 
manejo de cálculos matemáticos. Se recomienda en este caso ir al portal de Inter-
net www.openoffice.org, en el que puede bajar todo un conjunto de herramientas 
libres de pago, para manejar documentos (Writter), hojas electrónicas (Calcule), 
presentaciones y enlaces con el correo electrónico.

El término “clic” se utilizará en este libro para aludir a la acción de presionar uno 
de los botones (generalmente el izquierdo) del dispositivo apuntador, llamado 
comúnmente mouse en el medio hispano parlante. Algunos países prefieren usar 
el término ratón en vez de mouse. Términos en inglés como hardware y software, 
que son de amplia aceptación en el mundo de la informática, se emplearán en 
esta obra para referir los componentes físicos y lógicos de computadores, res-
pectivamente.

Marcial Córdoba Padilla
Autor
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JUSTIFICACIÓN

Los planes de negocios deben ser preparados por las compañías al trazar sus me-
tas hacia el futuro. El proceso de planeación conduce a la formación de un equipo 
interdisciplinario, sin el cual no se podrían lograr los objetivos de la organización.  
La identificación, formulación, evaluación, plan de ejecución y evaluación de re-
sultados de proyectos, son  los mecanismos con los cuales los inversionistas y ad-
ministradores desarrollan sus ideas de negocios para dar solución a necesidades 
encontradas en el entorno.

De esta forma las empresas e inversionistas, al identificar, formular, evaluar y eje-
cutar alternativas de negocios, están contribuyendo a la generación de valor en 
sus organizaciones, a la diversificación y reactivación de la economía y a propor-
cionar bienestar a la sociedad donde operan. 

OBJETIVO GENERAL

Se pretende aportar al lector los criterios y elementos necesarios para identificar, 
formular, evaluar y ejecutar alternativas de inversión, definiendo los elementos 
relevantes en cada una de las etapas, evaluando la idoneidad de los procedi-
mientos, recursos y operaciones que las configuran, lo mismo que las metas y 
resultados previstos. 

OBJETIVOS  ESPECÍFICOS

Enmarcar el proyecto en el entorno económico y social conociendo sus ele-• 
mentos metodológicos.
Definir la organización que ejecutará la alternativa de inversión y los alcances • 
de su realización, 
Determinar las fases que integren el estudio de mercado y la oportunidad • 
competitiva que el proyecto tiene en el medio donde operará.
Establecer la ubicación adecuada para el proyecto, las unidades a producir y • 
el diseño de la técnica que más se adapte al esquema de producción.
Analizar los problemas de la organización, inherentes al desarrollo del pro-• 
yecto tanto en la etapa de montaje como de operación.
Determinar los elementos que integran los costos y beneficios de un • 
proyecto.
Desarrollar los presupuestos de ingresos y gastos del proyecto.• 
Determinar los rubros que integran las inversiones del proyecto y establecer • 
la incidencia de los aspectos técnicos y de las inversiones en el capital de 
trabajo.
Diseñar una estructura financiera eficiente para la empresa, que se acomode • 
a las aspiraciones de los promotores del proyecto.
Estudiar y justificar la conveniencia financiera, económica, social y ambiental • 
del proyecto formulado.
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RESUMEN EJECUTIVO

El resumen ejecutivo es el primer ítem que debe leer el interesado en un proyecto 
para inducir su interés. Éste debe ser corto, no mayor de dos páginas, presentar 
lo más destacado del plan y responder los siguientes interrogantes:

• ¿Quién está presentando el proyecto?
• ¿Qué está planificando?
• ¿Cuál es su plan?
• ¿Cómo lo hará?
• ¿Cuándo lo hará?
• ¿Cuáles serán los resultados del proyecto?

El resumen ejecutivo puede incluir los siguientes aspectos:

A. Datos básicos:
• Nombre del proyecto.
• Nombre, dirección, teléfono y correo electrónico del promotor.
• Descripción del producto o servicio. 
• Ubicación geográfica.

B. La oportunidad y ventajas competitivas:
• ¿Por qué hacer este negocio?
• Descripción de principales competidores (principales compañías en el 

rubro).
• Ventajas del proyecto frente a la competencia.

C. Mercado objetivo:
• País/es destino.
• Estimación de tamaño y tasa de crecimiento anual del mercado (dos últi-

mos años; proyección cinco años).
• Participación estimada de mercado proyectada (dos últimos años; proyec-

ción a cinco años).

D. Descripción del modelo de negocio: 
• Fuente de ingresos (precios promedio, volúmenes; 5 años proyectados; si 

es proyecto existente incluir dos últimos años).
• Estructura de costos.
• Proveedores: % local / % importado; términos de compra (contado/crédi-

to; días de pago).
• Distribución: % local / % exportación; % directa/ % indirecta; términos de 

venta (contado/crédito; días de cobranza).
• Monto de inversión total (fondos) requerido (últimos dos años; proyec-

ción a cinco años) 
• Uso de la inversión total requerida:
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- Componente bienes de capital. 
- Componente capital de trabajo.
- Componente otros.

E. Estimaciones financieras del negocio:
• Flujo de caja anual proyectado (5 años).
 Se trata de  flujo de caja antes de efecto de financiamiento externo y des-

pués de impuestos.
• Flujo de caja neto proyectado anual (5 años).

F. El equipo:  
• Breve descripción de promotores del proyecto.
• Breve descripción de la gerencia del proyecto (un párrafo resumen de cu-

rrículum vitae que incluya: a) experiencia previa de cada miembro geren-
cial relacionada con la actividad del proyecto; b) edad y c) nivel de educa-
ción e institución educativa).

• Número trabajadores totales (nivel actual; 5 años proyectados).

G. La oferta de participación propietaria al inversionista potencial.



 Competencia a formar

• Ubicar un proyecto en el contexto del desarrollo económico y social.

• Establecer los elementos metodológicos que integran un proyecto.

• Aplicar los criterios para la selección de  un proyecto.

• Comprender las etapas que anteceden a la puesta en marcha de un 
proyecto.

• Secuenciar el estudio de factibilidad de una iniciativa de  inversión. 

• Elaborar el marco de referencia del origen de un proyecto.

Primera Unidad

Selección del proyecto
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1.   SELECCIÓN DEL PROYECTO

El proyecto no puede surgir de la simple voluntad del inversionista; en su selección 
se debe tener en cuenta que el plan preliminar propuesto cumpla con los objetivos 
de desarrollo del país y que además sea: 

Coherente a nivel conceptual y relevante para las necesidades y capacidades • 
nacionales. 
Técnicamente racional.• 
Atrayente para los beneficiarios futuros.• 
Realizable a nivel operativo y de gestión, e institucionalmente sostenible. • 
Viable financiera y económicamente.• 
Sostenible para el medio ambiente.• 
Jurídicamente factible. • 

PROYECTO DE INVERSIÓN1.1     

Un proyecto de inversión es una propuesta técnica y económica para resolver un 
problema de la sociedad utilizando los recursos humanos, materiales y tecnoló-
gicos disponibles, mediante un documento escrito que comprende una serie de 
estudios que permiten al  inversionista saber si es viable su realización (Escudero, 
2004).          

Entendemos por megaproyecto aquellas actividades que tienen una amplia área 
de influencia, normalmente una provincia, una región o el país entero, que re-
quieren una inversión superior.

Programas son conjuntos de proyectos que cubren varios temas distintos aunque 
relacionados y cuyo contenido no es necesariamente de inversión física, aunque 
incluyan a veces obras de infraestructura.

La orientación de la economía se da a través de planes de desarrollo, que se des-
glosan en programas, compuestos por proyectos. El plan de inversión, como parte 
importante del plan de desarrollo, se deriva de grandes objetivos desarrollados y 
establecidos, analizando: 

Existencia de demanda o una necesidad.• 
Una técnica de producción adecuada y económicamente factible. • 
Localización adecuada.• 
Capacidad financiera.• 
Disponibilidad de insumos y factores. • 
Evidencia de rentabilidad.  • 
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El proyecto de inversión no es ajeno a la realidad económica del país; su desarrollo 
debe responder a los requerimientos de los asociados. El sistema económico de 
un país establece la orientación de la planificación de las actividades públicas y 
privadas, señalando las políticas a seguir en los sectores económicos:

Elementos. • 
Sociedad.• 
Personas.• 
Necesidades.• 
Recursos.        • 

Los proyectos son instrumentos de intervención social, con los cuales se 
tiene que:

Representar un quiebre con respecto a la situación original• . A partir de la 
definición de un proyecto se plantea, para quien lo está encarando, dos 
futuros posibles: una situación con proyecto, que es el estado de cosas futuro 
que sucedería si el proyecto se llevara a cabo, y una situación sin proyecto, que 
refleja lo que sucedería si el proyecto no se hiciera. 
Tener objetivos concretos y determinados• , que son definidos como una 
situación futura deseada por el impulsor del proyecto. Esto permite focalizar 
las acciones, organizarlas mejor y, en última instancia, ahorrar recursos1.
Tener un horizonte de tiempo definido y acotado• . Todo proyecto se define para 
un cierto horizonte de tiempo, en el cual se supone que se pueden alcanzar 
los objetivos deseados. Esto favorece la evaluación, tanto a favorante como a 
favorpost. 
Componer un conjunto de actividades bien definidas• . En la etapa de formulación 
del proyecto se establecen con claridad cuáles son las actividades que deben 
llevarse a cabo para obtener los resultados deseados. 
Estimar cuáles serán los requerimientos de recursos (los costos) del proyecto• . Esto 
facilita la evaluación y la decisión al permitir la comparación con los beneficios 
y la estimación de que el proyecto conviene o no.
Incentivar la separabilidad en subproyectos• : el propio proceso de análisis, y 
la aplicación del enfoque costo-beneficio, lleva a separar naturalmente los 
distintos subproyectos, permitiendo que se hagan sólo aquellos efectivamente 
rentables. Esta condición es particularmente importante porque la mayoría de 
los proyectos se componen de subproyectos. 

1 Como veremos más adelante, parte del ahorro surge de seguir el proceso de «identificación-
formulación-evaluación-ejecución» del proyecto, con la posibilidad, en cada etapa, de abandonarlo 
si se aprecia que el proyecto seleccionado no es la forma más conveniente de llegar a los 
objetivos.
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Alcances de la identificación, formulación y evaluación de proyectos

La identificación, formulación y evaluación de proyectos es un instrumento de 
uso prioritario entre los agentes económicos que participan en cualquiera 
de las etapas de la asignación de recursos para implementar iniciativas de 
inversión, así: 

Gráfica 1.1 Alcances de la identificación de un proyecto

La identificación de un proyecto es establecer un problema que se presenta en 
un determinado sector, cuál es la causa que lo origina e intentar resolverlo con 
probabilidades de éxito. Detectada la causa, surgen alternativas para corregirla: 
los proyectos. La identificación de proyectos no surge de ninguna técnica en par-
ticular, es un proceso que combina imaginación, información y sentido común. En 
general, el proyecto “surge” de la causa a corregir.

La formulación es el conjunto de actividades orientadas a levantar y procesar 
información sobre los diferentes aspectos que tengan relación con un proyecto, 
para luego producir un documento donde se plasme de manera sistemática sus 
principales características, definiendo clara y coherentemente sus objetivos en 
relación con la generación de bienes y servicios que satisfagan las necesidades de 
una comunidad sobre la base de optimización de recursos. 

PROYECTO 
DE INVERSIÓN

IDENTIFICACIÓN
Selección 
Definición

FORMULACIÓN
Estudio de mercado

Estudio técnico
Estudio de la organización

Estudio legal

EJECUCIÓN

EVALUACIÓN 
DE RESULTADOS

EVALUACIÓN
Marco financiero

Evaluación financiera,
económica, social y ambiental
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La evaluación de proyectos se basa en la definición de criterios para diseñar pro-
cesos de elegibilidad que garantizan la selección de alternativas viables tanto téc-
nica como financieramente, lo cual permite agilizar la toma de decisiones sobre 
la asignación de recursos.

La evaluación de proyectos se encarga de construir toda la metodología nece-
saria para reducir al máximo cualquier posibilidad de pérdida financiera y contar 
con una base científica que sustente las inversiones realizadas. Dicha metodo-
logía incluye diversos estudios tales como  análisis de la demanda, de la oferta, 
del mercado, etc., y se usan diversas herramientas matemáticas para realizar los 
pronósticos necesarios, los cuales se basan en técnicas estadísticas entre las que 
se consideran las series de tiempo, la regresión lineal, el análisis por mínimos 
cuadrados, etc. 

Cuando se toma la decisión de llevar a cabo un proyecto, se debe diseñar un plan 
de ejecución donde se contemplen las actividades a desarrollar, con indicación de 
los respectivos momentos de realización.   

La evaluación de resultados de un proyecto permite establecer el cumplimiento 
de los objetivos propuestos al llevarlo a cabo, los cuales deben estar relacionados 
con la solución del problema planteado en su etapa de identificación. 

TIPOS DE PROYECTOS1.2   

Existen diferentes tipos de proyectos, cada uno se dirige a solucionar determina-
das barreras al desarrollo, y tiene costos y beneficios específicos asociados, así:

a)   de acuerdo a su naturaleza, los proyectos pueden ser:
Dependientes,•  son los proyectos que para ser realizados requieren que se 
haga otra inversión. Por ejemplo, el sistema de enfriamiento de la leche en un 
depósito depende de que se construya el depósito, mientras que este último 
necesita del sistema de enfriamiento para funcionar adecuadamente. En este 
caso, se habla de proyectos complementarios y se seleccionan en conjunto.
Independientes,•  son los proyectos que se pueden realizar sin depender ni 
afectar ni ser afectados por otro proyecto.
Mutuamente excluyentes,•  son proyectos operacionales donde aceptar uno 
impide que no se haga el otro, o lo hace innecesario. Por ejemplo, adoptar 
el sistema de siembra directa hace innecesaria la inversión en maquinaria 
tradicional.

b) de acuerdo al área que pertenece, los proyectos pueden catalogarse en 
cinco tipos básicos:

Productivos• : los que utilizan recursos para producir bienes orientados al 
consumo intermedio o final (proyectos de producción agrícola, ganadera, 
forestal, etc.
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De infraestructura económica• : los que generan obras que facilitan el 
desarrollo de futuras actividades (v.g., caminos, diques, canales de riego, 
electrificación y telefonía, etc.).
De infraestructura social• : los que se dirigen a solucionar limitantes que 
afectan el rendimiento de la mano de obra, tales como deficiencias en 
educación, salud,  provisión de agua potable y para riego, telefonía, etc.
De regulación y fortalecimiento de mercados• : son los proyectos que apuntan 
a clarificar y normalizar las reglas de juego de los mercados o a fortalecer 
el marco jurídico donde se desenvuelven las actividades productivas. Por 
ejemplo, los proyectos de saneamiento de títulos de propiedad.
De apoyo de base• : aquellos dirigidos a apoyar a los proyectos de las tipologías 
anteriores. Son proyectos de asistencia, por ejemplo, de capacitación, 
asistencia técnica, alfabetización, vacunación, etc., y estudios básicos para 
diagnóstico e identificación de proyectos.

c)   de acuerdo al fin buscado, los proyectos pueden ser2: 
Proyectos de inversión privada• : en este caso el fin del proyecto es lograr una 
rentabilidad económica financiera, de tal modo que permita recuperar la in-
versión de capital puesta por la empresa o inversionistas diversos en la eje-
cución del proyecto. 
Proyectos de inversión pública:•  en este tipo de proyectos el Estado es el in-
versionista que coloca sus recursos para la ejecución del mismo. El Estado 
tiene como fin el bienestar social, de modo que la rentabilidad del proyecto 
no es sólo económica, sino también el impacto que el proyecto genera en 
la mejora del bienestar social en el grupo beneficiado o en la zona de eje-
cución. Además, dichas mejoras son impactos indirectos del proyecto, como 
por ejemplo generación de empleo, tributos a reinvertir u otros. En este caso, 
puede ser que un proyecto no sea económicamente rentable per se, pero 
su impacto puede ser grande, de modo que el retorno total o retorno social 
permita que el proyecto recupere la inversión puesta por el Estado. 
Proyectos de inversión social:•  un proyecto social sigue el único fin de gene-
rar un impacto en el bienestar social. Generalmente, en estos proyectos no 
se mide el retorno económico; es más importante medir la sostenibilidad 
futura del proyecto, es decir, si los beneficiarios pueden seguir generando 
beneficios a la sociedad, aun cuando acabe el período de ejecución del 
proyecto. 

d) una clasificación de proyectos privados se puede establecer en 
función al impacto en la empresa: 
Creación de nuevas unidades de negocios o empresas• : en este caso un 
proyecto se refiere a la creación de un nuevo producto o servicio. Estos 
proyectos típicos tienen flujos de ingresos y costos. Asimismo, tienen 
una inversión que permite iniciar la producción del nuevo bien o servicio, 
evaluándose la rentabilidad del producto. 

2 La información citada fue organizada por el autor para seguir la secuencia alfabética.



7

Primera Unidad: Selección del proyecto

Cambios en las unidades de negocios existentes• : en este tipo de pro-
yectos no se crea ningún producto o servicio; simplemente se hacen 
cambios en las líneas de producción. Estos cambios pueden darse ya 
sea cambiando maquinaria antigua por maquinaria nueva o reduciendo 
equipos por tercerización de la producción. También es posible ampliar 
la producción con maquinaria adicional: es probable que en muchos 
casos la inversión a realizar sea mínima o cero (financiando los cambios 
con las máquinas vendidas por ejemplo). Asimismo, puede ser que en 
este tipo de proyectos no se tengan flujos de ingresos, sino más bien 
flujos comparados de costos, en donde los beneficios se centran en los 
ahorros generados por los cambios. Esto supone tener herramientas de 
evaluación que se centren en la medición del ahorro generado u optimi-
zación del uso de la maquinaria respectiva. 

e)   en el caso de los proyectos públicos o sociales, se pueden establecer 
ciertas clasificaciones: 
Proyectos de infraestructura:•  relacionados a inversión en obras civiles de 
infraestructura que puede ser de uso económico (beneficiando la pro-
ducción) o de uso social, mejorando las condiciones de vida. 
Proyectos de fortalecimiento de capacidades sociales o gubernamentales• : 
en este caso se trabajan diversas líneas, como por ejemplo participación 
ciudadana, mejora de la gestión pública, vigilancia ciudadana u otros. 
(León, 2007).

IMPORTANCIA DE LA ELABORACIÓN DE PROYECTOS1.3   

La ejecución de proyectos productivos constituye el motor del desarrollo de una 
región o país, razón por la cual las instituciones financieras del orden regional, 
nacional e internacional tienen como objetivos la destinación de recursos para la 
financiación de inversiones que contribuyen a su crecimiento económico y bene-
ficios sociales.

En la asignación de recursos que generen beneficios para la comunidad se tienen 
en cuenta factores como:
• Condiciones puramente crediticias: requisitos, garantía, referencias, etc. 
• Operaciones factibles y rentables para el inversionista: mercado, rentabilidad, 

riesgo, etc.
• Operaciones adecuadas para la economía del país: social y económicamente.

En el sector público se tiene en cuenta para la selección:
• Incremento del PIB  per cápita.
• Creación de empleos. 
• Promoción de un desarrollo social y regional equilibrado.
• Diversificación de la actividad económica.

En el sector privado se tiene en cuenta:
Tasa elevada de rentabilidad.• 
Recuperación rápida y asegurada de la inversión. • 
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Los proyectos se deben reducir a aquellos que prometan el logro de los objetivos 
establecidos:
• Proyectos elaborados para uso propio: interés de la empresa.
• Proyectos destinados a la consideración de posibles inversionistas: nacionales 

y extranjeros.
• Proyectos destinados a solicitar beneficios fiscales: exoneración de im-

puestos.
• Proyectos destinados a instituciones financieras de desarrollo: gubernamen-

tales o no.

Los aspectos interdependientes del contenido  de un proyecto de inversión se en-
trelazan con aspectos importantes como: 

• Análisis de los beneficiarios: matriz de involucrados, árboles de problemas y 
objetivos. 

• Descripción de la estrategia del proyecto: matrices de alternativas y estrategias. 
• Estudio de mercado: identificación del producto del proyecto, características 

del mercado, análisis de la demanda y la oferta, estudio de precios, estudio de 
comercialización, posicionamiento del producto en el mercado. 

• Aspectos técnicos: condiciones de localización del proyecto, requerimientos de 
tecnología e ingeniería, requerimientos de materia prima e insumos, o sea,  cómo 
se hace, (proceso), con qué se hace (requisito), qué resulta (rendimiento).

• Aspectos financieros: recursos disponibles, conveniencia, proyecciones de cré-
dito y financiamiento, financiamiento del proyecto, proyecciones financieras. 

• Aspectos económicos: factores de producción, función de producción, alterna-
tivas de empleo.

• Organización para la ejecución: estructura orgánica y funcional, cargos y fun-
ciones, estructura y procesos de capacitación, control financiero, modalida-
des de ejecución, modelo de gerencia, la matriz de marco lógico: resumen 
narrativo del proyecto, indicadores de desempeño, medios de verificación, 
supuestos externos del proyecto. Además, período de ejecución y período de 
vida útil.

• Aspectos institucionales: legislación pertinente, elementos de política general,  
económica y social. Otra parte se estudia como problema administrativo.

CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS1.4   

El ciclo de vida de un proyecto de inversión se inicia con un problema originado 
en una necesidad, a la cual debe buscársele solución coherente. Generalmente, 
los proyectos de inversión atraviesan por cuatro grandes fases: 
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Gráfica 1.2 Fases del proyecto

Estas fases, a su turno, pueden desdoblarse en etapas, así:

1ª fase: PREINVERSIÓN

La preinversión consiste en identificar, formular y evaluar el proyecto y establecer 
cómo se llevaría a cabo para resolver el problema o atender la necesidad que le 
da origen. 

Esta fase corresponde al estudio de factibilidad económica de las diversas op-
ciones de solución identificadas para cada una de las ideas de proyectos. Cuanto 
menos cantidad y calidad tenga la información, más se acerca al estudio del perfil; 
mientras que más y mejor sea la información, más se acerca al nivel de factibili-
dad. La fase de preinversión presenta las siguientes etapas:

Etapa de IDEA: en esta etapa se identifica el problema o la necesidad que se va a 
satisfacer y se identifican las alternativas básicas mediante las cuales se resolverá 
el problema. La etapa de idea corresponde al proceso sistemático de búsqueda 
de posibilidades para solucionar problemas o ineficiencias en el entorno y apro-
vechar las oportunidades de negocios. Se trata de la solución de un problema. 

En esta etapa, la evaluación del proyecto se hace a partir de la información exis-
tente, el juicio común y la opinión que da la experiencia; en términos monetarios 
sólo presenta cálculos globales de las inversiones, los costos y los ingresos, sin 
entrar a investigaciones profundas. 

Esta primera etapa es muy importante ya que permitirá definir o por lo menos 
lograr alguna indicación acerca de si el proyecto es viable o no. 

Los aspectos que se deben investigar en esta etapa son los siguientes: 
• Mercado o destino de la producción. Especificación del producto del proyecto 

en términos físicos y sus características económicas (mercancía, producto 

Evaluación 
de resultadosPrevención Inversión Operación
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diferenciado y según qué criterio, servicio a la producción, servicio a las 
familias, infraestructura física o social, etc.).

• Indicación del tamaño de la inversión, en términos de rangos muy amplios, 
donde se aceptan márgenes de error grandes.

• Identificación del tipo de proceso tecnológico que aplicaría el proyecto y juicio 
preliminar sobre la accesibilidad y dificultades para su adaptación por parte 
de la empresa o entidad que ejecutaría el proyecto.

• Identificación del tipo de empresario requerido y su comparación con las ca-
racterísticas socioeconómicas de la empresa o institución interesada.

• Caracterización de la localización prevista en términos de macro o micro loca-
lización, de acuerdo con la división en áreas definidas.

• Comentarios sobre los impactos ambientales y sociales previstos, favorables y 
desfavorables.

La recopilación de información. Se refiere a todas aquellas investigaciones, entre-
vistas, búsquedas de datos, etc., que servirán para analizar en forma detallada el 
proyecto de inversión. Estos estudios se basan en la información que se tiene de 
primera mano, es decir, sin efectuar investigaciones detalladas. 

Se consideran todos los aspectos generales para poder iniciar lo que será el pro-
yecto de inversión. Dentro de esta etapa se debe buscar la conceptualización 
principal del proyecto, tratando de limitar los rangos mínimos y máximos de la 
inversión, el riesgo, etc.

La recopilación de la información consta de los siguientes momentos: 
• Determinación de las fuentes de información. 
• Entrevistas preliminares con:
 - Accionistas. 
 - Proveedores de maquinaria y equipo. 
 - Proveedores de materia prima. 
 - Constructora del inmueble (en caso de ser necesario). 
 - Distribuidores (en caso de requerirse). 
 - Instituciones de crédito. 
 - Dependencias gubernamentales.
 - Sindicato 
• Recopilación de información y datos.
• Definición de estrategias y características del proyecto.
 
Etapa de PERFIL: el estudio de perfil es el más preliminar, estático, y basado en 
información secundaria y cualitativa (opiniones de expertos o cifras estimativas). 

Es la gran visión o identificación de la idea, que se elabora a partir de información 
existente, el juicio común y la opinión de la experiencia. En términos monetarios 
sólo presenta cálculos globales de las inversiones, los costos y los ingresos, sin 
entrar a investigaciones de campo.
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Naturalmente, la información a este nivel debe aportar precisión a la de la fase de 
idea, lo que se concreta en cada aspecto del proyecto según lo siguiente:
• Mercado o destino de la producción. Definición preliminar del segmento o ni-

cho de mercado al que apunta el proyecto y juicio sobre la viabilidad de lo-
grarlo.

• Indicación del tamaño de la inversión, en términos de rangos muy amplios, 
donde se aceptan márgenes de error considerable, pero menores a los de la 
idea. Indicaciones preliminares de la factibilidad de financiar dicha inversión.

• Identificación del proceso tecnológico que aplicaría el proyecto y juicio preli-
minar sobre la accesibilidad y dificultades para su adaptación por parte de la 
empresa o entidad que ejecutaría el proyecto.

• Identificación del tipo de empresario requerido, y su comparación con las ca-
racterísticas socioeconómicas de la empresa o institución interesada, cuando 
ella ha sido identificada. En esta etapa se requiere una definición precisa de 
dicha empresa o institución, en tanto en la fase previa era suficiente con des-
cribir el tipo de empresa o institución interesada.

• Caracterización de la localización prevista en términos de microlocalización 
específica de acuerdo con la división en áreas definidas

• Comentarios específicos sobre los impactos ambientales y sociales previstos, 
favorables y desfavorables. 

• Comentarios sobre la eventual necesidad de inversiones en infraestructura fí-
sica y social que pudiera requerir el proyecto, identificando si pertenecen al 
ámbito municipal, nacional o sectorial, señalando las instituciones involucra-
das en su concreción. 

En esta etapa se evalúan las diferentes alternativas partiendo de la información 
técnica y se descartan las que no son viables. Se especifica y describe el proyecto 
con base en la alternativa seleccionada. Por lo general, la información en que se 
apoya la elaboración del perfil proviene de fuentes de origen secundario como 
encuestas, cuestionarios, etc.

Etapa de PREFACTIBILIDAD: conocida como anteproyecto, es un análisis que 
profundiza la investigación en las fuentes secundarias y primarias en el estudio de 
mercado, detalla la tecnología que se empleará, determina los costos totales y la 
rentabilidad económica del proyecto. Es la base en que se apoyan los inversionistas 
para tomar una decisión.

En esta etapa se realiza una evaluación más profunda de las alternativas 
encontradas viables y se determina la bondad de cada una de ellas. Es dinámica, 
proyecta los costos y beneficios a lo largo del tiempo y los expresa mediante un 
flujo de caja (la información es primaria).

Implica un nivel de precisión de la información utilizada que excede el nivel de 
perfil y que debe permitir calcular la rentabilidad de la inversión. Ésta es calculada 
en términos privados y desde la óptica del conjunto de la economía nacional.
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Los aspectos que se deben considerar en la prefactibilidad son: 
• Antecedentes del proyecto. 
• Aspectos de mercado y comercialización. 
• Aspectos técnicos: se estudia la disponibilidad de materias primas, la localiza-

ción del proyecto y los aspectos de tecnología.
• Aspectos financieros: se estudian los egresos e ingresos, se realizan los esta-

dos financieros proforma, etc.
• Evaluación del proyecto: es imprescindible ya que, junto al análisis financiero 

y social del proyecto, se busca reunir indicadores que midan los beneficios 
financieros y sociales del proyecto.

• Aspectos organizativos: se deberá analizar el tipo de organización que tendrá 
la futura empresa, el número de socios, entidades, etc. 

     Gráfica 1.3 Etapas de la prefactibilidad

Etapa de FACTIBILIDAD: en esta etapa se perfecciona la alternativa recomenda-
da, generalmente con base en la información recolectada. Es el nivel más profun-
do, conocido como proyecto definitivo o proyecto simplemente. Contiene básica-
mente toda la información del anteproyecto, pero aquí son tratados los puntos 
más finos. Aquí no sólo deben presentarse los canales de comercialización más 
adecuados para el producto, sino que deberá presentarse una lista de contratos 
ya establecidos; se deben actualizar y preparar por escrito las cotizaciones de la 
inversión, presentar los planos arquitectónicos de la construcción, etcétera.

La factibilidad está enfocada al análisis de la alternativa más atractiva estudiada 
en la prefactibilidad, abordando en general los mismos aspectos, pero con mayor 
profundidad y dirigidos a la opción más recomendable. 

Aspectos organizativos

Antecedentes del proyecto

Aspectos técnicos

Aspectos financieros

Evaluación del proyecto
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Etapa de DISEÑO: una vez decidida la ejecución del proyecto, en esta etapa se 
elabora el diseño definitivo.

La preinversión facilita un proceso de evaluación–decisión orientado a verificar la 
pertinencia, viabilidad y conveniencia del proyecto antes de asignarle los recursos 
solicitados. Entre otros, por lo menos tres aspectos deben ser verificados:
• Que el proyecto sea una buena solución al problema planteado.
• Que la alternativa seleccionada sea más conveniente que las desechadas, y 

que no hay otra alternativa mejor.
• Que el proyecto demuestre estándares técnicos e indicadores de rentabilidad 

eficientes respecto a proyectos similares.

Se debe estar permanentemente atento para que el proyecto, durante su diseño–
evaluación, no sufra una metamorfosis que lo desvíe de los objetivos principales 
nacidos de la definición del problema original.

El análisis de estas etapas caracteriza su viabilidad técnica, económica, financiera, 
administrativa, e institucional.

2ª fase: INVERSIÓN O EJECUCIÓN

La fase de inversión corresponde al proceso de implementación del proyecto, una 
vez seleccionado el modelo a seguir, donde se materializan todas las inversiones 
previas a su puesta en marcha. Dentro de este contexto se debe considerar lo 
siguiente: 
• La compra del terreno, la construcción de la planta de producción, oficinas e 

instalaciones.
• La compra e instalación de maquinaria, equipos y herramientas. 
• Selección y administración de sistemas operacionales y administrativos. 
• Selección, contratación, inducción y capacitación de personal.
• Operación inicial del negocio. 

Una vez concluida esta etapa se debe continuar con la comparación y medición 
de los resultados reales contra los presupuestados, lo cual puede realizarse en 
forma parcial o total, teniendo como objetivo mejorar o corregir el desarrollo 
del proyecto de inversión y así obtener los resultados más cercanos a los planes 
originales.

El control debe aplicarse durante la vida total del proyecto para medir su de-
sarrollo y rentabilidad en el tiempo. Además, esta etapa deberá ser controlada 
mediante la elaboración de presupuestos y el establecimiento de un sistema de 
control presupuestal asignando la responsabilidad a la administración existente. 

Etapa de EJECUCIÓN: en esta etapa se materializa el proyecto. Sus actividades 
son:
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• Revisión y actualización del documento–proyecto.
• Actualización y detalle de cronogramas para la ejecución del proyecto.
• Negociación de créditos y recursos destinados al proyecto, a fin de garantizar 

que se provean en las condiciones más favorables.
• Organización institucional y administrativa del proyecto y definición sobre la 

responsabilidad de implantación.
• Gestión de recursos humanos (reclutamiento, selección, incorporación, entre-

namiento) y materiales (licitaciones, contrataciones y adquisiciones).

 La implantación (o instalación) de actividades necesarias para dotar al proyecto 
de su capacidad productiva es la etapa en que se efectúan las inversiones físicas, 
la cual termina cuando se entrega una unidad en condiciones de iniciar la ge-
neración de los bienes o servicios con los cuales el proyecto deberá cumplir sus 
objetivos específicos.

El término de la etapa de implantación del proyecto se da con la “puesta en mar-
cha”, o sea, cuando la capacidad instalada se prueba y se hacen los ajustes del 
caso para verificar que el proyecto está en plenas condiciones de operar.

3ª Fase: OPERACIÓN

La fase de operación es aquella donde la inversión ya materializada está en eje-
cución. Una vez instalado, el proyecto entra en operación y se inicia la generación 
del producto (bien o servicio), orientado a la solución del problema o a la satis-
facción de la necesidad que dio origen al mismo.

El proyecto se institucionaliza mediante la creación de una organización respon-
sable por su operación en el tiempo o mediante la entrega de dicha responsabi-
lidad a una entidad ya existente.

A medida que la fase operativa del proyecto avanza, la gerencia debe estar atenta 
para introducir modificaciones o mejoras que aumenten la eficiencia del sistema. 
Pero hay otras dos situaciones que se van presentando en el tiempo:
• La necesidad de ampliación del sistema para extender su cobertura a nuevos 

usuarios.
• El desgaste y obsolescencia de las instalaciones y equipos implican la necesi-

dad de renovación–reposición.

4ª Fase: EVALUACIÓN DE RESULTADOS

Si el proyecto es la acción o respuesta a un problema, es necesario verificar, des-
pués de un tiempo razonable de su operación, que efectivamente el problema ha 
sido solucionado por la intervención del proyecto.
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De no ser así, se requiere introducir las medidas correctivas pertinentes: la evalua-
ción de resultados cierra el ciclo, preguntándose por los efectos de la última etapa 
a la luz de lo que inició el proceso: el problema.

La evaluación de resultados tiene por lo menos dos objetivos importantes:
• Evaluar el impacto real del proyecto (empleo, divisas y descentralización), ya 

entrado en operación, para sugerir las acciones correctivas que se estimen 
convenientes.

• Simular la experiencia para enriquecer el nivel de conocimientos y capacidad, 
para mejorar.

En cualquiera de las etapas y de las subetapas reseñadas, la evaluación del pro-
yecto significa tener que decidir entre tres cursos de acción:

• Rechazo: si el proyecto no resulta conveniente de acuerdo con el análisis rea-
lizado con la información disponible en esa subetapa, debe optarse por no 
continuar con su estudio, ejecución u operación.

• Demora: si el proyecto muestra ventajas, pero se estima que su conveniencia 
aumentará si se estudia, ejecuta u opera más adelante, se debe tomar la alter-
nativa de demorar su paso a la siguiente subetapa.

• Aceptación: si el proyecto resulta conveniente, de acuerdo con la información 
disponible, se puede pasar a la siguiente subetapa de análisis o comenzar su 
ejecución u operación.

El ciclo de vida del proyecto puede ser visto como un proceso de compra de certi-
dumbre. Esto significa que el pasaje de una etapa a la siguiente, y en particular de 
cada subetapa de la preinversión a la que le sigue, está dado no sólo por la bon-
dad del proyecto sino también porque los beneficios de un estudio más profundo 
—que permite reducir la incertidumbre— superan a los costos del mismo.

La estructura general que debe tener la evaluación de proyectos es la siguiente:
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Gráfica 1.4  Evaluación de un proyecto

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD 1.5    

La decisión de emprender una inversión tiene cuatro componentes básicos:
• El decisor, un inversionista, financiero o analista.
• Las variables controlables por el decisor.
• Las variables no controlables por el decisor.
• Las opciones o proyectos que se deben evaluar.

El análisis del entorno (demográfico, cultural, tecnológico) donde se sitúa la em-
presa y del proyecto que se evalúa implementar es fundamental para determinar 
el impacto de las variables controlables y no controlables. El análisis financiero 
es una evaluación del desempeño histórico de una firma y un pronóstico de sus 
posibilidades futuras. También es importante definir las opciones estratégicas de 
la decisión en un contexto dinámico.

Tipos de factibilidad

Para recomendar la aprobación de cualquier proyecto es preciso estudiar un mí-
nimo de tres factibilidades que condicionarán el éxito o fracaso de una inversión: 
la factibilidad técnica, la legal y la económica. Otras factibilidades son las de ges-
tión, política, social y ambiental.

FORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

Definición de objetivos

Análisis
de

mercado

Análisis
teórico

operativo

Análisis
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Análisis 
socio-

económico

Retroalimentación Resumen y conclusiones

Decisión sobre el proyecto
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Gráfica 1.5 Clasificación de los estudios de factibilidad

 
La factibilidad técnica determina si es posible física o materialmente hacer un 
proyecto. Puede incluso llegar a evaluar la capacidad técnica y motivación del 
personal involucrado.

La factibilidad legal determina la existencia de trabas legales para la instalación y 
operación normal del proyecto, incluyendo las normas internas de la empresa.

La factibilidad económica determina la rentabilidad de la inversión en un 
proyecto. 

La factibilidad de gestión determina si existen las capacidades gerenciales internas 
de la empresa para lograr la correcta implementación y eficiente administración 
del negocio.

La factibilidad ambiental determina el impacto sobre el ambiente; por ejemplo, 
la contaminación. 

La factibilidad política corresponde a la intencionalidad de quienes deben decidir si 
quieren o no implementar un proyecto, independientemente de su rentabilidad.  

La factibilidad social  establece los beneficios que la ejecución del proyecto traerá 
a la comunidad en el mejoramiento de su nivel de vida.  

(Las etapas del estudio de factibilidad se pueden ver en el 
Complemento Virtual del SIL (Sistema de Información en 
Línea), numeral 1.1)

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

Técnica Legal Económica De gestión

Ambiental Política
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1.6   MARCO DE ORIGEN DE UN PROYECTO

Gráfica 1.6.  Marco de  origen de un proyecto

Un proyecto de inversión debe ser la solución a un problema detectado en el 
medio, tal como se muestra en el esquema.
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El entorno

Es el primer aspecto a tener en cuenta en la formulación de un proyecto. Consiste 
en la determinación clara y concreta del barrio, zona, ciudad, región o países para 
el cual será formulado y constituye el área de influencia del proyecto, donde se 
hace  necesario describir: 

Aspectos geográficos

En éstos se establecen los factores naturales del área de influencia como:
Límites y extensión• , con indicación de los territorios vecinos por los diferentes 
puntos cardinales con sus respectivas extensiones y el área que comprende.
Relieve•  o accidentes naturales como montañas, valles, colinas, cordilleras y 
depresiones más importantes de la región. 
Hidrografía• , con indicación de los ríos, mares, lagos, lagunas y ciénagas más 
importantes.
Clima•  predominante en la zona. 

Aspectos demográficos

Analizando lo relativo al elemento humano en lo que tiene que ver con:
Población,•  indicando el número de habitantes, distribución regional, rango 
de edades, tasa de crecimiento, tasa de natalidad, tasa de morbilidad, tasa 
de mortalidad, etc.
Educación,•  estableciendo el grado de instrucción de la población, en sus 
diferentes niveles.
Cultura,•  con sus diversas expresiones.
Religión,•  con indicación de los cultos religiosos predominantes en la 
población.

Aspectos políticos 

Que comprenden a los factores territoriales y administrativos del entorno, 
teniendo en cuenta:

Régimen territorial,•  dependiendo del área de influencia del fenómeno materia 
de investigación.
Historia,  • indicando su origen y evolución.
División política,•  que establezca las unidades territoriales que conforman el 
ente.
Integración regional,•  estableciendo los mecanismos de unidad económica y 
de planificación que se tienen con los territorios vecinos.
Plan de desarrollo,•  esbozando los lineamientos y aspectos generales de este 
instrumento de planificación vigente.     
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Aspectos económicos

Reflejando el grado de desarrollo de la zona de influencia mediante la indicación 
del PIB, nivel de inversión, nivel de ahorro, consumo, ingreso, endeudamiento, 
gasto público, inflación, exportaciones, importaciones incentivos arancelarios, 
balanza de pagos, reservas, divisas, crecimiento económico, entre otros.    

Diagnóstico y análisis sectorial

El segundo gran aspecto parte de un diagnóstico de la situación sobre la que se 
quiere intervenir:

 • Diagnóstico

Su objetivo principal es desarrollar una adecuada interpretación del proceso de 
cambio social, tecnológico, económico y ambiental en una región determinada 
como base para diseñar un conjunto sistemático de acciones dirigidas y asegurar 
la obtención de beneficios sustentables. Esto es, debe proveer información ade-
cuada y oportuna para:

Establecer cuál es el problema o los problemas principales • que enfrenta en la 
actualidad el área en estudio, focalizándose en particular en las relaciones 
entre la situación a nivel de productor y la situación del área en la cual éstos 
actúan.
Establecer las causas y efectos de los problemas identificados• . Esto permite 
dirigir el análisis hacia aquellas causas que pueden resolverse mediante solu-
ciones técnicamente factibles.
Identificar las medidas optimizantes • de la situación actual, esto es, de qué 
manera puede mejorarse la situación presente.
Proyectar la actual situación optimizada sin el proyecto• , para establecer qué 
sucedería si el mismo no se hace (y, por diferencia, para identificar los bene-
ficios y costos atribuibles específicamente al proyecto).
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Grafica.1.7  Relación diagnóstico-problema-situación con y sin proyecto

Adicionalmente, el diagnóstico permite identificar los márgenes de confiabilidad 
del estudio: cuanto más pobre es un diagnóstico (por falta de datos, dificultades 
técnicas, etc.), más limitado es el estudio del proyecto. En consecuencia, un buen 
diagnóstico es la base sobre la cual se apoya todo el edificio analítico de formu-
lación y definición del proyecto3.

El proceso del diagnóstico comprende los siguientes pasos:
Zonificación• , o la determinación de las áreas relevantes para el estudio y el 
proyecto.
Enfoque• , o la determinación del marco de análisis y de la estrategia del es-
tudio.
Recolección de los datos• , utilizando técnicas apropiadas al caso y a la pobla-
ción objetivo. 

Así, el diagnóstico lleva al problema y éste al proyecto, pero la evaluación del mis-
mo puede ayudar a redefinir el problema y a revisar —y eventualmente rehacer— 
el diagnóstico, lo cual a su vez volverá a influir en la formulación del proyecto.

3   No debemos olvidar, sin embargo, que tanto en el proceso de formulación-evaluación como en la 
formulación, las actividades básicas de diagnóstico, identificación y caracterización del problema e 
identificación y caracterización del proyecto son un esquema analítico más que una secuencia de 
tareas: en la práctica, los pasos posteriores permiten revisar lo hecho anteriormente.

BENEFICIOS Y COSTOS
ATRIBUIBLES AL PROYECTO

De la comparación surge

DIAGNÓSTICO

PROYECCIÓN DE LA SITUACIÓN
ACTUAL CON PROYECTO

PROYECCIÓN DE LA SITUACIÓN
ACTUAL SIN PROYECTO

PROYECTO. 
(Situación con proyecto)

SITUACIÓN ACTUAL
OPTIMIZADA

Permite la

Permite la identificación Permite la identificación
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Análisis de los datos• , dirigido a identificar los problemas a solucionar o las 
oportunidades a establecer.

Las áreas relevantes que deben definirse son tres:
Área bajo estudio• : es el área que será objeto tanto del diagnóstico como —al 
menos en parte— del proyecto.
Área afectada por el problema• : es el espacio físico en el que se registran con-
diciones de subdesarrollo y sobre la cual se identificarán causas específicas 
que pueden ser objeto del proyecto.
Área de influencia del proyecto• : es el área que va a ser afectada por el proyec-
to, de manera directa o indirecta. Se conoce también como la macrolocaliza-
ción del proyecto. Se puede dividir en dos sub áreas:
-  Área de influencia general: es aquella que será influida por el proyecto a 

pesar de que no se realice ninguna acción directa sobre la misma.
-  Área de influencia específica: es el entorno directo del proyecto. En esta 

área los efectos son significativos, tanto en términos de costos como de 
beneficios. 

(Esta información se puede ampliar en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 1.2)

En algunos casos, si el proyecto tiene una dimensión importante para la eco-
nomía del país, éste puede afectar los valores nacionales del salario, el tipo de 
cambio, etc4.

El diagnóstico implica la recolección y el análisis de datos de la realidad. Sin em-
bargo, los datos no son la información tal como se obtiene: son construidos por 
el investigador. Esto significa que una información se transforma en dato porque 
hay una teoría que señala la importancia de esa información para analizar una 
situación dada. Por ejemplo, la teoría económica destaca la importancia de los 
precios de los cultivos en las decisiones de los agricultores de plantar más o me-
nos hectáreas.

En efecto, el diagnóstico no debería encararse como una búsqueda ingenua de 
información. No obstante, es común que muchos estudios se realicen sin una 
adecuada planificación, es decir, se comience la recolección de datos sin tener 
una idea previa de lo que se está buscando.

4  Si el proyecto tiene un efecto significativo sobre el producto y/o la balanza comercial del país, el 
método desarrollado en la guía requiere de la incorporación de factores adicionales en el análisis. 
La metodología desarrollada supone, como sustento del análisis, que los cambios son marginales 
–se realiza un análisis de equilibrio parcial-. Cuando el proyecto afecta los valores de las principales 
variables económicas se hace necesario considerar un análisis de equilibrio general para evitar la 
sub o sobre valoración de los costos y beneficios sociales del proyecto.
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Uno de los resultados más interesantes que surgen cuando los proyectos son 
analizados por diferentes analistas es que cada conjunto de profesionales pri-
vilegia diferentes aspectos de la realidad. Esto permite una comprensión más 
acabada del problema.

Análisis sectorial• 

El marco de análisis es el conjunto de conceptos teóricos que guían la investiga-
ción. Su definición implica, entre otras cosas, establecer un conjunto de supues-
tos e hipótesis de partida que deberán ser corroboradas o desechadas luego de 
la investigación y definir operativamente los conceptos a utilizar.

La importancia de definir un marco de análisis radica en que ofrece las pautas 
para encarar la compleja realidad a estudiar al permitirnos:

Fijar los límites del estudio• , representados en los objetivos del trabajo.
Identificar el tipo de dato a recoger• , pues debemos recordar que es la hipóte-
sis la que facilita el vínculo entre el problema y el acopio de datos y las fases 
del análisis de la investigación.
Utilizar los conceptos para interpretar lo que se recolecta en el campo• ; por 
ejemplo, por qué los productores aplican determinada técnica y no otra es una 
decisión que puede tener una explicación económica en términos de costo–
beneficio, tecnológica en términos de conocimiento o acceso a la tecnología, 
en cuanto a la adaptabilidad de la técnica al proceso de producción.

Sin embargo, y aparte de remarcar la importancia de tener claro un marco de 
análisis antes de comenzar con la tarea de análisis, conviene también destacar 
otros puntos a tener en cuenta:

La conveniencia de un marco conceptual multidisciplinario• : por las caracterís-
ticas del problema de desarrollo (básicamente, la multitud de factores que lo 
afectan), su comprensión requiere el concurso de distintas disciplinas. 
La conveniencia de la adaptación o la crítica de la aplicación de los conceptos • 
básicos: cada realidad a analizar tiene sus peculiaridades. En particular, la 
variable cultural y étnica agrega características que hacen que los modelos 
de funcionamiento y análisis de las explotaciones no sean aplicables 
universalmente. 

El análisis de los proyectos de desarrollo debe hacerse en dos niveles: el nivel 
macro, donde se toma en consideración toda la zona bajo estudio; y el nivel 
micro, que se focaliza en el productor individual.

El estudio del primer nivel es realizado para la unidad operativa responsable 
del proyecto (autoridades locales, nacionales, organismos internacionales, 
organizaciones no gubernamentales).
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El de segundo nivel se coloca en la óptica del actor individual del proyecto, el be-
neficiario. Como es conocido, esta dialéctica es clave para este tipo de proyectos, 
pues existe en ellos una relación de condicionalidad: para que el proyecto macro 
sea viable debe serlo el proyecto micro.

El análisis de la situación que se va a planificar se inicia con una descripción deta-
llada de la situación, tratando de ser neutral y coherente con la realidad estudia-
da. Adicionalmente se analizan los diferentes sectores económicos imperantes en 
el entorno  como:

El sector agropecuario• 

Teniendo en cuenta:
Líneas del sector,•  analizando las diferentes líneas que se desarrollan en la 
zona: agricultura, minería, ganadería, silvicultura, acuicultura, caza y la pesca.
Reseña histórica,•  haciendo un recuento  de la evolución que ha tenido cada  
actividad.
Producción de materia prima,•  indicando los principales insumos que se 
producen en la región, reseñando los volúmenes, las calidades y las técnicas 
de producción empleadas.

El sector industrial• 

Considerando:
Crecimiento del sector industrial,•  estableciendo la evolución que ha presentado 
la actividad industrial en la región.
Principales ramas de la industria,•  que incluye las líneas de producción 
industrial existentes en la región, con indicación de la oferta y demanda de 
productos, la tecnología utilizada, los volúmenes de producción, la calidad de 
los productos, los mercados hacia los cuales están dirigidos, lo mismo que los 
requerimientos de los clientes en calidad y cantidad de productos.
Política industrial,•  estableciendo lo que está haciendo el gobierno para 
ayudar a las empresas a competir en el mercado nacional e internacional y 
su incidencia en la educación y la formación, la investigación y el desarrollo, 
la competencia y el medio ambiente, para reforzar la competitividad de la 
industria de manera que genere un crecimiento más rápido y más empleos, 
haciendo énfasis en la pequeña y mediana empresa.

El sector de servicios• 

Que incluye: 
Historia del sector,•   haciendo referencia a los aspectos más destacados que se 
han dado en  la evolución  de la actividad en el entorno.
Principales líneas del sector,•  estableciendo las más importantes actividades de 
servicio que se desarrollan en la zona, indicando volúmenes, calidades y los 
diferentes tipos de establecimientos de servicios.
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Detección de necesidades

Permite formular o rectificar el diseño de la actividad, como el sistema de entrega 
de las organizaciones y establecer prioridades para programas nuevos o para 
programas existentes.

Para detectar las necesidades es preciso comprender la situación en la que se 
actuará:
• Conocer las necesidades reales que presenta el sector en el área de influencia 

del proyecto.
• Las ofertas de bienes y servicios disponibles que se pueden obtener para 

ayudar a resolver las necesidades manifiestas.

El análisis  del entorno en sus  diferentes sectores económicos debe llevar al 
investigador a identificar las necesidades  más sentidas que presenta, procediendo 
a su reseña.

Identificación del problema

Se debe definir exactamente cuál es la situación a resolver, investigar o intervenir 
a partir del diagnóstico con las necesidades encontradas. El problema de 
investigación incluye (Méndez, 2009):

Planteamiento del problema

Las necesidades detectadas deben llevar al planteamiento del problema, que parte 
de la identificación y descripción de situaciones sintomáticas observadas y que se 
deben relacionar con las causas que lo originan: situación actual (síntomas y causas); 
situaciones futuras (pronóstico) y alternativas de superación (control al pronóstico).

Formulación del problema

Se hace necesario plantearse interrogantes que concreten y definan cuál es el 
problema a resolver, fruto de la observación, descripción, explicación y predicción 
de los fenómenos. La pregunta con la que se concretiza la investigación o 
intervención a realizar debe ser clara, concreta y operativa.

Sistematización del problema

Que desagrega la pregunta planteada en pequeñas preguntas o subproblemas, 
teniendo en cuenta las variables del problema planteado.

Restricciones

En la solución del problema planteado se pueden presentar  limitaciones de 
diferentes órdenes, las cuales se deben reseñar así:
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• Técnicas, cuando existan dificultades para acceder a la tecnología.
• Financieras, si existen dificultades para la consecución de los recursos econó-

micos necesarios para dar  solución al problema.
• Legales, cuando la legislación vigente impida el desarrollo de acciones ten-

dientes a dar respuesta a la  problemática planteada.

Determinación de objetivos

Los objetivos de un programa o un proyecto son el eje central. Su formulación 
o elección depende de las finalidades concretas que se persigan o se quieran 
conseguir.

Un objetivo es aquello que se desea alcanzar de un modo concreto en el espacio 
y en el tiempo e involucra el esfuerzo que ha de realizarse y los medios que de-
berán utilizarse.

• Objetivo general

Constituye la formulación de aquella meta final, última  que dará como cumplido 
el programa o proyecto; por ejemplo “Llegar a un nivel de escolaridad del 100% 
en la región X en menos de dos años, con X recursos disponibles”.

La formulación conceptual del objetivo debe tener coherencia lógica con el pro-
blema planteado, de tal manera que denote suficiencia y viabilidad en cuanto a 
la solución del problema.

• Objetivos específicos

Son la formulación de aquellas metas intermedias, las cuales fortalecerán el de-
sarrollo del objetivo final.

La formulación de objetivos específicos debe ser clara, concreta, de tal manera 
que de dichos objetivos se puedan especificar las tareas a desarrollar, siendo for-
muladas en orden lógico y cronológico.

Con cada objetivo específico se deben agotar las actividades y tareas que se pro-
gramen en el cronograma y en los horizontes temporales del proyecto. El cumpli-
miento ordenado y puntual de las mismas es definitivo en la puesta en marcha y 
desarrollo del programa o proyecto.

Consiste en determinar qué tipo de metodología se va a utilizar para resolver el 
problema o la pregunta y, a continuación, unas metas específicas de acción. Se 
trata de responder a las situaciones descritas. En su formulación se deben tener 
en cuenta aspectos como:
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• Incluir los resultados que se esperan lograr en el desarrollo.
• Los alcances deben ser posibles.
• Deben ajustarse a la consecución de los resultados.
• Su presentación debe señalar las acciones a ejecutar.
• Se pueden presentar en forma general y específica.

Opciones de solución

Después de establecer las restricciones y los objetivos que se persiguen, se debe 
realizar un listado de alternativas que permitan dar  solución al problema plantea-
do, cada una de las cuales se traduce en proyectos de inversión.

Criterios de selección

En concordancia con los objetivos planteados, se deben definir unos criterios 
para escoger la  alternativa que permita una mejor solución al problema. Éstos 
tienen que ver con:
• Efectividad en la solución de necesidades de la población.
• Preservación del medio ambiente.
• Generación de empleos.
• Elevación del nivel de vida de los asociados.
• Diversificación de la actividad económica de la región.
• Incremento  del PIB regional y nacional.
• Generación de polos de desarrollo.
• Activación económica.
• Crecimiento económico de la región.

Selección de la opción de solución

Con fundamento en los criterios establecidos, se escogerá, del listado de alterna-
tivas, aquella que de mejor manera responda a los objetivos planteados, que es 
el proyecto de inversión que será formulado y evaluado.

(Ver Proyectos de impacto ambiental en Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 1.3)
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     Resumen 

La gestión financiera de las empresas debe buscar, en forma permanente, 
mecanismos que posibiliten la creación y mantenimiento de valor median-
te la asignación y uso eficiente de sus recursos. La selección de proyectos 
facilita la comprensión de la realidad, por lo que los resultados obtenidos 
son útiles como apoyo para la toma de decisiones.

El proyecto de inversión no es ajeno a la realidad económica del país; su 
desarrollo debe responder a los requerimientos de los asociados. 

La ejecución de proyectos productivos constituye el motor del desarrollo 
de una región o país, razón por la cual las instituciones financieras del 
orden regional, nacional e internacional tienen como objetivos la destina-
ción de recursos para la financiación de inversiones que contribuyen a su 
crecimiento económico y beneficios sociales.

El ciclo de vida de un proyecto de inversión se inicia con un problema 
originado en una necesidad, a la cual debe buscársele solución coherente. 
Con fundamento en los criterios establecidos, se escogerá, del listado de 
alternativas, aquella que de mejor manera responda a los objetivos plan-
teados, que es el proyecto de inversión que será formulado y evaluado.

En la selección de proyectos debe procurarse un desarrollo sostenible, ya 
que las medidas que se adopten tienen que facilitar la implementación 
de acciones racionales en función de los respectivos costos y beneficios 
involucrados para evitar el deterioro del medio ambiente. 
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EVALUACIÓN 

1.  La expresión que mejor define proyecto es:
a. La gestión financiera de las empresas buscando mecanismos que posibili-

ten la creación y mantenimiento de valor. 
b. Aquellas actividades que tienen una amplia área de influencia, que requie-

ren una inversión superior.
c. Un conjunto de temas distintos aunque relacionados y cuyo contenido no 

es necesariamente de inversión. 
d. Un conjunto actividades planificadas, que utilizan recursos para generar 

resultados y alcanzar objetivos.
e. La maximización de recursos, de manera conveniente para la empresa.

2.  No es un aspecto que se debe tener en cuenta en la selección de un 
proyecto:
a. Coherente a nivel conceptual y relevante para las necesidades y capacida-

des nacionales. 
b. Técnicamente racional.
c. Atrayente para los beneficiarios futuros.
d. Realizable a nivel operativo y de gestión, e institucionalmente sostenible.
e. Dependientes por razones económicas más que técnicas. 

3.  El proyecto de inversión no es ajeno a la realidad económica del país y la 
orientación de su economía se da a través de:
a. El plan de desarrollo.
b. El programa de gobierno.
c. El plan de inversiones.
d. El presupuesto nacional.
e. Los paquetes de proyectos interrelacionados.

4.  En la asignación de recursos que generen beneficios para la comunidad un 
factor que no se tiene en cuenta es:

a. Condiciones puramente crediticias.
b. Operaciones factibles y rentables para el inversionista.
c. Operaciones adecuadas para la economía del país.
d. Promoción de un desarrollo social y regional equilibrado.
e. Identificación del producto del proyecto.

5.  La etapa del proyecto donde se identifica el problema o la necesidad que se 
va a satisfacer y se identifican las alternativas básicas mediante las cuales se 
resolverá, se denomina:
a. Perfil.
b. Idea.
c. Prefactibilidad.
d. Anteproyecto.
e. Factibilidad.
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6.  No es un componente básico en la decisión de emprender una inversión:
a. El decisor, un inversionista, financista o analista.
b. Las variables controlables por el decisor.
c. La evaluación del desempeño histórico de la empresa.
d. Las variables no controlables por el decisor.
e. Las opciones o proyectos que se deben evaluar.

7.  El primer aspecto a tener en cuenta en la formulación de un proyecto que 
consiste en la determinación clara y concreta del barrio, zona, ciudad, región 
o países para el cual será formulado es:
a. Objetivo.
b. Aspectos geográficos.
c. Diagnóstico.
d. Entorno.
e. El problema.

8.  Las necesidades detectadas deben llevar al planteamiento del problema, que 
parte de la identificación y descripción de situaciones sintomáticas observa-
das y que se deben relacionar con las causas que lo originan. De acuerdo con 
lo anterior, es válida la siguiente expresión:
a. Se hace necesario plantearse interrogantes que concreten y definan cuál 

es el problema a resolver.
b. En la solución del problema planteado se pueden presentar limitaciones 

de diferentes órdenes.  
c. Los objetivos de un programa o un proyecto son el eje central. 
d. La formulación depende de las finalidades concretas que se persigan o se 

quieran conseguir.
e. Un objetivo es aquello que se desea alcanzar de un modo concreto en el 

espacio y en el tiempo e involucra el esfuerzo que ha de realizarse y los 
medios que deberán utilizarse.

9.  El ciclo de vida de un proyecto de inversión se inicia con un problema ori-
ginado en una necesidad, a la cual debe buscársele solución coherente. Los 
proyectos de inversión atraviesan por cuatro grandes fases que son: 
a. Idea-perfil-prefactibilidad-factibilidad.
b. Problema-diagnóstico-objetivo-solución.
c. Preinversión-inversión-operación-evaluación.
d. Mercado-técnica-organización-evaluación.
e. Ninguna de las anteriores.   

10. La factibilidad técnica de un proyecto determina:
a. La existencia de trabas legales para la instalación y operación normal.
b. La rentabilidad de la inversión.
c. Si es posible física o materialmente hacerlo.
d. Si existen las capacidades gerenciales internas de la empresa.
e. La intencionalidad de quienes deben decidir
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11. La protección ambiental se demuestra especialmente en cada una de las miles 
de ———————————————— que afectan a un territorio. Corres-
ponde al espacio:
a. Alternativas.
b. Normas. 
c. Toma de decisiones.
d. Medidas aplicables.
e. Intervenciones.

12. El objetivo de la evaluación de impacto ambiental es ——————————
————————, estableciendo las medidas más adecuadas para llevar a 
niveles aceptables los impactos derivados de acciones humanas y proteger la 
calidad del ambiente. Al espacio corresponde:
a. Evitar el deterioro del medio ambiente.
b. Prevenir situaciones de deterioro. 
c. Adoptar medidas de control.
d.  Conocer las prácticas de estructuras del ambiente.
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Lectura complementaria

Méndez, C. (2009). Metodología. Diseño y desarrollo del proceso de investigación con 
énfasis en ciencias empresariales. (4ª Ed.). México: Limusa-Noriega Editores.

Córdoba, M. (2009). Finanzas Públicas: Soporte para el Desarrollo del Estado. 
Bogotá: Ecoe Ediciones. 

Castro, R. & Mokate, K. (2010). Evaluación Económica y Social de Proyectos de 
inversión. Bogotá: Editorial Universidad de los Andes.

Taller de aplicación

Desarrollar una iniciativa de inversión, teniendo en cuenta:

1. SELECCIÓN DEL PROYECTO

1.1.  Del plan de desarrollo local, regional o nacional escoger un área de interés  
para la cual se cuente con ventajas comparativas.

1.2.  Desarrollar el marco de  origen del proyecto incluyendo: 
1.2.1.  El entorno.
1.2.2.  Diagnóstico y análisis sectorial.
1.2.3.  Detección de necesidades, seleccionando la de su interés.
1.2.4.  Planteamiento del problema.
1.2.5.  Restricciones.
1.2.6.  Determinación de objetivos.
1.2.7.  Opciones de solución.
1.2.8.  Criterios de selección.
1.2.9.  Selección de la opción de solución.
1.3.  Establecer el impacto que el proyecto pueda generar al ambiente.



Segunda Unidad

Definición del proyecto

      Competencia a formar

• Referenciar la empresa que se encargará de adelantar un proyecto.

• Establecer la relación de un proyecto con su población beneficiaria. 

• Establecer las necesidades que serán resueltas con la ejecución de un 
proyecto.

• Aplicar la metodología del marco lógico a la formulación y evaluación 
de un proyecto.

•   Reseñar la metodología que será utilizada en la investigación de un 
proyecto.
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2.  DEFINICIÓN DEL PROYECTO

La definición de proyecto nos permite conocer aspectos de la alternativa de solu-
ción al problema planteado, como la organización que lo ejecutará, los aportes que 
traerá y el tipo de bienes o servicios que se ofrecerán, entre otros (Lerma, 2006). 

EL PROCESO DE DEFINICIÓN2.1    

El proceso de identificación y formulación del proyecto consiste, en última instan-
cia, en dar respuesta y establecer la relación entre estas dos preguntas: ¿cuál es el 
proyecto?, y ¿cuál es el problema?

Estas preguntas son muy poderosas, pues nos obligan a preguntarnos acerca de:
a. qué busca el proyecto (sus objetivos).
b. por qué persigue esos objetivos (la justificación del proyecto) y, por lo tanto,
c. el problema a resolver.

El problema que intentaremos solucionar con un proyecto surge sólo de una ob-
servación cuidadosa de la realidad; si se define "desde afuera" se corre el riesgo 
de hacer una identificación (total o parcialmente) incorrecta que viciará de irrea-
lidad todo el ciclo de vida5. 

Inconvenientes en el proceso de definición del proyecto y causas más comunes 

Si bien un proyecto de inversión puede tener problemas que afecten su eficiencia 
y eficacia en todas las etapas de su ciclo de vida, las deficiencias que tienen un 
impacto más crítico ocurren en general durante el proceso de definición del pro-
yecto. Las deficiencias más habituales en el proceso de diagnóstico, identificación 
del problema e identificación del proyecto se describen a continuación:

Empleo de técnicas inadecuadas para la recolección de datos• 

La formulación y evaluación de proyectos tiene vinculación con la acción política, 
por lo que sus tiempos no pueden ser los de los estudios académicos. Eso lleva a 
privilegiar el uso de técnicas que permitan una rápida caracterización de la situa-
ción sobre la que se va a intervenir, y también motiva que el proyecto se formule 
y evalúe lo más rápido posible. 

Preconceptos en los evaluadores • 

Los cuales pueden traer múltiples equivocaciones, así:

5 Es en este punto donde se advierte la importancia que adquiere la participación de los beneficia-
rios: cuál es el diagnóstico más “acertado”, y por ende cuál es la definición “correcta” del problema 
y del proyecto, ¿la de los técnicos, la del dueño, la de los beneficiarios?
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Identificación de relaciones causales erróneas• 

El diseñador y evaluador de proyectos acarrea necesariamente sus propios valores 
culturales y sus reglas de comportamiento. Esta característica introduce un sesgo 
en el análisis que puede constituirse en una fuente de fracasos. Las deficiencias 
derivadas de este sesgo son de dos tipos:

La primera es el llamado "etnocentrismo del evaluador" (que vimos en su variante 
tecnológica): la tendencia a considerar los problemas y los proyectos a la luz de 
la propia cultura, sin tomar en cuenta las características locales. El etnocentrismo 
se ve agravado porque: 1) los proyectos se realizan en áreas donde la población 
se encuentra alejada de los patrones culturales de una sociedad de mercado mo-
derna; 2) se potencia con la "brecha tecnocrática" la (supuesta) superioridad de 
las técnicas "modernas y occidentales" frente a los conocimientos locales.

La segunda deficiencia que genera el etnocentrismo es que lleva a trabajar con 
preconceptos. El primer preconcepto es suponer que ya se conoce cuál es el pro-
blema y, por lo tanto, sus causas. La idea de que "en algunas culturas no aceptan 
la tecnología debido a sus valores ‘tradicionales’" es un ejemplo de ello.

Este preconcepto se origina tanto en el etnocentrismo como en los sesgos profe-
sionales de cada disciplina (los ingenieros ven los problemas en términos de de-
ficiencias de infraestructura, los economistas en términos de falta de incentivos, y 
así con las otras profesiones). 

“El proyecto ya está definido” • 

A pesar de lo obvio de la idea de que el proyecto debe estar claramente 
vinculado a un problema a resolver, en la práctica muchos evaluadores no se 
cuestionan acerca de la justificación del proyecto que deben evaluar. Entre 
las razones por las cuales se descuida plantear adecuadamente la relación 
problema–proyecto y definir con propiedad los términos de la misma se 
encuentran las siguientes:

Semánticas• : el inconveniente básico surge con el diferente significado que 
asignan al concepto de “proyecto” los distintos expertos y actores vincula-
dos con el mismo. Así, para los ingenieros “proyecto” es casi sinónimo de 
“construcción”; para los arquitectos significa “diseño”; los agrónomos piensan 
en “introducción de tecnología” y en las ciencias sociales, principalmente en 
educación, lo asemejan con “desarrollo de habilidades” o “fortalecimiento de 
instituciones o grupos”6. 

• Institucionales: la forma en que se desarrolla el ciclo de vida del proyecto, y 
en particular la preinversión, oculta la importancia de la relación problema–
proyecto. En efecto, muchas veces la primera identificación del problema la 

6 Sin mencionar a los economistas, para quienes un proyecto es básicamente un flujo de fondos, 
negativos al principio y positivos después (esto en un buen proyecto).
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realizan expertos extranjeros, con información superficial y deficiente de las 
condiciones locales, y predispuestos a recomendar soluciones tecnológicas ya 
probadas.

• Políticas: estas causas son una variante de las institucionales, y se refieren a las 
relaciones de poder establecidas entre los distintos actores de un proyecto. 
Así, un proyecto de desarrollo financiado con fondos de agencias internacio-
nales de cooperación tenderá a identificar problemas de determinado tipo, 
que son los que más interesan a la agencia. La solución propuesta estará 
también influenciada por los intereses de la agencia.

 
LOS BENEFICIARIOS DEL PROYECTO2.2    

Los beneficiarios de un proyecto son aquellos individuos o grupos que recibirán 
los beneficios directos del mismo, es decir, aquellos hacia quienes el proyecto se 
dirige. 

Una primera caracterización de estos actores puede hacerse en términos de su 
inclusión en el modelo económico predominante. Podemos profundizar la carac-
terización agregando otras variables: tipo de organización, objetivo de la explota-
ción, producto principal, tecnología, capacidad de innovación tecnológica, capital 
invertido, y productividad.

Definición e identificación de la población objetivo

Los actores pueden catalogarse en tres grupos, de acuerdo con su situación res-
pecto a una economía competitiva de mercado:
• Los “incluidos”: son aquellos que pueden participar sin problemas en una eco-

nomía competitiva, ya que disponen de los recursos para hacerlo. Son las 
empresas de todo tamaño.

• Los “vulnerables”: son los que participan pero en condiciones más desfavora-
bles, y que tienen un riesgo moderado o alto de quedar fuera del mercado. 
Tal como se caracterizan aquí, son básicamente ineficientes.

• Los “excluidos”: son los grupos que sólo marginalmente se relacionan con la 
economía de mercado: los pequeños productores  y los trabajadores.

No sólo los “más pobres de los pobres” deben ser objeto de un proyecto de 
desarrollo; también quienes tienen para mejorar en términos de productividad, 
eficiencia y seguridad de la explotación. Obviamente, los instrumentos de inter-
vención pueden (y probablemente deban) variar en cada caso; esto es, el tipo de 
proyecto no tiene que ser necesariamente el mismo, aunque tampoco debe ser 
necesariamente distinto.

Debe evaluarse en cada circunstancia si se justifica un proyecto con múltiples 
tipos de beneficiarios o uno más focalizado. 
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¿Cómo identificar entonces a la población objetivo? En principio, determinar 
quiénes recibirán los beneficios del proyecto depende de la identificación 
de un problema y de una causa sobre la cual el proyecto puede actuar para 
solucionarlo.

La identificación del problema permite establecer cuál es la población carente, 
esto es, aquellos que están afectados por determinada característica que se juzga 
problemática. Por ejemplo, si el problema a resolver radica en la falta de vivienda 
para toda la población, será población carente aquellas familias o individuos que 
no poseen vivienda. Dada la población carente, la población objetivo es simple-
mente aquella parte de los carentes que el proyecto estará en condiciones de 
satisfacer.

Una secuencia de actividades para la determinación de la población objetivo sería 
la siguiente:

Identificar el problema a resolver• : eso implica establecer un encadenamiento 
de causas y efectos, y determinar cuáles son las causas más relevantes para 
poder actuar sobre ellas.
Establecer un conjunto de criterios de identificación• : pertenecer a la población 
objetivo implica compartir determinadas características. 
Establecer un sistema de extensión• , que permita a los beneficiarios acceder al 
proyecto, o que éste llegue a los beneficiarios. Es decir, diseñar el mecanismo 
por el cual el proyecto será instrumentado. 

La determinación de la población objetivo es una de las variables que permite 
establecer el tamaño requerido por el proyecto. El objetivo ideal sería que la 
población objetivo cubriera a toda la población carente; sin embargo, distintas 
limitaciones llevan a que en general eso no suceda y que se defina una población 
objetivo que cubre un porcentaje de todos los carecientes.

Algunos temas relativos a los beneficiarios a tener en cuenta en la formulación 
y evaluación de los proyectos

El rol de los beneficiarios de un proyecto es cada vez menor al ser receptores 
pasivos de los beneficios que éste genera. Una posición “tecnocéntrica”, en la que 
los beneficiarios son sujetos pasivos de la intervención, ha llevado en el pasado a 
errores tanto en el diseño como en la evaluación y formulación del proyecto. 

Determinación de la necesidad a satisfacer• 

Los proyectos se construyen sobre la identificación de un problema. Lo que que-
remos profundizar aquí es el rol que tienen, en esa identificación, los técnicos y 
los beneficiarios.
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¿Quién identifica la necesidad? En muchos casos, ésta es suficientemente obvia, 
y tanto los beneficiarios como los técnicos de la organización que están formu-
lando y evaluando el proyecto coinciden. Sin embargo, en otros casos no es así. 
Además, identificar una necesidad no asegura que haya una demanda para sa-
tisfacerla: pueden jugar distintos factores que hagan que la necesidad no sea 
percibida por quienes la tienen, en cuyo caso no demandarán una solución, o que 
sea percibida pero que eso no se traduzca en una demanda. 

Los seis casos posibles se muestran así:

Caso 1:•  los técnicos y los beneficiarios coinciden respecto a la existencia de 
una necesidad y la transformación de ésta en demanda. Las posibilidades 
de conflicto son bajas (se supone que ambos grupos identifican la misma 
necesidad).

Caso 2:•  dos variantes son posibles en este caso. En la primera, los técnicos 
no perciben que exista una necesidad, y por lo tanto tampoco identifican una 
demanda; al mismo tiempo, los beneficiarios perciben la necesidad pero no 
llegan a formular una demanda. En la segunda variante, son los beneficiarios 
quienes no perciben una necesidad, y, aunque los técnicos sí lo hacen, con-
sideran que no hay demanda y no impulsan al proyecto. Este caso —en sus 
dos variantes—, aunque no genera conflictos, es claramente no óptimo, pues 
deja insatisfechas necesidades reales.

Caso 3:•  este caso puede representar una situación en la cual las prioridades 
de la entidad impulsora no incluyen las demandas basadas en una necesidad 
percibida tanto por los técnicos como por los beneficiarios. Sin embargo, 
esta organización no formula un proyecto, pues no está dentro de sus prio-
ridades. 

Caso 4:•  a pesar de que los beneficiarios tienen una demanda explícita, la 
entidad que podría impulsar al proyecto no la reconoce. Puede suceder que, 
por diferencias culturales, los técnicos no consideren como válida una deter-
minada demanda, o que en las normas de la entidad impulsora esa demanda 
sea inválida.

Caso 5:•  tanto los beneficiarios como los técnicos detectan una necesidad in-
satisfecha. Sin embargo, mientras estos últimos identifican una demanda —o 
creen hacerlo y, más concretamente, proponen una oferta— los beneficiarios 
no traducen esa necesidad en demanda. Este caso admite dos lecturas posi-
bles: 1) la extrema, en la cual los beneficiarios tienen tantas trabas sociales y 
culturales que no pueden articular una demanda; 2) una más moderada, en la 
cual la necesidad identificada no es prioridad para los beneficiarios, y sí para 
los técnicos, que tratan de imponerla. La posibilidad de conflicto en un caso 
como éste es elevada.
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Caso 6:•  este caso es una versión más extrema de la variante 2 del Caso 5. En 
efecto, aquí los técnicos identifican una necesidad que los beneficiarios no 
reconocen, y para la cual no tienen  —obviamente— demanda. También aquí 
hay posibilidad de conflicto, y la viabilidad del proyecto puede legítimamente 
ponerse en duda.

Participación de los beneficiarios• 

En términos de pensamiento y práctica del desarrollo, estamos actualmente en la 
edad de la participación: en efecto, la palabra —si no el concepto— de participa-
ción está presente en numerosos manuales e informes de proyectos de inversión.

Como todo concepto muy utilizado, su contenido es variable: ¿qué queremos 
decir cuando abogamos por una mayor participación de los beneficiarios en los 
proyectos? 

• Participación como contribución: los beneficiarios participan en el proyecto 
aportando algo, desde su trabajo personal (por ejemplo, para la construcción 
de vías) al pago de tarifas (por ejemplo, en un proyecto de salud, abonando 
parte de la consulta).

• Participación como organización: la participación de los beneficiarios se ve 
facilitada cuanto mayor es el grado de organización de los mismos. En efecto, 
la organización sirve para favorecer el consenso en la identificación de nece-
sidades y demandas, en el diseño de los proyectos y en su ejecución, e incluso 
para lograr una participación donde no estaba prevista. Sin embargo, surgen 
cuestiones no resueltas. Una es la del origen de la participación: ¿impulsada 
desde fuera o generada desde dentro (del grupo de beneficiarios)?

• Participación como “empoderamiento”: la participación puede ser un instru-
mento de transferencia de poder, desde poder político en sentido estricto 
(por ejemplo, si los beneficiarios tienen el poder de aceptar o no el proyecto, 
modificarlo, evaluarlo, controlarlo), hasta poder en el sentido de aumento de 
las capacidades personales. Pese a que en sí mismo el concepto de “empode-
ramiento” es semánticamente vago, resulta innegable que la participación es 
una de las condiciones del aumento de poder de los beneficiarios.

De manera más genérica y operativa, podemos definir participación como el pro-
ceso por el cual las personas y entidades que tienen un interés legítimo ejercen 
influencia y participan en el control de las iniciativas de desarrollo y en las deci-
siones y recursos que los afectan.

Aspectos socioculturales: su influencia en el proyecto• 

Los beneficiarios de un proyecto no actúan en un vacío, sino en un contexto 
histórico, sociocultural, económico y político determinado. Es precisamente el 
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vínculo entre los actores y el contexto más amplio lo que es importante para el 
diseño de proyectos.

El estudio sociocultural: objetivo y variables a relevar• 

El análisis sociológico consiste en un diagnóstico sociocultural del área en es-
tudio, los beneficiarios, sus problemas y la génesis de los mismos, con el fin de 
obtener:
• Una identificación de los problemas y sus causas.
• Posibles alternativas de solución.
• Cuáles son las restricciones y las potencialidades del proyecto propuesto.
• Las posibilidades de obtener la participación de los beneficiarios y por cuáles 

mecanismos.

ENTIDAD EJECUTORA2.3    

Se requiere de una breve descripción de los principales aspectos que caracterizan 
al ente responsable del proyecto; especial referencia a las actividades que des-
empeña, responsables y/o los promotores del mismo, ubicación y estructura or-
ganizacional.  En el caso de empresas, debe incluir aspectos referentes a la razón 
social, fecha de constitución, representante legal, etc. 

En el estudio de un proyecto es conveniente hacer mención a la organización que 
se encargará de su ejecución, destacando aspectos como:

Su razón social.• 
Figura jurídica.• 
Reseña histórica.• 
Su ubicación, contemplando la dirección de su sede principal.• 
Los objetivos de la empresa, tanto generales como específicos.• 
Organización administrativa.• 

En el caso de empresas que se inician con el proyecto se deben indicar los an-
tecedentes del grupo inversionista, los integrantes, el tipo de sociedad que se 
irá a constituir, los trámites a realizar, la ubicación prevista y los objetivos que se 
aspiran conseguir con su conformación.

 NECESIDADES A SATISFACER 2.4    

Se debe identificar, definir y establecer la importancia real, las fuerzas subyacen-
tes o competitivas o nicho que produce la oportunidad, las razones de su existen-
cia y el tiempo previsto de duración de dicha necesidad; son aspectos que deben 
ser evaluados como base para la búsqueda de soluciones a través del proyecto. 
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Objetivo

El objetivo define los cambios en las variables que se aspiran obtener con el pro-
yecto mediante la realización de inversiones, costos y la fijación de expectativas 
de ingresos, de vital  importancia para efectuar un riguroso seguimiento sobre la 
marcha del mismo. Es importante hacer referencia en primer lugar al propósito 
del estudio, que permita reflejar su alcance, en segundo lugar la intención funda-
mental y la razón de ser del proyecto, fundamentado en la problemática existente 
o necesidades a satisfacer y, finalmente, los objetivos específicos.

Importancia

Es importante hacer referencia a la capacidad y posibilidad del proyecto para 
producir los bienes y servicios requeridos por el mercado, fundamentada en la 
satisfacción de una necesidad, además de estar enmarcado en el contexto de la 
misión de la empresa o entes solicitantes, el contexto nacional o regional y las 
prioridades y expectativas de los entes financieros, así como el efecto multiplica-
dor y las posibles repercusiones sobre la población y el medio ambiente.

Productos o servicios a ofrecer

El proyecto de inversión conlleva el ofrecimiento de productos o servicios a la co-
munidad de la zona de influencia. Éstos deben ser destacados por el investigador, 
aunque sin mayores detalles, ya que se abordarán en el estudio de mercado. 

JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO2.5    

Consiste en identificar las razones de peso que tiene el investigador o los inves-
tigadores para la formulación y evaluación del proyecto, el porqué se realiza el 
estudio, cómo y a quién beneficia (Sapag, 2007):

Explicar por qué es importante realizar la investigación.• 
Qué beneficios se obtendrían al resolver la problemática que se plantea.• 

El desarrollo del proyecto se puede dimensionar en diferentes tipos de intereses 
como son los siguientes:

Intereses personales.• 
Intereses institucionales.• 
Intereses políticos.• 

Es decir, explicar el tipo de interés que se tenga sobre el tema que se está inves-
tigando, con la finalidad de conocer esas razones.

La ejecución del proyecto se justificará porque aportará a la comunidad del área 
de influencia beneficios de diversos órdenes, entre los que debemos destacar:
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Aportes sociales 

La inversión debe cumplir una función social; por lo tanto, la población recibirá 
unos beneficios que se deben indicar, como la solución de necesidades básicas 
insatisfechas, el mejoramiento de sus ingresos y la elevación de su calidad de 
vida, entre otros.

Aportes económicos

La rentabilidad que se estime para cualquier proyecto dependerá de la magnitud 
de los beneficios netos que la empresa obtenga a cambio de la inversión realiza-
da en su implementación, sean éstos obtenidos mediante ingresos, mediante la 
creación de valor a los activos, o mediante la reducción de costos.

Los beneficios económicos un proyecto se deben traducir en los resultados que le 
traerá a la región, como la generación de empleo, la reactivación de la economía  
o el incremento del PIB, dependiendo de su tamaño.

Aportes tecnológicos

Es posible que con la realización del proyecto se introduzcan avances en este 
campo con el empleo de técnicas de producción no conocidas en la región, los 
cuales se deben destacar.

Aportes ambientales

Se debe destacar en qué medida el proyecto contribuirá a la preservación de 
medio ambiente y a la mitigación del impacto que generará al ecosistema de su 
zona de influencia. 

METODOLOGÍA PARA LA ELABORACIÓN DEL PROYECTO2.6    

En el proceso de la formulación y evaluación de la alternativa de inversión se es-
tablece la metodología  a seguir, así (Méndez, 2009):

Tipo de estudio: existen diferentes criterios: 

Profundidad• : estudio exploratorio, estudio descriptivo y estudio explicativo.
Propósitos• : investigación cuantitativa, investigación cualitativa, investigación 
cuali–cuantitativa, investigación descriptiva, investigación explicativa, investi-
gación inferencial e investigación predictiva.
Medios utilizados: • manuales, mecánicos, electrónicos, entre otros.
Otros: • campo de conocimiento, tipo de razonamiento, método empleado, 
enfoques y fuentes empleadas. 



43

Segunda Unidad: Definición del proyecto

Método de investigación: es el procedimiento en la adquisición del conocimien-
to: observación, inductivo, deductivo, análisis, síntesis y otros (comparativo, dialé-
ctico, empírico, experimental, explicativo, axiomático, estructuralista, fenomeno-
lógico, comprensional, estadístico, etc.).

Fuentes y técnicas para la recolección de la información: son los hechos o do-
cumentos a los que acude el investigador y los medios empleados para recolectar 
la información: 

Secundaria• : textos, revistas, prensa, otros.
Primaria• : observación, entrevista, encuesta, cuestionarios, sondeos, entre 
otros.

Tratamiento de la información: es el procedimiento de  codificación y tabulación 
de la información para su recuento, clasificación,    ordenación y presentación en 
tablas, cuadros, gráficas, etc.

Personas que participan en la investigación: tales como: investigadores, 
asesores e informantes

Recursos disponibles para la investigación: tales como: materiales, 
institucionales, financieros.

Presentación del presupuesto: Incluye servicios personales, gastos generales.

Cronograma de trabajo: es la representación gráfica que señala en orden lógico 
las diferentes etapas del proyecto y el tiempo estimado para cada una de ellas. En 
éste se indican las diferentes actividades que se desarrollarán en el estudio con 
su respectiva duración, que puede ser en años, meses, semanas, etc., tal como se 
muestra en el siguiente esquema:

Gráfica 2.1  Cronograma de trabajo

Actividades Duración (semanas)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
X

X
3. Estudio de mercado X X X
4. Estudio técnico X X X
5. La organización X X

X X X
7. La evaluación X X
8. Plan de ejecución y evaluación de resultados X
9. Presentación

1. Identificación
2. Definición del proyecto

6. Marco Financiero
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MARCO LÓGICO2.7   

¿Sabía usted que una planificación inadecuada es una de las principales razones 
por las cuales los proyectos fracasan? ¿Cómo puede asegurarse de que su pro-
yecto se convierta en un éxito en lugar de un fracaso? El Sistema de Marco Lógico 
(SML) es una herramienta efectiva para la planificación de proyectos. 

¿Qué es el sistema de marco lógico?

• Es un método para formular proyectos de acción a partir de grupos de interés 
y problemas. Persigue objetivos de cambio.  

• El aspecto del proyecto más importante son los objetivos: el impacto o lo que 
queremos cambiar en las personas que van a ser beneficiadas con el proyecto, 
no las actividades o lo que vamos a hacer. 

• Estructura los elementos principales de un proyecto destacando las relaciones 
lógicas entre los recursos disponibles, las actividades planificadas y los resul-
tados esperados. 

El SML es una herramienta basada en resultados para la conceptualización, dise-
ño, ejecución, seguimiento y evaluación de proyectos. Sirve para estructurar el 
proceso de planificación de proyectos y comunicar información esencial sobre el 
proyecto a los involucrados de forma eficiente en un formato fácil de leer.

Los mejores resultados van precedidos siempre de intensos debates entre los 
principales interesados, dirigidos por facilitadores que conocen bien el contexto 
del proyecto y la planificación del marco lógico. Si los interesados llevan a cabo 
la estrategia después del debate, la matriz del marco lógico no será más que un 
complemento y un recordatorio. 

El propósito es proporcionar ideas y pistas acerca de las diferentes cuestiones 
que deben tenerse en cuenta y debatirse al elaborar una matriz del marco ló-
gico adecuada. Suele ocurrir que diferentes personas, incluidas las que cuentan 
con una vasta experiencia en materia de marcos lógicos, tengan distintas ideas 
y opiniones acerca del modo de estructurar un proyecto. Por consiguiente, para 
elaborar un marco lógico adecuado deben celebrarse varias reuniones de debate 
y revisión.

El marco lógico es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualización, 
diseño, ejecución y evaluación de proyectos. Su propósito es brindar estructura 
al proceso de planificación y comunicar información esencial relativa al proyecto. 
Puede utilizarse en todas las etapas de preparación del proyecto: programación, 
identificación, orientación, análisis, presentación ante los comités de revisión, eje-
cución y evaluación a favorpost. Debe elaborarse con la participación inicial de 
un equipo y luego evolucionar con la participación activa del prestatario, de sus 
consultores, del equipo del proyecto, de la representación y del ejecutor. Se mo-
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difica y mejora repetidas veces tanto durante la preparación como la ejecución 
del proyecto.

El método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas comu-
nes a proyectos:
• Planificación de proyectos carente de precisión, con objetivos múltiples que 

no están claramente relacionados con las actividades del proyecto.
• Proyectos que no se ejecutan exitosamente, donde el alcance de la responsa-

bilidad del gerente del proyecto no está claramente definida. 
• No hay una imagen clara de cómo luciría el proyecto si tuviese éxito, y los 

evaluadores no tienen una base objetiva para comparar lo que se planeó con 
lo que sucedió en la realidad. 

El método del marco lógico encara estos problemas y provee además una canti-
dad de ventajas sobre enfoques menos estructurados:
• Aporta una terminología uniforme que facilita la comunicación y que sirve 

para reducir ambigüedades.
• Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, 

metas y riesgos del proyecto que comparten al financiador, el prestatario y el 
ejecutor.

• Suministra un temario analítico común que pueden utilizar el prestatario, los 
consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto como el 
informe de proyecto.

• Enfoca el trabajo técnico en los aspectos críticos y puede acortar documentos 
de proyecto en forma considerable.

• Suministra información para organizar y preparar en forma lógica el plan de 
ejecución del proyecto.

• Suministra información necesaria para la ejecución, monitoreo y evaluación 
del proyecto. 

• Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la información 
más importante sobre un proyecto.

¿Qué nos permite el marco lógico de proyectos? 

• Permite separar lo que está relativamente bajo control, del equipo de proyec-
to, de lo que está fuera de control. 

• Permite definir indicadores para medir los efectos e impacto del proyecto 
sobre los grupos de interés beneficiarios.

Definición del marco lógico 

El marco lógico es el enfoque metodológico de mayor uso en diseño, ejecución 
y evaluación de proyectos de desarrollo. La experiencia nacional e internacional 
de los últimos 50 años ha demostrado de modo fehaciente tanto la validez del 
enfoque de proyecto para la promoción del desarrollo como la utilidad del enfo-
que del marco lógico en la gestión del ciclo de los proyectos, en particular para 
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el diseño de los mismos. Concebido por la agencia norteamericana USAID, a fines 
de los años sesenta, el marco lógico facilita las siguientes acciones durante la 
gestión del ciclo de los proyectos:
• Identificación y priorización, sobre la base de un análisis de los problemas de 

la población y sus posibles alternativas de solución.
• Formulación y evaluación a favorante, mediante la especificación y estimación 

cuantitativa de los beneficios y costos involucrados en un proyecto.
• Planificación operativa, especificando de modo preciso las actividades y los 

recursos necesarios para la ejecución de un proyecto.
• Monitoreo y evaluación, sobre la base de un conjunto de indicadores de des-

empeño.
• Evaluación a favorpost y análisis del impacto social de un proyecto, a fin de 

determinar su contribución al desarrollo.

Al estudiar el marco lógico debe establecerse claramente la diferencia entre el 
marco lógico como matriz (una tabla de cuatro columnas y cuatro filas) y el marco 
lógico como enfoque para la gestión del ciclo de proyectos, en particular para el 
diseño de un proyecto, proceso que abarca fases diversas de análisis tales como 
la identificación de problemas, el análisis de involucrados, el análisis de proble-
mas, el análisis de objetivos, el análisis de alternativas, y que concluye en la matriz 
del marco lógico.

Gráfica 2.2 El enfoque del marco lógico

(Ver la ampliación del marco lógico en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 2.1)
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facilita la gestión del ciclo del proyecto
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      Resumen 

El proceso de identificación y formulación del proyecto consiste en dar 
respuesta y establecer la relación entre estas dos preguntas: ¿cuál es el 
proyecto?, y ¿cuál es el problema?

Los beneficiarios de un proyecto son aquellos individuos o grupos que 
recibirán los beneficios directos del mismo, es decir, aquellos hacia quienes 
el proyecto se dirige.  

Se requiere de una descripción de los principales aspectos que caracteri-
zan al ente responsable del proyecto; especial referencia a las actividades 
que desempeña, responsables y/o los promotores del mismo, ubicación y 
estructura organizacional.  

Se debe identificar, definir y establecer la importancia real, las fuerzas sub-
yacentes o competitivas o nicho que produce la oportunidad, las razones 
de su existencia y el tiempo previsto de duración de dicha necesidad. Estos 
aspectos deben ser evaluados como base para la búsqueda de soluciones 
a través del proyecto. 

La ejecución del proyecto se justificará porque aportará a la comunidad 
del área de influencia beneficios de diversos órdenes. En el proceso de 
la formulación y evaluación de la alternativa de inversión se establece la 
metodología  a seguir.
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EVALUACIÓN 

1.  El proceso de identificación y formulación del proyecto consiste, en última 
instancia, en dar respuesta y establecer la relación entre estas dos preguntas:
a. ¿Qué busca el proyecto? ¿Qué objetivos persigue? 
b. ¿Cuál es el proyecto?  ¿Cuál es el problema?
c. ¿Por qué persigue los objetivos? ¿Cuál es la justificación del proyecto?
d. ¿Cuál es el diagnóstico del problema? ¿Cuál es la necesidad a resolver?

2.  Un proyecto de inversión puede tener problemas que afecten su eficiencia y 
eficacia en todas las etapas de su ciclo de vida PORQUE las deficiencias que 
tienen un impacto más crítico ocurren en general durante el proceso de defi-
nición del proyecto.
a.  Falso.
b.  Verdadero.

3.  El diseñador y evaluador de proyectos acarrea necesariamente sus propios 
valores culturales y sus reglas de comportamiento. Esta característica introdu-
ce un sesgo en el análisis que puede constituirse en una fuente de fracasos. 
Un ejemplo es el llamado “etnocentrismo del evaluador”, que se ve agravado 
PORQUE  los proyectos se realizan en áreas donde la población se encuentra 
alejada de los patrones culturales de una sociedad de mercado moderna y se 
potencia con la “brecha tecnocrática”.
a. Falso.
b.  Verdadero.

4.  Los beneficiarios de un proyecto son aquellos individuos o grupos:
a. Que son sus principales actores.
b. Encargados de financiar el proyecto.
c. Hacia quienes el proyecto se dirige. 
d. Que corresponden al modelo económico predominante.
e. Donde se encuentra la mano de obra a utilizar.

5.   En el estudio de un proyecto, es conveniente hacer mención a la organización 
que se encargará de su ejecución, donde un aspecto que NO es necesario 
destacar es:
a. Su razón social, indicando el tipo de sociedad.
b. Figura jurídica.
c. Sus estados financieros proyectados.
d. Representante legal.
e. Duración de la compañía.

6.  La ejecución del proyecto se justificará porque aportará a la comunidad del 
área de influencia beneficios de diversos órdenes, dentro de los cuales NO se 
encuentran:
a. Los aportes sociales.
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Capítulo 2

b. Los aportes económicos.
c. Los aportes tecnológicos.
d. Los aportes jurídicos.

7.  El sistema de marco lógico es una herramienta para:
a. Explorar iniciativas de inversión.
b. Conceptualización, diseño, ejecución, seguimiento y evaluación de pro-

yectos.
c. Viabilizar proyectos.
d. Detectar necesidades de la comunidad y proponer alternativas de solución.

8.  El marco lógico en la formulación y evaluación de proyectos fue creado por:
a. El BID.
b. La USAID.
c. La NASA.
d. La CIA.
e. La ONU.

9.  El éxito de un proyecto radica en dos de estos simples principios: 1. compro-
misos fuertes, 2. maximización de utilidades, 3. objetivos claros y 4. plantea-
miento acertado del problema. La pareja correcta es:
a. (1,2).
b. (1,3).
c. (1,4).
d. (2,3).
e. (2,4).
f. (3,4).

10. Los enunciados sobre la incertidumbre existente en cada uno de los niveles 
de la jerarquía de objetivos que representan condiciones necesarias para el 
éxito del proyecto, pero que no están bajo el control directo de la institución 
ejecutora, se denominan:
a. Actividades.
b. Fines.
c. Propósitos.
d. Componentes.
e. Supuestos.

11. En las necesidades a satisfacer, la definición de los cambios en las variables 
que se aspiran obtener con el proyecto, mediante la realización de inversio-
nes, costos y la fijación de expectativas de ingresos, se denomina:
a. Justificación e importancia.   
b. Objetivos.   
c. Productos a ofrecer.  
d. Plan de inversiones. 
e. Cronograma de trabajo.
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Lectura complementaria

Galindo, C. (2008). Manual para la creación de empresas. Bogotá: Ecoe Ediciones.
Miranda, J. (2007). Gestión de Proyectos. (5ª. Ed.). Bogotá: MM Editores.
Lerma, H. (2006). Metodología de la investigación: Propuesta, anteproyecto y 

proyecto. (2ª Ed.). Bogotá: Ecoe Ediciones.
Méndez, C. (2009). Metodología. Diseño y desarrollo del proceso de investigación con 

énfasis en ciencias empresariales. (4ª Ed.). México: Limusa-Noriega Editores.

Taller de aplicación

A la opción seleccionada en la primera unidad, desarrollar:

2.  DEFINICIÓN DEL PROYECTO

2.1. Inconvenientes presentados en el proceso de definición del proyecto y 
causas más comunes.

2.2.  Establecer los beneficiarios del proyecto.
2.3.  Entidad ejecutora del proyecto, incluyendo:
2.3.1.  Reseña histórica.
2.3.2.  Actividades. 
  Necesidades a satisfacer con el proyecto.
2.4.1.  Objetivo,
2.4.2.  Justificación e importancia.
2.4.3.  Productos o servicios a ofrecer.
2.5.  Justificación del proyecto.
       2.5.1. Aportes sociales.
       2.5.2. Aportes económicos.
       2.5.3. Aportes tecnológicos.
2.6.  Metodología para la elaboración del proyecto.
       2.6.1. Orientación del estudio. 
       2.6.2. Fuentes de información. 
 2.6.2.1. Fuentes primarias.
 2.6.2.2. Información secundaria.
       2.6.3.  Análisis de la información.
       2.6.4. Presentación de la información.
       2.6.5. Cronograma de trabajo.
2.7.   Elaborar la matriz del marco lógico para el proyecto.



Tercera Unidad

Estudio de mercado

      Competencia a formar

• Establecer las fases que integran el estudio de mercado de un 
proyecto.

• Aplicar las técnicas de recopilación de la información en el estudio de 
mercado de un proyecto. 

• Establecer los requerimientos del mercado meta en cantidad y 
calidad.

• Determinar la actual oferta del producto o servicio de un proyecto, 
con las características de los oferentes.

• Determinar el precio del producto o servicio de un proyecto y sus 
diferentes componentes.

• Programar las estrategias que permitan que los productos lleguen al 
consumidor.

•   Proyectar el mercado durante la vida útil del proyecto.
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3.   ESTUDIO DE MERCADO

El mercado es el punto de encuentro de oferentes con demandantes de un bien o 
servicio para llegar a acuerdos en relación con la calidad, la cantidad y precio.

En el estudio de mercado se tiene que:
• Es el punto de partida de la presentación detallada del proyecto.
• Sirve para los análisis técnicos, financieros y económicos. 
• Abarca variables sociales y económicas. 
• Recopila y analiza antecedentes para ver la conveniencia de producir y aten-

der una necesidad.

Con el estudio de mercado se busca estimar la cantidad de bienes y servicios que 
la comunidad adquiriría a determinado precio.

3.1    ANTECEDENTES

En el estudio de mercado se deben considerar algunos aspectos de carácter ge-
neral, tales como:

Objetivos

El estudio de mercado de un proyecto persigue los siguientes objetivos: 
• Verificar que existe un mercado insatisfecho y que es viable, desde el punto 

de vista operativo, introducir en ese mercado el producto objeto de estudio. 
• Demostrar que tecnológicamente es posible producirlo, una vez que se ve-

rificó que no existe impedimento alguno en el abastecimiento de todos los 
insumos necesarios para su producción. 

• Demostrar que es económicamente rentable llevar a cabo su realización. 

Ventajas y desventajas

Sus ventajas están en el siguiente orden: 
• Permite descubrir oportunidades comerciales. 
• Permite satisfacer en mayor medida las necesidades de los consumidores. 
• Las empresas obtendrán mayores ingresos como consecuencia de un mayor 

volumen de ventas, o mayores beneficios. 

También tiene algunas desventajas como: 
• Elevados costos como consecuencia de la amplitud de la gama de productos 

y la necesidad de aplicar diferentes programas comerciales. 
• No siempre es posible aprovechar las economías de escala. 
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Fuerzas que determinan su atractivo a largo plazo

Se han identificado cinco fuerzas que determinan el atractivo a largo plazo de un 
mercado o de un segmento dentro del mismo. Cada una de ellas puede constituir 
una amenaza para el desarrollo del proyecto. 

1. Amenaza de intensa rivalidad: un segmento es poco atractivo si tiene com-
petidores numerosos, fuertes o agresivos. Esta competencia se acentúa por 
las siguientes causas: 
• Gran número de competidores igualmente equilibrados. 
• Crecimiento lento en el sector industrial. 
• Costos fijos elevados. 
• Falta de diferenciación. 
• Incrementos importantes de la capacidad.
• Competidores diversos.
• Fuertes barreras de salida. Entre ellas: activos especializados, costos 

fijos de salida, barreras emocionales, restricciones sociales y guberna-
mentales.

2. Amenaza de productos sustitutos: un segmento es poco atractivo si existen 
actuales o potenciales sustitutos del producto porque ponen límites a los pre-
cios y beneficios potenciales que pueden ganarse en un segmento. 

3. Amenaza del creciente poder de negociación de los compradores: un seg-
mento es poco atractivo si los compradores poseen un fuerte y/o creciente 
poder de negociación, poder que crece si: 
• Existen compradores de grandes volúmenes.
• Las materias primas que compran representan una fracción importante de 

los costos o costos del comprador.
• Los productos son no diferenciados. 
• Se enfrentan costos bajos por cambios de proveedor.
• Amenaza de integración hacia atrás.
• El producto no es importante para la calidad o servicio del comprador.
• El comprador tiene información total.

4. Poder de negociación de los proveedores: un segmento es poco atractivo 
cuando los proveedores son capaces de incrementar los precios y reducir la 
cantidad y la calidad de los bienes y servicios demandados. Su poder se au-
menta cuando: 
• El sector está dominado por pocas empresas.
• Los proveedores no están obligados a competir con productos sustitutos.
• La empresa no es un cliente importante.
• Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para 

el negocio del comprador.
• Los productos están diferenciados.
• Hay amenaza de integración hacia delante. 
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5.  Amenaza de nuevos ingresos: un segmento es poco atractivo si es proba-
ble que penetren en el mismo nuevos competidores que desarrollen nuevas 
capacidades e incluso un deseo por conseguir nuevas cuotas de mercado. La 
cuestión principal es analizar si los nuevos competidores pueden o no entrar 
fácilmente. 

(Complementar con el diseño de la investigación de mercados en  
el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea),  
numeral 3.1) 

Aspectos a tener en cuenta

Al iniciar el estudio de mercado se debe tener en cuenta:

1.  Definición del mercado relevante: implica definir el área geográfica potencial, 
la demanda presente de productos similares, sustitutos y complementarios y, 
en el caso de productos nuevos, la existencia y características de la demanda 
potencial.

2.  Tendencias del entorno: consiste en establecer las características y evolución 
que se espera del entorno macro y microeconómico relevante para el proyec-
to, y la identificación e impacto de los factores políticos, técnicos, etc., en el 
mismo.

Todas estas consideraciones no sólo hacen volver a las viejas preguntas de la 
economía (qué producir, para quién, cómo producirlo, en qué cantidad y a qué 
precio) sino que obligan a encontrar una respuesta calificada. Por este motivo se 
debe profundizar en los aspectos relacionados con el estudio del mercado del 
proyecto como:

•  Estructura del mercado.
•  Producto.
•  Consumidor.
•  Demanda. 
•  Oferta.
•   Precios.
•  Cadena de distribución.
•  Planeación de las ventas.
•  Estrategia de mercadeo. 
•  Marca-publicidad.
•  Estimación de la demanda puntual.
•   Escenarios competitivos.
•  Proyección de las cantidades demandadas.
•   Mercado de insumos.
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3.2   ESTRUCTURA DEL MERCADO
 

El primer aspecto que debe considerarse en el estudio del mercado es la identifi-
cación de su morfología. Para ello el camino más sencillo es utilizar las categorías 
desarrolladas por la teoría económica que permiten, en forma esquemática, divi-
dir los mercados en categorías teóricas:

• Competitivos.
• Monopólicos.
• Monopsónicos.
• Oligopólicos.
• De competencia monopolística.

Mercados competitivos

Dentro de esta categoría se identifican todos aquellos mercados caracterizados 
por: a) un alto número de participantes (oferentes y demandantes),b) inexistencia 
de barreras de acceso y c) un bajo grado de diferenciación de los productos.

Estas tres características básicas del mercado tienen una implicación significativa 
en los estudios que deben realizarse en las diferentes etapas del proyecto. En 
efecto, si los productos: a) son homogéneos o relativamente homogéneos, b) el 
consumidor no puede identificar el producto de un determinado productor o c) 
simplemente no lo considera importante.

Mercados monopólicos

En este caso las condiciones de competitividad están fijadas por el único produc-
tor existente. Si bien existen diferentes causas para que un mercado adopte una 
estructura monopólica, en general existen dos tipos de origen para un monopo-
lio: el legal o el tecnológico.

En el primer caso el monopolista goza del llamado monopolio legal, es decir, se 
trata de un mercado al que se le han estructurado barreras de acceso eliminando 
la posibilidad de que exista otro competidor. 

El segundo caso corresponde al de aquellas actividades que tienen economías de 
escala —a medida que aumenta el tamaño se reduce el costo unitario—, razón 
por la cual el primero que llega al mercado logra alcanzar menores costos que 
sus competidores.

Mercados monopsónicos

En este caso los mercados presentan una oferta atomizada y una demanda con-
centrada en un único comprador. Este comprador es el dominador del mercado e 
impone las condiciones: precio, calidad, condiciones de entrega, etc.
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Las condiciones del mercado (precios, cantidades, etc.) están entonces definidas 
por el monopsonista; en consecuencia, el análisis más importante se relaciona 
con las condiciones de trabajo del monopsonista y la estructura de costos del 
productor, más que con las condiciones de los consumidores finales.

Mercados oligopólicos

El análisis de este mercado puede ser relevante si junto con el proyecto bajo estu-
dio se incluye el desarrollo de canales de distribución y/o venta directa. Este mo-
delo tiene en su versión más simple dos supuestos básicos: limitaciones a la en-
trada en el mercado y la existencia de pocos vendedores que enfrentan mercado 
con muchos compradores. Desde el punto de vista del producto no es necesario 
que exista diferenciación (pueden ser bienes homogéneos o heterogéneos).

Teniendo en cuenta las características antes descritas el análisis debe focalizarse 
en: a) el comportamiento de los restantes competidores y b) el análisis de la es-
tructura de costos de los mismos. Un caso especial de oligopolio es el duopolio, 
en el que el mercado se reduce a dos empresas.

Mercado de competencia monopolística

Este tipo de mercado reconoce un conjunto de supuestos básicos: a) productos 
diferenciados que resultan sustitutos cercanos, b) entrada y salida relativamente 
libre del mercado, c) existencia de un amplio conjunto de productores y compra-
dores, d) información perfecta.

Desde el punto de vista práctico este tipo de mercado tiene algunas característi-
cas a las que el analista debe prestar atención. Dentro de ellas deben destacarse 
tres: la búsqueda de la diferenciación mediante la publicidad y las actividades de 
mercadeo, la capacidad de definir estrategias de ocupación de mercado y, por 
último, la capacidad de discriminar precios.

Un proyecto puede actuar en un mercado de tipo competitivo pero acceder a 
otro de competencia monopolística mediante el desarrollo de actividades de di-
ferenciación. La alternativa de producir bienes diferenciados o no diferenciados 
lleva implícita la decisión de actuar en mercados competitivos o de competencia 
monopolística. 

3.3   EL PRODUCTO

“Producto es la concretización del bien, cualquier cosa que pueda ofrecerse para 
satisfacer una necesidad o deseo. Abarca objetos físicos, servicios, personas, lu-
gares, organizaciones e ideas” (Mejía, 2010). 

Existen varias clasificaciones de productos, así (Mejía, 2010):



57

Tercera Unidad: Estudio de mercado

Primera clasificación. Esta clasificación integra tres grupos: bienes no duraderos, 
bienes duraderos y servicios:

• Bienes no duraderos. O fungibles, son bienes que se consumen rápida-
mente como los alimentos. 

• Bienes duraderos. Son bienes que normalmente sobreviven a muchos 
usos, tales como artefactos electrodomésticos y ropa. 

• Servicios. Son actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen en 
venta, tales como transportes y reparaciones. 

Segunda clasificación. Esta clasificación incluye los bienes de consumo y bienes 
de capital o industriales: 

• Bienes de consumo. Son aquellos bienes finales producidos para ser uti-
lizados por los individuos o familias. Los bienes de consumo pueden ser: 
no duraderos, que son producidos para el consumo inmediato (caramelos, 
dulces) y duraderos, aquellos bienes que se pueden utilizar varias veces 
durante largos periodos (un automóvil, un reproductor de vídeos o una 
lavadora). 

• Bienes de capital. O de inversión, son utilizados como medios en el pro-
ceso de transformación de la producción de otros bienes o servicios (ma-
quinaria, equipos).

Tercera clasificación. Incluye los bienes intermedios, bienes en proceso y bienes 
finales:

• Bienes intermedios. Son bienes que podrían considerarse bienes de pro-
ducción no duraderos que sirven para la obtención de bienes finales. Se 
denominan insumos, materia prima y materiales. Estos bienes intermedios 
son convertidos en algo concreto que se denominará producto final.

• Bienes en proceso. Se refieren a los factores de la producción vinculados 
al proceso productivo y todavía no totalmente convertidos en productos 
acabados, como los edificios no terminados o los autos semiterminados 
en cualquiera de las fases de producción. También se les denomina pro-
ductos no terminados.

• Bienes finales. O productos terminados, que son los que están listos para 
las ventas.

Cuarta clasificación. Incluye bienes complementarios, bien inferior o guiffen, 
bien normal y bien superior:

• Bienes complementarios. Aquellos bienes que deben utilizarse conjun-
tamente para satisfacer una necesidad. Los bienes pueden estar relaciona-
dos o no, incluyendo  los bienes competitivos o sustitutos. 
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• Bien inferior o guiffen. Aquellos que se compran en cantidades relativa-
mente grandes a niveles de ingresos bajos. A medida que baja el precio 
del bien, disminuye su demanda. La elasticidad precio-ingreso es menor 
que uno.

• Bien normal. Son bienes que a medida que aumenta o disminuye su pre-
cio, también aumenta o disminuye proporcionalmente su demanda. La 
elasticidad precio-ingreso es igual a uno.

• Bien superior. Son bienes que se caracterizan porque al bajar su precio, 
también aumenta más de la proporción disminuida. Su elasticidad precio-
ingreso es mayor que uno.

Quinta clasificación. Existen otros bienes como bienes raíces, bienes muebles y 
bienes inmuebles:

• Bienes raíces. En sentido amplio es la tierra y todo aquello que esté unido 
a ésta: edificaciones e instalaciones.

• Bienes muebles. Son aquellos que pueden trasladarse de un lugar a otro, 
sin menoscabo del inmueble al que estuvieran unidos, como herramien-
tas, equipos, automóviles, etc.

• Bienes inmuebles. Los inmuebles por naturaleza son el suelo y todas las 
partes sólidas o fluidas que forman su superficie y profundidad, como 
por ejemplo las minas, las canteras, las escorias y las aguas naturales o 
embalsadas, así como todo lo que se encuentra bajo el suelo, sin que in-
tervenga la obra del hombre. Se consideran inmuebles por incorporación 
los edificios, caminos y construcciones de todo género adheridas al suelo, 
los árboles, las plantas, y los frutos pendientes, mientras estuvieran unidos 
a la tierra o formaran parte integrante de un inmueble, así como todo lo 
que esté unido a un inmueble de una manera con carácter fijo, de suerte 
que no pueda separarse de él sin producir quebrantamiento de la materia 
o deterioro del objeto. 

Al estudiar el producto se debe tener en cuenta:

a.  Grado de diferenciación de los productos: qué tipo de productos y subpro-
ductos pueden identificarse; qué aspectos los diferencian (v.g., existencia 
de primeras y segundas marcas, con diferente precio).

b.  Requerimientos técnicos de los productos: necesidad o no de una cadena 
de frío, de redes de transporte especial, tipo de embalaje requerido, reco-
nocimiento por marcas, etc. 

Se debe considerar su naturaleza, usos actuales, alternativos y complementarios, 
usos sustitutos,   unidad, presentación, empaques, composición, características 
físicas, usuarios, entre otros aspectos, así:
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• Usos. Estableciendo su utilización: para qué se utiliza, cómo se utiliza, en el 
hogar, en la industria, etc.

• Presentación. Que tiene que ver con las cantidades, empaques y calidad, 
los cuales tienen influencia en la estructura de costos.

• Naturaleza. Identificando los productos principales, los productos secun-
darios, los subproductos y los desechos. Igualmente, se debe establecer si 
se trata de productos de consumo final, su duración o si es perecedero, de 
primera necesidad o suntuario, de consumo habitual o esporádico.

• Sustitutos. Indicando los productos que pueden reemplazarlo por efectos 
de la escasez, cambio de calidad, precios, presentación, gustos de los con-
sumidores, desarrollos tecnológicos, publicidad, etc.

• Complementarios. Cuando el uso del bien principal requiere de la existen-
cia de otros bienes, lo cual debe indicarse.

• Tipo de bienes. Destacando si se trata de bienes de consumo, bienes inter-
medios o bienes de capital.

Es importante la planeación e investigación permanente del producto y la deter-
minación de su ciclo de vida: introducción – crecimiento – saturación – declina-
ción.

3.4    EL CLIENTE

El cliente es el componente fundamental del mercado. Se le denomina “Mercado 
meta“, ya que será el consumidor del producto o servicio que se ofrecerá con el 
proyecto, constituyéndose en su razón de ser.

El perfil del consumidor

En términos muy generales se pueden identificar cuatro grandes grupos de con-
sumidores: a) el consumidor individual, alcanzado en forma directa o a través del 
canal de distribución, b) los consumidores industriales, c) cadena de comerciali-
zación, d) consumidores institucionales.

La mayor parte de los proyectos alcanza dos categorías de consumidores: los 
individuos y los consumidores industriales o para transformación.

• El consumidor individual

Un número importante de proyectos se basa en la producción de bienes que 
directa o indirectamente están destinados a la satisfacción de necesidades de los 
consumidores individuales. Ahora bien, los caminos para alcanzar esa demanda 
son dos: o se la alcanza directamente o se debe llegar a una cadena de distribu-
ción. Se utiliza un criterio general que se apoya en el análisis del mercado, así:
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a.  Producto no diferenciado. En este caso la homogeneidad del producto 
permite partir de la base que el mercado ya está establecido (siempre que 
no se trate de un producto novedoso). Esto es, el consumidor conoce las 
características generales del producto, la competencia está definida por la 
relación precio/calidad y no es necesario realizar actividades importantes 
de mercadeo.

 
b.  Producto diferenciado. A medida que aumenta el grado de diferenciación 

del producto se incrementa la importancia del análisis del consumidor en 
las decisiones del proyecto. En una primera etapa para identificar especí-
ficamente las características de la demanda potencial y su efecto sobre el 
diseño del producto. Luego, para identificar concretamente su ubicación 
geográfica (estructura de distribución), características socioeconómicas 
(niveles de ingreso, composición demográfica, etc.). 

• El consumidor industrial

En esta categoría se clasifican todos aquellos compradores que son demandantes 
de productos con el fin de integrarlos a su propio proceso de producción. Se cla-
sifican en consumidores propiamente industriales y aquellos que son productores 
de servicios.

El primer elemento a considerar en este tipo de consumidor es que su demanda 
es una demanda derivada, es decir, el objetivo de la misma no es la satisfacción de 
una necesidad personal sino la satisfacción de la demanda de bienes y servicios 
que son el propósito de su función de producción.

Esta característica diferencia sensiblemente la demanda industrial de la demanda 
individual. Las principales características de la demanda industrial se relacionan 
con:

a.  Requerimientos técnicos. El comprador industrial define su compra en fun-
ción de las características técnicas del producto. A partir de ello se esta-
blece la competencia en precios, pero el comprador asegura una base 
objetiva de comparación.

b. Requerimientos de entrega. El procesamiento industrial exige el cum-
plimiento de una serie de condiciones en función de la programación 
de la producción. Bajo estas condiciones se establece la transacción de 
compra.

c.  Características del mercado. Concentración geográfica y de poder de com-
pra. Por la naturaleza de la producción (perecibilidad, grandes volúmenes, 
bajo costo unitario, etc.) es común que la demanda industrial se encuentre 
en un entorno geográfico relativamente cercano o conectado por un ade-
cuado sistema de transportes (vía fluvial, marítima o ferroviaria). 
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d.  Racionalidad en el procedimiento de compra. La compra o la relación con-
tractual entre el comprador y el vendedor se define sobre la base de un 
procedimiento de compra. Es decir el comprador sigue un procedimiento 
basado en la competencia de los proveedores sobre la comparación de 
precios, condiciones técnicas, modalidades de entrega, etc.  

• La cadena de comercialización

Un tercer tipo de comprador está constituido por la cadena de comercialización. 
Si bien en el análisis de mercado para proyectos se ha considerado normalmente 
a la cadena de distribución y comercialización como un factor de poca importan-
cia en el proyecto, la visión de la disciplina ha cambiado significativamente con 
el desarrollo de las grandes cadenas de comercialización y con el creciente rol de 
agentes de coordinación que están adquiriendo.

Estas características están llevando a que las cadenas de comercialización adquie-
ran características similares a los consumidores industriales y en muchos casos pre-
senten mayores condiciones de exigencias de calidad y entrega que estos últimos.

Se comienza con la detección de las variables que permitan agrupar a los posibles 
consumidores de los productos o servicios de manera más homogénea. En este 
contexto se busca precisar si se trata de grupos de compradores en particular, los 
segmentos de la línea del producto y/o servicio o un mercado geográfico especí-
fico, con la finalidad de diseñar la estrategia de mercadeo que se piensa adoptar 
para lograr las previsiones de ventas. Se utilizan parámetros clásicos (sexo, edad, 
domicilio), y otros más específicos (estilo de vida, actividades, intereses, opinio-
nes, hobbies, usos, actitudes, etc.). Los pasos a seguir son los siguientes:

• Identificación de las variables. 
• Desarrollo de los perfiles de los segmentos. 
• Evaluación de los atributos de cada segmento. 
• Selección de los segmentos más rentables. 
• Desarrollo de la estrategia de posicionamiento para el segmento. 

• El consumidor institucional

Se presenta cuando el consumidor no es una persona natural sino una institución, 
ya pública o privada, caracterizada por un alto volumen de consumo para uso 
propio, a diferencia de los consumidores para la comercialización o para trans-
formación.

• Segmentación del cliente 

La identificación, clasificación, distribución geográfica, capacidad de compra, 
cómo se llega a él, etc., son aspectos vitales que deben ser evaluados, por cuanto 
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su comportamiento ejerce un poder de negociación, bien exigiendo precios más 
bajos, mejor calidad o cambiando de proveedor, lo cual afecta la rentabilidad del 
sector. Existen cuatro criterios para determinar la calidad de los clientes desde 
un punto de vista estratégico, tales como: necesidades de compra contra ca-
pacidad de la empresa, potencial de crecimiento, posición estructural y costo 
del servicio.

Entre las variables que se deben tener en cuenta al segmentar el cliente 
tenemos:  

• Variables geográficas. Tienen que ver con la ubicación del cliente, teniendo en 
cuenta la zona de influencia. Se debe identificar la región donde el proyecto 
genere los mayores rendimientos.

• Variables  demográficas. Consisten en identificar al cliente por edad, sexo, ta-
maño de la familia, nivel de ingreso, ocupación, educación, profesión, religión, 
nacionalidad, clase social, o  ciclo de vida familiar.

• Hábitos de consumo. Tienen que ver con la forma como el cliente demanda 
usualmente el producto o servicio que se va a ofrecer. Generalmente, esta 
característica tiene que ver con la personalidad del individuo y con su autono-
mía en la decisión de compra. El hábito de consumo de un producto o servicio 
puede ser una característica individual, de un segmento de clientes o puede 
ser generalizado.

• Sitios de compra. Se deben establecer los lugares o establecimientos comer-
ciales donde acostumbra el cliente a adquirir el producto o servicio, ya sea en 
supermercados, en almacenes, en tiendas por departamentos, en el barrio, en 
el centro de la ciudad, etc.

• Volúmenes periódicos de compra. Esta variable permite clasificar a los clientes 
de acuerdo con la cantidad de artículos o servicios que demandan y la fre-
cuencia con que lo hacen.

3.5    LA DEMANDA

La demanda se define como la cantidad y calidad de bienes y servicios que pue-
den ser adquiridos a los diferentes precios del mercado por un consumidor (de-
manda individual) o por el conjunto de consumidores (demanda total o de mer-
cado), en un momento determinado7.

Análisis de la demanda 
La determinación de la demanda es uno de los puntos críticos en el estudio de 
viabilidad económica–financiera de un proyecto. Esta relevancia se ha demostra-
do a través de los resultados obtenidos en el cálculo de la rentabilidad con una 
marcada incertidumbre; de ahí la importancia que tiene el análisis de sensibilidad 
de la rentabilidad ante variaciones en los nichos de demanda.

7 Definición extraída de la página web: http://es.wikipedia.org/wiki/Demanda_(econom%C3%ADa)
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La demanda es el elemento más importante y más complejo del mercado, inte-
grado por necesidades sentidas, poder adquisitivo, posibilidad de compra, tiem-
po de consumo y condiciones ambientales de consumo, así:

Gráfica 3.1 Demanda de un producto

El análisis de la demanda permite conocer: 

a. La estructura del consumo.
b. La estructura de los consumidores.
c. Estructura geográfica de la demanda.
d. La  interrelación de la demanda.
e. Motivos que originan la demanda.
f. Necesidad potencial o la fuente.
g.   Potencial de mercado.
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CONDICIONES AMBIENTALES DE COMPRAS

TIEMPO DE CONSUMO

LIMITACIONES DEL MERCADO

NECESIDADES

DEMANDA EFECTIVA

ESTRATEGIA 
DE MERCADO



64

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

Gráfica 3.2 Función demanda

Los factores que determinan los desplazamientos de la demanda son el nivel y la 
distribución del ingreso, pero también se dan:

• Alteraciones en la distribución geográfica de la población.
• Cambios en la preferencia de los consumidores por innovaciones técnicas que 

introducen bienes y servicios sustitutos.

Tipos de demandas

Existen varios tipos de demanda, así:

• Demanda agregada: consumo e inversión globales, es decir, total del gasto en 
bienes y servicios de una economía en un determinado período de tiempo. 

• Demanda derivada: la que es consecuencia de otra demanda. Así, la deman-
da de capitales y de mano de obra depende de la demanda final de bienes y 
servicios. 

• Demanda elástica: característica que tienen aquellos bienes cuya demanda 
se modifica de forma sustancial como consecuencia de cambios en el precio 
de dicho bien o cambios en la renta de los consumidores. 

• Demanda inelástica: demanda que se caracteriza porque la variación en el 
precio de un bien determinado apenas afecta a la variación de la cantidad 
demandada de ese bien, de forma que queda manifiesta la rigidez de su de-
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manda. En ocasiones esta relación es incluso inexistente, y entonces se habla 
de total rigidez de la demanda. 

• Demanda exterior: demanda de un país de bienes o servicios producidos en 
el extranjero. 

• Demanda  interna: suma del consumo privado y del consumo público de 
bienes y servicios producidos en el propio país. 

• Demanda monetaria: función que expresa la cantidad de riqueza que las 
personas y las empresas guardan en forma de dinero, renunciando así a gas-
tarlo en bienes y servicios o a invertirlo en otros activos.

• Demanda individual: refleja el comportamiento de un individuo o unidad 
consumidora en particular. 

• Demanda de mercado: refleja las preferencias del conjunto de individuos 
o unidades consumidoras respecto a un determinado bien o servicio. La de-
manda de mercado se obtiene de agregar para cada precio las cantidades 
requeridas que cada una de las unidades consumidoras demandaría.

  
La demanda de mercado depende de las mismas variables que las demandas 
individuales más una variable adicional: el tamaño y características de la pobla-
ción.

Elasticidad de la demanda

La demanda puede ser expresada gráficamente por medio de una curva. La pen-
diente de la misma determina cómo aumenta o disminuye la demanda ante una 
disminución o un aumento del precio. Este concepto se denomina la elasticidad 
de la curva de demanda.

La elasticidad demanda-precio o simplemente elasticidad de la demanda mide la 
variación relativa o porcentual que experimenta la cantidad demandada como 
consecuencia de una variación en el precio de un uno por ciento. En otras pala-
bras, mide la intensidad con la que responden los compradores a una variación 
en el precio. La elasticidad de la demanda cruzada es la sensibilidad de la canti-
dad demandada de un bien a los cambios en los precios de bienes económicos 
relacionados con él.

Matemáticamente se expresa de la siguiente manera, siendo: Ed la elasticidad, Qd 
la cantidad demandada y P el Precio:

E Variación porcentual en la cantidad demandada
Variación porcd =

%
% eentual en el precio

Q Q
P P
d d=

Δ
Δ

/
/
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La elasticidad de la demanda es el grado en que la cantidad demandada (Q) res-
ponde a las variaciones de precios (P) del mercado. En este caso, dados unos 
precios (P), unas cantidades (Q) y un (P * Q) = Ingreso, se tiene que:

• Cuando la reducción del precio (P) hace que la cantidad demandada (Q) au-
mente tanto que la multiplicación de (P * Q) sea mayor a la original, se pre-
senta una demanda elástica.

• Cuando la reducción del precio (P) hace que la cantidad demandada (Q) au-
mente en proporciones iguales y (P * Q) sea igual, y la elasticidad es propor-
cional o igual a 1, se dice que la demanda es unitaria.

• Cuando la reducción del precio (P) hace que la cantidad demandada (Q) au-
mente muy poco o nada y que la multiplicación de (P * Q) es menor a la ori-
ginal, se afirma que la demanda de un bien es inelástica o rígida.

Además se tiene:

• Elasticidad ingreso: la elasticidad ingreso de un bien, donde la variación por-
centual de la cantidad demandada se da ante un cambio porcentual en el 
ingreso de las familias.

• Elasticidad cruzada de la demanda: mide la variación porcentual de la can-
tidad demandada ante un cambio porcentual en el precio de otro bien.

 Los principales factores que pueden influir en la elasticidad precio de la demanda son:

• La existencia de bienes sucedáneos o sustitutivos recíprocos, en mayor o me-
nor medida.

• La proporción del ingreso del consumidor que dedica al gasto del bien objeto 
de análisis.

• El carácter complementario de algunos bienes con relación a otros más caros 
o más baratos.

• La mayor o menor durabilidad del bien objeto de análisis (perecederidad).
• La extensión del periodo considerado en el análisis.
• Los gustos y preferencias del consumidor.

La relación entre la cantidad demandada y el precio es inversa. Esto se refleja en 
la pendiente negativa de la curva de demanda, es decir: a mayor precio ceteris 
paribus8 (permaneciendo constante todo lo demás), menor demanda y a menor 
precio mayor demanda. Esto se conoce con el nombre de Ley de la Demanda 
de Pendiente Negativa. Hay que tener en cuenta que la variable independiente 
siempre es el precio.

8 De acuerdo con la Enciclopedia libre Wikipedia, Cæterīs paribus, frecuentemente escrita como 
caeteris, cēteris o céteris páribus, es una locución latina que significa literalmente ‘[siendo] las de-
más cosas igual’ y que se parafrasea en español como “permaneciendo el resto constante”. Ceteris 
significa lo demás o el resto, como en etcétera (y el resto) del que deriva la palabra etcétera. Par 
significa ‘a la par, igual’. Gramaticalmente esta expresión es un ejemplo de ablativo absoluto con 
sentido circunstancial.
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La proyección de la demanda

Uno de los objetivos últimos del estudio es lograr una estimación de la demanda. 
Esta proyección permite construir el flujo de fondos durante la vida del proyecto, 
así como estimar el tamaño óptimo.

• Consideraciones básicas

El esfuerzo dedicado al análisis y proyección de la demanda tiene relación directa 
con el tipo de proyecto, el tamaño, el tipo de producto y la estructura del merca-
do que se piensa ocupar. 

Si el producto es no diferenciado y el mercado es competitivo (el productor o el 
proyecto ocupan una porción pequeña del mercado), el análisis de la demanda 
pierde importancia y lo gana el análisis de precios y la ventaja de costos del pro-
yecto.

Si, en cambio, el mercado es monopsónico, el análisis debe centrarse en el com-
portamiento del monopsonista y su estrategia de compra y de precios. Allí no 
importa demasiado tener una evaluación detallada de la evolución del mercado, 
sino identificar el comportamiento del usuario (capacidad de compra, régimen de 
precios, plazos de pago etc.). 

Eventualmente, si se desea realizar un análisis más amplio, se puede en todo 
caso analizar la competitividad de la empresa compradora para medir de alguna 
manera su capacidad de permanencia en el mercado, y en una última instancia 
identificar las tendencias generales del mercado (en particular, si la tendencia de 
los precios es a la baja o a la alza).

En el caso de que el proyecto se destine a la producción de productos diferencia-
dos o que por su volumen de producción afecte sensiblemente las condiciones 
del mercado en el que actúa debe profundizarse el análisis del mercado y la pro-
yección de la demanda.

No se puede definir a priori la mejor herramienta para estimar la demanda. Sin 
embargo, existe un criterio general de eficiencia por el cual los esfuerzos realiza-
dos destinados a esa etapa del estudio se relacionan con tres factores: tamaño 
del proyecto, disponibilidad de información y complejidad y costo del análisis a 
ser llevado a cabo.

• Los métodos de estimación

Si bien existe un número muy importante de métodos para realizar estimaciones 
de demanda, se tomará un subconjunto de ellos, usando como criterio de 
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selección el hecho de que son los que pueden tener una mayor relación con los 
distintos tipos de proyectos El primer agrupamiento se realiza en dos categorías: 

a) Cualitativos. 
b) Cuantitativos.

Métodos cualitativos.•  Este tipo de métodos están basados en juicios, eva-
luaciones y opiniones personales. Para ello se seleccionan a especialistas que 
tengan un conocimiento profundo del mercado y se los consulta sobre los 
interrogantes planteados por el proyecto. Dentro de los métodos cualitativos 
pueden definirse dos subcategorías: los consensuados y los no consensua-
dos. Entre los principales métodos cualitativos de proyección de la demanda 
se pueden mencionar:

- Opinión de expertos: este método utiliza el conocimiento acumulado por 
los expertos en el sector para definir la evolución de las variables relevan-
tes del proyecto, entre ellas la demanda.

- Sistematización de la información de los encargados de ventas: se aprove-
chan los conocimientos del mercado existente en el personal de venta de 
la firma, sistematizándolo y orientándolo a dar respuestas a las necesida-
des de información del proyecto.

- Método Delphi: este sistema permite, mediante la utilización de herra-
mientas estadísticas, lograr consensos entre especialistas sin la necesidad 
de que éstos se encuentren en un mismo sitio simultáneamente.

- Panel de consenso: mediante una serie de reuniones se logra que un con-
junto de especialistas alcancen opiniones consensuadas.

 
Métodos cuantitativos• . Este tipo de métodos se puede dividir en dos gran-
des grupos: aquellos que utilizan series de tiempo y los que se basan en rela-
ciones de causalidad. Son métodos en general más complejos y requieren de 
algún conocimiento específico para ser desarrollados. Entre ellos se pueden 
mencionar:

- Análisis de tendencia: este método es extremadamente simple. Supone 
que el futuro tendrá un comportamiento similar al pasado. Para utilizarlo 
se requiere contar con información  cuantitativa adecuada para la estima-
ción del mercado a evaluar y debe aplicarse en períodos donde el merca-
do relevante no ha atravesado por cambios estructurales.

- Series de tiempo: trata de analizar el efecto del ciclo, la estacionalidad y 
los factores aleatorios en el comportamiento de las variables. Este tipo 
de análisis requiere de un conocimiento especializado en estadística y la 
aplicación de paquetes estadísticos relativamente complejos.

- Análisis de regresión: mediante este sistema se trata de identificar y medir 
los factores que afectan el comportamiento de la variable bajo análisis. En 
este caso, al igual que en el análisis de series de tiempo, se requiere de 
conocimientos especializados en estadística.
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 Los métodos cuantitativos tienen como ventaja, en primer lugar, brindar a los 
analistas de proyectos datos objetivos sobre la evolución de los mercados en 
los que actuará el proyecto, y simultáneamente permiten lograr, sobre todo 
en el caso de series de tiempo y análisis de regresión, un reconocimiento pro-
fundo del comportamiento de las variables bajo análisis.

 Desde el punto de vista de las desventajas debe señalarse que los métodos 
más complejos tienen requerimientos de información no siempre accesibles 
y el apoyo de expertos en estadística que pueden ser caros y escasos. Este 
tipo de análisis no resulta práctico en países pequeños o en transformación 
estructural ya que la magnitud de las variables bajo análisis puede ser extre-
madamente pequeña para la magnitud de los mercados en los que actúa. En 
este tipo de casos los resultados pueden quedar rápidamente invalidados.

• Proyección por mínimos cuadrados

Se basa en el cálculo de la ecuación de una curva para una serie de puntos dis-
persos a partir de la expresión: 

Y = a  + bx

Donde a es una constante estimadora de los verdaderos parámetros de la pobla-
ción, b es la pendiente de la línea de regresión, y es la variable dependiente y x es 
la variable independiente, determinándose la ecuación lineal que mejor se ajuste 
a la relación entre las variables observadas.

Se tiene que:  

                  Σ y                             Σx.y

              a  =  ———              b =   ———

                         n                                 fx2

Con el siguiente ejemplo se ilustra su cálculo:
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Demanda de gasolina (en barriles) 

Se asume que el año 3 es igual a cero, para que la suma de los valores x sea 
cero. La línea de regresión se determina a partir del siguiente cálculo:

274                                          118
a =  ————— = 54,8          b =  ———— = 11,8

5                                              10

La ecuación lineal de regresión a partir del año 5 es: 

Y = 54,8  + 11,8x

Y(6)  = 54,8 + (11,8x3) =  90,20

Y(7)  = 54,8 + (11,8x4) = 102,00

Y(8)  = 54,8 + (11,8x5) = 113,80

Y(9)  = 54,8 + (11,8x6) = 125,60

Y(10)= 54,8 + (11,8x7) = 137,40

La proyección anterior también se puede calcular así:

Σ Y - b Σ X                                      N Σ XY -  Σ X Σ Y

a = —————————,            b = —————————————

N                                              N Σ X2  – (Σ X )2

AÑO No. X Y (Miles de barriles) X.Y X2

1 1 -2 35 -70 4

2 2 -1 42 -42 1

3 3 0 53 0 0

4 4 1 58 58 1

5 5 2 86 172 4

∑ 15 0 274 118 10
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5(940) – (15)(274)                   590

b =          —————————— = ————— = 11,80

5(55) – (15)2                           50

                                      274 – 11,80(15)                   97

a =    —————————— = ————— = 19,40

5                                    5

Y(6)   = 19,40 + 11,80 (6) = 19,40 +  70.80 =  90.20

Y(7)   = 19,40 + 11,80 (7) = 19,40 +  82,60 = 102,00

Y(8)   = 19,40 + 11,80 (8) = 19,40 +  94,40 = 113,80

Y(9)   = 19,40 + 11,80 (9) = 19,40 +106,20 = 125,60

Y(10) = 19,40 + 11,80 (10) = 19,40 +118,00 = 137,40

AÑO X Y X.Y X2

1 1 35 35 1

2 2 42 84 4

3 3 53 159 9

4 4 58 232 16

5 5 86 430 25

∑ 15 274 940 55



72

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

De los cálculos anteriores resulta la siguiente tabla:  

• Proyección por incremento porcentual

En casos sencillos de proyección se utiliza el incremento porcentual cuando la 
variación de las cifras obedece a un porcentaje de incremento conocido, como es 
el caso de demandas que están ligadas al crecimiento poblacional. 

Así, por ejemplo, si el consumo de gasolina del ejercicio anterior se incrementara 
en un 3% a partir del año 5, tendríamos:

Año  6   =  86,00 + 3%(86,00)  =  88,58
Año  7   =  88,56 + 3% (88,58) =  91,24
Año  8   =  91,24 +  3%(91,24) =  93,97
Año  9   =  93,97 +  3%(93,97)  = 96,79
Año  10 =  96,79 +  3%(96,79)  = 99,70

3.6.     LA OFERTA

Según Kotler (2010), “la oferta es una relación que muestra las cantidades de 
una mercancía que los vendedores estarían dispuestos a ofrecer para cada pre-
cio disponible durante un periodo de tiempo dado si todo lo demás permanece 
constante”.

Ley de la oferta
La cantidad ofrecida de un bien varía directamente con su precio; es decir, a ma-
yores precios menores cantidades ofrecidas, a menores precios menores cantida-
des ofrecidas.

Cambios de la cantidad ofrecida: son los movimientos a lo largo de una curva 
de oferta dada generados por la relación entre la cantidad ofrecida de un bien y 
su precio. 

Año Consumo
6  90.20
7 102.00
8 113.80
9 125.60
10 137.40
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Cambios en la oferta: son las variaciones en las cantidades ofrecidas resultantes 
no de cambio en los precios sino de alteraciones en otros factores como son:

• El cambio en la tecnología: el cambio en la técnica de producción puede 
implicar una disminución en los costos, lo cual incentivará la producción.

• Las expectativas de los productores: los productores toman las decisio-
nes en función de lo que esperan que va a pasar con la economía en el 
futuro.

• El precio de los factores productivos: cuando aumenta el precio de los 
factores productivos se incrementan los costos de producción. Un aumen-
to en la oferta significa que a un mismo precio los vendedores estarán 
dispuestos a ofrecer una mayor cantidad del bien en cuestión. Una dis-
minución en la oferta se representa por un desplazamiento a la izquierda 
de la curva de oferta, entonces a un precio dado los vendedores estarán 
dispuestos a vender una menor cantidad que antes.

Elasticidad de la relación precio-oferta

Muestra el cambio porcentual en la cantidad ofrecida que resulta de un cambio 
porcentual en el precio. Busca medir el impacto en la oferta de un producto o 
servicio dada una variación en su precio, así:

                           % Q

             E =         

   % P

Oferta perfectamente elástica• : en este caso  un pequeño cambio en el pre-
cio produce un cambio infinitamente grande en la cantidad ofrecida.
Oferta relativamente elástica• : es relativamente elástica cuando un cambio 
porcentual en el precio se traduce en un cambio porcentual mayor en la can-
tidad ofrecida.
Oferta de elasticidad unitaria• : se produce cuando un cambio porcentual en 
el precio origina el mismo cambio porcentual en la cantidad ofrecida.
Oferta relativamente inelástica• : se presenta cuando un cambio porcentual 
en el precio produce un cambio porcentual menor en la cantidad ofrecida.
Oferta inelástica• : cuando  un cambio porcentual en el precio no origina 
cambio alguno en la cantidad ofrecida.

Los competidores en el mercado del producto 

El comportamiento de los competidores actuales y potenciales proporciona una 
indicación directa e indirecta de sus intenciones, motivos, objetivos, estrategias 
actuales y sus capacidades para satisfacer con eficiencia las necesidades de parte 
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o del total de consumidores actuales y potenciales que tendrá el proyecto, aspec-
to de vital importancia para establecer estrategias que permitan desempeñarse 
mejor que otras empresas.

Los competidores del proyecto aparecen en dos grandes grupos: los que compi-
ten con el proyecto en el mercado de productos y los que compiten con el pro-
yecto en los mercados de factores (mano de obra, tierra, servicios relacionados, 
etc.).

En este aspecto se deben considerar:

a.  Características de los competidores directos: recopilación de información 
sobre el número de oferentes en el mercado, porcentaje de participación, 
comportamiento.

b.  Estrategias de comercialización: identificación de los criterios de éxito del 
mercado, es decir, de los parámetros cuali-cuantitativos que definen el 
éxito de una firma en el mismo; v.g., tamaño, red de distribución, calidad 
del producto, estructura de costos, etc.

c.  Barreras, fortalezas y debilidades del mercado: identificación de las 
principales barreras de entrada al mercado, fortalezas y debilidades 
competitivas, estrategias de reacción de las firmas ya establecidas.

d.  Características de los competidores indirectos: recopilación de información 
similar a la detallada para los competidores que operan en mercados 
relacionados.

En términos generales se estudian los siguientes aspectos:

a.  Identificación de los competidores.
b.  Estructura de costos.
c. Situación financiera.
d.  Fortalezas competitivas.
e.  Debilidades competitivas.
f.  Características productivas.

Identificación de los competidores.•  El objetivo es lograr un mapa de los 
posibles competidores del proyecto. La definición de competidor depende 
de la estructura del mercado; por lo tanto este estudio puede tener diferentes 
dimensiones: una región “como conjunto de productores”; un grupo específi-
co de productores; algunos productores aislados; una empresa.

 No sólo es necesario saber quiénes son los competidores sino: a) si el merca-
do se ha mantenido estable (cambios en la participación en el mercado), b) 
cuáles son las principales ventajas competitivas de los productores exitosos, 



75

Tercera Unidad: Estudio de mercado

c) la tecnología que utilizan para la producción, d) la existencia de marcas 
establecidas, e) la estructura de los canales de distribución, etc.

Dentro de la identificación de los competidores es importante establecer los roles 
que desempeñan en el mercado. Esto significa, por ejemplo, saber la participación 
en el mercado, si existe un líder y qué tipo de liderazgo desempeña (comercial, 
tecnológico, etc.), si existe "armonía" o "guerra" entre los participantes, etc.

Estructura de costos.•  La búsqueda de información sobre la estructura de 
costos de los competidores suele ser una tarea difícil y que muchas veces 
no se alcanza a realizar de una manera satisfactoria (después de todo, es 
información estratégica que no está fácilmente disponible). Sin embargo, 
es una información fundamental para alcanzar un adecuado análisis de la 
factibilidad económica del proyecto.

La estructura del mercado lleva implícito el núcleo competitivo de los partici-
pantes, es decir, qué tipo de competidor tendrá el proyecto (que, obviamente, 
variará según el mercado sea monopólico, oligopólico, etc.). Teniendo en cuenta 
esa base, el paso siguiente es realizar una comparación de los costos del proyecto 
con los costos de los competidores. Esta comparación gana relevancia en algunos 
mercados y pierde importancia en otros. 

Situación financiera.•  Un aspecto muy importante del análisis de los 
competidores está constituido por la situación financiera de los mismos. 
Al igual que en el caso de la información sobre costos, la financiera es una 
información que puede ser difícil de obtener; sin embargo, permite tener dos 
tipos importantes de datos:
a.  El régimen de ingresos/egresos de las empresas; por ejemplo: plazos y 

modalidades de pagos, etc.

b.  Qué capacidad tienen los competidores de sostener la competencia en 
las condiciones actuales del mercado o en una lucha por el aumento de la 
participación en el mercado.

Fortalezas competitivas.•  Este punto intenta responder a la pregunta: ¿cuál 
es la verdadera ventaja competitiva de mi competidor? Este análisis, que es de 
naturaleza cualitativa, intenta identificar factores de competitividad relativos 
entre el proyecto bajo análisis y los emprendimientos ya en funcionamiento.

Por ejemplo, si en un proyecto de producción la ventaja competitiva de determi-
nada zona está definida por la propiedad de un recurso natural (si no se tienen las 
mejores tierras, no es rentable producir), el proyecto bajo análisis debe encontrar 
una alternativa para neutralizar esa ventaja, alternativa que, además, no debe ser 
fácilmente apropiable por el competidor. 
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Debilidades competitivas.•  Éste es el caso contrario al de las fortalezas 
competitivas. Aquí se intenta identificar en qué áreas los competidores tienen 
sus mayores debilidades y en qué aspecto el proyecto bajo estudio “golpeará” 
sobre esas debilidades. Al igual que en el caso anterior, el objetivo es tratar de 
captar la capacidad de reacción de los productores existentes frente al nuevo 
competidor.

En el caso de los mercados potencialmente competitivos no se debe subestimar 
la capacidad de acción de los no participantes. Si bien el proyecto puede ser ex-
tremadamente exitoso, la falta de barreras de acceso permitirá que otros partici-
pantes le quiten parte de la "crema" del mercado. En este caso, el escenario futuro 
del proyecto es de precios y participación decrecientes.

Características productivas.•  Este aspecto del estudio intenta identificar las 
características productivas (en este caso también se incluye al sector servicios) 
de los competidores, cuál es la tecnología predominante, la intensidad en el 
uso de los factores, etc.

Resulta muy importante poder responder a la siguiente pregunta: ¿cómo está 
posicionado nuestro proyecto con respecto a los competidores, desde el punto 
de vista productivo?

Los competidores en los mercados de insumos y servicios relacionados

El proyecto compite directamente en el mercado del(los) bien(es) que produce, 
pero simultáneamente compite en otros mercados (insumos, servicios, etc.) y se 
ve afectado por la situación de los mercados de bienes complementarios o susti-
tutos. Esta visión amplia del mercado lleva a extender el análisis hacia el entorno 
en el que se desarrolla la actividad productiva.

La competencia puede ser competitiva y oligopólica y abarca los siguientes campos:

a.  La oferta total existente: con determinación de las  cantidades y el valor total 
de la  oferta en el sector respectivo con su estructura y conformación. 

b.   Estructura del mercado: con indicación de:
• Número de competidores.
• Calidad de los productos de la competencia.
• Localización de los competidores.
• Estructura legal y económica de la empresa, cadenas, sistemas organiza-

cionales y legales.
• Participación en el mercado.
• Precios, costos y utilidades de la competencia.
• Potencial de la oferta, capacidad de producción y su utilización.

c.  Programa de producción: tanto la amplitud como la profundidad de la oferta 
deben considerarse. 
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3.7     EL PRECIO

Al precio se lo define como “la manifestación en valor de cambio de un bien ex-
presado en términos monetarios, o como la cantidad de dinero que es necesario 
entregar para adquirir un bien” (Jáuregui, 2001).

El precio es el regulador entre la oferta y la demanda, salvo cuando existe protec-
ción (aranceles, impuestos). El estudio de precios tiene gran importancia e inci-
dencia en el estudio de mercado, ya que de la fijación del precio y de sus posibles 
variaciones dependerá el éxito del producto o servicio a ofrecer.

En las economías de mercado o de libre competencia el precio está determinado 
por las relaciones entre oferta y demanda y sus fluctuaciones tienen como límite 
mínimo el costo de producción, que podría ser rebasado sólo en condiciones 
excepcionales y si se tiene capacidad de absorber la pérdida.

El precio de venta depende de:

• Elasticidad – precio de la demanda.
• Concepto de mercadotecnia de la empresa.
• Estructura del mercado en cuanto oferta y numero de consumidores.
• Fijación de precios oficiales.
• Tipo y naturaleza del mercado y sistema de distribución. 
• Estructura de los costos de operación.
• Margen de rentabilidad esperado. 

Los objetivos del análisis de precios son:

• La determinación de cambios basada en cifras indicadoras.
• Determinación e interpretación de la elasticidad del precio.
• Investigación de los precios de la competencia: catálogo, descuento, 

márgenes, tendencia.

Categorías

En las relaciones económicas existe gran variedad de precios de bienes y servicios 
que pueden clasificarse en varias categorías de acuerdo con sus características, 
así:

- Según su origen: agrícolas, industriales y precios de servicios. 
- Según la potestad: estatal: intervenidos y no intervenidos.
- Según los mercados en que actúan: precios de mercado de competencia 

perfecta, monopólica, oligopólica. 
- Según el volumen de las transacciones: precios por mayor y al por menor. 
- Según el ámbito geográfico: nacionales, regionales e internacionales. 
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En el caso en que el Estado venda servicios y aplique tarifas diferenciadas para el 
consumo, dependiendo del tipo de consumidor o del sector al que sirve, la deter-
minación del precio debe cubrir por lo menos el costo total de producción.

Los empresarios, en cambio, se rigen por el nivel de rentabilidad o beneficios que 
esperan recibir, estableciendo un margen de tolerancia de precios que les permita 
participar en el juego del mercado variando los precios hasta límites permitidos 
por la competencia.

Aspectos

Una de las decisiones más importantes que debe tomar el gerente está relaciona-
da con la fijación del precio de venta del producto o servicio que ofrecerá, para lo 
cual se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

- Los costos de producción, teniendo en cuenta todos los factores que 
intervienen, incluyendo materia prima, mano de obra directa, costos 
indirectos, gastos de administración y ventas, costos de oportunidad e 
impuestos, entre otros.

- Los  factores de la demanda, teniendo en cuenta que la intensidad de la 
demanda presiona los precios hacia arriba o hacia abajo.

- Los precios de la competencia, si se tiene en cuenta la sensibilidad del cliente 
ante una diferencia de precios; de tal forma que, considerando la calidad 
del producto o servicio que se ofrece, los del proyecto deben estar acorde 
con los precios del mercado.

- Políticas gubernamentales, considerando que los precios pueden ser 
influenciados por el Estado mediante medidas como impuestos, aranceles, 
subsidios y otras para proteger o estimular sectores económicos, lo mismo 
que para desestimular consumos o favorecer a los consumidores

- Margen de rentabilidad esperado, asociado con la contribución esperada 
por el inversionista, a partir de su costo de producción.

La combinación de los anteriores permite la fijación del precio de venta del pro-
ducto o servicio, que debe ser revisado permanentemente en la medida en que 
los factores determinantes se modifiquen.

En un mercado competitivo los productos y servicios se venden al precio de mer-
cado que surge del equilibrio entre las curvas de oferta y demanda.

3.8     LA  DISTRIBUCIÓN

Distribución es la transferencia de un bien o servicio del productor al consumidor 
o usuario industrial. Las decisiones sobre el canal de distribución o comercializa-
ción se encuentran entre las más importantes que debe tomar la administración, 
pues afectan de manera directa todas las demás decisiones de mercadotecnia.
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La distribución está determinada por la capacidad financiera del proyecto, ubi-
cación del consumidor o usuario, tipo de producto y factores diversos (legisla-
ción, convenios, tradiciones). En la distribución del producto se tiene en cuenta: 
posición en el mercado, área de influencia,  regionalización, variedad de oferta, 
sistemas de ventas y comportamientos.

Canales de distribución

Los canales de distribución son todos los medios de los cuales se vale la merca-
dotecnia para hacer llegar los productos hasta el consumidor en las cantidades 
apropiadas, en el momento oportuno y a los precios más convenientes para am-
bos. Son las distintas rutas o vías que la propiedad de los productos toma para 
acercarse cada vez más hacia el consumidor o usuario final de dichos productos. 

El sistema de distribución afecta los volúmenes de venta, aprovechamiento del 
mercado y acumulación de inventario. La distribución establece el medio por el 
que el producto pasará del productor al consumidor final, relación en la que pue-
den aparecer los intermediarios y que es necesario precisar, así:

Relación directa entre el productor y consumidor• , eliminándose la intermediación, 
común en proyectos pequeños.
Productor –  detallista – consumidor• , usual en proyectos medianos.
Productor – mayorista – minorista – consumidor• , relación que se da en proyectos 
grandes.
Productor – agente•  intermediario – mayorista-minorista-consumidor, esquema 
utilizado por las grandes empresas  que solamente se dedican a la producción, 
encargando la comercialización a empresas filiales o asociadas.

La definición de los canales de distribución está relacionada con los márgenes de 
comercialización de los productos, que ejercen influencia directa en los precios, 
teniéndose en cuenta aspectos como:

Características  del consumidor.• 
Características del producto o servicio.• 
Características de los intermediarios.• 
Características  de la empresa.• 
Tipos de consumidores.• 
Canales de los competidores.• 
Tipos de control.• 

Los intermediarios

Por lo general, los productores o fabricantes no suelen vender sus productos 
directamente a los consumidores o usuarios finales sino que tales productos dis-
curren a través de uno o más intermediarios, los cuales desempeñarán distintas 
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funciones de mercadotecnia, recibiendo sus denominaciones de acuerdo a las 
mismas.

Los intermediarios son todos aquellos eslabones de la cadena que representa 
a los canales de distribución y que están colocados entre los productores y los 
consumidores o usuarios finales de tales productos; añadiendo a los mismos los 
valores o utilidades de tiempo, lugar y propiedad. Éstos se clasifican en: mayoris-
tas, mercantiles, agentes y corredores y minoristas o detallistas

Los intermediarios mercantiles (tanto los mayoristas como los minoristas) son los 
que en un momento dado adquieren los productos en propiedad para luego 
venderlos a otros intermediarios o al consumidor final. También se les llama inter-
mediarios comerciales ya que revenden los productos que compran. 

Los agentes o corredores jamás llegan a ser dueños de los productos que venden 
porque actúan en representación de los productores o de los intermediarios de 
tales productos. 

Todos ellos colaboran en las actividades de mercadotecnia, facilitando la adqui-
sición de los productos para quienes, en última instancia, habrán de consumirlos 
o utilizarlos.

Las funciones que desempeñan los intermediarios como integrantes de los cana-
les de distribución son:

Búsqueda de proveedores, ya sean productores u otros intermediarios de • 
determinados productos.
Búsqueda de compradores, que pueden ser otros intermediarios o • 
consumidores finales de los productos.
Procurar y facilitar la confluencia de tales proveedores y de tales • 
consumidores.
Acondicionar los productos o requerimientos y necesidades del segmento • 
de mercado que los demandarán, conservando un surtido lo suficientemente 
amplio y variado como para satisfacer las necesidades de la mayor cantidad 
posible de consumidores.
Transporte de los productos a los sitios donde serán requeridos por los • 
demandantes, o sea, agregándoles la utilidad o valor espacial.
Conservación de los productos hasta el momento en que los requiera el • 
consumidor, con lo cual les añaden el valor o utilidad temporal. 
Equilibrio de los precios, procurando vender los productos a precios • 
suficientemente altos como para estimular la producción y lo suficientemente 
bajos como para motivar a los compradores.
Dar a conocer los productos, sus características y bondades mediante la • 
publicidad y promoción de los mismos.
Asumir los riesgos de deterioro y obsolescencia.• 
Financiamiento de las compras de la clientela mediante la concesión de • 
créditos.
Los tres grados de exposición de la distribución son: • 

Distribución intensiva• : por medio de la cual se exponen los productos en 
todos los lugares posibles de comercialización. 
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• Distribución exclusiva: se caracteriza por la concesión de exclusividad de 
distribución del producto a unos pocos distribuidores con delimitaciones 
geográficas y la condición expresa de que tales concesionarios se absten-
gan de vender productos de la competencia, como ha de esperarse. 

• Distribución selectiva: combina las ventajas de las dos anteriores y, aunque 
proporciona un debilitamiento relativo de los controles que aspira todo 
productor, también es muy cierto que reduce los costos de mercadotecnia 
de los productos. Permite una penetración más controlada de los mercados 
o segmentos de mercado que en particular interesen a los productores. 

Los compromisos más importantes de los  integrantes de los canales de distribu-
ción con los productores, son:

• Determinación de los precios a los cuales habrán de venderse los productos a 
los intermediarios y de éstos a los consumidores. 

• Estipulación de las condiciones generales de ventas en las cuales se haga 
referencia a las formas de pago, los límites del crédito, la forma en que el fa-
bricante o productor responderá por la calidad de los productos, defectos de 
fabricación, etc.

• Delimitación del área geográfica de cada componente del canal de 
distribución.

• Especificación de todos los pormenores y detalles a que habrán de atenerse 
las relaciones de los productores con sus distribuidores.

3.9  PLANEACIÓN DE LAS VENTAS

La planeación de las ventas debe comenzar pensando en todos estos puntos:

1.-  Diagnóstico: ¿En dónde nos encontramos ahora?
2.- Pronóstico: ¿A dónde nos dirigimos si no se hacen cambios?
3.- Objetivos: ¿A dónde debemos dirigirnos?
4.- Estrategias: ¿Cuál es la mejor manera de llagar allá?
5.- Tácticas: ¿Qué acciones específicas necesitan tomarse, por quién y cuándo?
6.- Control: ¿Qué medidas deben revisarse si tenemos que saber cómo lo 

hacemos?

Análisis de la situación

Permite identificar dónde se encuentra la organización en este momento y hacia 
dónde parece dirigirse de no efectuarse cambios. Se pueden obtener perspectivas 
al revisar el desempeño pasado de la compañía y al juzgar su progreso contra el 
de la competencia y su éxito en el logro de objetivos y metas.

Las variables importantes para el estudio de la situación son: 
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Características del mercado:   cantidad y tipo de compradores potenciales, sus 
perfiles demográficos y de comportamiento, sus actitudes y patrones de compra 
y sus necesidades de servicios. 
Competencia: cantidad y tipo de competidores, sus fortalezas y debilidades, sus 
productos, precios, marcas, participaciones de mercado y características. 
Ventas costo y datos de utilidad: para el año actual y años recientes. Esto eva-
lúa por producto, mercado, territorio y periodo. 
Conjunto de beneficios: ofrecidos de acuerdo a la forma en que los perciben 
los clientes potenciales.

Al planear las ventas, las empresas intentan escapar de la ley de la oferta y de-
manda buscando la ventaja competitiva mediante tres vías:

• Ofrecer un producto que le parezca al consumidor tan distinto de las otras 
opciones que no sea posible comparación alguna (el mejor).

• Ofrecer un producto que, aunque sea percibido como similar, haga al 
consumidor estimar que posee características adicionales a las de la mejor 
opción (más por menos).

• Ofrecer un producto percibido como similar, pero a un precio inferior (el 
más barato).

En la planeación de las ventas se debe tener en cuenta que:

• Determinan qué parte de la demanda podrá satisfacer el proyecto.
• Se fija el precio adecuado de venta.
• Se definen los canales de distribución.
• Se seleccionan las actividades promocionales.
• Se relaciona con la capacidad instalada y los planes de expansión.

La planeación cualitativa de las ventas incluye:

• Publicidad: ubicación de los consumidores.
• Medios auxiliares de venta.
• Entrenamiento del personal de venta.

Pasos  para la  planeación de las ventas

La planeación de ventas comprende estos siete pasos:

1. Recopilación de información: el primer paso en la planeación es recopilar 
información acerca del problema en cuestión. Se pueden obtener datos útiles 
a partir de fuentes subjetivas y objetivas. Desarrollar un marco de referencia 
adecuado para entender un problema es una habilidad administrativa impor-
tante.
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2. Fijación de objetivos: cuando se definen los resultados finales de una or-
ganización se fijan objetivos. Las cinco características de un objetivo pueden 
recordarse con facilidad mediante la palabra smart: específico, medible, acor-
dado, realista y relacionado con el tiempo. 

3. Desarrollo de estrategias: en su forma más básica, el desarrollo de estrate-
gias consiste en decidir qué hacer, cómo y cuándo. En el contexto de una or-
ganización, el término estrategia tiene un significado menos beligerante; es el 
medio por el cual una organización alcanzará sus objetivos, dado un conjunto 
de limitaciones ambientales y políticas organizacionales.

4. Desarrollo de políticas: las políticas son las decisiones permanentes relativas 
a los asuntos estratégicos recurrentes y restringen las clases de estrategias 
aceptables para lograr los objetivos. 

5. Desarrollo de programas: los programas descomponen los objetivos y es-
trategias en pasos manejables que pueden identificarse, delegarse e instru-
mentarse. Sus resultados se pueden medir. 

6. Establecimiento de procedimientos: los procedimientos son programas de 
acción estandarizados que se refieren a asuntos tácticos recurrentes. 

7. Presupuestación: es la asignación de recursos a programas. Los recursos in-
cluyen personas, capital de trabajo e información. 

Importancia de planificar las ventas

Los objetivos de la fuerza de ventas incluyen desarrollar nuevos negocios, vender 
los servicios, obtener información y proteger el territorio contra los ataques de la 
competencia. Estos objetivos, que orientan la formulación de las estrategias de 
ventas, deben desarrollarse junto con la fuerza de venta.

Un componente importante del proceso de planeación de ventas es preparar 
planes de contingencia, tomando en cuenta las influencias impredecibles e in-
controlables, como los cambios en el entorno económico, legal o regulatorio, 
que pueden afectar en el desempeño de ventas. El marco de planeación debe 
incorporar varias premisas, incluyendo los peores escenarios. 

Quizás el beneficio más grande de la planeación sea que proporciona la base para 
el control. Lo hace dando normas por las cuales puede medirse el desempeño, 
haciendo evidente cualquier desviación del plan.

Técnicas para presupuestar las ventas

El plan de ventas es el primer presupuesto de mercancía en una empresa comer-
cial. Las técnicas para presupuestar las ventas incluyen:

• El método de precios unitarios: se planifican las ventas que habrán de hacer-
se así como su precio unitario para cada artículo. El método resulta práctico 
cuando:
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- El número de línea de producto es limitado.
-  El precio de venta es relativamente alto. 

• Método del monto de las ventas: con este método se planifican las ventas 
en términos monetarios para cada departamento de venta. Al planificar las 
ventas en una compañía deben considerarse varios factores:

-    Medio ambiente externo.
- Condiciones generales de los negocios que puedan afectar a la compañía 

durante el próximo período. 
- Condiciones locales de los negocios que se prevé prevalezcan.
- La tendencia de la población en el área de comercialización.
- Probable inflación o deflación. 
- Cambios esperados en la situación competitiva.
- Estilos tecnológicos esperados.

La selección de los medios publicitarios depende de la ubicación de los consumi-
dores, su nivel de educación, el grado de desarrollo de la zona de influencia del 
proyecto y el tipo de producto que se venderá. 

Al hacer la planeación de las ventas se debe diseñar un plan de capacitación para 
el personal encargado de la misma. También se debe considerar una continua 
actualización, utilizando para ello entidades o profesionales especializados en el 
tema.

3.10    ESTRATEGIAS DE MERCADEO

El punto de partida para definir los proyectos lo constituye la estrategia de 
mercadeo, que tiene su fundamento en el análisis de las necesidades de los 
individuos y de las organizaciones. Su función consiste en seguir la evolución 
del mercado de referencia e identificar los diferentes productos-mercados y 
segmentos actuales o potenciales, sobre la base del análisis de la diversidad de 
las necesidades a encontrar. 

El estudio del proyecto debe considerar el desarrollo de la estrategia de mercadeo 
del producto. Si bien este tipo de análisis es verdaderamente relevante para los 
productos diferenciados, puede perder importancia en el caso de las mercancías.

La estrategia de comercialización constituye un aspecto central a la hora de esti-
mar tanto la demanda potencial como los costos iniciales de desarrollo del mer-
cado. Los aspectos relacionados con la comercialización incluyen la publicidad, 
marcas, embalajes, canales de distribución, etc.
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Proceso en el establecimiento de la estrategia  de mercadeo

En el planeamiento de la estrategia se realiza el plan para hacer seguimientos y 
controles de gestión haciendo el diagnóstico de la situación: se determinan cuá-
les son las fortalezas, debilidades, y las posibles oportunidades y amenazas que 
se pueden presentar para saber en que situación competitiva se está, así (Burgos, 
2009):

En el proceso de desarrollar la estrategia de mercadeo se debe aprender y descu-
brir el mercado, desarrollar las capacidades empresariales, conocer las fortalezas 
y debilidades, establecer objetivos claros y medibles en el marco de las mismas, 
desarrollar las estrategias y planes que permitan alcanzar los objetivos plantea-
dos, ejecutar los planes para que las cosas sucedan según lo programado y, por 
último, analizar los resultados y tomar las medidas correctivas necesarias. 

Gráfica 3.3 Proceso en el establecimiento de la estrategia de mercadeo

MISIÓN Y OBJETIVOS DE
LA EMPRESA

PLAN ESTRATEGICO DE MERCADEO
+ ENFOQUE
+ OBJETIVO
+ ASIGNACIÓN DE RECURSOS

PRESUPUESTO Y MEDIDAS
DE DESEMPEÑO

PLANES FUNCIONALES Y PROGRAMAS
+ TAREAS
+ PLAZOS
+ RESPONSABILIDADES

SEGUIMIENTO Y CONTROL
+ DESEMPEÑO CONTRA OBJETIVOS
+ VALIDEZ DE LOS SUPUESTOS
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La estrategia debe incluir un resumen ejecutivo del plan, luego una revisión del 
mercado con análisis de tendencias, segmentos y mercado objetivo. Seguida-
mente, un análisis de la competencia, análisis de los productos y del negocio, 
análisis DOFA, objetivos y metas planteadas en términos de ventas, objetivos 
mercadológicos, estrategias de posicionamiento, producto, precio, distribución, 
comunicación, planes de acción y formas de implementación, que incluyen plan 
de medios y presupuestos, cronograma y tareas y, por último, un modelo de eva-
luación que permita conocer el avance y los resultados de ventas.

• El resumen ejecutivo: incluye una síntesis de los planes para que sean revisados 
por el grupo ejecutivo. También incluye resumen del mercado, competencia, 
productos, estrategias, planes de acción, cronogramas y métodos de evaluación. 

• El análisis del mercado: es el proceso de describir cuál es la situación del 
mercado en el momento del estudio. Debe claramente incluir el tamaño del 
mercado, su actividad hacia el crecimiento, cambios previsibles, segmentación 
del mismo y de la competencia, y grupo objetivo, incluyendo su demografía. 
Asimismo, dentro el grupo objetivo también debe procederse con el análisis 
para conocer las percepciones acerca de los beneficios y el valor del producto 
o servicio; en pocas palabras, conocer por qué compran o utilizan el producto 
o servicio. Dentro del análisis de la competencia se debe tener en cuenta, en 
adición a la competencia directa, los sustitutos o competencia indirecta. Se 
debe proceder con un análisis DOFA y cómo se pueden capitalizar las debili-
dades y amenazas, así:

 

FACTORES

Internos

Externos

FUERZAS

Imagen corporativa, ren-
tabilidad, calidad, infra-
estructura, management, 
personal capacitado.

DEBILIDADES

Ser nuevo en el mercado.

OPORTUNIDADES

Adquirir nuevas tecnologías, 
recursos humanos califica-
dos, apertura de nuevas su-
cursales, introducir nuevos 
productos, servicios, etc.

ESTRATEGIA FO:

Utilizan sus fortalezas para 
aprovechar posibles opor-
tunidades.

AMENAZAS

Ingreso de nuevos compe-
tidores, productos sustitu-
tos, quejas, etc.

ESTRATEGIA FA:

A través de las fortalezas se 
reducen al mínimo las po-
sibilidades de ser impacta-
dos por alguna amenaza.
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• El análisis del producto: esta etapa es fundamental ya que permitirá conocer 
realmente lo que se tiene. Debe incluir el producto y su uso, características, 
estructura de precios, canales de distribución, posición y posicionamiento en 
el mercado, promociones y comunicación, y empaque. Adicionalmente, se 
debe proceder con el análisis de convertir cada una de las características en al 
menos dos beneficios, definir los objetivos de ventas concretamente y en for-
ma que se puedan medir, establecer los niveles y metas que sean alcanzables 
pero a su vez que signifiquen un compromiso de  trabajo, el cronograma de 
actividades para poder medir el avance del plan y, desde luego, las estimacio-
nes de utilidades asociadas al plan.

• El posicionamiento:  se analiza desde el carácter amplio hasta llegar a una 
situación estrecha y de gran esfuerzo que permita tener una definición del 
posicionamiento en forma específica, definición alcanzada mediante la tra-
ducción de las características del producto a beneficios tangibles únicos para 
el producto o servicio sujeto del plan. El plan de mercadeo debe permitir lle-
gar a definir un posicionamiento de valor que es la mezcla del precio y canales 
de distribución, que al final es una situación de percepción del consumidor.

La toma de decisiones sobre cada uno de estos elementos cuando se define la 
estrategia de mercadeo influye de forma determinante en la rentabilidad del pro-
yecto que se evalúe. Más adelante se detalla cada uno de estos aspectos. 

(Complementar con la función de marketing en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 3.2)

3.11.    MERCADO DE INSUMOS

El mercado de insumos comprende la gestión de compras desde el requerimien-
to interno del material o servicio, el conocimiento y la selección del proveedor 
—previa comparación de precios y condiciones—, la emisión de la orden de com-
pra y el seguimiento de la recepción y cumplimiento de la misma.

Para desarrollar las actividades del proyecto se necesita de la colaboración de 
proveedores altamente cualificados y especializados que garanticen la prestación 
del servicio a sus clientes en condiciones óptimas. Con este objeto se debe hacer 
su clasificación, con indicación de los sectores y subsectores de actividad de las 
compras (conjuntos homogéneos de productos, obras o servicios).

La clasificación debe contener información amplia, indicando las direcciones y 
personas de contacto de las organizaciones responsables de los diferentes sec-
tores. 
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Fases

El proceso de clasificación tiene como objetivo obtener la puntuación inicial del 
proveedor que indica su posicionamiento entre las empresas de su sector de ac-
tividad. Consta de tres fases:

1.  Registro: es la inclusión del proveedor en el Registro General de Proveedo-
res a través del cumplimiento y análisis de la ficha de identificación para la 
acreditación de la capacidad jurídica y de los medios humanos, materiales, 
económicos y financieros.

2.  Calificación: es el análisis del sistema de gestión del proveedor con relación a 
la complementación y verificación.

3.  Cualificación: es el análisis del proceso motivo de contratación, hecho a través 
del cumplimiento y verificación de la información complementaria relativa al 
sector de actividad.

Funciones

El estudio del mercado de los insumos requeridos para el proyecto comprende 
las siguientes funciones:  

• Ingreso del requerimiento de compra o pedido interno de compra: el proceso 
puede comenzar con la emisión, por parte del sector solicitante, del requeri-
miento que establece el material o servicio, cantidad y fecha de cumplimien-
to, y la imputación contable de la compra o contratación. 

• Selección de proveedor: permite ingresar comparativa de precios y consultas 
históricas de compras para determinar posibles oferentes. 

• Emisión de la orden de compra: la orden de compra es el comprobante prin-
cipal de la gestión de abastecimientos. En ella se establece el proveedor del 
material o servicio, cantidad, condiciones comerciales de la compra, y el plazo 
previsto de entrega. 

• La orden de compra: se lleva a cabo si existen los materiales con los requeri-
mientos para el control del cumplimiento. A su vez, una orden de compra se 
puede cumplimentar parcialmente con uno o más remitos y éstos pueden dar 
lugar a una o más facturas. 

• Control de calidad: control de rechazos y calificación a proveedores de acuer-
do con los criterios establecidos. 

• Planificación de compras: para las empresas distribuidoras que planifican 
compras en función de la proyección de ventas. Sugerencia de compras con 
base en fórmulas de stock proyectado. 

• Productos catalogados y no catalogados. La gestión de abastecimientos puede 
referirse a elementos catalogados como artículos de reventa, materiales, in-
sumos industriales, etc., o bien contratación de servicios o compras de bienes 
no catalogados (por ejemplo, un bien de uso). 
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El mercado proveedor ejerce un poder de negociación de diversas maneras: sube 
precios, desmejora calidad, restringe el crédito, impone condiciones más severas 
de pago, etc., razón por la cual constituye un aspecto de importancia en el análisis 
para orientar las estrategias. 

Aspectos a tener en cuenta 

Un estudio detallado de mercado no debe limitarse solamente al consumo; hay 
que considerar el suministro  de la  materia prima o insumos necesarios para la 
producción o prestación del servicio en aspectos como:

• Localización de los productores, indicando su ubicación y definiendo los me-
dios por los cuales se podrá llegar a ellos.

• Características de los productores, estableciendo el tipo de empresas, su tama-
ño y tecnología de producción, entre otras.

• Volúmenes de oferta, incluyendo las cantidades actuales y futuras 
disponibles.

• Períodos de disponibilidad, con indicación de los de mayores y menores ofer-
tas, dependiendo de factores.

• Precios, indicando su variación  en épocas de mayores o menores ofertas, de 
acuerdo con su calidad.

• Mecanismos de adquisición, indicando las facilidades ofrecidas, sistemas de 
créditos, canales de distribución, diferencias de precios por volúmenes de 
compra,  políticas promocionales, etc.

• Capacidad instalada, indicando su utilización y los planes de ampliación o 
ensanche.

Selección de proveedores 

Para ello se debe analizar en los proveedores lo siguiente:

• La capacidad corriente y potencial y disposición para proporcionar calidad, 
cantidad, entregas oportunas y servicio. 

• Los precios de competencia considerando los precios unitarios, descuentos 
por volumen, costos de transporte y condiciones de crédito. 

• Las restricciones legales. 
• Las políticas de la entidad acerca de las transacciones con personas vincula-

das, conflicto de intereses, pagos delicados, etc. 

En la selección se debe tener en cuenta el siguiente procedimiento:

• Claras exposiciones de criterios: manual de políticas y/o procedimientos de 
compras con normas claramente definidas; por ejemplo: sólo se aprobarán los 
proveedores que ofrezcan descuentos por volumen.
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• Bases de datos: lista de proveedores aprobados o archivo maestro de provee-
dores. 

• Procedimientos establecidos para añadir, cambiar o eliminar de las bases de 
datos. 
Estos procedimientos deben incluir: • 

- Una descripción de los documentos que han de obtenerse o de crearse con 
respecto a un proveedor potencial. 

- Las pruebas o verificaciones que han de hacerse de los documentos e 
información obtenida.

• La integridad de los archivos debe protegerse.  
• Especificar que los cambios deben aprobarse por escrito por ejecutivos o em-

pleados supervisores especificados. 
• Formas prenumeradas estándar con campos de claves precodificadas para 

documentar los cambios, controles físicos sobre el acceso a las formas 
y conciliación de las usadas con una tabulación de los cambios realmente 
efectuados 

• Revisión y aprobación de informes de cambios y después de cada actualiza-
ción a las bases de datos por cambios de nombre y dirección. 

• Balanceo y conciliación periódicos del número de nombres en los archivos por 
una persona que no tenga responsabilidades de iniciar o procesar cambios o 
por un grupo de control de datos. 

• Pruebas periódicas de auditoría interna de los archivos. 
• Revisión periódica de las gráficas de la actividad del acceso en línea como 

ayuda para determinar la corrección de los cambios a los archivos maestros. 
• Conciliación de los controles de totales de comprobación sobre los números 

de los proveedores en archivo maestro. 
• Limitación del acceso a la base de datos mediante el sistema de administra-

ción de base de datos, contraseñas o controles físicos sobre terminales. 
• Dígitos de verificación sobre los números de proveedores para el manteni-

miento del archivo maestro. 

Los tipos, cantidades estimadas, precios y condiciones de la mercancía y 
servicios 

Para ello se debe:
• Especificar tipo de mercancías y servicios que han de comprarse, incluso los 

estándares de calidad.
• Aplicar métodos para establecer las cantidades que se comprarán: 

- Puntos para ordenar de nuevo.
- Cantidades para la orden más económica.
- Plan aprobado de materiales que se necesitan.
- Presupuesto de gastos capitalizables.

• Establecer precios que han de pagarse: 
- El postor más bajo.
- Precio contractual.
- Lista de precios de proveedores.
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• Determinar condiciones aceptables: 
- Fletes.
- Descuentos.
- Tiempo mínimo para preparación de entregas.

Procedimientos de proceso del ciclo de adquisición y pago

Teniendo en cuenta:
• Claras exposiciones de los procedimientos: 

- Manuales de políticas.
- Manuales de procedimientos.
- Rutinas de entrenamiento.
- Requisitos de supervisión.
- Documentación de sistemas y programas

• Verificación de las aprobaciones requeridas de la gerencia y usuarios para 
nuevos sistemas y procedimientos. 

• Cambios de sistemas, procedimientos y programas. 
• Verificación periódica de las aprobaciones de supervisión que se requieren 

para transferir responsabilidades, cambios en las formas, sistemas de 
archivos, etc. 

• Pruebas periódicas de razonabilidad. 
• Procedimientos que requieran que todos los cambios a los programas de 

computadora sean autorizados, revisados y aprobados por el gerente de pro-
cesamiento de datos y el jefe del departamento de usuarios.

 
3.12     PRONÓSTICO DEL MERCADO

Pronosticar es emitir un enunciado sobre lo que es probable que ocurra en el 
futuro, basándose en análisis y en consideraciones de juicio. Hacer un pronóstico 
es obtener conocimiento sobre eventos inciertos que son importantes en la toma 
de decisiones presentes. Pronóstico es la estimación anticipada del valor de una 
variable, por ejemplo: la demanda de un producto.

El pronóstico del mercado es la predicción de futuros eventos cualitativos y cuan-
titativos a partir de información histórica conocida, que posibilita las decisiones 
sobre el futuro: volumen de ventas – participación en el mercado,  para planear:

• Volumen de producción.
• Programa de ventas.
• Precios y costos.
• Canales de distribución.
• Estrategias del mercado.
• Costos de ventas.
• Almacenamiento.
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Las técnicas de pronósticos disminuyen la incertidumbre sobre el futuro, permi-
tiendo estructurar planes y acciones congruentes con los objetivos de la organi-
zación así como tomar acciones correctivas apropiadas y a tiempo cuando ocu-
rren situaciones fuera de lo pronosticado.

Gráfica 3.4. Pronóstico del mercado

Características de los pronósticos

Entre las que se destacan:
- Primera: todas las situaciones en que se requiere un pronóstico tratan con 

el futuro, y el tiempo está directamente involucrado. Así, debe pronosticarse 
para un punto específico en el tiempo y el cambio de ese punto generalmente 
altera el pronóstico.

- Segunda: otro elemento siempre presente en situaciones de pronósticos es la  
incertidumbre. Si el administrador tuviera certeza sobre las circunstancias que 
existirán en un tiempo dado, la preparación de un pronóstico sería trivial.

- Tercer: el tercer elemento, presente en grado variable en todas las situaciones 
descritas, es la confianza de la persona que hace el pronóstico sobre la infor-
mación contenida en datos históricos.

Selección del método de pronóstico

El preparador de proyectos dispone de varias alternativas metodológicas para 
proyectar el mercado y la selección y uso de una o más de éstas. Depende de una 
serie de variables que se deben tener en cuenta para la selección de método de 
pronóstico: 

Tiempo

PronósticoObservación

Variable 
Dependiente
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a. El contexto del pronóstico. 
b. La relevancia y disponibilidad de datos históricos. 
c. El grado de exactitud deseado. 
d. El período de tiempo que se va a pronosticar. 
e. El análisis de costo-beneficio del pronóstico. 
f. El punto del ciclo de vida en que se encuentra el producto.

(Complementar con la gráfica de clasificación de los modelos 
de pronósticos en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de 
Información en Línea), numeral 3.3)

3.13    RELACIÓN ENTRE  LAS VARIABLES DEL ESTUDIO DE MERCADO

Las principales variables del estudio de mercado se relacionan así:



94

M
arcial Córdoba Padilla

FO
RM

U
LA

CIÓ
N

 Y EVA
LU

A
CIÓ

N
 D

E PRO
YECTO

S

Gráfica 3.5 Relación entre variables

Metodología
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Individual

Industrial

Institucional
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Desventajas
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Competitiva

Comportamiento
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     Resumen

El mercado es el punto de encuentro de oferentes con demandantes de un 
bien o servicio para llegar a acuerdos en relación con la calidad, la cantidad 
y precio. Se deben definir los productos del proyecto, clasificándolos en 
bienes de consumo y bienes de capital, que están dirigidos al cliente, 
componente fundamental del mercado denominado “Mercado meta", 
constituyéndose en su razón de ser.

La existencia de una necesidad a satisfacer con el producto o servicio a 
ofrecer refleja una oportunidad sobre la demanda potencial que debe 
cuantificarse a través de fuentes primarias y/o secundarias, dependiendo de 
la etapa en que se encuentre el proyecto y sus características particulares. El 
comportamiento de los competidores actuales y potenciales proporciona 
una indicación directa e indirecta de sus intenciones, motivos, objetivos, 
estrategias actuales y sus capacidades para satisfacer las necesidades de 
los  consumidores. 

La distribución está determinada por la capacidad financiera del proyecto, 
ubicación del consumidor o usuario, tipo de producto y factores diversos 
(legislación, convenios, tradiciones). En la distribución del producto se tiene 
en cuenta: posición en el mercado, área de influencia,  regionalización, 
variedad de oferta, sistemas de ventas y comportamientos. Al planear las 
ventas, las empresas intentan escapar de la ley de la oferta y demanda 
buscando la ventaja competitiva.

El mercado de insumos comprende la gestión de compras desde el 
requerimiento interno del material o servicio, el conocimiento y la selección 
del proveedor —previa comparación de precios y condiciones—, la emisión 
de la orden de compra y el seguimiento de la recepción y cumplimiento 
de la misma.

Pronosticar es emitir un enunciado sobre lo que es probable que ocurra en 
el futuro, es la estimación anticipada del valor de una variable basándose 
en análisis y en consideraciones de juicio. Hacer un pronóstico es obtener 
conocimiento sobre eventos inciertos que son importantes en la toma de 
decisiones presentes, por ejemplo: la demanda de un producto.
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EVALUACIÓN

1. La viabilidad de un proyecto de inversión con ánimo de lucro depende de 
la existencia de una demanda real en el mercado PORQUE la realización 
de un proyecto de este tipo depende del poder de compra de los clientes 
potenciales.
a.  Falso.
b.  Verdadero.

2.  Una estrategia utilizada en la actualidad por las empresas para lograr venta-
jas competitivas durables es el mejoramiento de su logística de distribución 
PORQUE la logística provee a la organización un enfoque gerencial integrado 
que le permite reducir el costo de producción y distribución de los productos 
que fabrica y al mismo tiempo elevar los niveles de satisfacción al cliente.
a.  Falso.
b.  Verdadero.

3.  En la función de demanda de un bien o servicio, la elasticidad hace referencia a:
a.  La capacidad de reacción del consumidor.
b.  La variación en las características del bien o servicio como consecuencia 

de la aparición de nuevos competidores.
c.  La variación de la cantidad demandada como consecuencia de la variación 

de  otra variable.
d.  La movilidad del bien o servicio.
e.  La eliminación del bien o servicio en el mercado como resultado de una 

alta competencia.

4. El mercado es:
a.  El punto de encuentro de oferentes con demandantes de un bien o servi-

cio para llegar a acuerdos en relación con la calidad, la cantidad y precio.
b.  La estimación de la cantidad de bienes y servicios que la comunidad ad-

quiriría a determinado precio.
c.  La definición de los productos y/o servicios que se van a ofrecer y las co-

rrespondientes estrategias de mercadeo.
d.  El conjunto de variables, como el precio o la demanda, entre las que se 

encuentra el análisis de las fuerzas que mueven la competencia.
e.  La medición de la rentabilidad de un proyecto como instrumento respecto 

a su propia conveniencia de llevarlo a cabo. 

5.  El primer aspecto que debe considerarse en el estudio del mercado es la iden-
tificación de:  
a.  La demanda.
b.  El cliente.
c.  La oferta.
d.  La morfología.
e.  La competencia.
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6.  El comprador es el dominador del mercado e impone las condiciones de: 
a.  Precio, calidad y condiciones de entrega.
b Oferta, demanda y distribución.
c. Tiempo, modo y lugar.
d. Cantidad, comercialización y venta.
e. Ninguna de las anteriores.

7.  Los productos se clasifican en bienes de consumo y bienes de capital. Al estu-
diar el producto se debe tener en cuenta:
a.  La existencia de materia prima.
b.  El proceso de producción.
c.  La comercialización.
d.  La demanda.
e.  La diferenciación.

8.  No se puede identificar como un grupo de consumidor: 
a. El consumidor individual.
b. Los consumidores industriales.
c. Cadena de comercialización.
d. La cadena de transformación.
e. Los consumidores institucionales.

9.  El método de proyección  del mercado que permite mediante la utilización 
de herramientas estadísticas lograr consensos entre especialistas sin la ne-
cesidad de que éstos se encuentren en un mismo sitio simultáneamente se 
denomina:
a. Panel de consenso.
b. Análisis de tendencia.
c. Método Delphi.
d. Análisis de regresión.
e. Panel de expertos.

10. Los competidores proporcionan sus intenciones, motivos, objetivos, estrate-
gias actuales y sus capacidades para satisfacer con eficiencia las necesidades 
de parte o del total de consumidores actuales y potenciales que tendrá el 
proyecto. Un aspecto que NO se debe considerar en su estudio es:
a.  Características de los competidores directos.
b.  Las necesidades a satisfacer.
c.  Estrategias de comercialización.
d. Barreras, fortalezas y debilidades del mercado.
e.  Características de los competidores indirectos.

11. El aspecto que no interviene en la fijación del precio del bien o servicio es:
a. Los costos de producción. 
b. Los  factores de la demanda.
c. Los precios de la competencia.
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d. La inflación esperada.
e. Margen de rentabilidad  esperado.

12. La definición de los canales de distribución está relacionada con:
a.  Los márgenes  de comercialización  de los productos.
b.  Los costos de producción.
c.  El precio del producto.
d.  La demanda del producto.
e.  Las características de los competidores. 

13. Al planear las ventas, las empresas intentan escapar de la ley de la oferta y 
demanda buscando:
a.  Mejorar la calidad del producto.
b.  Fijar el precio de venta.
c.  Ventaja competitiva.
d.  Bajar el precio del producto.
e.  Ninguna de las anteriores.

14. El mercadeo estratégico está dirigido a:
a. La oferta del producto y servicio.
b. La proyección del mercado.
c. Mejorar la capacidad de producción.
d. Las necesidades de los individuos y organizaciones.

15. El mercado de insumos comprende de:
a. La gestión de la tecnología de producción.
b. La gestión de compra de materiales.
c. La gestión financiera de la materia prima.
d. La gestión de la mano de obra y materiales.
e. La gestión de los precios de los insumos secundarios.

16. Una empresa de calzado ha sobrevivido hasta el momento produciendo por 
pedido. Ante el incremento de la competencia, requiere identificar y clasificar 
sus clientes conforme con sus necesidades, características o comportamien-
tos. Para atender este requerimiento, desde el punto de vista de mercadeo 
debe aplicar una estrategia de:
a.  Penetración. 
b. Posicionamiento. 
c.  Segmentación. 
d. Diferenciación.

17. El proceso de planificar y ejecutar los conceptos, precios, promociones y la 
distribución de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que satisfagan 
tanto al individuo como a la organización es un concepto que corresponde a:
a.  Plan de mercadeo.
b. Estrategia de mercadeo.
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c.  Políticas de mercadeo.
d.  Objetivos de mercadeo.

18. El segmento elegido después de efectuar un análisis detallado y al cual se 
dirigen todas las acciones y esfuerzos de mercadeo se conoce como:
a.  Audiencia objeto.
b.  Mercadeo objeto.
c.  Programa de mercadeo.
d.  Plan de mercadeo.

19.  Los elementos fundamentales que encierra la definición de promoción son:
a.   Comunicación persuasiva, audiencia objeto, objetivos promocionales.
b.   Convencer, mercado objeto, actitudes.
c.  Refuerzo, mercado objeto, segmentos.
d.  Persuadir, convencer, comportamiento.

20. “Una serie coordinada y planeada de esfuerzos promocionales construidos 
alrededor de un solo tema o idea y diseñarlos para alcanzar una meta prede-
terminada”, es una definición que corresponde a:
a.  Producto.
b.  Canales de distribución.
c.  Campaña.
d.  Servicio.

21.  Señale la opción verdadera:
a. La publicidad se encarga de vender el producto.
b. La publicidad no hace marca.
c. Las promociones en venta ponen énfasis en el precio.
d. Las promociones de ventas actúan sobre el canal de distribución primor-

dialmente.

22.  Los siguientes son tipos de rebajas de precios utilizados en promoción. Indi-
que los verdaderos:
a. Descuentos, negociación conjunta o paquetes, reembolsos (rebajas), cupones.
b. 2x1, porcentaje adicional, devoluciones, cupones.
c. Concursos, loterías, cupones, rifas.
d. Premios, recompensas, muestras gratis, fam trip.

23.  El siguiente concepto: “es un proceso que consiste en dividir el mercado total 
de un bien o servicio en varios grupos más pequeños con necesidades homo-
géneas” corresponde a:
a. Mercadeo.
b. Investigación de mercados.
c. Segmentación.
d. Mercadeo relacional.
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24. La definición “la estructura para reunir y manejar información de fuentes in-
ternas y externas a una organización” corresponde a:
a. Conformación de un mercado.
b. Investigación de mercadeo.
c. Sistema de información de mercadeo.
d. Segmentación por producto.
e. Investigación comercial.

25. Cuando el marketing se desarrolla en “un entorno caracterizado por la fuente 
expansión de la demanda y las capacidades de producción, donde la organi-
zación pone el énfasis en la óptica de ventas”, se está refiriendo a:
a. Marketing operacional.
b. Marketing estratégico.
c. Marketing activo.
d. Marketing de relación.

26. “El entorno competitivo requiere el análisis de las oportunidades y las amena-
zas del mercado, así como el posicionamiento competitivo de la organización 
en los diferentes mercados y segmentos”. Este concepto se refiere a:
a. Marketing operacional.
b. Marketing estratégico.
c. Marketing activo.
d. Marketing de relación.
e. Marketing pasivo.

  
27. La decisión que se tome en materia de mezcla de mercadeo, o combinación 

de mercadeo, se constituye como una:
a. Simple decisión de marketing.
b. Un ejercicio de mercadeo.
c. Una estrategia de mercadeo.
d. Objetivos de marketing.

28. Toda actividad que involucra el intercambio de bienes entre el productor y el 
consumidor es simplemente:
a. Economía de mercadeo.
b. Economía planificada.
c. Mercado.
d. Mercadeo.

29. Acciones de comunicación persuasiva que se realizan en un determinado lap-
so a través de medios tradicionales y no tradicionales, con el fin de cumplir 
objetivos específicos de marketing y que aportan un valor agregado tangible 
o intangible al producto o servicio. Es:
a. Promoción.
b. Colaboración conjunta con distribuidores.
c. Merchandising.
d. Comunicación.
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30. El conjunto de características y atributos tangibles (forma, tamaño, color…) e 
intangibles (marca, imagen de empresa, servicio…) que el comprador acepta, 
en principio, como algo que va a satisfacer sus necesidades viene a ser:
a. Un sistema de prestación de servicios.
b. Un programa de atención al cliente.
c. Un producto o servicio.
d. Un sistema de información para el cliente.

31. Aquellos mercados donde se comercializan productos destinados a satisfacer 
las necesidades del consumidor final, que en base a la variable tiempo puede 
destinarlos a su consumo inmediato (pan, leche, detergente…) o duradero 
(vídeo, mesa, camisa…), se conocen como:
a. Globalización y consumo.
b. Atención al consumidor.
c. Mercados de servicios.
d. Mercados de bienes de consumo.

32. Las actividades de marketing que se agregan al valor básico del producto o 
servicio, durante un tiempo limitado, para estimular en forma directa al com-
prador parte del consumidor e incentivar a los canales a aumentar las cuotas 
de ventas, se refiere a:
a. Promoción.
b. Comercialización.
c. Promoción de ventas.
d. Propaganda.

33. En las empresas se desarrollan diferentes procesos: uno de los principales es 
el social y administrativo por medio del cual individuos y grupos obtienen lo 
que necesitan y desean al crear e intercambiar productos y valores por otros. 
A este proceso se le denomina:
a.  Transacciones.
b.  Mercadeo.
c.  Servicio al cliente. 
d.  Ventas.

34. La segmentación de mercados revela las oportunidades que tiene la empresa 
en una porción del mercado total. Posteriormente, la empresa evalúa los dife-
rentes componentes del segmento y decide hacia cuántos y cuáles enfocará 
sus esfuerzos mercados lógicos. Usted, como gerente de mercado, debe to-
mar la decisión acertada de acuerdo con la variable: 
a.  La personalidad de los compradores.
b.  El atractivo del segmento.
c.  La accesibilidad al segmento.
d.  La sustanciabilidad.
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35. Administrar bien un negocio es administrar su futuro y administrar el futuro 
es administrar la información; es por ello que usted como gerente general en 
una compañía debe contar constantemente con un informe sistemático y ob-
jetivo  para el desarrollo y el suministro de información en el proceso de toma 
de decisiones. Este instrumento básico en la toma de decisiones gerenciales 
se conoce como:
a.  Informe final.
b.  Estados de resultados. 
c.  Administración por objetivos. 
d.  Investigación de mercados.

36. En el estudio de mercado, la presentación del producto, que tiene que ver con 
las cantidades, empaques y calidad, tiene influencia en:
a.  El consumo.
b.  La oferta.
c.  Los costos.
d.  La demanda.
e.  Ninguna de las anteriores.

37. En el perfil del consumidor, las principales características de la demanda in-
dustrial NO se relacionan con:
a.  Requerimientos técnicos. 
b.  Requerimientos de entrega. 
c.  Características del mercado. 
d.  Racionalidad en el procedimiento de compra. 
e.  Precio del producto.

38. Uno de los aspectos que el análisis de la demanda permite conocer es: 
a.  Potencial de mercado.
b.  La estructura del costo.
c.  Estructura geográfica de los consumidores.
d.  Todas las anteriores.
e.  Ninguna de las anteriores.

39. Los competidores proporcionan sus intenciones, motivos, objetivos, estrate-
gias actuales y sus capacidades para satisfacer con eficiencia las necesidades 
de parte o del total de consumidores actuales y potenciales que tendrá el 
proyecto. Un aspecto que se debe considerar en su estudio es:
a.  Características de los mercados directos.
b.  Las necesidades a satisfacer.
c.  Estrategias del mercado. 
d.   Barreras, fortalezas y debilidades del mercado.
e.  Características de los compradores del producto.

40.  El precio es el regulador entre la oferta y la demanda, excepto cuando existe:
a.  Monopolio.
b.  Protección.
c.  Oligopolio.
d.  Escasez.
e.  Libertad.
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Lectura complementaria

Burgos, M. (2009). Mercadeo estratégico, Plan de mercadeo, Mezcla de mercadeo. México: 
GTDSA.

Céspedes, A. (2004). Principios de mercadeo. Bogotá: Ecoe Ediciones.

Fabozzi, F. (2006). Investment Management. (6ª Ed.). Nueva York: Prentice Hall. 

Taller de aplicación

Para el proyecto definido desarrollar:

3.  ESTUDIO DE MERCADO

3.1.  El producto.
3.2.  El cliente. 
3.2.1.  El perfil del consumidor.
3.2.2.  Identificación de variables.
3.3.  La demanda. 
3.3.1.  Análisis de la demanda.
3.3.2.  La proyección de la demanda. 
3.4.  La oferta.
3.4.1.  Los competidores en el mercado del producto.
3.4.2.  Los competidores en los mercados de insumos y servicios relacionados. 
3.5.  El precio. 
3.6.  La  distribución. 
3.7.  Plantación de las ventas.
3.8.  Estrategias de mercadeo.
3.9.  Mercado de insumos.
3.9.1.  Aspectos a tener en cuenta. 
3.9.2.  Selección de proveedores insumos. 
3.10.   Proyección de los precios del producto y los insumos.





Cuarta Unidad

Estudio técnico

      

      Competencia a formar

Diseñar la función de producción adecuada del proyecto que garantice • 
la utilización óptima de los recursos disponibles.

Establecer el sitio donde el proyecto pueda generar los mejores • 
resultados  a costos razonables.

Establecer la capacidad óptima de producción del proyecto de • 
acuerdo con  las estimaciones futuras del mercado.

Buscar y aplicar esquemas tecnológicos adecuados para el proyecto • 
que garanticen la competitividad.

Establecer los mecanismos que permitan ofrecer productos o servicios • 
de calidad con sostenibilidad.

Emplear herramientas de información sobre manejo de proyectos.• 
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4.   ESTUDIO TÉCNICO

El estudio técnico busca responder a los interrogantes básicos: ¿cuánto, dónde, 
cómo y con qué producirá mi empresa?, así como diseñar la función de producción 
óptima que mejor utilice los recursos disponibles para obtener el producto o 
servicio deseado, sea éste un bien o un servicio.

Si el estudio de mercado indica que hay demanda suficiente de acuerdo a las 
características del producto o servicio, tamaño de la demanda y cuantificación 
del volumen de venta y precio de venta, hay necesidad de definir el producto 
en el estudio técnico. Este determina la necesidad de capital y de mano de obra 
necesaria para la ejecución del proyecto, donde se puede definir:

¿Por qué se hace un estudio técnico?

Nueva unidad productiva

Relocalización
Por necesidad
Por ampliación de mercado
Por otro producto

Consecuencias de un estudio técnico mal realizado

Deficiencias

En el estudio de mercado

En el estudio de las materias primas:

-   volúmenes incorrectos

-   desconocimiento de los mecanismos de capacitación
-   características del bien o servicio insuficientes

En la tecnología e instalaciones industriales:

-   producto fuera de especificaciones

-   limitaciones de proceso

-   altos costos de producción

-   pago de regalías innecesarias

-   obsolecencia prematura
-   pérdidas elevadas

En la localización de la planta:

-   tamaño fuera de las necesidades

-   alto costo de transporte

-   falta de insumos básicos

-   pobre inversión

-   falta de infraestructura
-   falta de servicios

En la organización y administración

En el financiamiento
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Las informaciones técnicas y físicas se transforman en unidades monetarias para 
el cálculo de las inversiones y la minimización y optimización de los costos. En 
este sentido, podemos decir que el estudio técnico comprende:

Tamaño del proyecto.• 
Localización del proyecto. • 
Ingeniería del proyecto.• 

4.1    TAMAÑO DEL PROYECTO

“El tamaño es la capacidad de producción que tiene el proyecto durante todo el 
período de funcionamiento” (Rojas, 2007). Se define como capacidad de produc-
ción al volumen o número de unidades que se pueden producir en un día, mes o 
año, dependiendo del tipo de proyecto que se está formulando. 

La importancia de definir el tamaño que tendrá el proyecto se manifiesta princi-
palmente en su incidencia sobre el nivel de las inversiones y costos que se cal-
culen y, por tanto, sobre la estimación de la rentabilidad que podría generar su 
implementación. De igual forma, la decisión que se tome respecto del tamaño 
determinará el nivel de operación que posteriormente explicará la estimación de 
los ingresos por venta.

Por ejemplo:

El tamaño de un proyecto industrial se mide por el número de unidades produ-
cidas por año. 

En un proyecto de educación el tamaño será la cantidad de alumnos admiti-• 
dos en cada año escolar.
En proyectos agrícolas la cantidad de productos obtenidos en cada ciclo agrí-• 
cola constituye el tamaño.
El tamaño de un proyecto hotelero se mide por el número de habitaciones • 
construidas o instaladas.
En proyectos mineros, el tamaño será las toneladas métricas tratadas en la • 
planta en un período determinado.
La cantidad de kilos de carne obtenidos en el ciclo productivo será la medida • 
del tamaño de un proyecto ganadero.

Capacidad 

Después de definida la unidad de medida del tamaño del proyecto, se establece 
la cantidad de producción o de prestación de servicio por unidad de tiempo. Por 
ejemplo, en una fábrica de camisas sería el número de camisas producidas en un 
mes  o un año; en un hotel sería el número de camas disponibles.  
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Se presentan tres tipos de capacidad:

Capacidad diseñada,•  que corresponde al nivel máximo posible de producción 
o de prestación de servicio. 
Capacidad instalada,•  que corresponde al nivel máximo de producción o 
prestación de servicios que los trabajadores con la maquinaria, equipos e 
infraestructura disponible pueden generar permanentemente.
Capacidad real,•  que es el porcentaje de la capacidad instalada que en promedio 
se está utilizando, teniendo en cuenta las contingencias de producción y 
ventas, durante un tiempo determinado.   

Siguiendo con los ejemplos anteriores, la capacidad diseñada puede ser la de 
fabricación de 500 docenas de camisas semanales o de 200 camas; la capacidad 
instalada de 480 camisas semanales o 180 camas y la capacidad real de 408 cami-
sas semanales, lo que equivale al 85% de la capacidad instalada o de 178 camas, 
equivalente al 89% de la capacidad instalada.

Factores que determinan el tamaño de un proyecto

Indican las razones por las cuales el proyecto no ofrece un mayor número de 
productos o servicios, y entre las cuales se pueden destacar:

Tamaño del mercado. • 
Capacidad financiera.• 
Disponibilidad de insumos, materiales y recursos humanos.• 
Problemas de transporte.• 
Problemas institucionales.• 
Capacidad administrativa.• 
Proceso tecnológico.• 
Problemas legales.• 

Factores determinantes del tamaño

Mercado
de

consumo
Mano

de obra
Materias
primas Tecnología Recursos 

financieros
Economías
de escala

Política econórnica
- estímulos
- infraestructura
- impuestos

Preservación ecológica
- no contaminación
- restricciones de localización
- preservación ecológica
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La determinación del tamaño responde al análisis interrelacionado de una gran 
cantidad de variables de un proyecto: demanda, disponibilidad de insumos, lo-
calización y plan estratégico comercial de desarrollo futuro de la empresa que se 
crearía con el proyecto, entre otras cosas. Hay tres situaciones básicas del tamaño 
que pueden identificarse respecto al mercado:

Aquella en la cual la cantidad demandada sea claramente menor que la menor • 
de las unidades productoras posibles de instalar.
Aquella en la cual la cantidad demandada sea igual a la capacidad mínima que • 
se puede instalar.
Aquella en la cual la cantidad demandada sea superior a la mayor de las • 
unidades productoras posibles de instalar.

La disponibilidad de insumos, tanto humanos como materiales y financieros, es 
otro factor que condiciona el tamaño del proyecto. Los insumos podrían no estar 
disponibles en la cantidad y calidad deseada, limitando la capacidad de uso del 
proyecto o aumentando los costos del abastecimiento, pudiendo incluso hacer 
recomendable el abandono de la idea que lo originó. 

En este caso es preciso analizar, además de los niveles de recursos existentes en 
el momento del estudio, aquellos que se esperan a futuro. Entre otros aspectos, 
será necesario investigar las reservas de recursos renovables y no renovables, la 
existencia de sustitutos e incluso la posibilidad de cambios en los precios reales de 
los insumos a futuro.

La disponibilidad de insumos se interrelaciona a su vez con otro factor deter-
minante del tamaño: la localización del proyecto. Mientras más lejos esté de las 
fuentes de insumo, más alto será el costo de su abastecimiento. Lo anterior de-
termina la necesidad de evaluar la opción de una gran planta para atender un 
área extendida de la población versus varias plantas para atender cada una de las 
demandas locales menores. 

Tamaño y mercado. • Este factor está condicionado al tamaño del mercado 
consumidor, es decir, al número de consumidores o, lo que es lo mismo, la 
capacidad de producción del proyecto debe estar relacionada con la demanda 
insatisfecha.

El tamaño propuesto por el proyecto se justifica en la medida que la demanda 
existente sea superior a dicho tamaño. Por lo general el proyecto sólo tiene que 
cubrir una pequeña parte de esa demanda. La información sobre la demanda 
insatisfecha se obtiene del balance de la oferta y demanda proyectada obtenida 
en el estudio de mercado. El análisis de este punto permite seleccionar el tamaño 
del proyecto.
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Tamaño y materias primas.•  Se refiere a la provisión de materias primas o 
insumos suficientes en cantidad y calidad para cubrir las necesidades del 
proyecto durante los años de vida del mismo. La fluidez de la materia prima, su 
calidad y cantidad son vitales para el desarrollo del proyecto. Es recomendable 
levantar un listado de todos los proveedores así como las cotizaciones de los 
productos requeridos para el proceso productivo.

Si el mercado interno no tiene capacidad para atender los requerimientos del 
proyecto se puede acudir al mercado externo, siempre que el precio de la materia 
prima o insumo esté en relación con el nivel esperado del costo de producción.

Tamaño y financiamiento.•  Si los recursos financieros son insuficientes para 
cubrir las necesidades de inversión, el proyecto no se ejecuta. Por tal razón el 
tamaño del proyecto debe ser aquel que pueda financiarse fácilmente y que 
en lo posible presente menores costos financieros.

La disponibilidad de recursos financieros que el proyecto requiere para inversio-
nes fijas, diferidas y/o capital de trabajo, es un condicionante que determina la 
cantidad a producir.

Tamaño y tecnología.•  El tamaño también se da en función del mercado de 
maquinarias y equipos porque el número de unidades que pretende producir 
el proyecto depende de la disponibilidad y existencias de activos de capital. En 
algunos casos el tamaño se define por la capacidad estándar de los equipos 
y maquinarias existentes, las mismas que se hallan diseñadas para tratar una 
determinada cantidad de productos, de manera que el proyecto deberá fijar 
su tamaño de acuerdo con las especificaciones técnicas de la maquinaria: por 
ejemplo, 2000 unidades por hora.

En otros casos, donde el grado de tecnología exige un nivel mínimo de produc-
ción por debajo de esa capacidad, es aconsejable no producir porque los costos 
unitarios serían tan elevados que no justificarían las operaciones del proyecto. La 
tecnología condiciona a los demás factores que intervienen en el tamaño (merca-
do, materia prima, financiamiento).

Tamaño propuesto.•  Analizados los puntos anteriores, se determina el tamaño 
del proyecto considerando el volumen de producción —cuyo componente 
deberá encontrarse dentro de los márgenes de la demanda insatisfecha del 
mercado—, así como aspectos relacionados con el abastecimiento de materia 
prima, insumos, materiales, equipos, personal suficiente, etc. También debe 
tenerse en cuenta la implementación de la planta, facilitada por la existencia 
de equipos y maquinarias con capacidad productiva acorde a las exigencias 
del proyecto, y la predisposición y capacidad de los inversionistas para llevar 
a cabo el proyecto.
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Cuando se elabora un proyecto de reemplazo de equipos, el tamaño del proyecto 
será la capacidad real de producción del equipo nuevo. Ésta debe ser superior a 
la capacidad del equipo antiguo que se pretende reemplazar.

Optimización del tamaño

El tamaño óptimo tiene que ver con aspectos como:

Relación precio – volumen.• 
Relación costo – volumen.• 
El tamaño del proyecto se incrementa hasta que el beneficio marginal del • 
último aumento sea igual a su costo marginal.
La estructura de los costos se mantiene constante hasta cierto límite, así: • 
- Sobre ciertos niveles de producción es posible que ciertos costos bajen 

por economía de escala, mientras otros suben.
- Para poder vender más de ciertos volúmenes es posible que los precios 

tengan que reducirse.

La determinación del tamaño debe basarse en el análisis de las dos variables presen-
tes en la relación precio–volumen. Éstas le confieren un carácter cambiante a la opti-
mización del proyecto por las economías de escala que pueden lograrse en el proce-
so productivo. La evaluación que se realice de las mismas tiene por objeto estimar los 
costos y beneficios de las diferentes alternativas posibles y determinar el valor actual 
neto de cada tamaño opcional para identificar aquel en el que éste se maximiza.

El modelo de máxima utilidad se fundamenta en una estimación de las ventas y 
costos asociados a distintas alternativas de tamaño, donde se opta por el que 
maximiza la utilidad.

Economía del tamaño

Debe existir una proporcionalidad entre la inversión inicial y el tamaño del pro-
yecto. Casi la totalidad de los proyectos presentan una característica de despro-
porcionalidad entre tamaño, costo e inversión, que hace, por ejemplo, que al 
duplicarse el tamaño, los costos e inversiones no se dupliquen. Esto ocurre por las 
economías de escala que presentan los proyectos de inversión en producción.

Planes de ampliación o ensanche

Cuando el proyecto presenta un crecimiento en su demanda, se debe planear el 
de su tamaño teniendo en cuenta: 

Tasa de crecimiento del mercado.• 
Vida útil esperada de los equipos.• 
Tecnología de producción.• 
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Dependiendo de la demanda total proyectada para el producto o servicio que se 
ofrecerá y teniendo en cuenta las posibilidades de financiación, conviene estable-
cer las inversiones que se tengan previstas para aumentar el tamaño inicial del 
proyecto durante su vida útil, lo que puede implicar:

Ampliación de las instalaciones.• 
Establecimiento de sucursales.• 
Fusión con otras empresas.• 
Absorción de otras factorías.• 

4.2    LOCALIZACIÓN DEL PROYECTO

Es el análisis de las variables (factores) que determinan el lugar donde el proyecto 
logra la máxima utilidad o el mínimo costo. En general, las decisiones de localiza-
ción podrían catalogarse de infrecuentes; de hecho, algunas empresas sólo la to-
man una vez en su historia. La decisión de localización no sólo afecta a empresas 
de nueva creación, sino también a las que ya están funcionando.

Un mercado en expansión requerirá añadir nueva capacidad, la cual habrá que 
localizar, bien ampliando las instalaciones ya existentes en un emplazamiento de-
terminado, bien creando una nueva en algún otro sitio. La introducción de nuevos 
productos o servicios conlleva una problemática análoga. 

Una contracción de la demanda puede requerir el cierre de instalaciones y/o la 
reubicación de las operaciones; otro tanto sucede cuando se producen cambios 
en la localización de la demanda. 

La elección de la localización es una decisión compleja en la mayoría de los ca-
sos, tanto en sí misma como por sus interrelaciones, aunque es cierto que para 
algunas empresas ésta viene determinada por un factor dominante que restringe 
el número de alternativas. En general, la cantidad de factores y de lugares involu-
crados en el análisis es enorme; si ello es así para compañías de ámbito nacional, 
lo es mucho más para aquellas que operan a nivel internacional. 

Por lo que respecta a las firmas pequeñas de nueva creación, éstas se localizan 
típicamente en el lugar de residencia de su fundador y comienzan a expandirse 
en su entorno local o regional; las decisiones, por lo general, se basan sobre todo 
en las preferencias y la intuición del propietario o, en todo caso, en estudios 
simples de carácter más bien informal. Las grandes empresas, en cambio, deben 
considerar muchas alternativas de localización y la decisión que se toma a través 
de procedimientos formalizados se fundamenta en estudios más amplios y rigu-
rosos, cuya magnitud vendrá influida por la naturaleza y el alcance de la decisión 
que se ha de tomar.
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Uno de los aspectos importantes de un proyecto es la definición y selección del 
lugar más adecuado para ubicar las instalaciones productivas. Antes de proceder 
a evaluar y analizar posibles sitios para instalar un proyecto, es necesario con-
tar con informes técnicos, económicos y comerciales del mismo, que aportarán 
elementos de evaluación en la consideración de las zonas de interés. Cualquier 
análisis por sus características tendrá dos factores: 

Los elementos de juicio cuantificables. • 
Los aspectos de cuantificación que, en todo caso, podrán tener bases • 
meramente apreciativas.

La localización adecuada de la empresa que se creará con la aprobación del pro-
yecto puede determinar el éxito o fracaso de un negocio. Por ello, la decisión de 
dónde ubicar el proyecto debe obedecer no sólo a criterios económicos, sino 
también a criterios estratégicos, institucionales, e incluso de preferencias emo-
cionales. Con todos ellos se busca determinar aquella localización que maximice 
la rentabilidad del proyecto.

Factores que influyen en la localización

Las alternativas de instalación de la planta deben compararse en función de las 
fuerzas ocasionales típicas de los proyectos. Una clasificación concentrada debe 
incluir por lo menos los siguientes factores globales:

Medios y costos de transporte.• 
Disponibilidad y costo de mano de obra.• 
Cercanía de las fuentes de abastecimiento.• 
Factores ambientales.• 
Cercanía del mercado.• 
Costo y disponibilidad de terrenos.• 
Topografía de suelos.• 
Estructura impositiva y legal.• 
Disponibilidad de agua, energía y otros suministros.• 
Comunicaciones.• 
Posibilidad de desprenderse de desechos. • 

Estudio de la localización

La primera etapa del estudio de la localización comprende:

Disponibilidad de terreno, mano de obra y capital.• 
Distribución de la demanda: localización y tamaño del mercado de consumo.• 
Distancia y acceso a la infraestructura, acceso a los medios de transporte, a la • 
energía eléctrica y  agua.
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Industrias conexas y servicios auxiliares: actividad económica de la región • 
(bancos, canales de distribución, ventaja de una industria centralizada).
Impuestos y disposiciones legales.• 
Condiciones generales de vida.• 

Estos factores no tienen el mismo peso. Los más importantes son el mercado y la 
disponibilidad económica de insumos.

Los criterios principales para la selección son:

Se debe disponer de un terreno adecuado para la construcción de la planta • 
respectiva.
La zona dispondrá de suficiente mano de obra calificada y no calificada.• 
Debe existir un mercado de materias primas adecuado.• 
Se contará con materiales, maquinaria y equipo en las cantidades y calidades • 
necesarias para realizar y operar el proyecto.
La localización tendrá acceso a los medios de transporte.• 
Se establecerán relaciones con las demás industrias y comercio.• 
Las disposiciones legales y fiscales de la región no impedirán su desarrollo.• 

El análisis consiste en: 

Determinación de los requisitos mínimos y comparación con otros lugares.• 
Comparación de los lugares restantes en términos de transporte unitario.• 
Balance de los diferentes gastos de inversión y de operación de las restantes • 
alternativas.

Procedimiento del análisis de localización

Al hacer el análisis de localización se debe tener en cuenta el siguiente proceso:  

1. Análisis preliminar. Se tratará de estudiar las estrategias empresariales y po-
líticas de las diversas áreas (operaciones, marketing, etc.) para traducirlas en 
requerimientos en la localización de las instalaciones. Dada la gran cantidad 
de factores que afectan la localización, cada empresa debe determinar cuáles 
son los criterios importantes en la evaluación de alternativas: necesidades de 
transporte, suelo, suministros, personal, infraestructuras, servicios, condicio-
nes medioambientales, etc. 

 
2.  Estudio de disponibilidad de materia prima. Comprende:
 - Características de materias primas.
 - Distribución geográfica.

3.  Estudio de mercado. Está determinado por:
 - Características de los productos.
 - Distribución geográfica.
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4.  Tarifas de transporte.

5.  Posibles puntos de localización.

6.  Distancia de transporte.

7.  Determinación del tamaño de la planta. Incluyendo:
 - Volumen de materia prima.
 - Volumen de producto.
 - Determinación de costos de transporte.

8. Preselección de puntos alternativos de localización. Se establece un conjun-
to de localizaciones candidatas para un análisis más profundo, rechazándose 
aquéllas que claramente no satisfagan los factores dominantes de la empresa 
(por ejemplo: existencia de recursos, disponibilidad de mano de obra adecua-
da, mercado potencial, clima político estable, etc.). Se debe tener en cuenta:

 - Revisión de otros factores de localización.
 - Revisión de disposiciones legales vigentes.
 - Revisión de disponibilidad y costo de otros insumos.

9. Otros criterios de selección. Estímulos fiscales, leyes, reglamentos, condiciones 
generales de vida, clima, facilidades administrativas, factores externos, prefe-
rencias personales y ventajas sociales.

10. Evaluación de alternativas (análisis detallado). En esta fase se recoge toda 
la información acerca de cada localización para medirla en función de cada 
uno de los factores considerados. Esta evaluación puede consistir en medi-
da cuantitativa, si estamos ante un factor tangible (por ejemplo: el costo del 
transporte) o en la emisión de un juicio si el factor es cualitativo (por ejemplo: 
clima político). 

11. Selección de alternativas. A través de análisis cuantitativos y/o cualitativos se 
comparan entre sí las diferentes alternativas para conseguir determinar una 
o varias localizaciones válidas dado que, en general, no habrá una alternativa 
que sea mejor que todas las demás en todos los aspectos; el objetivo del 
estudio no debe ser buscar una localización óptima sino una o varias locali-
zaciones aceptables. En última instancia, otros factores más subjetivos, como 
pueden ser las propias preferencias de la empresa a instalar, determinan la 
localización definitiva. 
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Métodos de evaluación

En la evaluación de la localización se utilizan los siguientes métodos: 

 Métodos de evaluación por factores no cuantificablesa) 

Las principales técnicas subjetivas utilizadas para emplazar sólo tienen en cuenta 
factores cualitativos y no cuantitativos, que tienen mayor validez en la selección de 
la macro-zona que en la ubicación específica. Los tres métodos que se destacan 
son: antecedentes industriales, factor preferencial y factor dominante.

El método de los antecedentes industriales supone que si en una zona se instala 
una planta de una industria similar, ésta será adecuada para el proyecto. Las 
limitaciones de este método son obvias en vista de que realiza un análisis estático 
cuando es requerido uno dinámico.

No más objetivo es el criterio del factor preferencial, que basa la selección en 
la preferencia personal de quien debe decidir (ni siquiera del analista). Así, el 
deseo de vivir en un lugar determinado puede relegar en prioridad a los factores 
económicos al adoptar la decisión final.

El criterio del factor dominante, más que una técnica, es un concepto, puesto 
que no otorga alternativas a la localización. Es el caso de la minería o el petróleo, 
donde la fuente de los minerales condiciona la ubicación. La única alternativa que 
queda es no instalarse.

 b) Método cualitativo por puntos

Este método consiste en definir los principales factores determinantes de una 
localización para asignarles valores ponderados de peso relativo, de acuerdo con 

Lugares donde no se recomienda localizar una futura

empresa dentro de una localidad

-  Lugares incomunicados.
-  Que carecen de servicios básicos como agua potable, drenaje o electricidad.
-  Donde no se pueden estacionar vehículos.
-  Que carecen o poseen pocos medios de transporte para los clientes.
-  Demasiado escondidos.
-  Peligrosos o de mala fama.
-  Catalogados como susceptibles a contingencias ambientalesy naturales.
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la importancia que se les atribuye. El peso relativo, sobre la base de una suma 
igual a uno, depende fuertemente del criterio y experiencia del evaluador.

Al comparar dos o más localizaciones opcionales, se procede a asignar una cali-
ficación a cada factor en una localización de acuerdo con una escala predetermi-
nada, como por ejemplo de cero a diez. La suma de las calificaciones ponderadas 
permitirá seleccionar la localización que acumule el mayor puntaje.

Para una decisión entre tres lugares el modelo se aplica como indica el siguiente 
cuadro:

c) Método de los factores ponderados

Es el método más general ya que permite incorporar en el análisis toda clase de 
consideraciones, sean éstas de carácter cuantitativo o cualitativo. 

Brevemente descrito consistirá en lo siguiente (véase ejemplo): 

Se identifican los factores más relevantes a tener en cuenta en la decisión. • 
Se establece una ponderación entre ellos en función de su importancia • 
relativa. 
Se puntúa cada alternativa para cada uno de estos criterios a partir de una • 
escala previamente determinada. 
Por último, se obtiene una calificación global, P• i, de cada alternativa, teniendo 
en cuenta la puntuación de la misma en cada factor, Pij, y el peso relativo del 
mismo, wj. De acuerdo con ello, Pi = S wj Pij. 

Ejemplo: la elección de la localización a través del método de los factores pon-
derados. 

Factor Peso Zona 
C* A P** Zona 

C* B P** Zona 
C* C P**

MP disponible 0.35 5 1.75 5 1.75 4 1.40

Cercanía mercado 0.10 8 0.80 3 0.30 3 0.30

Costo insumos 0.25 7 1.75 8 2.00 7 1.75

Clima 0.10 2 0.20 4 0.40 7 0.70

MO disponible 0.20 5 1.00 6 1.60 6 1.20

TOTALES 1.00 5.50 6.05 5.35

*  Calificación 

** Ponderación
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El equipo de estudio creado para la localización de una nueva planta de fabricación 
ha identificado un conjunto de criterios importantes para el éxito de la decisión; 
al mismo tiempo, ha distinguido el grado de importancia de cada una de las 
alternativas en una escala de 0 a 10. Todo esto se recoge en el siguiente cuadro:

La puntuación total para cada alternativa se calcula como la suma de las 
puntuaciones para cada factor ponderadas según su importancia relativa. Así, por 
ejemplo, la puntuación total recibida por la alternativa A se obtendría como:

PA = 7 x 0,30 + 5 x 0,30 + 9 x 0,20 + 6 x 0,15 + 7 x 0,05 = 6,65

Las alternativas B y C parecen ser mejores que A, por lo que se podrá rechazar esta 
última. Entre las dos restantes, hay una pequeña diferencia a favor de C, aunque 
quizás no definitiva. Se ve que C tiene la ventaja principal de estar muy próxima 
a la fuente de abastecimiento de materia prima, lo cual es un factor importante, 
mientras que su punto débil es el costo de instalación, que es bastante elevado.  

Ejercicio: localización económica. 

En el estudio de localización de una planta, hay dos puntos por elegir: la localidad A y la 
B. Esas localidades están ligadas por una carretera y distan 150 Km la una de la otra. 

La materia prima de la industria existe solamente en la localización A. 

El flete de la materia prima desde A hasta B cuesta $ 1.00 por quintal por kilómetro 
recorrido. 

El mercado de los productos terminados existe solamente en B. Por motivo del 
volumen y fragilidad, el flete de los productos terminados entre A y B cuesta 
$1.20 por quintal. 

Factores
Peso 

 relativo
(%)

Alternativas

A B C

Proximidad a proveedores 30 7 7 10

Costos laborales 30 5 9 7

Transportes 20 9 6 6

Impuestos 15 6 6 7

Costos instalación 5 7 8 2

Puntuación total 6,65 7,3 7,45
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En el proceso con 10 quintales de materia prima se producen 6 quintales de pro-
ducto terminado. 

¿Dónde se debería localizar la planta? 

Localización A: 
$1.20 x 6.00 x 150 = $ 1,080.00 
Localización B: 
$1.0 x 10.00 x 150 = $ 1,500.00 
Conclusión: conviene la localización “A” 

(Complementar con otros métodos en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 4.1)

Macro localización

La macro localización de los proyectos se refiere a la ubicación de la macro zona 
dentro de la cual se establecerá un determinado proyecto. Ésta tiene en cuenta 
aspectos sociales y nacionales de la planeación basándose en las condiciones 
regionales de la oferta y la demanda  y en la infraestructura existente. Además, 
compara las alternativas propuestas para determinar las regiones o terrenos más 
apropiados para el proyecto. 

Las condiciones básicas de una región son:

Distancia y acceso a la infraestructura.• 
Mercados de venta amplios.• 
Disponibilidad de insumos.• 
Abastecimientos de energía.• 
Industrias conexas y servicios auxiliares.• 
Disponibilidad de mano de obra.• 

Las consideraciones obedecen a políticas gubernamentales de desarrollo regio-
nal. Se debe considerar su rentabilidad y factibilidad (propuesta más favorable).

Las preferencias personales están relacionadas con:

Lazos familiares en lugar específico• 
Interés en la gente, paisaje y tradiciones de cierta región• 
Interés personal a favor de la región para la localización del proyecto• 

La macro localización debe indicarse con un mapa del país o región, dependiendo 
del área de influencia del proyecto.
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Mapa de macro localización
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Micro localización

La micro localización indica cuál es la mejor alternativa de instalación de un pro-
yecto dentro de la macro zona elegida. La micro localización abarca la investiga-
ción y la comparación de los componentes del costo y un estudio de costos para 
cada alternativa. Se debe indicar con la ubicación del proyecto en el plano del 
sitio donde operará.

Esta localización integra los siguientes elementos:

Suma de costos de fletes de insumos a la planta y el producto al mercado.• 

La disponibilidad y los costos relativos de los insumos.• 

Estímulos fiscales, leyes, reglamentos, condiciones generales de vida, clima, • 
facilidades administrativas, factores externos, preferencias personales y 
ventajas sociales.      

El micro análisis estudia los detalles mediante un cálculo comparativo de los 
costos para definir la localización óptima. En éste se elaboran los datos finales de 
la selección y se aclaran las dudas que no se resolvieron con el macro análisis. 

Para la decisión final de la localización se recomienda el criterio del costo mínimo 
por unidad y el de la recuperación neta máxima, así como considerar todos los 
costos de fabricación en la ubicación. El aspecto de precios en la localización 
es más importante para el inversionista privado que para el público. El análisis  
está estrechamente relacionado con los estudios de costo y los análisis de 
rentabilidad. 
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4.3    INGENIERÍA DEL PROYECTO

El estudio de ingeniería es el conjunto de conocimientos de carácter científico y 
técnico que permite determinar el proceso productivo para la utilización racional 
de los recursos disponibles destinados a la fabricación de una unidad de produc-
to. Este estudio no se realiza en forma aislada del resto de estudios del proyecto 
(Vásquez, L.,2007). 

La ingeniería del proyecto tiene la responsabilidad de seleccionar el proceso de 
producción de un proyecto cuya disposición en planta conlleva a la adopción de 
una determinada tecnología y la instalación de obras físicas o servicios básicos 
de conformidad con los equipos y maquinarias elegidos. También se ocupa del 
almacenamiento y distribución del producto, de métodos de diseño, de trabajos 
de laboratorio, de empaques de productos, de obras de infraestructura y de sis-
temas de distribución.

Mediante el estudio de ingeniería se determina la función de producción óptima 
para la utilización eficiente y eficaz de los recursos disponibles destinados a la 

Gráfica 4.2  Micro localización
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producción de bienes o servicios. Para ello deben analizarse las distintas alternati-
vas y condiciones en que pueden combinarse los factores productivos, identifica-
dos a través de la cuantificación y proyección del monto de inversiones, costos e 
ingresos que se asocian a cada una de las alternativas de producción. Por lo tanto, 
de la selección del proceso productivo se derivarán las necesidades de equipos y 
maquinarias del proyecto. 

De la determinación de su disposición en planta y el estudio de los requerimien-
tos de los operarios, así como de su movilidad, podrán definirse las necesidades 
de espacio de planta y obras físicas. El cálculo de costos, mano de obra, insumos 
diversos, reparaciones y mantenimiento se obtendrá directamente del estudio del 
proceso productivo seleccionado.

El proceso de producción 

El proceso de producción se define como la fase en que una serie de materiales 
o insumos son transformados en productos manufacturados mediante la parti-
cipación de la tecnología, los materiales y las fuerzas de trabajo (combinación 
de la mano de obra, maquinaria, materia prima, sistemas y procedimientos de 
operación). Un proceso de producción se puede clasificar en función de su flujo 
productivo o del tipo de producto a manufacturar y, en cada caso particular, se 
tendrán diferentes efectos sobre el flujo de fondos del proyecto.

Gráfica  4.3  Proceso global de transformación
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Según el flujo productivo, el proceso puede ser en serie, por pedido o por un 
proyecto específico. El proceso de producción es en serie para ciertos productos 
cuyo diseño básico es relativamente estable en el tiempo y que están destinados a un 
gran mercado, permitiendo su producción para mantener existencias. Las economías 
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de escala obtenidas por el alto grado de especialización que la producción en serie 
permite van normalmente asociadas a bajos costos unitarios.

En un proceso por pedido, la producción sigue diferentes secuencias que hacen 
necesaria su flexibilización a través de la mano de obra y equipos suficientemente 
dúctiles para adaptarse a las características del pedido de una unidad de producto. Este 
proceso afectará los flujos económicos por la mayor especialidad del recurso humano 
y por las mayores existencias que será preciso mantener. Un proceso de producción 
corresponde a un producto complejo de carácter único que con tareas bien definidas 
en términos de recurso y plazos da origen a un estudio de factibilidad.

Según el tipo de producto a manufacturar el proceso de producción se clasifica 
en función de los bienes que se van a producir; por ejemplo, se tiene el proceso 
extractivo, de transformación química, de montaje, de salud, de transporte, 
etc. Muchas veces un mismo producto puede obtenerse utilizando más de un 
proceso productivo. Si así fuera, deberá analizarse cada una de estas alternativas 
y determinarse la intensidad con que se utilizan los factores productivos; esto 
definirá, en gran medida, el grado de automatización del proceso. 

Aquellas formas de producción intensivas en capital requerirán una mayor 
inversión, pero menores costos de operación por concepto de mano de obra, 
además de otras repercusiones, positivas o negativas, sobre otros costos e 
ingresos. La alternativa tecnológica que se seleccione afectará en forma directa 
a la rentabilidad del proyecto; por ello, deberá elegirse aquella que optimice los 
resultados.

Gráfica 4.4 Tipos de procesos de producción.
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El proceso de producción incluye:

Evaluación técnica de las materias primas.• 
Obtención de información técnica sobre productos, procesos y patentes.• 
Selección del proceso productivo.• 

Tecnología de producción 

Entendemos por tecnología toda forma de "hacer las cosas". El concepto incluye 
tanto los elementos para hacer las cosas (la máquina), el operador y las relaciones 
entre ambos así como otros componentes que, sin ser máquinas, permiten una 
transformación de un insumo en un producto y el ahorro de recursos. En ese sen-
tido, los proyectos productivos son básicamente tecnológicos, esto es, implican 
un cambio de tecnología. En definitiva, es el procedimiento técnico utilizado en el 
proyecto para obtener los bienes y servicios.  La función de producción se elige a 
través del análisis técnico – económico de la tecnología existente.

Una vez que la planta esté en condiciones óptimas de operar, transcurridas las 
pruebas y las operaciones productivas, se prepara el programa de producción, 
el cual debe incrementarse paulatinamente en función de las expectativas del 
mercado y la experiencia y capacitación del personal encargado de las diversas 
operaciones para alcanzar el rendimiento máximo sostenible. Por otro lado, para 
hacer una apropiada selección de la tecnología se deben tomar decisiones técni-
cas y económicas.

La tecnología es un factor crítico en los proyectos por varias razones: 

En • primer lugar, porque en general constituye la esencia del proyecto a 
realizar: la introducción de una nueva tecnología más moderna es el medio 
para aumentar la producción y la productividad de algún factor. 
En • segundo lugar, porque parte de la evaluación consiste justamente en 
establecer qué tipo de tecnología es la adecuada, no sólo en términos técnicos 
sino también económicos y sociales. 
En • tercer lugar, porque los costos y beneficios sociales y privados de una 
determinada tecnología no necesariamente coinciden, por lo que la evaluación 
del proyecto debe hacerse no sólo desde la óptica de los beneficiarios sino de 
la sociedad en su conjunto (y viceversa). 
En • cuarto lugar, porque la incorporación de nueva tecnología genera impactos 
redistributivos, ambientales y sociales que deben identificarse y evaluarse.
Finalmente• , porque al ser normalmente una tecnología “moderna” la que se 
introduce, la capacidad de absorción por parte de los beneficiarios no puede 
darse por supuesta, de modo que una falsa apreciación de la misma puede 
hacer fracasar al proyecto.
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El proceso de selección de  la tecnología para un proyecto de inversión —y en 
general para cualquier proyecto— consta de dos pasos: la selección de la tec-
nología más eficiente desde el punto de vista físico (técnico) y la selección de la 
tecnología económicamente más eficiente:

• Selección de la tecnología más eficiente desde el punto de vista físico. En 
este paso se eligen, dentro del universo de tecnologías disponibles, aque-
llas que son eficientes desde el punto de vista físico o técnico (esto es, 
desde la disciplina específica a la cual se relaciona la tecnología), descar-
tando las que no lo son. 

• Selección de la alternativa más eficiente desde el punto de vista económico. 
La decisión técnica es sólo el primer paso. Entre las alternativas tecnoló-
gicas preseleccionadas como eficientes desde el punto de vista físico se 
elige la alternativa económicamente más eficiente para su aplicación en el 
proyecto.

En consecuencia, el tipo de tecnología utilizada en un proyecto de inversión (más 
simple o más compleja) depende de las siguientes variables:

El costo de los factores e insumos involucrados en cada alternativa tecnológica: • 
salario, costo de capital, costo de los insumos.
El precio del bien final.• 
El rendimiento técnico de cada alternativa. • 

Si el aumento en el rendimiento que genera una opción tecnológicamente más 
avanzada no compensa los mayores costos de su adquisición y operación, enton-
ces será económicamente más conveniente optar por la alternativa técnicamente 
menos avanzada.

El concepto de tecnología apropiada

El razonamiento anterior lleva al concepto de tecnología apropiada. Esta idea in-
tenta llamar la atención sobre la valorización de los factores locales en el pro-
ceso de selección de la tecnología: no siempre la "mejor" tecnología es la más 
apropiada a las condiciones macroeconómicas del proyecto. Podemos definir a 
una tecnología como apropiada cuando es eficiente en términos económicos y 
adicionalmente se adapta perfectamente a las condiciones locales.

La tecnología apropiada es aquella que genera la mayor eficiencia económica 
desde el punto de vista de la sociedad. La selección de esa tecnología depende 
de que los mercados entreguen los precios "correctos", es decir, aquellos que 
reflejen el valor social del recurso o bien de que se trate.

Cuando se adopta un paquete tecnológico determinado con base en su desem-
peño en otros países o regiones se omite la consideración de las variables espe-
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cíficas del ambiente donde actuará el proyecto y de los efectos que produce la 
tecnología sobre el entorno local. Por el contrario, la adopción de una tecnología 
apropiada lleva implícito que la selección debe considerar no sólo los aspectos 
productivos sino también ambientales en el sentido amplio de la palabra.

¿Qué significa adaptar una tecnología a las condiciones locales? Si definimos a 
la tecnología como "la manera de hacer las cosas", entonces debemos hallar la 
manera que mejor se adapte a las condiciones locales. 

Sesgos en la selección de tecnología

A pesar de ser una tarea eminentemente cuantitativa, la selección de la tecnolo-
gía más apropiada y eficiente para el proyecto no está exenta de sesgos subjeti-
vos. Por ejemplo, la selección técnica previa al análisis económico debería incluir 
en el universo de donde se hará la selección a todas las alternativas tecnológicas 
disponibles, para elegir las más eficientes.

La experiencia muestra que en la etapa de preselección de las tecnologías se rei-
teran una serie de sesgos en los diferentes equipos de evaluación.

Prejuicio de los técnicos frente a las tecnologías antiguas. • En general, se 
entiende que un proyecto de inversión y de mejoramiento de la produc-
ción tiene por objetivo “modernizar” los procedimientos y la tecnología 
de producción. Esta idea de la modernización se apoya en que las técni-
cas más actualizadas superan las limitaciones de las anteriores y aumen-
tan significativamente la productividad por unidad factor (principalmente 
superficie y mano de obra).

Estas características definen para el común de los analistas la ventaja de los pa-
quetes tecnológicos "modernos" frente a los tradicionales. Sin embargo, la selec-
ción tecnológica depende no sólo de  su eficiencia productiva sino, fundamental-
mente, de su eficiencia económica.

Influencia del factor prestigio en la selección de la tecnología. • La utiliza-
ción de tecnología moderna tiene un fuerte prestigio entre ingenieros, 
evaluadores y gobernantes En el caso de proyectos de inversión mejo-
rar la situación de la población objetivo no deja de ser un prejuicio muy 
influenciado por el origen socioeconómico y cultural del analista o del 
equipo evaluador.
Etnocentrismo del evaluador. • Algunos de los elementos antes menciona-
dos se relacionan con el llamado etnocentrismo del evaluador. Los eva-
luadores tienen criterios, valores, principios, etc., relacionados con el mo-
mento histórico y con los valores predominantes en la sociedad de la que 
provienen.
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Los factores relacionados con la tradición de la región. • Algunas de las 
poblaciones que habitan en áreas objeto de programas de desarrollo 
regional han desarrollado opciones tecnológicas locales que en muchos 
casos pueden tener una mejor adaptación al ambiente que las tecnologías 
modernas. En estos casos, el estudio de las opciones tecnológicas no 
puede dejar de lado su existencia y su relación con las condiciones 
ecológicas y la abundancia relativa de factores de la región.
La dotación de mano de obra como limitante tecnológico. • Durante el 
proceso de selección de tecnología, el nivel de capacitación de la mano 
de obra es un factor que no puede subestimarse. Si se desconoce la 
capacidad de adaptación de la población a la nueva tecnología, debido 
al bajo nivel educativo o a los efectos de la pobreza estructural, pueden 
producirse limitaciones o rezagos en el cumplimiento de los planes de 
adaptación y expansión.

En resumen, la selección de la tecnología más apropiada para el proyecto no es 
el resultado de un análisis puramente técnico sino de la conjunción de un estudio 
de factibilidad técnico, de un diagnóstico sociocultural y de un estudio de selec-
ción económico.

El factor ambiental y la tecnología del proyecto 

La incorporación del análisis de los factores ambientales en la evaluación de los 
proyectos está directamente asociada con la idea de que los proyectos orientados 
al desarrollo —y en especial la tecnología empleada en los mismos— deben ser 
ambientalmente sostenibles.

Existe un cambio en la apreciación del rol de los aspectos ambientales en el diseño 
y el análisis de los proyectos. En efecto, el aumento del interés por los aspectos 
ambientales ocurrido en los países desarrollados, la creación de un número 
importante de organizaciones ambientalistas y el desarrollo de un cuerpo teórico 
para el análisis de la problemática ambiental por parte de la academia han llevado 
a que las organizaciones financieras internacionales incorporen en los proyectos 
financiados o apoyados por ellas el análisis de impacto ambiental.

El estudio tecnológico: variables a relevar

En una primera aproximación el análisis de la tecnología a aplicar en el proyecto 
puede presentarse como una tarea de resolución compleja; sin embargo, es 
posible construir una serie lógica de pasos para enfrentar el problema. La base 
del mismo es la idea, ya mencionada, de que la selección de tecnología es un 
proceso en el cual primero se seleccionan aquellas tecnologías que son eficientes 
desde el punto de vista físico para luego elegir la más eficiente desde el punto de 
vista económico.
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El estudio de selección de tecnología se compone de tres etapas:

• Recopilación de información básica para definir el marco en el que se 
seleccionarán las opciones tecnológicas disponibles.

• Determinación de las características específicas de la tecnología.
• Valorización de los elementos de costos atribuibles a cada una de las 

alternativas seleccionadas.

(Complementar con las fases en la definición de la tecnología  
de producción en el Complemento Virtual del SIL 
(Sistema de Información en Línea), numeral 4.2)

Gráfica 4.5 Esquema del estudio tecnológico. 
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Alternativa de producción

 En la producción se pueden presentar alternativas como:

Proceso de mano de obra intensiva• . Caracterizado por mano de obra barata, 
cantidad pequeña de producción, poca disponibilidad de capital, producción 
sobre pedido, producción sin necesidad de tener inventario y necesidad de 
mano de obra calificada.
Proceso mecanizado. • Con costo relativamente alto de mano de obra, escasez 
de mano de obra calificada, requerimiento de series grandes de producción, 
necesidad de cumplir normas de calidad, necesidad de calidad uniforme de 
los productos, incremento rápido de la demanda, mayor requerimiento de 
capital para inversión y disponibilidad de servicios auxiliares.
Proceso altamente mecanizado.•  Donde es frecuente el uso de tecnologías 
avanzadas, producción en series grandes, demanda muy amplia, necesidad de 
reducir elevados costos de mano de obra, necesidad de supervisores calificados, 
necesidad de departamento de ingeniería, necesidad de inversiones considerables, 
recuperación  en corto plazo de la inversión, amortización, dependencia técnica 
externa y poca flexibilidad en selección de amplificaciones futuras.
Proceso automatizado o robotizado. • Utilizado en producción de alto riesgo 
para el ser humano que presente peligros de contaminación, intoxicación, 
temperaturas extremas o accidentes y donde el trabajo lo realizan robots 
para proteger la integridad de las personas, como es el caso de la industria 
automotriz, la minería, la química y las investigaciones espaciales, entre otras.

Selección de maquinaria y equipo 

Sobre la base de la capacidad de la planta a instalar y el proceso tecnológico 
seleccionado, se establecen los requerimientos de maquinaria y equipos produc-
tivos y auxiliares, sus características técnicas, vida útil, precio unitario y costos de 
instalación; además, se debe analizar la disponibilidad de servicios de manteni-
miento y la facilidad de adquisición de repuestos. 

La maquinaria y equipo comprenden todos aquellos elementos o artículos mate-
riales que se requieren para desarrollar el proceso de producción o prestación del 
servicio y su selección se debe hacer teniendo en cuenta aspectos como:

Características técnicas:•  acondicionamiento, accionamiento, capacidad,  
velocidad, operación, simultaneidad, confiabilidad, modularidad y rasgos 
espaciales.
Costos:•  adquisición, personal, materiales, instalación, extensión y operación.
Atención de proveedores:•  adiestramiento, mantenimiento, simulación, 
demostración, pruebas, entrega y garantía
Comportamiento:•  vida útil, carga de trabajo, capacidad instalada y requisitos 
especiales.
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La calidad de la maquinaria y equipo debe medirse bajo parámetros que permi-
tan satisfacer la necesidad de producción 

Selección de la  materia prima

Se debe hacer una descripción detallada de los insumos principales y secunda-
rios indicando: nombre, unidad de medida, cantidad necesaria, calidad mínima 
exigida, proveedores, precios y disponibilidad, teniendo en cuenta la calidad de 
los productos que se van a fabricar, la tecnología que se utilizará y el tipo de 
maquinaria 

Se deben cuantificar los volúmenes y especificar características de las materias 
primas e insumos requeridos anualmente, en consideración a las especificaciones 
técnicas del producto a elaborar y el programa de producción previsto, y con los 
coeficientes técnicos respectivos que respalden dichas cifras. 

Selección del personal de producción

El personal de producción está relacionado directamente con el tipo de tecnolo-
gía a utilizar en el proceso, lo mismo que el tipo de maquinaria: entre más meca-
nizado sea el proceso, el requerimiento de mano de obra será menor.

En este ítem se debe indicar la mano de obra necesaria para operar la nueva planta, 
discriminada en mano de obra directa, indirecta y el personal administrativo, y pre-
sentar la escala de sueldos y salarios para el personal. La selección de la mano de obra 
también se da en función de la calidad de los productos que se quieren ofrecer.

Descripción del  proceso de producción 

La descripción del proceso de producción o de prestación del servicio define 
la forma como una serie de insumos se transforman en productos o servicios, 
mediante la participación de una determinada tecnología que combina mano de 
obra, maquinaria, métodos y procedimientos de operación.

El proceso de producción, o de prestación del servicio, dependiendo de su natu-
raleza, puede comprender las siguientes etapas:

Recepción de materiales.•  Haciendo su contabilización, inspección y verificación 
comprobando las cantidades y calidades.
Almacenamiento.•  Ubicándolo en el área destinada para tal fin, separándose y 
clasificándose para facilitar su manejo y control. 
Corte.•   Dependiendo de los moldes.
Pegado.•  Que puede implicar el punzado, roscado, enderezado, ensamblaje, de 
acuerdo con  el tipo de proceso.
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Acabado e inspección.•  Consistente en el detallado o pasos adicionales para 
proceder a verificar  las partes, haciendo el control de calidad que permita dar 
el visto bueno.
Almacenaje del producto.•  Llevándose a donde sea necesario o al almacén de 
productos terminados, debidamente clasificados.

Diagrama del proceso 

Para representar el proceso productivo existen varios métodos, entre los que se 
tienen:

Gráfica 4.6 Método de representación del proceso.

(Ampliar con el Complemento Virtual del SIL  
(Sistema de Información en Línea), numeral 4.3)

Calentar el líquido A 
durante 5 min a 90 °C

Enfríar  25 °C

Agregar líquido B
Preparar el líquido D 

analizándolo con KOH 
y HCL, agregar

Destilar fraccionadamente
la mezcla a 75 °C

Probar b pureza del 
destilado obtenido Envasar
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Diagrama de bloques. • Consistente en que cada operación unitaria ejercida 
sobre los insumos se encierra en un rectángulo; cada rectángulo o bloque se 
coloca en forma continua y se une con el anterior y el posterior  por medio de 
flechas que indican tanto la secuencia de las operaciones como la dirección 
del flujo, como se muestra en el ejemplo de la gráfica 4.6. 
Diagrama de flujo. • Utilizando  una simbología internacionalmente aceptada 
para representar las operaciones efectuadas, así: 

Operación. • Representada por un círculo e indica que se está 
efectuando un cambio o transformación. 

        
Transporte. • Representado por una flecha direccionada e 
indica una acción de movilización  de algún elemento en 
determinada operación. 

Demora. • Representada por una D mayúscula, indicando que 
existen cuellos de botella en el proceso y que hay que esperar 
turno y efectuar la actividad correspondiente

Almacenamiento.•  Representado por un triángulo y puede 
ser  de materia prima, de producto en proceso o de producto 
terminado.

             
Inspección. • Representado por un cuadrado y es la acción 
de controlar que se efectúe correctamente una actividad o 
verificar la calidad.

              
Operación combinada. • Representada por los símbolos 
correspondientes, e indica que se efectúan simultáneamente 
dos acciones.

La descripción del proceso de producción debe estar acompañada de la especifi-
cación del tiempo empleado, la distancia  recorrida y el tipo de acción efectuada, 
tal como se muestra en el siguiente ejemplo:
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Gráfica 4.7 Diagrama de flujo

Efectos económicos de la ingeniería

Indudablemente, la tecnología y el proceso de producción que se elija influirán 
directamente en la programación de la cuantía de inversiones, costos incurridos 
y beneficios generados del proyecto en ejecución. 

La cantidad y calidad de la maquinaria, equipos, herramientas, mobiliario de plan-
ta, vehículos y otras inversiones se caracterizarán normalmente por el proceso de 
producción que se ha elegido. En algunos casos, la disponibilidad de los equipos 
o maquinarias se obtienen no por su compra sino por su arrendamiento, con lo 
cual, en lugar de afectar al rubro de inversiones, se influirá en el de costos.

Los aspectos que se relacionan con la tecnológica son los que tienen mayor in-
cidencia sobre la magnitud de costos incurridos y las inversiones de operación 
que se deberán efectuar en caso de implementarse el proyecto. De aquí la im-
portancia de estudiar con especial énfasis la valorización económica de todas las 
variables técnicas de un proyecto específico.

Tornado12 min

3 min

15 min

5 min

2 días

Inspección de desechos

Espera el transporte

Al almacén

Hasta embarque

FINAL

INICIO
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Distribución de la planta 

Conocidos los equipos principales y las instalaciones de servicio necesarias (por 
ejemplo, si deben llegar camiones de despacho de productos, se deberá consi-
derar el área necesaria para su entrada, salida y maniobras de carga o descar-
ga), se desarrolla un diagrama que especifique dónde está cada equipo y dónde 
está cada instalación (estacionamiento de ejecutivos, garaje, caldera, subestación 
eléctrica, casino, sala cuna, etc.). 

La precisión del diagrama de la distribución de la planta incide sobre la precisión 
de la estimación de costos de terrenos y sobre las pérdidas de carga asociadas a 
los equipos (las cotas pueden significar que se deban instalar bombas de impul-
sión que, de variar la localización de equipos, se podrían ahorrar).

Objetivo de la distribución

Determinar la disposición de una fábrica, existente o en proyecto, es colocar las 
máquinas y demás equipo de manera que permitan a los materiales avanzar con 
mayor facilidad al costo más bajo y con el mínimo de manipulación desde que 
se reciben las materias primas hasta que se despachan los productos terminados, 
buscando:

Asegurar la eficiencia, seguridad y comodidad del ambiente de trabajo. • 
Encontrar una distribución de las áreas de trabajo y del equipo que sea la más • 
económica para el proyecto.
Facilitar el proceso de manufactura.• 
Facilitar y minimizar el movimiento y manejo de materiales entre • 
operaciones.
Asegurar una alta rotación de materiales en proceso.• 
Optimizar la mano de obra.• 
Minimizar la inversión en equipos.• 
Optimizar el espacio disponible (en tres dimensiones). • 
Mantener la flexibilidad adecuada: • 
- En la cantidad (por expansión o aumento de volumen). 
- En la calidad (por cambio de diseño o productos fabricados).
Lograr una supervisión más efectiva y eficiente.• 
Reducir el inventario de artículos terminados requeridos para satisfacer la • 
demanda de la clientela.

Así pues, para llevar a cabo una adecuada distribución en planta ha de tener-
se presente cuáles son los objetivos estratégicos y tácticos que aquélla habrá 
de apoyar, así como los posibles conflictos que puedan surgir entre ellos, por 
ejemplo, necesidad de espacio/economía en centros comerciales, accesibilidad/
privacidad en áreas de oficina. 
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Por lo general, la mayoría de las distribuciones quedan diseñadas eficientemente 
para las condiciones de inicio. Sin embargo, a medida que la organización crece 
y/o ha de adaptarse a los cambios internos y externos, la distribución inicial se 
vuelve menos adecuada, hasta llegar el momento en el que la redistribución se 
hace necesaria. Se debe precisar lo referente a obras civiles y sus respectivas 
características, magnitud y costo para la operación del proyecto.  

Para determinar la distribución interior de la planta es necesario diseñar un plano 
donde se indique la ubicación de la maquinaria y demás equipos, de manera que 
se permita a los materiales avanzar con mayor facilidad, al costo más bajo y con 
el mínimo de manipulación.

Un estudio de la distribución de la planta debe facilitar flexibilidad y expansiones 
futuras, lograr eficacia en el recorrido, utilización adecuada del espacio, mejorar 
las condiciones de trabajo y seguridad, facilitar la supervisión y mantenimiento y 
lograr una armonía en la organización. 

Principios

Con el plano de distribución de la planta se debe hacer una descripción de las 
obras civiles a realizar con indicación del tipo de materiales a utilizar y los aspectos 
complementarios de ingeniería, tales como acondicionamiento del aire, iluminación, 
acondicionamiento del calor, control del ruido, sistema de abastecimiento del agua 
potable, evacuación del agua residual y control de desperdicios.

Aprovechamiento del espacio

El espacio —sea superficie de suelo o espacio cúbico— es caro, pero parece ser 
uno de los puntos que pocas veces se planea cuidadosamente. Si se dispone de 
amplio espacio y puede planificarse una distribución sin dificultades, la postura 
que probablemente se tomará es de gran comodidad: “Hay abundancia de 
espacio, ¿por qué procurar ahorrarlo?”. Si el espacio es limitado, de modo que la 
ordenación de la máquina se convierte en un problema serio, la reacción probable 
es de irritación, es decir: “¿Cómo puede el jefe esperar que haga una distribución 
satisfactoria si no me concede suficiente espacio?”. Ambas actitudes conducirán 
a un derroche de dinero. 

El primer costo de espacio, bien en términos de alquileres o de depreciación del 
edificio, es precisamente un factor que interviene en todos los gastos. El espacio 
tiene que calentarse, iluminarse, limpiarse y estar bien conservado. Al aumentarse 
la cantidad de espacio por máquina, estos gastos crecen sin añadir valor alguno 
al producto. Tienden además a quedar fijos, de modo que una disminución en el 
volumen no vendrá acompañada por una disminución en tales gastos, mientras 
que un aumento del espacio concedido a cada máquina significará ciertamente 
un gasto adicional en el movimiento de materiales, más tiempo de camino para 
jefes de turno y empleados y más tiempo para el personal de producción. 
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Cómo realizar un estudio de distribución en planta

En el estudio de la distribución de la planta se procede de la siguiente manera:  

Obtención de datos básicos. Análisis de los productos, volúmenes de • 
producción, estacionalidad, frecuencia de cambios de diseño, procesos de 
producción utilizados, submontajes, montaje final, diagramas de recorrido, 
estándares de producción, etc. 
Determinar el equipo y la maquinaria necesarios para la fabricación en función • 
del tipo de producto o productos. 
Fijar el número de unidades de cada máquina y tipo de equipo necesarios para • 
fabricar cada producto en función del volumen de ventas. 
Calcular el espacio total requerido para la fábrica, sumando: • 
- El espacio necesario para la maquinaria: área de desenvolvimiento del 

operario y área para el servicio a las máquinas. 
- Lugar para herramientas. Requisitos de inventarios:

. Área para acceso y salida de materiales, piezas y ensambles. 

. Área para productos terminados.

. Área para servicios al personal. 

. Área para servicios auxiliares (aire comprimido, calderas, energía 
eléctrica, agua, etc.).

Con base en los datos anteriores, elaborar un plan maestro de distribución. • 
Distribuir los diferentes departamentos con sus respectivas zonas de trabajo, • 
de modo que el recorrido del trabajo sea el más económico posible. 
Establecer el plano del edificio, teniendo en cuenta sobre todo la ubicación de • 
las zonas de trabajo, áreas de almacenamiento y servicios auxiliares. 
Determinar el tamaño y disposición del terreno exterior a la fábrica, asignando el • 
espacio necesario para estacionamiento, recepción, embarque y zonas verdes. 
Someter este plan a la consideración y aprobación de la gerencia y de los • 
interesados (producción, almacén, ingeniería, etc.). 
Colaborar activamente en la instalación de la distribución aceptada.• 
Proveer los controles necesarios para verificar que una vez que arranque el • 
proyecto de distribución, los trabajos se realicen de acuerdo con lo planeado.

Contenido

La distribución de la planta comprende:

El plano de distribución• , con indicación de los tiempos y movimientos que se 
dan al desarrollar el proceso  de producción.
La descripción•  de las obras civiles y proyectos complementarios de ingeniería, así:

• Características generales de las distribuciones en planta básicas

Éstas son las principales características que presentan las distribuciones básicas. 
Se debe tener en cuenta que se trata de características generales, ya que al 
considerar casos concretos existen características y necesidades específicas.

 



138

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

Gráfica 4.8   Distribución en planta

Producto Proceso Posición fija

Producto Estandarizado.

Alto volumen de 
producción.

Tasa de producción 
constante.

Diversificados.

Volúmenes  de 
producción 
variables.

Tasas de 
producción 
variables.

Normalmente, bajo 
pedido.

Volumen de 
producción bajo 
(con frecuencia una 
sola unidad).

Flujo de 
trabajo

Línea continua o
cadena de 
producción.

Todas las unidades 
siguen la misma 
secuencia de 
operaciones.

Flujo variable.

Cada ítem puede 
requerir una 
secuencia de 
operaciones 
propia.

Mínimo o 
inexistente.

El personal, la 
maquinaria y los 
materiales van al 
producto cuando 
se necesitan.

Mano 
deobra

Altamente 
especializada y 
poco calificada.

Capaz de realizar 
tareas rutinarias y
repetitivas a ritmo 
constante.

Fundamentalmente
calificada, sin
necesidad de
estrecha
supervisión y
moderadamente
adaptable.

Alta flexibilidad 
de la
mano de obra 
(la asignación de 
tareas es variable).

Personal
staff

Numeroso 
personal auxiliar en 
supervisión, control 
y mantenimiento.

Necesario en 
programación, 
manejo de 
materiales y 
control de la 
producción y los 
inventarios.

Fundamental en 
la programación 
y coordinación de 
actividades.

Manejo de
materiales

Previsible, 
sistematizado 
y, a menudo, 
automatizado.

Variable, a menudo 
hay duplicaciones, 
esperas y 
retrocesos.

Variable, y a 
menudo, escaso. 
En ocasiones se 
requieren equipos 
(de tipo universal) 
para cargas 
pesadas.
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• Los cuatro pasos de la planeación sistemática de la distribución 

en planta

Como cualquier proyecto de organización, arranca desde un objetivo inicial 
establecido hasta la realidad física instalada. Pasa a través de cuatro pasos de 
plan de organización. 

El paso I es el de localización. Aquí debe decidirse dónde estará el área que va 
a ser organizada. Éste no es necesariamente un problema de nuevo físico; muy 
comúnmente es uno de los determinados, si la nueva organización o reorganización 
es en el mismo lugar que está ahora, en un área de almacenamiento actual que 
puede estar hecha gratis para el propósito, en un edificio recientemente adquirido 
o en un tipo similar de un área potencialmente disponible. 

Inventarios Alto inventario 
de productos 
terminados

Alta rotación de 
inventarios de 
materias primas 
y material en 
proceso.

Escaso inventario
de productos
terminados

Altos inventarios y
baja rotación de
materias primas 
y materiales en 
curso.

Inventario; 
variables y 
frecuentes 
movilizaciones 
(ciclo de trabajo 
largo).

Utilización
del espacio

Eficiente; elevada
salida por unidad
de superficie

Ineficiente; baja 
salida por unidad 
de superficie.

Gran necesidad de
espacio del 
material
en proceso.

Generalmente 
toda la superficie 
es requerida por 
un único producto 
(una sola unidad).

Necesidad
de capital

Elevada inversión 
en procesos y 
equipos altamente 
especializados.

Inversiones más 
bajas en proceso 
y equipos de 
carácter general.

Equipos y procesos 
móviles de carácter 
general.

Costo del
producto

Costos fijos 
relativamente altos.

Bajo costo unitario 
por mano de obra 
y materiales.

Costos fijos 
relativamente 
bajos.

Alto costo unitario 
por mano de obra 
y materiales.

Costos fijos 
relativamente 
bajos.

Alto costo unitario 
por mano de obra 
y materiales.
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El paso II es donde se planea la organización general completa. Ésta establece 
el patrón o patrones básicos de flujo para el área que va a ser organizada. Esto 
también indica el tamaño, relación y configuración de cada actividad mayor, 
departamento o área. 

El paso III es la preparación en detalle del plan de organización e incluye planear 
dónde va a ser localizada cada pieza de maquinaria o equipo. 

El paso IV es la instalación. Esto envuelve ambas partes: planear la instalación y 
hacer físicamente los movimientos necesarios. Indica los detalles de la distribución 
y se realizan los ajustes necesarios conforme se van colocando los equipos. 

Gráfica 4.9 Plano de distribución de la planta
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Estos pasos vienen en secuencia y, para mejores resultados, deben traslaparse 
uno a otro, es decir, todos pueden iniciarse antes de que termine el anterior, ya 
que son complementarios. 

Todo proyecto de distribución en planta debe pasar por estas fases, que deben 
ser analizadas por un grupo interdisciplinario que sea al mismo tiempo responsa-
ble de todas ellas. A pesar de lo anterior el ingeniero o encargado de la distribu-
ción debe conocerlas para integrar en forma racional el proyecto total. 

Valorización de obras físicas

Consiste en la valorización de las variables económicas que se relacionan con 
el aspecto técnico del proyecto, cuya inversión es común a las variables de 
producción, administración y ventas. En relación con la obra física, la valorización 
incluye desde la construcción o remodelación de edificios, oficinas de ventas, 
hasta la construcción de caminos, cercos o estacionamientos.

Para cuantificar estas inversiones es posible utilizar estimaciones aproximadas de 
costo (por ejemplo, el costo del metro cuadrado de construcción), si el estudio 
se hace en nivel de prefactibilidad. Sin embargo, para el estudio de factibilidad 
la información debe perfeccionarse mediante estudios complementarios de in-
geniería que permitan una apreciación exacta de las necesidades de recursos 
financieros en las inversiones del proyecto.

El ordenamiento de la información relativa a inversiones en obras físicas se hace 
en un cuadro auxiliar que se denomina "balance de obras físicas" y que contiene 
la información relacionada con obras de infraestructura.

El balance de obras físicas debe contener todos los datos que determinan una 
inversión del proyecto. No es necesario un detalle máximo, puesto que se busca 
más que nada agrupar en función de componentes de costo. Así, por ejemplo, en 
primera columna deberá ir cada una de las construcciones requeridas (plantas, 
bodegas, etc.), los terrenos, vías de acceso, instalaciones (sanitarias, redes de agua 
potable, redes eléctricas, etc.), cierres y otras que dependerán de cada proyecto 
en particular. Es necesario identificar cada una de las unidades de medida para 
calcular el costo total de obras físicas; por ejemplo, metros cuadrados, metros 
lineales, unidades, etc.

El costo total de obras físicas se obtiene multiplicando la cantidad en metros 
cuadrados de construcción por el costo unitario, que indica el valor unitario de 
la unidad de medida identificada. A este respecto cabe destacar la necesidad 
de definir en forma correcta la unidad de medida que represente mejor la 
cuantificación del costo total de las obras. Así, en muchos casos el diseño 
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arquitectónico obligará a medir el costo en función a perímetros y no en metros 
cuadrados. La suma de los montos de la columna costo total dará el valor total de 
la inversión en obras físicas.

No todas las inversiones en obra física se realizan antes de la puesta en marcha 
del proyecto. En muchos casos será necesario hacer inversiones durante la 
operación, ya sea por ampliaciones programadas en la capacidad de operación 
de planta o por inversiones de reemplazo de las obras existentes. La proyección 
de la demanda puede hacer aconsejable, en muchos casos, no efectuar la 
inversión simultáneamente previa al inicio de la operación, sino a medida en que 
la programación lo determine.

En algunos casos podrá ser recomendable realizar una obra física en forma 
transitoria para reemplazarla por otra definitiva en un período posterior. Lo 
anterior hace necesario elaborar tantos "Balances de obra física" como variaciones 
en sus números o características se identifiquen.

Control de calidad 

La calidad debe entenderse como  el conjunto de  características de un bien o 
servicio capaz de satisfacer las necesidades para las que fue diseñado, cuidando 
que éste sea adecuado para el uso establecido9.

Control de calidad es el proceso para alcanzar niveles de rendimientos deseados 
en los siguientes pasos:

Probar la necesidad de mejoramiento.• 
Identificar los proyectos concretos de mejoramiento.• 
Organizar para la conducción de los proyectos.• 
Organizar para el diagnóstico o descubrimiento de las causas.• 
Diagnosticar las causas.• 
Proveer las soluciones.• 
Probar que la solución es efectiva bajo condiciones de operación.• 
Proveer un sistema de control para mantener lo ganado.• 

Estrategia

El control de la calidad es una estrategia para asegurar su mejoramiento continuo. 
Implica un programa para asegurar la continua satisfacción de los clientes externos 
e internos, mediante el desarrollo permanente de la calidad del producto y sus 
servicios. 

9 Normas para la gestión de la calidad (ISO 9000).
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Es un concepto que involucra la orientación de la organización a la calidad 
manifestada en la calidad de sus productos, servicios, desarrollo de su personal y 
contribución al bienestar general. La definición de una estrategia asegura que la 
organización está haciendo las cosas que debe hacer para lograr sus objetivos.

La definición de su sistema permite determinar si  se están  haciendo las cosas 
correctamente. La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuación de 
éstos a lograr la satisfacción de sus clientes (internos o externos). Esto implica la 
definición de requerimientos del cliente o consumidor, los métodos de medición 
y estándares contra los que se compara la calidad. 

El productor debe especificar la calidad en la forma más completa posible y 
después tomar las medidas necesarias para cumplir  con esas especificaciones, 
asociadas con: 

La calidad de diseño:•  determinada antes de que el bien sea producido, basándose 
en el estudio de mercado y consultando las necesidades del cliente.
La calidad de conformación:•  produciendo el bien de tal forma que cumpla con 
las especificaciones establecidas.
La disponibilidad:•  buscando la continuidad del servicio que se presta, 
combinando  confiabilidad  y mantenimiento.
Servicio posventa:•  servicios posteriores a la venta que presta la empresa a los 
clientes como la garantía de reparación o reemplazo del producto.

 
El control de calidad establece las siguientes estrategias:

Reconocer la organización informal.• 
Lograr el soporte activo de la masa crítica.• 
No aplicar el temor ni la coerción para conseguir la transformación.• 
Mantener el proceso fluido graduando el avance y combinándolo con • 
sorpresas.
Los esfuerzos para implementar el cambio deben ser asistidos y reforzados • 
por la organización formal.
Cuanto más profundo y extendido sea el cambio propuesto se hace más • 
indispensable una profunda comprensión y liderazgo activo de la alta 
administración.

Implicaciones

El control de calidad debe garantizar que en la producción se logren las 
especificaciones  o normas técnicas  de calidad previamente establecidas. Éste es 
un proceso continuo que implica:

Control de materiales.• 
Control en el proceso.• 



144

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

Control de los productos terminados. • 
Control de los servicios posteriores a la venta.• 

Aspectos

Los individuos son el componente que refleja finalmente la calidad de la 
organización y los procesos. Este componente debe poseer calidad de vida para 
reflejar la calidad en su trabajo. En relación con el producto (servicio): 

Diseño.•  Ésta se inicia con la investigación de los reales requerimientos del 
consumidor, el grado de satisfacción que le proveen los actuales productos 
y servicios y finaliza con una definición de los requerimientos futuros del 
cliente. 
Conformidad.•  Es la medida en la que el proceso sea capaz de reproducir 
consistentemente los requerimientos del usuario (traducido en una 
especificación).
Desempeño.•  Determinada mediante encuestas, investigación y visitas a 
usuarios, permite conocer cuál es el comportamiento real del producto en el 
servicio y el grado real de satisfacción del consumidor.
Ventajas.•  El control de calidad trae las siguientes ventajas:
- Permite visualizar la cadena de jerarquía.
- Establece la cadena de control.
- Presenta la importancia relativa de las funciones.
- Determina las  reas de responsabilidad personal.
Desventajas.•  El control de calidad tiene las siguientes desventajas:
- No muestra la interdependencia de las áreas.
- No presenta la organización como un flujo de procesos.
- Enfatiza el trabajo y logro personal y no el grupal.
- No hay referencia a la primacía del cliente.
- No muestra la importancia de los proveedores.
- No presenta la red de relaciones proveedor-cliente.
- No establece la relación empresa-mercado, la retroalimentación que 

significa la investigación del consumidor y el efecto de sus resultados 
sobre la organización.

Definición de gestión de calidad Deming10 

Es un sistema de medios para generar económicamente productos y servicios 
que satisfagan los requerimientos del cliente. La implementación de este sistema 
necesita de la cooperación de todo el personal de la organización, desde el nivel 
gerencial hasta el operativo, involucrando a todas las áreas e incluyendo los 
siguientes estados:

10 William Edwards Deming (14 de octubre de 1900 - 20 septiembre de 1993). Estadístico estado-
unidense, profesor universitario, autor de textos, consultor y difusor del concepto de calidad 
total. Su nombre está asociado al desarrollo y crecimiento de Japón después de la Segunda 
Guerra Mundial.
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Orientada al producto. Inspección luego de producción, auditoría de los • 
productos terminados y actividades de solución de problemas.
Orientada al proceso. Aseguramiento de la calidad durante la producción.• 
Orientada al sistema. Aseguramiento de la calidad en todos los • 
departamentos.
Orientada al hombre. Cambio de la manera de pensar de todo el personal a • 
través de educación y capacitación.
Orientada a la sociedad. Optimización del diseño de productos y procesos • 
para un funcionamiento más confiable y a menor precio.
Orientada al costo. Función de pérdida de la calidad. • 
Orientada al cliente. Despliegue de la función de calidad para definir “la voz • 
del cliente” en términos operacionales. 

Deming plantea 14 puntos, entre los que se tienen:

- Crear constancia en el propósito para la mejora de productos y servicios.
- Adoptar una nueva filosofía.
- Dejar de confiar en la inspección masiva.
- Poner fin a la práctica de conceder negocios con base en el precio 

únicamente.
- Mejorar constantemente y por siempre el sistema de producción y 

servicios.
- Instituir la capacitación.
- Instituir el liderazgo.
- Eliminar el temor.
- Derribar las barreras que hay entre las  áreas.
- Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de producción para la 

fuerza laboral.
- Eliminar las cuotas numéricas.
- Remover las barreras que impiden el orgullo por un trabajo bien hecho.
- Instituir un programa vigoroso de educación y recapacitación.
- Tomar medidas para llevar a cabo la transformación.

Comunicación

El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que son 
complementarias entre sí:

a.  Trabajadores  b.  Proveedores   c. Clientes

Despliegue de la función de calidad

Concepto complejo que provee los medios para traducir los requerimientos del 
cliente en los apropiados requerimientos técnicos para cada etapa del desarrollo 
y manufactura del producto, incluyendo:
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Voz del cliente:•  los requerimientos del cliente expresados en sus propios 
términos. 
Características imagen:•  la expresión de la voz del cliente en lenguaje técnico 
que especifica la calidad requerida. Son las características críticas del producto 
final.
Despliegue de la calidad del producto:•  actividades necesarias para traducir la 
voz del cliente en las características imagen.
Matrices de calidad:•  matrices que permiten traducir la voz del consumidor en 
características del producto final. 

Principios

El control de calidad se fundamenta en los siguientes principios:

La calidad comienza con deleitar a los clientes.• 
Una organización de calidad debe aprender cómo escuchar a sus clientes y • 
ayudarlos a identificar y articular sus necesidades.
Una organización de calidad conduce a sus clientes al futuro.• 
Productos y servicios sin defectos y que satisfacen al cliente provienen de • 
sistemas bien planificados y que funcionen sin fallas.
En una organización de calidad la visión, los valores, sistemas y procesos deben • 
ser consistentes y complementarios entre sí.
En una organización de calidad, todos —administradores, supervisores y • 
operarios— deben trabajar en concierto.
El trabajo en equipo en una organización de calidad debe estar comprometido • 
con el cliente y el mejoramiento continuo.
En una organización de calidad cada uno debe conocer su trabajo.• 
La organización de la calidad usa datos y el método científico para planear el • 
trabajo, resolver problemas, hacer decisiones y lograr el mejoramiento.
La organización de calidad desarrolla una sociedad con sus proveedores. • 
La cultura de una organización de calidad sostiene y nutre los esfuerzos de • 
mejoramiento de cada grupo e individuo.

Seguridad industrial 

La seguridad industrial tiene que ver con el sitio de trabajo y el medio ambiente 
del trabajador, ya que todo lo que atenta contra la salud y la seguridad de los 
trabajadores afecta su capacidad de trabajo, su satisfacción y motivación y por lo 
tanto también la productividad en detrimento de los objetivos e intereses de una 
empresa (Quijano, 2010).

Se deben tomar medidas de seguridad para el manejo de determinados 
materiales que pueden ser explosivos: gases comprimidos, líquidos inflamables, 
sólidos inflamables, sustancias comburentes, sustancias venenosas o infecciosas, 
materiales corrosivos y materiales peligrosos varios. El control del ruido y la fatiga 
son fundamentales para lograr una mayor eficiencia del trabajador, no olvidando 



147

Cuarta Unidad:  Estudio técnico

que el recurso más valioso de la empresa es el humano, por lo cual debemos 
conservarlo en las mejores condiciones.

Integración de la actividad preventiva

La integración de la actividad preventiva tiene en cuenta:

La prevención de riesgos laborales, como actuación a desarrollar en el seno de • 
la empresa, debe integrarse en el conjunto de sus actividades y decisiones, tanto 
en los procesos técnicos, en la organización del trabajo y en las condiciones en 
que éste se preste, como en la línea jerárquica de la empresa, incluidos todos 
los niveles de la misma. La integración de la prevención en todos los niveles 
jerárquicos de la empresa implica la atribución a todos ellos y la asunción 
por éstos de la obligación de incluir la prevención de riesgos en cualquier 
actividad que realicen u ordenen y en todas las decisiones que adopten.
Los trabajadores tienen derecho a participar en el diseño, la adopción y el • 
cumplimiento de las medidas preventivas. Dicha participación incluye la 
consulta acerca de la evaluación de los riesgos y de la consiguiente planificación 
y organización de la actividad preventiva. 

Acción de la empresa en materia de prevención de riesgos

La acción de la empresa en materia de prevención de riesgos tiene en cuenta 
que:

El establecimiento de una acción de prevención de riesgos integrada en la empresa • 
supone la implantación de un plan de prevención de riesgos que incluya la 
estructura organizativa, la definición de funciones, las prácticas, los procedimientos, 
los procesos y los recursos necesarios para llevar a cabo dicha acción.
La puesta en práctica de toda acción preventiva requiere, en primer término, el • 
conocimiento de las condiciones de cada uno de los puestos de trabajo, para 
identificar y evitar los riesgos y evaluar los que no puedan evitarse.

Evaluación de los riesgos y planificación de la actividad preventiva

La evaluación de los riesgos laborales es el proceso dirigido a estimar la magnitud 
de aquellos riesgos que no hayan podido evitarse, obteniendo la información 
necesaria para que el empresario esté en condiciones de tomar una decisión 
apropiada sobre la necesidad de adoptar medidas preventivas y, en tal caso, sobre 
el tipo de medidas que deben adoptarse. Cuando de la evaluación realizada resulte 
necesaria la adopción de medidas preventivas, deberán ponerse claramente de 
manifiesto las situaciones en que se requiera: 

Eliminar o reducir el riesgo, mediante medidas de prevención en el origen, • 
organizativas, de protección colectiva, de protección individual, o de formación 
e información a los trabajadores.
Controlar periódicamente las condiciones, la organización y los métodos de • 
trabajo y el estado de salud de los trabajadores.
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Contenido general de la evaluación

La evaluación comprende: 

La evaluación inicial de los riesgos que no hayan podido evitarse debe • 
extenderse a cada uno de los puestos de trabajo de la empresa en que 
concurran dichos riesgos. Para ello, se tendrá en cuenta la posibilidad de que 
el trabajador que lo ocupe o vaya a ocuparlo sea especialmente sensible, por 
sus características personales o estado biológico conocido, a alguna de dichas 
condiciones.
A partir de dicha evaluación inicial, deberán volver a evaluarse los puestos de • 
trabajo que puedan verse afectados por:
a.  La elección de equipos de trabajo, sustancias o preparados químicos, la 

introducción de nuevas tecnologías o la modificación en el acondiciona-
miento de los lugares de trabajo.

b.  El cambio en las condiciones de trabajo
c.  La incorporación de un trabajador cuyas características personales o estado 

biológico conocido lo hagan especialmente sensible a las condiciones del 
puesto.

La evaluación de los riesgos se realizará mediante la intervención de personal • 
competente.

Procedimiento

El procedimiento a seguir es:
A partir de la información obtenida sobre la organización, características y • 
complejidad del trabajo, sobre las materias primas y los equipos de trabajo 
existentes en la empresa y sobre el estado de salud de los trabajadores, se 
procederá a la determinación de los elementos peligrosos y a la identificación 
de los trabajadores expuestos a los mismos, valorando a continuación el 
riesgo existente en función de criterios objetivos de valoración, según los 
conocimientos técnicos existentes, o consensuados con los trabajadores, de 
manera que se pueda llegar a una conclusión sobre la necesidad de evitar o 
de controlar y reducir el riesgo. 
El procedimiento de evaluación utilizado debe proporcionar confianza sobre • 
su resultado. En caso de duda deben adoptarse las medidas preventivas más 
favorables desde el punto de vista de la prevención. La evaluación incluye la 
realización de las mediciones, análisis o ensayos que se consideren necesarios, 
salvo que se trate de operaciones, actividades o procesos en los que la directa 
apreciación profesional acreditada permita llegar a una conclusión sin necesidad 
de recurrir a aquéllos, siempre que se cumpla lo dispuesto en el párrafo anterior. 
Cuando la evaluación exija la realización de mediciones, análisis o ensayos • 
y la normativa no indique o concrete los métodos que deben emplearse, o 
cuando los criterios de evaluación contemplados en dicha normativa deban 
ser interpretados o precisados a la luz de otros criterios de carácter técnico, se 
podrán utilizar, si existen, los métodos o criterios recogidos.
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Obligaciones generales

En términos generales se tiene que:
El empresario debe adoptar las medidas necesarias para que la utilización por • 
los trabajadores de equipos con pantallas de visualización no suponga riesgos 
para su seguridad o salud o, si ello no fuera posible, para que tales riesgos se 
reduzcan al mínimo.
El empresario debe evaluar los riesgos para la seguridad y salud de los • 
trabajadores, teniendo en cuenta en particular los posibles riesgos para la 
vista y los problemas físicos y de carga mental, así como el posible efecto 
añadido o combinado de los mismos. 

La evaluación se debe realizar tomando en consideración las características pro-
pias del puesto de trabajo y las exigencias de la tarea y, entre éstas, especialmente 
las siguientes:

a)  El tiempo promedio de utilización diaria del equipo.
b)  El tiempo máximo de atención continua a la pantalla requerido por la 

tarea habitual.
c)  El grado de atención que exija dicha tarea.
Si la evaluación pone de manifiesto que la utilización por los trabajadores de • 
equipos con pantallas de visualización supone o puede suponer un riesgo 
para su seguridad o salud, el empresario debe adoptar las medidas técnicas u 
organizativas necesarias para eliminar o reducir el riesgo al mínimo posible. En 
particular, debe reducir la duración máxima del trabajo continuado en pantalla, 
organizando la actividad diaria de forma que esta tarea se alterne con otras 
o estableciendo las pausas necesarias cuando la alternancia de tareas no sea 
posible o no baste para disminuir el riesgo suficientemente.
En los convenios colectivos podrá acordarse la periodicidad, duración y • 
condiciones de organización de los cambios de actividad y pausas a que se 
refiere el apartado anterior.

Vigilancia de la salud

En este aspecto se tiene que:
1.  El empresario debe garantizar el derecho de los trabajadores a una vigilancia 

adecuada de su salud, teniendo en cuenta en particular los riesgos para la 
vista y los problemas físicos y de carga mental, el posible efecto añadido o 
combinado de los mismos, y la eventual patología acompañante. Tal vigilancia 
debe ser realizada por personal sanitario competente. Dicha vigilancia debe 
ofrecerse a los trabajadores en las siguientes ocasiones: 
a)  Antes de comenzar a trabajar con una pantalla de visualización.
b)  Posteriormente, con una periodicidad ajustada al nivel de riesgo a juicio 

del médico responsable.
c)  Cuando aparezcan trastornos que pudieran deberse a este tipo de trabajo

2. Cuando los resultados de la vigilancia de la salud lo hagan necesario, los 
trabajadores tienen derecho a un reconocimiento médico.
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      Resumen
 
El estudio técnico busca responder a los interrogantes básicos: ¿cuánto, 
dónde, cómo y con qué producirá mi empresa? Se busca diseñar la fun-
ción de producción óptima que mejor utilice los recursos disponibles para 
obtener el producto o servicio deseado, sea éste un bien o un servicio.

El tamaño es la capacidad de producción que tiene el proyecto durante 
todo el período de funcionamiento. La importancia de definir el tamaño 
que tendrá el proyecto se manifiesta principalmente en su incidencia so-
bre el nivel de las inversiones y costos que se calculen y, por tanto, sobre 
la estimación de la rentabilidad que podría generar su implementación. 
De igual forma, la decisión que se tome respecto del tamaño determinará 
el nivel de operación que posteriormente explicará la estimación de los 
ingresos por venta.

La localización es el análisis de los factores que determinan el lugar don-
de el proyecto logra la máxima utilidad o el mínimo  costo. Este tipo de 
decisión no sólo afecta a empresas de nueva creación, sino también a 
las que ya están funcionando. El estudio de ingeniería es el conjunto de 
conocimientos de carácter científico y técnico que permite determinar el 
proceso productivo para la utilización racional de los recursos disponibles 
destinados a la fabricación de una unidad de producto.

La ingeniería tiene la responsabilidad de seleccionar el proceso de pro-
ducción de un proyecto, cuya disposición en planta conlleva a la adop-
ción de una determinada tecnología y la instalación de obras físicas o 
servicios básicos de conformidad a los equipos y maquinarias elegidos. 
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EVALUACIÓN 

1.  El estudio técnico de un proyecto busca responder los interrogantes básicos:
a.  ¿Qué, a cómo y cuándo producirá la empresa? 
b.  ¿Quién, para quién y con quiénes producirá la empresa?
c.  ¿Cuánto, dónde, cómo y con qué producirá mi empresa?
d.  ¿Para dónde, hasta cuándo y para qué producirá la empresa?

2.  El tamaño de un proyecto se define como:
a.  La cantidad de producción o de prestación de servicio por unidad de 

tiempo.
b.  Número de empleos generados en la unidad productiva.
c.  El área física ocupada en la producción.
d.  Participación en el mercado por parte de la empresa.
e.  Niveles de ventas alcanzados y la generación de valor agregado para la 

región.

3.  NO es un factor determinante del tamaño:
a. Tamaño del mercado. 
b. Capacidad financiera.
c. Disponibilidad de insumos, materiales y recursos humanos.
d. Problemas de transporte.
e. La oferta del producto.

4.  El modelo de máxima utilidad se fundamenta en: 
a.  La estimación de costos de producción en los diferentes eventos.
b.  El establecimiento del nivel de utilidad de acuerdo al tipo de producto.
c.  La definición del nivel de producción asociados a los precios de los 

productos.
d.  La estimación de las ventas y costos asociados a distintas alternativas de 

tamaño.
e.  La búsqueda de producción con la máxima utilidad.

5.  Cuando el proyecto tiene demanda creciente, se debe planear su tamaño. 
¿Cuáles de los siguientes factores se deben tener en cuenta? 
a. Estudio de la oferta.
b. Tasa de crecimiento del mercado.
c. Incremento de la producción.
d. Vida útil esperada de los equipos.

6.  Dependiendo de la demanda total proyectada para el producto o servicio que 
se ofrecerá y teniendo en cuenta las posibilidades de financiación, conviene 
establecer las inversiones que se tengan previstas para aumentar el tamaño  
inicial del proyecto durante su vida útil. ¿Cuáles de las siguientes implicaciones 
son verdaderas?
a.  Ampliación de las instalaciones.



152

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

b.  Establecimiento de sucursales.
c.  Diversificación de la producción.
d.  Modernización de la maquinaria.

 CON BASE EN EL SIGUIENTE TEXTO, RESPONDA LAS PREGUNTAS 7 a 9
 El estudio de la localización es el análisis de las variables (factores) que deter-

minan el lugar donde el proyecto logra la máxima utilidad o el mínimo  costo. 
En general, las decisiones de localización podrían catalogarse de infrecuentes; 
de hecho, algunas empresas sólo la toman una vez en su historia. Éste suele 
ser el caso de las empresas pequeñas de ámbito local, pequeños comercios 
o tiendas, bares, restaurantes, etc.; para otras, en cambio, es mucho más ha-
bitual: por ejemplo bancos, cadenas de tiendas, empresas hoteleras, etc. Por 
lo que se ve, la decisión de localización no sólo afecta a empresas de nueva 
creación, sino también a las que ya están funcionando. 

 Un mercado en expansión requerirá añadir nueva capacidad, la cual habrá que 
localizar, bien ampliando las instalaciones ya existentes en un emplazamiento 
determinado, bien creando una nueva en algún otro sitio. La introducción de 
nuevos productos o servicios conlleva una problemática análoga. La elección de la 
localización es una decisión compleja, en la mayoría de los casos, tanto en sí misma 
como por sus interrelaciones, aunque es cierto que, para algunas empresas, la 
localización viene determinada por un factor dominante que restringe el número 
de alternativas. En general, la cantidad de factores y de lugares involucrados en el 
análisis es enorme; si ello es así para compañías de ámbito nacional, lo es mucho 
más para aquellas que operan a nivel internacional.

 
7.  En las grandes empresas, la decisión de localización es:

a. Esporádica.
b. Frecuente.
c. Simple.
d. Relativa.

8.  La introducción de nuevos productos y servicios requiere de:
a. Una investigación de mercado.
b. Modernización de la planta de producción.
c. Un aumento en el margen de contribución.
d. Aumentar la capacidad.

9.  En las empresas multinacionales las alternativas de localización son:
a. Limitadas.
b. Complejas.
c. Amplias.
d. Variadas.

10. NO son elementos que integran la localización:
a. Selección de la maquinaria y equipo de producción. 
b. La disponibilidad y los costos relativos de los insumos.
c. Estímulos fiscales, leyes, reglamentos y condiciones generales de vida.
d. Suma de costos de fletes de insumos a la planta y el producto al mercado.
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11. El método de evaluación de la localización que consiste en definir los 
principales factores determinantes de una localización, para asignarles 
valores ponderados de peso relativo, de acuerdo con la importancia que se 
les atribuye, se denomina:
a. Métodos de evaluación por factores no cuantificables.
b.  Método cualitativo por puntos.
c. Métodos cuantitativos. 
d. Método de los factores ponderados.
e. Método de Brown y Gibson.

12. Según sea la escasez relativa de cada factor y la estructura de precios y salarios 
de la economía, puede haber diferencias entre el ahorro de recurso físico y 
el valor de ese ahorro. En consecuencia, el tipo de tecnología utilizada —más 
simple o más compleja— en un proyecto de inversión NO depende de la 
siguiente variable:
a.  El costo de los factores e insumos involucrados en cada alternativa tecnológica. 
b.  El precio del bien final.
c.  El rendimiento técnico de cada alternativa.
d.  El tipo de organización empresarial.

13. Tecnología apropiada es aquella que:
a.  Es eficiente en términos económicos de acuerdo con las condiciones locales.
b.  Refleja los precios acordes a la capacidad de pago del cliente.
c.  Minimiza los costos de producción para aumentar la rentabilidad.
d.  Selecciona las alternativas de producción disponibles.
e.  Moderniza los procedimientos de producción.

14. Los cuatro pasos de la planeación sistemática de la distribución en planta 
son:
a. Tamaño – localización – tecnología – producción.
b. Insumos – mano de obra – maquinaria – ingeniería.
c. Localización – organización – detalle – instalación.
d. Espacio – tiempos – movimientos – instalación.

15. El mejoramiento continuo de la calidad es una estrategia de gestión que per-
mite a la organización obtener cambios radicales PORQUE la aplicación del 
mejoramiento continuo está directamente relacionada con la introducción de 
nuevos procesos y productos. El anterior enunciado es:
a.  Falso.   
b.  Verdadero.

16. En una máquina, la capacidad disponible es menor que la capacidad instalada 
PORQUE la capacidad disponible de una máquina es la capacidad instalada 
ajustada al factor de eficiencia. El anterior enunciado es:
a.  Falso.    
b.  Verdadero.
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17. La forma óptima de lograr un alto nivel de servicio es manteniendo altos 
niveles de inventario PORQUE el nivel de servicio se mide de acuerdo con la 
capacidad de cumplir con los pedidos de los clientes en cantidad, calidad y 
oportunidad. El anterior enunciado es:
a.  Falso.  
b.  Verdadero.

18. Un empleado acaba de regresar de vacaciones y está revisando con el gerente 
de calidad las gráficas de control que se mantuvieron durante su ausencia. El 
gerente le llama la atención sobre el hecho de que una de las gráficas indica 
que los últimos 50 puntos están muy cerca de la línea central; el empleado 
explica que este hecho indica lo siguiente:
a.  El proceso ha cambiado en su centramiento.
b.  La desviación estándar del proceso disminuyó en las últimas 50 muestras.
c.  Los límites de control fueron mal calculados.
d.  Se requieren datos históricos para analizar los cambios.
e.  Es normal que los datos se acerquen a la línea central.

19. Desde el punto de vista de la calidad, la capacidad teórica de un proceso es 
igual a la capacidad real del mismo cuando:
a.  Los costos de calidad son bajos.
b.  Se ha hecho planeación de la calidad.
c.  El proceso está centrado con respecto a los límites de especificación.
d.  La capacidad del proceso es mayor.
e.  La variable a controlar sigue una distribución normal.

20.  Para Feigenbaum, calidad es la resultante de una combinación de características 
de ingeniería y de fabricación determinantes del grado de satisfacción que 
el producto proporcionará al consumidor durante su uso. Este enfoque está 
orientado al:
a.  Producto.
b.  Cliente.
c.  Proceso.
d.  Proveedor.
e.  Servicio.

21.  El procedimiento del análisis de localización NO incluye:
a.  Determinación de costos.
b.  Comparación de costos.
c.  Máximo rendimiento.
d.  Otros criterios.
e.  Disposición final.

22. El nivel máximo posible de producción o de prestación de servicio es:
a.  Capacidad de diseño.
b.  Capacidad real.
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c.  Capacidad instalada.
d.  Economía del tamaño.
e.  Demanda creciente.

23. La disminución en costos unitarios de un producto cuando aumenta el 
volumen de producción significa:
a. Estrategia de costos.
b. Ahorro de costos.
c. Economías de escala.
d. Barreras de entrada.

24. Para las compañías de manufactura ligera las decisiones de localización están 
basadas principalmente en:
a.  Costos y capacidad de la mano de obra.
b.  Costos de los terrenos y la construcción.
c.  Infraestructura de servicios y costos.
d. Proximidad a los consumidores o las fuentes de insumos.
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Lectura complementaria

Miranda, J. (2007). Gestión de Proyectos. (5ª. Ed.). Bogotá: MM Editores.

Sapag, N. (2007). Proyectos de inversión formulación y evaluación. México: Edi-
torial Pearson.

Taller de aplicación

En el proyecto de las unidades anteriores, desarrollar:

4. ESTUDIO TÉCNICO

4.1.  Tamaño del proyecto.
4.1.1.  Capacidad.
4.1.2.  Factores que determinan el tamaño de un proyecto.
4.1.3.  Optimización del tamaño.
4.1.4.  Economía del tamaño.
4.1.5.  Planes de ampliación y ensanche.
4.2.  Localización del proyecto.
4.2.1.  Factores que influyen en la localización.
4.2.2.  Etapas de la localización.
4.2.3.  Microanálisis de la localización.
4.2.4.  Procedimiento del análisis de localización. 
4.2.5.  Métodos de evaluación. 
4.3.  Ingeniería del proyecto.
4.3.1.  El proceso de producción.  
4.3.2.  Selección de la tecnología. 
4.3.3.  Selección de maquinaria y equipo. 
4.3.4.  Selección de la  materia prima. 
4.3.5.  Selección del personal de producción
4.3.6.  Descripción del proceso de producción.
4.3.6.1.  Diagrama del proceso. 
4.3.7.  Efectos económicos de la ingeniería. 
4.3.8.  Distribución de la planta. 
4.3.9.  Obras físicas de la planta. 
4.3.10.  Control de calidad. 
4.3.11.  Seguridad industrial. 



Quinta Unidad

La organización

      

    

      Competencia a formar

Definir la opción de organización que más se adapte a los • 
requerimientos del proyecto.

Establecer las características de la figura legal de conformación de • 
la organización que se encargará de llevar a cabo el proyecto de 
inversión.

Diferir la modalidad de la estructura administrativa en el marco de • 
funcionamiento de la propuesta.
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5.  LA ORGANIZACIÓN

Organización es “la institución en la que las personas se unen en sus esfuerzos, 
realizando tareas complejas, para lograr objetivos comunes (individuales y colectivos)” 
(Aguilar, 2010). Tiene que ver con el ambiente donde se desarrollará el proyecto, la 
autoridad, los mecanismos de coordinación y los principios con los que se deben 
regir.

La organización busca agrupar las funciones para el logro de los objetivos 
propuestos, asignando actividades a los diferentes niveles y definiendo unos 
mecanismos de coordinación.

5.1 TEORÍA DE LA ORGANIZACIÓN

   La teoría de la organización es una forma de pensar que permite ver y analizar 
las organizaciones con más precisión y profundidad de lo que se podría hacer de 
otra manera. Esta forma de ver y pensar se basa en patrones y regularidades en el 
diseño y comportamiento organizacional.

Una teoría busca analizar un fenómeno y explicarlo, intentar comprender sus 
causas, lo cual sirve para mejorar la realidad. En ese sentido, una buena teoría 
es muy útil y práctica. La teoría de la organización se define entonces como 
una serie de conceptos y principios que describen y explican el fenómeno de 
las organizaciones. Por ello, éstos han de ser aplicables a cualquier situación y 
momento. Se desarrollan de dos formas:

1. Mediante la experiencia: observando los fenómenos, reflexionando sobre 
ellos, y construyendo un marco.

2. Mediante la investigación: se analizan, planteando una serie de hipótesis, 
contándolas y mejorándolas.

Tipos y modelo integrador de teorías de la organización

Se acepta la idea de que una organización es un sistema abierto, estratégico 
y contingente cuyo funcionamiento está influido por factores externos. Esta 
influencia puede ser analizada como parte de la interacción entre la organización 
y su entorno.

Utilidad de la teoría de la organización

La teoría sirve para describir (conocer el fenómeno), comprender (entender cómo 
funciona la organización), predecir (advertir el comportamiento futuro de la 
organización y las reacciones a seguir) y controlar (regular los procesos que se den 
en la organización).
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En cuanto a los niveles organizativos de la empresa, la alta dirección podría 
establecer como objetivo de la empresa ser líder en el mercado. En ese caso 
los directivos medios fijarán objetivos concretos necesarios para esto a través de 
sus distintos departamentos: el de marketing puede decidir, por ejemplo, cómo 
potenciar la venta allí donde menos fuerza tiene la empresa. Si cada departamento 
consigue el objetivo concreto, se alcanza el genérico.

Factores humanos y factores técnicos

Las organizaciones disponen de una serie de medios, que clasificamos en:

1. Factores humanos: aportan turbulencia, tienen ideas para mejorar los 
procesos técnicos y alteran la estabilidad porque proponen cambios, 
intentando modificar el desarrollo del trabajo para una mejor consecución 
de los objetivos.

2. Factores técnicos: aportan estabilidad a la organización. Son los puntos 
de referencia tangibles que ayudan en el sentido de dar continuidad en el 
trabajo.

El problema que se plantea para la dirección de las organizaciones es cómo equi-
librar estabilidad y turbulencia. Se tendrá entonces unos conceptos claros y se-
guros sobre los cuales trabajar, y una serie de cambios periódicos que permitirán 
evolucionar en el desarrollo del trabajo.

Teoría y práctica

El mundo de las organizaciones es muy cambiante, de ahí la importancia de 
una teoría que proporcione una base, una referencia a seguir que permanezca 
intacta sin importar los cambios. Por eso se busca asegurar la continuidad de la 
organización a través de la resolución de problemas cercanos en el tiempo. Una 
vez que unas ideas son aceptadas como teoría, pasan a ser elemento componente 
de la teoría de la organización.

En la organización no hay soluciones únicas. Las soluciones no tienen por qué 
funcionar igual en todas las empresas. Las personas de las organizaciones 
necesitan más de soluciones que de teoría.

Principios de la organización

Entre  los principios de la organización tenemos (Cuervo, 1994):

• Principio de la unidad de objetivos. La estructura de una organización es 
eficaz si le permite al personal contribuir a los objetivos de la empresa.
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• Principio de la eficiencia organizacional. Una organización es eficiente si 
está estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con un 
mínimo de consecuencias o costos no deseados.

• Principio de delegación por resultados esperados. La autoridad delegada a 
todos los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su capacidad 
de cumplir los resultados esperados.

• Principio del carácter absoluto de la responsabilidad. La responsabilidad 
por las acciones no puede ser mayor que la implícita en la autoridad delegada, 
ni debe ser menor.

• Principio de unidad de mundo. Mientras más completas sean las relaciones 
de dependencia de un solo superior, menor será el problema de instrucciones 
opuestas y mayor la sensación de responsabilidad personal por los 
resultados.

• Principio de nivel de autoridad. El mantenimiento de la delegación requiere 
que las decisiones propias de la autoridad de los administradores individuales 
sean tomadas por ellos en lugar de hacerlas ascender por la estructura de la 
organización.

• Principio de la definición fundamental. Mientras más clara sea la definición 
de un puesto o un departamento sobre los resultados esperados, las activida-
des a realizar, la autoridad que la organización delega y la comprensión de las 
relaciones de autoridad e informales con otros puestos, mayor será la contri-
bución de la persona responsable al logro de los objetivos de la empresa.

• Principio del equilibrio. En toda estructura existe la necesidad del equilibrio: 
la aplicación de los principios o técnicas debe estar equilibrada para asegurar 
eficacia global de la estructura en el cumplimiento de los objetivos de la 
empresa.

• Principio de flexibilidad. Mientras más flexibilidad se otorgue a la estructura 
de una organización, mejor podrá ésta cumplir con su propósito.  

• Principio de facilitación del liderazgo. Puesto que la gerencia depende en 
alto grado de la calidad del liderazgo de quienes se encuentran en puestos 
gerenciales, es importante que la estructura organizacional contribuya a crear 
una situación en la que el administrador pueda dirigir con mayor eficacia. 

5.2 ESTUDIO DE LA ORGANIZACIÓN

El estudio de la organización debe ser un proceso permanente que permita 
ajustarse a las variaciones que presenta la economía mundial, en relación a la cual 
se encuentran las siguientes tendencias: 

- Aceleración del ritmo de cambio en todas las actividades.
- Consecuente aumento de la incertidumbre.
- Retorno a la economía productivista.
- Adecuación de la cultura al acelerado ritmo de avance tecnológico.
- Nueva dimensión de la calidad.
- Búsqueda de límites: calidad total, cero defectos, cero stocks, etc.
- Entrada plena en la era de la informática, las comunicaciones y  los sistemas.
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- Coincidencia de actividades económicas crecientes y otras bruscamente de-
clinantes.

- Revalorización de la logística.
- Creciente globalización de la economía.
- Desarrollo impactante de los servicios.
- Incipiente conciencia y respeto del ecosistema.
- Creciente innovación y dinamismo de los mercados.

En la administración de la empresa se presentan las siguientes etapas:

Gráfica 5.1 Evolución de la administración

La empresa moderna

Las condiciones y características más salientes de una administración moderna 
son:

• Flexibilidad.
• Basada en hechos y datos concretos.
• Incentivadora del trabajo en equipo.
• Focalizada.
• Promueve la mejora continua.
• De enfoque “holístico” para el abordaje de problemas.
• Orientada a la obtención de resultados. 

En la empresa moderna se tienen en cuenta los siguientes conceptos:

Etapas Características

Era de la producción en masa
Cantidad.
Sin preocupación por el cliente.
El más grande, el mejor.

Era de la eficiencia Productividad, controles, lejos del 
cliente, vuelta hacia adentro

Era de la calidad
Satisfacción del cliente Mejora 
continua de procesos Gestión de 
equipos

Era de la competitividad
Sobrevivencia Focalización
Producción clase mundial 
Asociación entre empresas
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- Empresa. Es una unidad económica, pública o privada, que mediante la com-
binación de factores productivos brinda bienes o servicios. Es una organiza-
ción de seres humanos orientados a la obtención de resultados que producen 
beneficios o contribuyen a producirlos mediante la realización de  negocios.

 - Planeamiento. Planear es la acción de definir anticipadamente qué es lo que 
se quiere lograr asignando los recursos necesarios y estableciendo las etapas 
intermedias y cursos de acción más convenientes para lograrlo.

- Objetivos. Son la expresión presente de un resultado que se pretende lograr. 
Deben ser específicos, mesurables, alcanzables, realistas, etc.

- Estrategias.  Son los caminos elegidos para alcanzar cada uno de los objetivos 
buscados.

Planificación o formulación estratégica

Toda empresa diseña planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas 
planteadas. Estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, según la 
amplitud y magnitud de la empresa, es decir, su tamaño, ya que esto influye en la 
cantidad de planes y actividades que debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea 
de niveles superiores o niveles inferiores.

La planeación estratégica de la empresa es un proceso continuo que explica y 
culmina con la expresión escrita de hacia dónde (¿qué?) y cómo se quiere llegar 
en un período considerado, a través de misiones, objetivos, estrategias y planes 
de acción comprometidos por todos y cada uno de los componentes de la estruc-
tura (Evoli, 2005). Todo proyecto debería estar alineado con al menos una de las 
estrategias contempladas para una empresa cualquiera.

La expresión final de la formulación estratégica es el presupuesto. El carácter for-
mal del planeamiento o formulación estratégica busca complementar el buen jui-
cio y la imaginación gerencial con elementos de apoyo formales que le permitan 
definir sistemáticamente la estrategia de la organización.

Según Evoli:

La empresa selecciona, entre varios caminos alternativos,  el que considera 
más adecuado para alcanzar los objetivos propuestos.  Generalmente, es 
una planeación global a largo plazo. La planeación estratégica exige cuatro 
fases bien definidas: formulación de objetivos organizacionales; análisis de las 
fortalezas y limitaciones de la empresa; análisis del entorno; y formulación de 
alternativas estratégicas.

La planeación estratégica es el proceso administrativo de desarrollar y 
mantener una relación viable entre los objetivos recursos de la organización 
y las cambiantes oportunidades del mercado. Su propósito es modelar 
y remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera que se 
combinen para producir un desarrollo y utilidades satisfactorios.
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Esta planificación proporciona la dirección que guiará la misión, la visión, los 
objetivos y las estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes 
para cada una de sus áreas funcionales. Un plan estratégico completo guía 
cada una de las áreas en la dirección que la organización desea seguir y 
les permite desarrollar objetivos, estrategias y programas adecuados a las 
metas. La relación entre la planificación estratégica y la de operaciones es 
parte importante de las tareas de la gerencia.

Misión  

Primera formulación escrita a nivel función, sector e individual (“La misión del 
ingeniero en la organización”) de lo que cada subconjunto puede aportar al todo. 
Es el primer documento donde se empieza a plasmar la Unidad de dirección  En 
la misión se debe considerar:

• ¿A qué negocio se dedicará?
• ¿Qué lo diferenciará de su competencia ahora y en el futuro?
• ¿Qué fabricará?
• ¿Qué nivel de calidad pretende para sus productos?
• Flexibilidad del proceso productivo.
• Investigación básica, ¿sí o no?
• ¿Desarrollo de productos propio o tercerizado?
• Cada división, gerencia, planta, o individuo con su misión.

Visión 

En la visión se tiene que:

• Es inherente a la alta dirección.
• Define al conjunto.
• Enfoque holístico de la empresa.
• Es la expresión formal de cómo la empresa “ve” su realidad futura en el más 

alto nivel.

La visión podrá responder a:

• Misión social (si la tuviera).
• Valores éticos compartidos de la organización.
• Como será la organización en 10 ó 15 años.
• Integración vertical y extensión horizontal.

Objetivos

Un objetivo se refiere a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un 
periodo de tiempo específico. Los objetivos están relacionados con:
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• Estrategias. Se empieza a formular el “¿cómo?”.
• Planes de acción. Son respuestas de “¿cómo?”.
• Presupuesto. “Es el compromiso operacional de la empresa, con un horizonte 

de un año”. Se materializa y expresa casi exclusivamente en números.

• Procesos para establecer objetivos
 
La definición de los objetivos de las organizaciones está relacionada con su 
tamaño. Sin embargo, en todos los casos debe ser un trabajo en equipo que 
involucre a todas sus áreas en un esquema de retroalimentación.

En la fijación de dichos objetivos se deben tener en cuenta los siguientes 
criterios:

• Estar acordes a los fines misionales de la organización.
• Deben ser cuantificables en el tiempo.
• Que sea posible su realización.
• Deben ser admitidos por los integrantes de la organización.
• No deben ser inmodificables.
• Estar al alcance de la organización.
• Deben ser comprensibles.
• La organización debe comprometerse con su realización.
• Debe involucrarse a todos los miembros de la organización en su definición. 

• Estrategia

La estrategia abarca los medios que utiliza la organización para el logro de sus 
objetivos, lo que le confiere gran importancia. En su concepción se debe partir 
de las ventajas competitivas en un proceso dinámico e integrador que debe 
someterse a la permanente evaluación y a ajustes.

• Plan de acción

Es el esquema de programación  y control de proyectos y actividades para dar 
cumplimiento al plan estratégico de la organización. Los planes de acción esta-
blecen responsables para cada actividad y su tiempo de realización.

• Presupuesto

Es la programación sistemática de los ingresos y egresos de organización en 
un determinado periodo de tiempo con el propósito de dar cumplimento a las 
actividades establecidas en sus planes de acción.
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5.3  ESTRUCTURA LEGAL

Es el andamiaje jurídico que regula las relaciones de los diferentes miembros 
de la organización, las cuales deben estar enmarcadas en la Constitución y la 
Ley. La estructura legal abarca fundamentalmente los siguientes aspectos de la 
organización:

• Elección de la forma jurídica

Para la elección de la forma jurídica de la organización se deben tener en cuenta 
los diferentes tipos de organización contempladas en la normatividad vigente, 
con sus requisitos, las ventajas y desventajas que ofrecen. En la mayor parte del 
mundo usan con mayor frecuencia dos tipos principales de formas legales para 
operar iniciativas empresariales: negocios de un solo propietario,  y sociedades.

Negocios de un solo propietario

El negocio de un solo propietario, también denominado empresa individual o 
empresa unitaria -EU,  se caracteriza por:

• Pertenecer a un solo dueño o propietario.
• El propietario recibe beneficio de todas las actividades de la empresa y 

responde por las obligaciones contraídas.
• Son la forma jurídica más numerosa en el mundo.
• Para establecerla se necesita iniciativa, una mínima cantidad de capital y la 

licencia para funcionar.
• Para ampliarla se utiliza: capital personal (limitado) o préstamos de entidades 

financieras.

Sociedades

Las sociedades son contratos de dos o más personas que  se obligan a hacer un 
aporte en dinero, en trabajo o en otros bienes apreciables, con “el fin de repartirse 
entre sí las utilidades obtenidas en la empresa o actividad social. La sociedad, 
una vez constituida legalmente, forma una persona jurídica distinta de los socios 
individualmente considerados” (Código de Comercio, artículo 98). El Código de 
Comercio de Colombia contempla los siguientes tipos de sociedades:

• Sociedades colectivas. Caracterizada por ser constituida entre familiares y 
relacionados, donde prima la confianza entre ellos y se denomina por los 
nombres o apellidos de los socios y la palabra y compañía o y hermanos. En este 
tipo de organizaciones la responsabilidad de los asociados como propietarios 
ante terceros acreedores es solidaria e ilimitada con respecto al pasivo de 
la compañía. Sus acreencias están respaldadas por los patrimonios de la 
compañía como persona jurídica y subsidiariamente con el de los propietarios 
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de la misma. Los socios ejercen la administración y la representación de la 
firma o compañía, la que se puede delegar en otros socios o en personas 
externas a la misma sociedad.

• Sociedades en comandita. En ella intervienen dos tipos de socios: socios 
gestores y socios comanditarios, de acuerdo al grado de responsabilidad que 
asumen dentro de la compañía. Los socios gestores tienen un compromiso 
solidario e ilimitado con respecto a las obligaciones sociales y el comanditario 
solamente responde por sus aportes efectuados. Las sociedades comanditarias 
pueden ser simples y por acciones. En la sociedad comandita simple los 
aportes de los socios comanditarios se representarán en cuotas sociales y 
en la comandita por acciones se refleja el aporte como acciones del capital 
suscrito.

• Sociedades de responsabilidad limitada. Este tipo de sociedad posee 
características de tipo societario  y de personas. Su normatividad subsidiaria 
es la establecida para las sociedades anónimas, pero el sistema de 
administración y representación legal posee un espíritu de sociedad colectiva. 
La responsabilidad social de los propietarios se circunscribe al monto de sus 
aportes respectivos, exceptuando obligaciones de tipo fiscal, laboral y, en otros 
casos, previstos en el estatuto mercantil.  La administración y representación 
legal de este tipo de sociedad corresponde en principio a todos los socios o 
propietarios; sin embargo, los asociados podrán establecer la creación, dentro 
de la firma, de una junta directiva.

• Sociedades anónimas. Son personas que se asocian debido a la actividad 
económica del objeto social de dicha firma. Cualquier persona puede ser 
accionista de ellas y la contribución inicial puede ser de industria o de capital, 
la cual debe ser en dinero o especies. El capital se divide en títulos valores 
corporativos o de participación de igual valor, denominados acciones, las cuales 
deben ser siempre nominativos. En  la sociedad anónima la responsabilidad 
de los propietarios o accionistas es limitada solamente hasta el monto de 
los aportes dados a la firma. Esta sociedad está compuesta por: la  asamblea 
general de accionistas, la junta directiva  y un órgano de representación o 
gerente.

• Requisitos para la constitución

De conformidad con el Artículo 111 del Código de Comercio de Colombia, la 
sociedad comercial se constituye por escritura pública en la cual se requiere 
expresar:

 1) El nombre y domicilio de las personas que intervengan como otorgantes. 
Con el nombre de las personas naturales deberá indicarse su nacionalidad y 
documentos de identificación legal; con el nombre de las personas jurídicas, 
la ley, decreto o escritura de que se deriva su existencia;
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2) La clase o tipo de sociedad que se constituye y el nombre de la misma, formado 
como se dispone en relación con cada uno de los tipos de sociedad que 
regula este Código;

 3) El domicilio de la sociedad y el de las distintas sucursales que se establezcan 
en el mismo acto de constitución;

 4) El objeto social, esto es, la empresa o negocio de la sociedad, haciendo una 
enunciación clara y completa de las actividades principales. Será ineficaz la 
estipulación en virtud de la cual el objeto social se extienda a actividades 
enunciadas en forma indeterminada o que no tengan una relación directa con 
aquél;

5) El capital social, la parte del mismo que suscribe y la que se paga por cada 
asociado en el acto de la constitución. En las sociedades por acciones deberá 
expresarse, además, el capital suscrito y el pagado, la clase y valor nominal de 
las acciones representativas del capital, la forma y términos en que deberán 
cancelarse las cuotas debidas, cuyo plazo no podrá exceder de un año;

 6) La forma de administrar los negocios sociales, con indicación de las atribucio-
nes y facultades de los administradores, y de las que se reserven los asocia-
dos, las asambleas y las juntas de socios, conforme a la regulación legal de 
cada tipo de sociedad;

 7) La época y la forma de convocar y constituir la asamblea o la junta de socios 
en sesiones ordinarias o extraordinarias, y la manera de deliberar y tomar los 
acuerdos en los asuntos de su competencia;

 8) Las fechas en que deben hacerse inventarios y balances generales, y la forma 
en que han de distribuirse los beneficios o utilidades de cada ejercicio social, 
con indicación de las reservas que deban hacerse;

 9) La duración precisa de la sociedad y las causales de disolución anticipada de 
la misma;

10) La forma de hacer la liquidación, una vez disuelta la sociedad, con indicación 
de los bienes que hayan de ser restituidos o distribuidos en especie, o de las 
condiciones en que, a falta de dicha indicación, puedan hacerse distribuciones 
en especie;

11) Si las diferencias que ocurran a los asociados entre sí o con la sociedad, con 
motivo del contrato social, han de someterse a decisión arbitral o de amigables 
componedores y, en caso afirmativo, la forma de hacer la designación de los 
árbitros o amigables componedores;

12) El nombre y domicilio de la persona o personas que han de representar 
legalmente a la sociedad, precisando sus facultades y obligaciones, cuando 
esta función no corresponda, por la ley o por el contrato, a todos o a algunos 
de los asociados;

13) Las facultades y obligaciones del revisor fiscal, cuando el cargo esté previsto 
en la ley o en los estatutos, y

14) Los demás pactos que, siendo compatibles con la índole de cada tipo de 
sociedad, estipulen los asociados para regular las relaciones a que da origen 
el contrato.
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• Datos de identificación  

Concluidos los trámites descritos anteriormente, en caso de sociedad, es 
conveniente identificar ésta con sus datos básicos. Los datos de identificación de 
la empresa son, entre otros, los siguientes:

• Razón social. 
• RUT. 
• Forma jurídica: sociedad anónima, sociedad limitada, empresario individual, 

cooperativa, otras (sin especificar). 
• Domicilio social. 
• Capital social. 
• % desembolsado. 
• Ampliación prevista. 
• Fecha de ampliación. 
• Participación capital extranjero: No, Sí, Porcentaje, Nacionalidad. 
• Relación de socios: Nombre y apellidos o razón social, RUT y porcentaje. 
• Objeto social. 
• Órganos de administración y gestión. 

Al iniciarse el proceso de formulación y evaluación de un proyecto es necesario 
definir con claridad el aspecto legal alrededor del cual operará en sus diferentes 
etapas.   

(Ampliar y actualizar la estructura legal con el Código de Comercio y la normatividad vigente). 

5.4  ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

En toda actividad organizada se plantea una división del trabajo y una coordinación 
de esas tareas para llegar al trabajo final. Todo esto nos lleva a distribuir, asignar 
y coordinar las tareas dentro de la organización. Existen tres formas distintas de 
entender la estructura administrativa:

• El conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en áreas distintas, 
consiguiendo luego la coordinación de las mismas. 

• Patrón establecido de las relaciones entre los componentes de la 
organización.

• Complejo diseño de comunicaciones y demás relaciones existentes dentro de 
un grupo de seres humanos. 

Estas tres formas de entender la estructura administrativa son muy parecidas y 
ayudan a las personas a entender la organización y a situarse en ella por medio 
de las relaciones entre individuos. Según Cuervo (1994), los elementos que 
componen la estructura de la organización son tres:
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• Individuos: desempeñan la actividad y tienen una serie de objetivos a 
cumplir.

• Grupos: conjunto de personas unidas por vínculos de amistad, trabajo (...) que 
tienen unos intereses.

• Estructura formal: distinguimos entre formal e informal: 

- La formal: es la voluntad de la dirección, la que ellos disponen.
 - La informal: grupos, relaciones socioafectivas, espontáneas y no previstas.

La estructura formal y las informales, juntas, constituyen la estructura real de 
la organización. No podemos entender la estructura real de la organización sin 
atender a la estructura informal, es decir, sin tener en cuenta la influencia de los 
grupos de la organización.

La realización de un proyecto, al igual que su puesta en marcha, necesita del 
diseño de una infraestructura administrativa que permita la acción conjunta y 
coordinada de un sinnúmero de  elementos materiales, humanos y financieros, a 
fin de alcanzar el objetivo propuesto. La estructura administrativa debe responder 
a las necesidades del proyecto.

(Complementar con el proceso de la administración  
en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Información 
 en Línea), numeral 5.1)  

El organigrama

Un organigrama es el diagrama de organización de un negocio, empresa, trabajo 
o cualquier entidad que generalmente contiene las principales áreas dentro 
del organismo. Representa una herramienta fundamental en toda empresa y 
sirve para conocer su estructura general. Es un sistema de organización que se 
representa en forma intuitiva y con objetividad. También son llamados cartas o 
gráficas de organización. 

El organigrama señala la vinculación que existe entre los departamentos a lo largo 
de las líneas de autoridad principales.

¿Para qué sirve un organigrama?

Los organigramas revelan: 

• La división de funciones.
• Los niveles jerárquicos.
• Las líneas de autoridad y responsabilidad.
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• Los canales formales de comunicación.
• La naturaleza lineal o staff del departamento.
• Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc. 
• Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa y en cada 

departamento o sección. 

Cabe mencionar que la naturaleza lineal o staff se indica de diferentes maneras, 
entre las que se encuentra el uso de distintos colores o de distintos gruesos de 
línea de comunicación. Sin embargo, la más usual es la marca de autoridad lineal 
con línea llena y la de staff con línea punteada.

Requisitos de un organigrama

Entre éstos se encuentran:

• Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello se recomienda 
que no contengan un número excesivo de cuadros y de puestos ya que esto, 
en vez de ayudar a la estructura administrativa de la empresa, puede producir 
mayores confusiones. Por tal motivo los cuadros deben quedar separados 
entre sí por suficiente espacio.

• Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabajadores 
o empleados. Lo más frecuente es hacerlos por cargos iniciando con del 
Director, o Gerente General, y terminarlos con los jefes o supervisores del 
último nivel. 

• Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas. 
Cuando se desea que estos últimos figuren conviene colocar, dentro del mis-
mo cuadro, el nombre del puesto con una letra mayor y con letra menor el 
nombre de la persona que lo ocupe. 

• Los organigramas pueden presentar un número muy grande de elementos de 
organización.  

Limitaciones del organigrama

Los organigramas están sujetos a limitaciones importantes. En primer lugar, 
un organigrama sólo muestra las relaciones formales de autoridad y omite las 
múltiples relaciones importantes informales que se encuentran en una empresa 
típicamente organizada, aunque no todas. Muestra también las relaciones 
importantes de línea o formales. No muestra cuánta autoridad existe en cualquier 
punto de la estructura.  

Otra dificultad con los organigramas es que quizá las personas confundan las 
relaciones de autoridad con la posición en la empresa. El funcionario staff que 
depende del presidente de la organización puede mostrarse en la parte superior 
del organigrama, mientras que un funcionario de línea regional quizá aparezca 
uno o dos niveles por debajo. Aunque una buena elaboración del organigrama 
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intenta hacer que los niveles en la gráfica estén de acuerdo con los niveles de 
importancia en la empresa, no siempre puede hacerse así. 

Tipos de organigramas

El organigrama debe responder a las necesidades de la empresa, presentándose 
las siguientes opciones:

• Tipo lineal, donde la autoridad y responsabilidad viajan en forma directa, con 
poca nivelación entre los elementos integrantes.

• Tipo lineal–asesor, con la participación de expertos, carentes de autoridad 
directa sobre las unidades operativas de la organización. 

• Tipo matricial, donde la matriz se compone de las áreas operativas y las que 
brindan apoyo común en una interrelación  lineal – asesor que permite la 
expansión, contratación y optimización de recursos.

La departamentalización

Integra  áreas, divisiones y unidades de empresas o proyectos con sus actividades 
relacionadas, de las cuales se responsabilizan  determinados funcionarios.

Actividades que pueden realizarse dentro del departamento son: 

• Dirigir a los departamentos de la empresa.
• Organizar a dichos departamentos. 
• Autorizar gastos.
• Proteger bienes y valores.
• Promover eficiencia del personal.
• Prevenir fraudes.
• Detectar desperdicios innecesarios, tanto de materia, tiempo, costo, etc. 
• Actualizar la tecnología. 
• Administrar presupuestos.
• Planeación estratégica.
• Administrar recursos financieros y económicos.
• Organizar y reclutar al personal.
• Medir riesgo. 
• Limitar a la autoridad. 
• Representa intereses de los diversos grupos de una institución. 
• Coordinar mejor planes y políticas. 
• Transmitir información. 
• Consolidar la autoridad. 
• Motivar a los funcionarios inferiores a la mayor participación de las tareas 

administrativas. 
• Cuidar que no se omita ninguna labor, por insignificante que sea ésta. 
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La departamentalización  puede ser (Pérez, 2009):

- Funcional, donde a cada área le corresponden unas funciones determinadas.
- Por productos, donde cada unidad tiene un producto bajo su 

responsabilidad.
- Por clientes, donde  obedece a sus mercados objetivos (hombres, mujeres, 

niños, etc.). 
- Territorial, donde la acción se desarrolla en distintos lugares.
- Por procesos, de acuerdo con los procesos industriales.
- Por canales, de acuerdo con los canales de distribución.
- Matricial, combinando la departamentalización funcional con las demás for-

mas de división del trabajo. 

Descripción de funciones

La descripción de las funciones departamentales es el último paso dentro de 
la organización. Una vez establecidos los diversos departamentos y niveles 
jerárquicos, se define de manera precisa lo que debe hacerse en cada unidad de 
trabajo, lo que comúnmente se le conoce con el nombre de “puesto”.

Esta descripción muestra los niveles de organización para una empresa ya que el 
grado de autoridad y responsabilidad que se da dentro de cada línea determina 
los niveles jerárquicos.

División del trabajo

Los diferentes criterios de departamentalización son el reflejo de la necesidad de 
dividir el trabajo y asignarlo al nivel institucional e individual que corresponda, 
con una adecuada definición de autoridad, responsabilidad y niveles de logro. 
Con el propósito de aumentar la productividad, a los trabajadores se les especia-
liza en la realización de tareas. Dicha especialización puede ser:

• Especialización del personal, donde se le proporciona al trabajador alto 
grado de capacitación para la realización de labores específicas, como 
sistemas, diseños, presupuestos, auditoría, entre otras.

• Especialización de tareas, donde se capacita a trabajadores específicamente 
en cada uno de pasos del proceso de producción o prestación del servicio, 
para que lo desarrolle con mayor facilidad y así lograr más altos rendimientos 
en ellos.

Administración del personal

Comprende las relaciones del recurso humano con los demás funcionarios y con 
la empresa, tales como:
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• Requisitos para ocupar los cargos y funciones específicas. Indicando los 
requerimientos en materia de conocimientos, capacitación, experiencia y las 
funciones específicas del cargo.

• Reclutamiento y contratación. Incluyendo los medios para la convocatoria, 
evaluación, selección, contratación, inducción, entrenamiento, capacitación y 
promoción.

• Reglamento interno de trabajo. Es el conjunto de normas que determinan las 
relaciones entre el trabajador y la empresa en la realización de las labores, 
teniendo en cuenta aspectos como: condiciones de admisión, período 
de prueba, horario de trabajo, permisos, orden jerárquico, obligaciones, 
prohibiciones, faltas y sanciones, etc. 

• Salarios y prestaciones. Se debe hacer un cuadro de los salarios que devengarán 
los empleados de la empresa. Las prestaciones sociales incluyen vacaciones, 
bonificación por servicios prestados, prima de servicios, prima de navidad y 
cesantías que se le pagarán a los empleados de conformidad con la legislación 
vigente.

• Seguridad social y servicios complementarios.  Los empleados deben ser 
afiliados a las  entidades que ellos escojan en lo que tiene que ver con salud, 
pensión, riesgos profesionales y servicios complementarios como recreación, 
capacitación, fondos de empleados, auxilios y  préstamos, entre otros. 

(Complementar con los elementos de control interno  
en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de  
Información en Línea), numeral 5.2)
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      Resumen 

La organización tiene que ver con el ambiente donde se desarrollará el 
proyecto, la autoridad, los mecanismos de coordinación y los principios 
con los que se deben regir. Busca agrupar las funciones para el logro de 
los objetivos propuestos, asignando actividades a los diferentes niveles y 
definiendo unos mecanismos de coordinación. El estudio de la organización 
debe ser un proceso permanente para ajustarse a las variaciones que 
presenta la economía mundial. 

La estructura legal de la organización es el andamiaje jurídico que regula 
las relaciones de los diferentes miembros de la misma, las cuales deben 
estar enmarcadas en la Constitución y la Ley. Al iniciarse el proceso de 
formulación y evaluación de un proyecto es necesario definir con claridad  
el aspecto legal alrededor del cual operará en sus diferentes etapas.     

La realización de un proyecto, al igual que su puesta en marcha, necesita 
del diseño de una infraestructura administrativa que permita la acción 
conjunta y coordinada de un sinnúmero de  elementos materiales, 
humanos y financieros, a fin de alcanzar el objetivo propuesto. Además, la 
estructura administrativa debe responder a las necesidades del proyecto.
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EVALUACIÓN  

1.  En la escuela del comportamiento administrativo quien creó el campo de la 
psicología industrial aplicando sus técnicas de laboratorio para medir diferen-
cias psicológicas entre individuos y empleados en situaciones de trabajo fue:
a.  Hugo Munnsterberg.
b.  Henry L. Gantt.
c.  Elton Mayo.
d.  Oliver Sheldon. 
e.  Chester I. Barnard. 

2.   NO corresponde a los principios administrativos propuestos por Henry Fayol:
a.  Principio de la división del trabajo para lograr la especialización.
b.  Principio de unidad de dirección, agrupando las actividades que tienen un 

objetivo común bajo la dirección de un solo administrador.
c.  Principio de la centralización, equilibrando la centralización y descentra-

lización.
d.  Principio de autoridad y responsabilidad. 
e.  Principio de la delegación de la autoridad y el manejo impersonal. 

3.  La evolución de la administración caracterizada por la productividad, contro-
les lejos del cliente y vuelta hacia adentro se denomina:
a.  Era de la producción en masa.
b.  Era de la eficiencia.
c.  Era de la calidad.
d.  Era de la competitividad.
e.  Era de la modernización. 

4.  La expresión final de la planeación o formulación estratégica es:
a. La empresa. 
b.  El planeamiento.
c.  Los objetivos.
d.  Las estrategias.  
e.  El presupuesto. 

5.  La estructura legal es el andamiaje jurídico que regula las relaciones de los 
diferentes miembros de la organización PORQUE las empresas deben estar 
enmarcadas en la Constitución y la Ley. El anterior planteamiento es:
a.  Falso.
b.  Verdadero.

6.  A nivel de organización, persona natural son todos los individuos de la espe-
cie humana, cualquiera que sea su edad, estirpe y condición PORQUE toda 
persona que ejerce derechos contrae y cumple obligaciones, sin que medie 
una escritura o acto legal. El anterior planteamiento es:
a.  Falso.
b.  Verdadero.
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7.  Las asociaciones sin ánimo de lucro son aquellas en que de manera perma-
nente sus socios aportan sus conocimientos, actividades, entre otros, sin fines 
de lucro PORQUE su objeto principal no es obtener utilidades o dividendos, 
sino ser útiles a la sociedad o servir como una vía para llegar a ella. El anterior 
planteamiento es:
a.  Falso.
b.  Verdadero.
 

8.  La sociedad en que de 5 a 25 socios se agrupan pero no son responsables 
sino por su aporte en ella se denomina:
a.  Sociedad de responsabilidad limitada.
b.  Sociedad anónima.
c.  Sociedad en comandita.
d.  Sociedad cooperativa.
e.  Ninguna de las anteriores.

9  En la estructura  administrativa el proceso de la administración NO compren-
de a:
a.  Planeación.
b.  Organización.
c.  Programación.
d.  Dirección.
e.  Control.

10. El tipo de organigrama donde la autoridad y responsabilidad viajan en forma 
directa, con poca nivelación entre los elementos integrantes se denomina:
a.  Tipo lineal–asesor.
b.  Tipo matricial.
c.  Tipo lineal.
d.  Tipo delegación.
e.  Tipo asesor.

11. En las organizaciones la unidad que tiene bajo su responsabilidad el control de 
calidad, seguridad industrial e investigación y desarrollo de procesos con el fin 
de obtener mayor eficiencia dentro de la productividad de la empresa es: 
a.  Producción.
b.  Mantenimiento.
c.  Mercadeo y ventas.
d.  Técnica.
e.  Distribución y almacenes.

12. “Somos una compañía que suministra productos que ofrecen soluciones am-
bientalmente seguras para problemas de los clientes, ligados a la transferen-
cia y el control confiable de productos químicos”. El anterior enunciado de la 
compañía xwz corresponde al planteamiento de:
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a.  La meta.
b.  La visión.
c.  La política.
d.  La misión.
e.  El objetivo.

13  Los indicadores de gestión son una herramienta para evaluar la productividad 
organizacional porque:
a.  Miden los resultados obtenidos en la actividad financiera.
b.  Permiten contrastar lo ejecutado con lo planteado. 
c.  Identifican las causas de un resultado.
d.  Elevan los niveles de productividad.
e.  Incluyen todos los factores que intervienen en la obtención de un resultado.

14. En una organización, la identificación de las necesidades de recurso humano 
de acuerdo a la división y asignación de funciones corresponde a:
a.  División del trabajo.
b.  Administración del personal.
c.  Departamentalización.
d.  Organigrama. 
e.  Manual de funciones.

15. La razón de ser de la empresa que condicionará sus actividades presentes y 
futuras, proporcionará unidad, sentido de dirección y guía en la toma de de-
cisiones estratégicas, constituye ____________ de la empresa:
a. La estrategia de mercadeo.
b. El plan de mercadeo.
c. El  programa de mercadeo.
d. La misión.

16. La Teoría Científica de la Administración (Frederick Winslow Taylor) se centró 
principalmente en el estudio de los métodos de trabajo, en los movimientos 
necesarios para la ejecución de un proceso  y en la medición de tiempos; por 
lo tanto, el objeto de estudio de los seguidores de esta corriente teórica fue:
a.  Las personas.
b.  Los métodos.
c.  Las tareas.
d.  La estructura.
e.  Los principios.  

17. En la definición de la estructura organizacional de una empresa, a la división 
y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades específicas, con 
base en la similitud, se le conoce con el nombre de departamentalización. De 
acuerdo con la situación específica de la empresa es posible aplicar diversos 
tipos, uno de los cuales es:
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a.  Por productos ya que la empresa se dedica a la fabricación de diversas 
líneas.

b.  Estratégica porque la empresa cuenta con varias estrategias, que orientan 
las decisiones.

c.  Por staff debido a que la empresa necesita contar con especialistas en las 
áreas funcionales.

d.  Horizontal con el objetivo de disminuir los niveles jerárquicos en la orga-
nización.

18. Suponga que usted ha sido nombrado como jefe de la división de organi-
zación y métodos de una empresa. La tarea inmediata que se le ordena es 
la de modificar la estructura organizacional; ante esto, la primera actividad a 
desarrollar es: 
a.  Actualizar los estudios sobre descripción y análisis de los cargos.
b. Graficar el flujo grama de procesos para determinar cuellos de botella.
c.   Despedir el personal que no agrega valor.
d.  Cambiar el organigrama adecuándolo a la nueva situación.

19.  La planeación estratégica es mucho más que un simple proceso de previsión, 
pues exige establecer metas,  objetivos claros; y lograrlos durante periodos 
específicos, con el fin de alcanzar la situación futura planteada. Entonces, la 
planeación estratégica implica principalmente:
a.  Comprar los insumos a través de un periodo de producción y establecer  

la estrategia de ventas.
b.  Contratar al personal y capacitarlo dentro de la empresa para obtener la 

mejor respuesta sobre el proceso productivo.
c.  Evaluar, anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la empresa hacia 

la obtención de una posición y actividad empresarial deseada.
d.  Aprovechar los recursos físicos, humanos, financieros y  tecnológicos para 

mejorar la producción en un periodo determinado.

20. La formulación de la  misión  de una empresa implica desarrollar un enun-
ciado claro del tipo de negocio en que se halla la compañía,  una definición 
concisa del propósito que trata de lograr en la sociedad, o en la economía. Por 
tanto, la misión debe contener en su declaración los siguientes  aspectos:
a.  El proceso productivo, los recursos,  los clientes y  las ventas.
b.  Su responsabilidad social, el producto, los clientes y los inversionistas.
c.  Los recursos, el proceso, el mercado, los descuentos y la financiación.
d.  La actividad, el mercado, los precios, los clientes y  la sociedad.

21. La visión proporciona a las organizaciones un sentido de la manera como 
pueden ser las cosas, es como la tierra prometida y la percepción de que  en 
realidad es posible llegar con seguridad a ese punto o lugar. Proporciona a  la 
compañía una imagen preconcebida e idealizada de sí misma y su singulari-
dad. Entonces, la visión:  
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a.  Presenta, ante los miembros de la empresa, el dónde, cómo y bajo qué 
condiciones quiere estar en el futuro.

b.  Es el método claro para establecer cuánto quiere vender la empresa en el 
futuro.

c.  Siempre debe determinar  la clase de  productos que desea colocar en el 
mercado. 

d.  Enuncia específicamente  la actividad mercantil, la calidad de clientes que 
quiere cautivar y el segmento en  que se desempeñara la empresa.

22. La productividad es la forma de utilización de los factores de la producción en 
la generación de bienes y servicios para una sociedad, de tal forma que, para 
aumentar los niveles  de productividad, pensamos  en  aumentar la eficacia 
con que son combinados los recursos humanos,  materiales, de capital y fi-
nancieros en el proceso productivo. Por tanto, la productividad:
a.  Es un proceso que se debe adelantar por parte de la alta gerencia de la 

empresa respecto al mercado.
b.  Nos indica cómo obtener un  mayor alcance de volúmenes de producción 

con respecto al recurso humano.
c.  Es una práctica permanente para obtener la mayor salida de bienes res-

pecto a la entrada de insumos.
d.  Genera un mayor ingreso por el aumento de las ventas dentro de un pe-

riodo determinado.

23. La empresa Manufacturas Cristaluz requiere de personal que conozca de los 
procesos de fabricación de piezas. Para solucionar esta necesidad debe conti-
nuar con las dos etapas siguientes del proceso, pues ya cumplió con el reclu-
tamiento, entonces debe emprender:
a.  Análisis de cargos y  motivación hacia el logro de los objetivos.
b.  Selección, inducción y capacitación.
c.  Evaluación del desempeño y  remuneración adecuada.
d.  Capacitación y reclutamiento.

24. Las áreas funcionales básicas de una empresa son:
a.  Costos, nómina, seguros, contabilidad.
b.  Producción, financiera, social, costos.
c.  Producción, financiera, comercial, social.
d.  Administrativa, comercial, producción, financiera.

25. Al referirnos al diagnóstico estratégico podremos señalar que es un:
 a.  Proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organización 

obtienen, procesan y analizan información pertinente, interna y externa, con 
el fin de evaluar la situación presente de la empresa.

b.  Análisis de la situación actual de la compañía, tanto internamente como 
frente al entorno, para responder dónde estaba y dónde se encuentra hoy.

c.  Mecanismo que utilizan las organizaciones para crecer, generar utilidades y 
permanecer en el mercado.

d.  Ninguna de las anteriores.
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26.  Se entiende por visión corporativa:
a.  Conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el 

marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro.
b.  Conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida de una orga-

nización.
c.  Formulación de propósitos de una organización que la distingue de otros 

negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los 
mercados y el talento humano.

d.  Ninguna de las anteriores.

27. Los principios básicos de organización son:
a.  División del trabajo, unidad, centralización,  autoridad y responsabilidad.
b. Jerarquía, división del trabajo, autoridad y responsabilidad, especialización.
c.  Funciones, cargos, autoridad, responsabilidad.
d.  Relaciones, funciones, control y autoridad y responsabilidad.

28. Planeación estratégica es:
a. Proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organización 

obtienen, procesan y analizan información pertinente, interna y externa, 
con el fin de evaluar la situación presente de la empresa, así como su nivel 
de competitividad con el propósito de anticipar y decidir sobre el direccio-
namiento de la institución hacia el futuro.

b. Análisis de una situación actual de la compañía tanto internamente como 
frente al entorno. Es responder dónde estábamos y dónde estamos hoy.

c. Las organizaciones, para crecer, generar utilidades y permanecer en el 
mercado, deben tener muy claro hacia dónde van. Lo integran los princi-
pios corporativos, la visión y la misión de la organización.

d. Ninguna de las anteriores.
e. Todas las anteriores.

29. ¿Qué es misión corporativa?:
a. Conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida de una orga-

nización.
b. Conjunto de ideas gerenciales, algunas de ellas abstractas, que proveen el 

marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro
c. Formulación de propósitos de una organización que la distingue de otros 

negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los 
mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propósitos.

d. Ninguna de las anteriores.
e. Todas las anteriores.

30. Calidad total es:
a. Equipos de trabajo por dependencias, conformados por funcionarios ges-

tores de calidad con la firme convicción de lograr la implementación exi-
tosa del sistema de gestión de calidad en cada una de las áreas.
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b. Proceso de mejoramiento continuo a través de pequeños cambios que 
trata de reducir y/o eliminar todo aquello que impide un mejor servicio al 
publico y una mayor calidad del producto de servicio.

c. Estrategia de mejoramiento continuo enfocada a proporcionar al cliente 
mejores productos o servicios con menores costos. Se logra utilizando los 
recursos con que dispone la empresa.

d. Ninguna de las anteriores.

31. ¿Qué consecuencias tiene una estructura organizacional rígida?:
a. Mala comunicación, flexibilidad en procesos.
b. No hay flexibilidad en procesos, autoridad impuesta.
c. Buena comunicación, facilidad en procesos previstos.
d. A y C son verdaderas.
e. Ninguna de las anteriores.

32. ¿Por qué es importante la calificación de los procesos en la empresa?:
a.  Garantiza elaboración de productos aceptables.
b.  Motiva a más clientes a seguir confiando en la compañía.
c.  Proporciona un sistema de medición.
d.  Todas las anteriores.
e.  A y B son verdaderas.

33. Cuando un negocio se organiza como una sociedad anónima, ¿cuál de los 
siguientes enunciados es cierto?:
a.  Los accionistas son responsables por las deudas del negocio solamente en 

proporción a su propiedad porcentual de acciones.
b.  Los accionistas NO tienen que pagar impuestos personales sobre la renta 

de los dividendos recibidos, puesto que la sociedad anónima está sujeta a 
impuestos sobre la renta sobre sus utilidades.

c.  Las fluctuaciones en el valor de mercado de las acciones en circulación NO 
afectan el valor del patrimonio de accionistas que aparece en el balance 
general.

d. Cada accionista tiene derecho a comprometer la compañía en contratos y 
a tomar otras decisiones gerenciales.
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Lectura complementaria

Lasher, W. (2002). The Perfect Business Plan. Nueva York: Made Simple Book.

Aguilar, D.(2010). La teoría de la Organización. Perú: Universidad Nacional.

Taller de aplicación

En el proyecto de la unidad anterior definir: 

5.  LA ORGANIZACIÓN. 
5.1.  Teoría de organización aplicada.
5.1.1.  Principios administrativos que serán utilizados. 
5.1.2.  La organización administrativa a adoptar. 
5.1.3.  Factores organizacionales a utilizar.
5.2.  Estructura legal. 
5.2.1.  Esquema de la organización empresarial a emplear.
5.2.2.  Constitución y legalización de la organización.
5.3.   Estructura administrativa.
5.3.1.  Diseñar el organigrama. 
5.3.2.  Descripción de funciones. 
5.3.3.   Administración del personal.
5.3.3.1.  Requisitos para ocupar los cargos y funciones específicas.
5.3.3.2.  Reclutamiento y contratación.
5.3.3.3.  Reglamento interno de trabajo.
5.3.3.4.  Estructura salarial y prestacional.
5.3.3.5.  Seguridad social y servicios complementarios.





Sexta Unidad

Marco financiero

      
    

     Competencia a formar

Establecer el flujo de beneficios que traerá el desarrollo del proyecto • 
de inversión.

Realizar el análisis financiero del proyecto, fijando los niveles de • 
inversión y proyecciones de ingresos y  gastos de operación.

Presentar la información financiera de manera ordenada facilitando • 
la evaluación del proyecto.

Encontrar el punto de equilibrio del proyecto, con el fin de presentar • 
el nivel en donde el proyecto es atractivo para los inversionistas.

Fijar el flujo de fondos y sus aplicaciones, para prever los niveles de • 
operación del proyecto en el tiempo.

Llevar a cabo la presentación de la información financiera del proyecto, • 
para guiarse en su aplicación y dar los criterios para las conclusiones y 
evaluaciones usando herramientas computarizadas.
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6. MARCO FINANCIERO

En el marco financiero se especifican las necesidades de recursos a invertir, con 
detalles de las cantidades y fechas para los diversos ítems señalados, su forma de 
financiación (aporte propio y créditos) y las estimaciones de ingresos y egresos 
para el período de vida útil del proyecto (Unión Europea, 2008).

El marco financiero permite establecer los recursos que demanda el proyecto, los 
ingresos y egresos que generará y la manera como se financiará.

6.1 FLUJO DE BENEFICIOS NETOS DEL PROYECTO

Se parte de la definición del flujo de beneficios netos, que ordena la secuencia de 
las inversiones, costos y beneficios del proyecto. Relaciona éstos con el momento 
en que se producen y permite, en consecuencia, establecer en qué momento el 
proyecto demandará o generará recursos.

La construcción del flujo de beneficios netos se alimenta con los datos obtenidos 
en los estudios realizados para la formulación del proyecto; es una forma de 
sintetizar toda la información disponible sobre el problema y el proyecto. Permite, 
también, determinar el punto crítico del análisis costo-beneficio: la comparación 
entre los costos y los beneficios del proyecto; agrega además el factor temporal, 
que es otro elemento clave a tener en cuenta en la decisión.

El flujo de beneficios netos es una herramienta de análisis del proyecto. En efecto, 
a partir de construir el flujo de fondos se puede analizar:

• Si el proyecto, en su versión “base”, es conveniente o no.
• ¿Cuál es el efecto sobre el proyecto de un cambio en las principales 

variables?
• ¿Cuál es el efecto del riesgo sobre el proyecto?
• ¿Qué tipo de financiamiento es el más adecuado?

En consecuencia, la construcción del flujo de fondos es un paso importante en el 
análisis del proyecto, y debe hacerse siguiendo algunas reglas que aseguren que 
el mismo sea un reflejo fiel de los efectos que generará el proyecto.

Consideraciones a tener en cuenta 

Las consideraciones que se deben tener en cuenta son formales y conceptuales:

• Consideraciones formales

• Ordenamiento de los costos y beneficios, como son:
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a.  Distinción entre período y momento. La vida del proyecto se divide en 
períodos. Un período es el lapso transcurrido entre un momento inicial y 
un momento final11.

 
b.  Convenciones acerca del momento en que se reciben los costos y beneficios. 

Dado que los costos, inversiones y beneficios del proyecto no se producen, 
generalmente, de manera regular a lo largo de su vida, se requiere de 
alguna convención para poder analizarlos. La convención habitual es la 
siguiente:
- Las inversiones se realizan en el momento 0 (esto es, en el inicio del 

período 1), salvo que se incurran durante varios períodos, en cuyo 
caso la inversión inicial se coloca en el momento 0 y las subsiguientes 
en los momentos que correspondan. Lo mismo vale para las inver-
siones hechas en la mitad de la vida del proyecto (una reparación 
importante, por ejemplo).

- Los costos y beneficios se asignan en el momento final de cada período. 
Esto es, en un proyecto “normal”, en los momentos 1, 2, 3,…, n.

• Determinación del horizonte del proyecto. La determinación del horizonte del 
proyecto (esto es, de su duración) es otra decisión aparentemente formal pero 
que tiene su impacto en el análisis. Las opciones son dos:
a.  El proyecto tiene un horizonte definido. Termina en algún año dado 

(normalmente, entre 5 y 20 años a partir de la fecha de análisis). Para 
determinar cuál es el límite de vida del proyecto, se toma como medida 
la vida útil de los activos principales del mismo o la finalización de algún 
contrato o marco legal que dé fin a la propiedad del dueño sobre el 
proyecto. 

b.  El proyecto tiene un horizonte indefinido. El proyecto no termina, sino que 
dura “indefinidamente”. Es decir, se evalúa la actividad desarrollándola a 
perpetuidad. Esto es bastante razonable en el caso de muchos proyectos, 
donde el recurso principal tiene una larga vida útil12. En este caso hay que 
tomar en cuenta las sucesivas inversiones que habrá que realizar cuando 
termine la vida útil de los activos principales del proyecto.

Sería más realista, sin embargo, considerar que esa vida “infinita” del proyecto 
está compuesta en realidad por la repetición de sucesivos proyectos de, digamos, 
15 años de vida útil cada uno. En ese caso, se evaluará el primer proyecto y se 
dejará abierta la opción sobre qué tipo de proyecto hacer a la finalización del 
mismo. Esto permite tomar en cuenta el cambio tecnológico, es más realista y 
probablemente muestre una mejor rentabilidad que hacer un sólo proyecto de 
duración infinita.

11 Si los períodos de análisis de un proyecto son años, el momento inicial es el 1º de enero y el mo-
mento final el 31 de diciembre de cada año. 

12 Considerando un manejo apropiado que disminuya su deterioro.
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En el caso de adoptar un supuesto de vida útil indefinida, se debe considerar que 
el flujo de fondos es una renta perpetua, que puede presentar comportamientos 
de gradientes. 

• Consideraciones conceptuales

Al respecto se debe tener en cuenta:

• Exposición de los beneficios y costos relevantes, entre los que se tienen:
a.  Flujos incrementales y comparación de la situación con proyecto y la 

situación sin proyecto. Los beneficios y costos relevantes del proyecto son 
los incrementales, es decir, aquellos que se producen si el proyecto se 
lleva a cabo, y que no aparecen si el proyecto no se hace. Esto puede ser 
mostrado de dos formas:

La primera es confeccionar un flujo de beneficios netos considerando sólo los 
costos, inversiones y beneficios incrementales. 

La segunda es confeccionar un flujo que represente a la situación con proyecto y 
otro la situación sin proyecto, y compararlos. Ambas opciones llevan a un mismo 
resultado, pero la presentación y el armado del flujo de beneficios netos son 
diferentes. 

En el primer caso, la comparación entre la situación con proyecto y la situación sin 
proyecto se hace implícitamente. 

b.  Definición correcta de la comparación "con" versus "sin" proyecto. Cuando 
debemos calcular directamente el flujo incremental estamos comparando 
implícitamente la situación con proyecto con la situación sin proyecto. 
Ésta es la comparación adecuada y no, como a veces se plantea, la de la 
situación “antes” del proyecto y “después” del mismo. 

Esta última formulación, que puede parecer similar, puede llevar a errores en la 
identificación de los costos y beneficios relevantes.

• Tratamiento de los principales costos y beneficios, donde se consideran:
a.  Tratamiento de los costos (beneficios) de oportunidad. El costo de 

oportunidad se define como el valor de la mejor alternativa dejada de lado 
al optar por la que se emprende. Muchos de los costos de oportunidad 
no son otra cosa que los beneficios que se perciben en la situación sin 
proyecto, que dejan de recibirse si se hace el proyecto. 

Por contraposición, también podemos definir beneficios de oportunidad, que son 
los costos de la situación sin proyecto que se ahorran por hacer el proyecto. El 
costo de oportunidad refleja el valor económico de los recursos, el cual está dado 
por sus opciones de uso.
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b.  Tratamiento de los costos causados. No debemos confundir los costos 
de oportunidad con los denominados costos causados o muertos. Éstos 
son los costos ya incurridos, y por eso mismo irremediables. Como tales, 
estarán presentes tanto en la situación sin proyecto como en la situación 
con proyecto, por lo que no deberían influir en la decisión.

La diferencia básica entre un costo de oportunidad y un costo causado es que en 
este último caso el recurso no tiene un uso alternativo. 

c.  Tratamiento de los costos contables. En la evaluación privada, los criterios 
principales para determinar los costos y beneficios a incluir en el flujo de 
beneficios netos son:
• Que sean incrementales.
• Que signifiquen un movimiento de fondos.

Este último criterio diferencia entre los costos (y beneficios) económicos de los 
contables. En efecto, al aplicar los criterios contables aparecen ciertos costos 
(o beneficios) que no son movimientos de fondos, tales como previsiones por 
deudores incobrables (y la recuperación de las mismas, que es un beneficio pero 
que no significa un ingreso de fondos). El caso más habitual es la depreciación de 
los activos fijos o de activos intangibles.

d.  Tratamiento de los intereses. El costo de capital del proyecto tiene dos 
componentes: el interés que se paga por los fondos tomados en préstamo 
y el interés que se paga por los fondos aportados por los dueños del 
proyecto (esto es, la rentabilidad exigida a los fondos propios). Ambos son 
movimientos de fondos relevantes tanto en la evaluación privada como en 
la social.

La cuestión relevante es cómo tratar esos costos en el proyecto. Lo recomendable, 
desde un punto de vista conceptual, es separar la decisión de hacer o no el 
proyecto de la decisión de cómo financiarlo. En consecuencia, se puede evaluar 
el proyecto como si se financiara totalmente con fondos propios, establecer el 
flujo del financiamiento, o hacer la ponderación cuando existen varias fuentes de 
financiación.

e.  Tratamiento del capital de trabajo. Aparte de las inversiones en activos 
fijos, los proyectos requieren inversiones en capital de trabajo. Éstos son 
los fondos necesarios para financiar el ciclo de operaciones del proyecto. 

En consecuencia, los requerimientos de capital de trabajo varían de acuerdo con el 
plazo que quiera o deba dar a sus clientes, del nivel de inventarios que mantenga 
y del crédito que pueda conseguir de sus proveedores. Lo primero disminuye el 
requerimiento de capital de trabajo, pues es una fuente de financiamiento; los 
créditos otorgados aumentan los requerimientos del capital de trabajo propio.
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f.  Tratamiento de las transferencias de ingresos en la evaluación social. La 
evaluación social de proyectos toma en cuenta los beneficios y costos que 
el proyecto genera para la sociedad. Estos efectos son de dos tipos:
a.  Aquellos beneficios y costos directos que son los que el proyecto 

genera para sus dueños y que se captan en la evaluación privada.
b.  Aquellas externalidades, efectos primarios y secundarios que no son 

captados sino cuando se observa el proyecto desde la óptica de toda 
la sociedad.

Los costos y beneficios directos del proyecto también pueden diferir según se 
observe éste de la óptica privada o de la sociedad. Las razones de esta divergencia 
son dos:

a.   Los precios relevantes para el cálculo del costo o beneficio no son los 
mismos en la evaluación privada y en la social. Esto sucede cuando los 
precios de mercado no logran captar el verdadero valor que tienen 
para la sociedad los costos y beneficios generados por el proyecto.

b.   Algunos de esos beneficios o costos son transferencias entre grupos, no 
una real generación de recursos. En efecto, hay costos o beneficios 
que son relevantes para el dueño (privado) del proyecto, pero que 
no lo son desde la óptica social (al menos en una primera instancia). 
Un ejemplo de estos efectos son las transferencias de ingresos entre 
grupos sociales. Así, los impuestos y subsidios no son considerados, 
pues sólo representan una transferencia de los productores o 
consumidores al Estado.

g. Tratamiento de los efectos adicionales e indirectos. Por efectos adicionales 
se refiere a los efectos que el proyecto pueda causar en otros aspectos del 
negocio, mientras que los efectos indirectos son los que causa fuera del 
negocio, a otros miembros o actividades de la sociedad. Se generan tres 
tipos de efectos:
a.  Directos: son los costos y beneficios atribuibles directamente al 

proyecto.
b.  Adicionales: son los costos y beneficios que el proyecto genera al 

resto de la operación.
c.  Indirectos: son los costos y beneficios que el proyecto genera a otras 

operaciones u otras actividades fuera del marco de la unidad de análisis.
• Los supuestos de la proyección, entre los que se tienen:

a.  Consistencia. La proyección de los costos y beneficios requiere que los 
supuestos utilizados sean consistentes entre sí. En particular, debería haber 
consistencia en el tratamiento de la inflación y en el de la tasa de interés.

Las dos opciones para tratar la inflación son:
• Proyectar los costos y beneficios en moneda constante de un año (normalmente, 

el año base). Esto significa que no se toma en cuenta la inflación.
• Proyectar los costos y beneficios incluyendo la inflación.
Si las proyecciones son en moneda constante, entonces las variaciones de 
beneficios y costos son variaciones reales, es decir, no varían por un cambio 
nominal de los precios sino que varían:
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• Porque aumentan (o disminuyen) las cantidades producidas o demandadas.
• Porque aumentan (o disminuyen) los precios específicos en relación al resto 

de los precios.
b.   Explicación. En la exposición de los flujos futuros de beneficios y costos 

del proyecto se deben señalar claramente qué criterios se emplearon para 
proyectarlos.

• Precios relevantes. En la evaluación social deben utilizarse los precios que 
representen el valor que la sociedad asigna a los insumos que se invertirán en 
el proyecto y a los bienes y servicios producidos por el mismo. 

Se deben calcular los precios sociales de los principales bienes e insumos del 
proyecto, a fin de estimar la verdadera rentabilidad social del mismo (que, 
naturalmente, diferirá en esas situaciones de la rentabilidad privada).

6.2  LAS INVERSIONES DEL PROYECTO

Comprende la inversión inicial constituida por todos los activos fijos, tangibles e 
intangibles necesarios para operar y el capital de trabajo. 

Las decisiones que se adoptan en el estudio técnico corresponden a una utilización 
que debe justificarse de diversos modos desde el punto de vista financiero.  
Inicialmente se debe demostrar que los inversionistas cuentan con recursos 
financieros suficientes para hacer las inversiones y los gastos corrientes, que 
implican la solución dada a los problemas de proceso, tamaño y localización.

Inversión fija

Los activos tangibles están referidos al terreno, edificaciones, maquinaria y equipo, 
mobiliario, vehículos, herramientas, etc. 

Es conveniente especificar y clasificar los elementos requeridos para la 
implementación del proyecto (capital fijo), contemplando en este mismo compra 
de terrenos, construcción de obras físicas, compra de maquinaria, equipos, 
aparatos, instrumentos, herramientas, muebles, enseres y vehículos, así:

• Terrenos, incluyendo los costos de los trabajos preparativos como estudios de 
suelos, nivelación del terreno, el drenaje, la excavación, vías  de acceso, etc.

• Construcciones, con indicación de los edificios de la planta, edificios para las 
oficinas, y servicios auxiliares como almacenes, laboratorios, talleres,  garajes 
y en ocasiones edificios sociales. En estos costos se deben incluir los servicios 
profesionales, los planos y las licencias de construcción.

• Maquinaria y equipo, rubro que comprende los bienes necesarios para  la 
producción y los  servicios de apoyo como el laboratorio, la planta de 
energía, talleres de mantenimiento, unidades para transporte y oficinas o 
departamentos.
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 • Vehículos, correspondiente a los equipos de movilización interna y externa, 
tanto de pasajeros como de carga, ya sea para el transporte de insumos o de 
los productos destinados a los consumidores.

• Muebles y enseres, para la dotación de las oficinas e instalaciones previstas, 
detallando los costos con base en las cotizaciones.  

Inversión diferida

Los activos intangibles están referidos al conjunto de bienes propiedad de 
la empresa, necesarios para su funcionamiento, e incluyen investigaciones 
preliminares, gastos de estudio, adquisición de derechos, patentes de invención, 
licencias, permisos, marcas, asistencia técnica, gastos preoperativos y de 
instalación, puesta en marcha, estructura organizativa, etc. 

Con los anteriores rubros valorados en unidades monetarias actualizadas, se ela-
bora un cuadro que oriente su cálculo.

Capital de trabajo inicial

El capital de trabajo, que contablemente se define como la diferencia entre el activo 
circulante y pasivo circulante, está representado por el capital adicional necesario 
para que funcione una empresa, es decir, los medios financieros necesarios para 
la primera producción mientras se perciben ingresos: materias primas, sueldos 
y salarios, cuentas por cobrar, almacén de productos terminados y un efectivo 
mínimo necesario para sufragar los gastos diarios de la empresa. Su estimación 
se realiza basándose en la política de ventas de la empresa, condiciones de pago 
a proveedores, nivel de inventario de materias primas, etc. 

Se conocen también como las necesidades de capital de trabajo que requiere 
el proyecto para comenzar su operación, ubicando los costos de los materiales 
(conociendo su rotación), transportes, desplazamientos y mano de obra, sueldos, 
arrendamiento, servicios públicos, mantenimiento, etc., determinando, ante todo, los 
elementos de costo significativos dentro del proceso de operación del proyecto.

La inclusión del capital de trabajo inicial en las inversiones se justifica en aquellos 
proyectos donde el proceso de producción es largo, como es el caso de los 
proyectos agrícolas, en que se tarda en efectuar las primeras ventas. En todos 
aquellos casos donde se tienen ingresos desde que se inicia la operación no es 
dable la consideración del capital de trabajo inicial como inversión. 

Inversión total

Aquí se debe hacer una adecuada presentación de la información financiera 
teniendo en cuenta la realización de un cómputo de los costos correspondientes 
a la inversión fija, la inversión diferida y al capital de trabajo necesario para la 
instalación y operación del proyecto.  Las inversiones pueden ser resumidas en 
un cuadro, así:
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Cuadro Inversiones totales
Inversiones                               Costos

FIJAS1. 

Terrenos 

Construcciones 
Maquinaria y equipo
Muebles y enseres 
Vehículos
Herramientas 
Repuestos
Otros 
SUBTOTAL

 DIFERIDAS 2. 

Gastos de estudio
Patentes
Licencias
Primas
Escrituración
Gastos de organización
Gastos de montaje
Gastos de instalación
Gastos de prueba
Gastos de puesta en marcha
Gastos de adecuación
SUBTOTAL

CAPITAL DE TRABAJO3. 

Materia prima 

Mano de obra

Sueldos
Servicios públicos
Arrendamientos 
Mantenimiento
Impuestos
Publicidad
Útiles de oficina 
Implementos de aseo

SUBTOTAL
INVERSIONES TOTALES
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Cronograma de inversiones
 
Las inversiones apoyan el curso técnico del proyecto; de ahí la importancia de 
hacerlas oportunamente. En tal sentido éstas deben estar clasificadas por etapas, 
es decir, a corto, mediano y largo plazo, de tal manera que concuerden con el 
planeamiento técnico del proyecto y el programa de trabajo que se ha fijado para 
su implementación.

El diseño de un cronograma de inversiones y financiamiento permite estimar los 
tiempos para capitalizar o registrar los activos en forma contable. 

Capital disponible 

Se ha enfatizado en la necesidad de justificar la capacidad financiera de los 
inversionistas; de ese modo, en vista de que en el cronograma de inversiones 
se hace una discriminación clara de las necesidades totales de capital, se cita el 
capital disponible de los inversionistas, el cual limita en gran medida  el desarrollo 
del proyecto, y se fijan los elementos de financiamiento externo necesario para 
cumplir con los objetivos del proyecto. 

Por lo tanto, se debe presentar en el proyecto una relación de los aportes de 
capital propio que harán los inversionistas del proyecto, especificándolos de 
acuerdo con el calendario de necesidades.  Para tal efecto, se deben especificar 
los aportes de capital así:

• Capital realizado a corto plazo.
• Capital realizado a mediano y largo plazo.
• Aportes en bienes de capital e intangibles.

Es factible que los inversionistas no tengan el dinero para el montaje del proyecto; 
sin embargo, pueden poseer otros bienes útiles como maquinaria, terrenos, 
edificios, patentes, etc.  De ahí que estos aportes deben ser cuantificados y 
contemplados dentro del capital disponible.

Capacidad de inversión de la empresa 

De acuerdo a la capacidad instalada, no siempre existe la posibilidad de cubrir un 
mercado si no se cuenta con la totalidad de los recursos. De allí que se aplique este 
mismo concepto y criterio para entender cómo el proyecto puede tener grandes 
perspectivas pero la empresa no esté en condiciones de hacer todo este tipo 
de inversiones, ya porque no las generó o porque no tiene el capital disponible 
necesario para tal fin.
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Es así como resulta conveniente presentar un análisis claro de la capacidad real de 
inversión de la empresa o de los socios inversionistas en relación con el proyecto, 
pues de aquí se deriva la necesidad de obtener fuentes de financiamiento.  

Las proyecciones de los costos de operación del proyecto, clasificados en fijos 
y variables, se generan en el estudio técnico; de ahí la importancia de la opción 
tecnológica elegida y la especificación de las unidades de medida de los costos 
involucrados (materia prima directa, mano de obra, materiales indirectos, insumos, 
servicios, etc.). 

6.3    PRESUPUESTOS DE INGRESOS Y EGRESOS

Presenta el análisis descriptivo de los ingresos y gastos presupuestados en el 
tiempo, de tal forma que facilite el establecimiento del flujo de caja proyectándolo 
durante la vida útil del proyecto. En la elaboración de los presupuestos se tiene en 
cuenta la información recolectada en los estudios de mercado, estudio técnico y 
la organización del proyecto, ya que unos originan los ingresos y otros los gastos 
e inversiones.  

Las proyecciones de los ingresos financieros obedecen a otras variables adicionales, 
tales como la colocación de excedentes de caja en el mercado financiero, lo 
cual genera intereses y rendimientos que  sirven para aumentar los ingresos del 
proyecto.

En la elaboración de los presupuestos se deben seguir los siguientes pasos: 
• Revisión de la información básica: estudio de mercado, situación económica 

general, perspectivas del sector  y tendencia histórica.
• Formulación de las bases para las proyecciones: a partir de las proyecciones del 

estudio de mercado, y teniendo en cuenta las políticas financieras fijadas, se 
establecen los criterios para la preparación de los presupuestos.

• Preparación de los principales presupuestos: gastos de inversión, gastos 
de operación, ingresos de capital, ingresos de operación, ingresos no 
operacionales y necesidades de financiamiento, que comprenden, entre otros, 
ventas, costos de ventas, gastos de administración y ventas, gastos financieros, 
otros ingresos y egresos, provisiones para impuesto de renta, activos fijos, 
capital, reservas, dividendos.

• Presentación de los estados financieros: entre los que se tienen estado de 
pérdidas y ganancias, flujo de caja, balance general y flujo neto.

Políticas financieras

Se deben establecer las estrategias que utilizará la administración en aspectos 
como (Ortiz, 2007):
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• Las ventas. • Las compras.
• Manejo del efectivo. • Administración de cartera.
• Manejo del inventario. • Las inversiones temporales.
• Las inversiones temporales. • Los dividendos.
• Los métodos de depreciación de activos. • Las amortizaciones.
• Las provisiones.

Las políticas financieras dan una explicación de las cifras que aparecen en los 
presupuestos y que sirven de base para la elaboración de los estados financieros 
proyectados

Proyección de los ingresos

Acorde al programa de producción, se efectúan las estimaciones de ingresos 
para el período de vida previsto a precios constantes y/o corrientes del producto 
resultante al finalizar el respectivo proyecto. Este período de vida puede ser 
distinto del ciclo de vida del proyecto y generalmente éste último es más corto 
que el primero. 

Considere el caso de un proyecto de construcción de un edificio que va a ser 
vendido a clientes particulares. En este caso, la empresa constructora puede 
vender apartamentos y locales en planos con la promesa de entrega física en 
fechas acordadas, con lo que durante el ciclo de vida del proyecto se generarían 
ingresos. 

Una vez terminado el edificio pueden seguir vendiéndose locales, con lo que se 
aumentan los ingresos, pero el grueso de los egresos suele ocurrir durante el ciclo 
de vida del proyecto. El siguiente gráfico explica estos conceptos:

Ciclo de 
vida del 
Producto

Ciclo vida proyecto INICIAL INTERMEDIAS FINAL

Operación

Plan de
Negocios

Idea
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Se debe elaborar, durante la vida útil del proyecto, una proyección de los ingresos 
que garantice el cumplimiento de las obligaciones que se generan con la ejecución 
del proyecto, clasificando los ingresos en cuatro grupos como son:

• Ingresos de operación. Esta información parte de las variaciones de la demanda 
y de los precios del producto previstos en el estudio del mercado y presenta 
la estimación de los ingresos por ventas, año por año.

• Ingresos no operativos. Indican todos los demás tipos de ingresos que no 
corresponden a las operaciones normales del negocio, tales como la colocación 
de activos financieros, ventas de activos fijos y valor de salvamento, entre 
otros.

• Ingresos de capital. Cuantificando los aportes que se han fijado los inversionistas, 
y las disponibilidades de capital,  sumándolas y presentando la información 
anual durante la vida del proyecto.

• Ingresos totales. Que consiste en la cuantificación año por año de los ingresos 
que se percibirán durante la vida útil del proyecto.  Esta información es base 
para la evaluación a términos reales del valor presente neto del proyecto, así 
como para conocer el superávit o déficit que arrojará la diferencia entre los 
ingresos totales y los costos totales, facilitando dos tipos de decisiones: si 
hay superávit, en políticas de inversión y mejoramiento de la rentabilidad, y 
si por el contrario se presenta déficit, se dan las bases para el financiamiento 
adicional.

Proyección de los egresos

Aquí se presenta la secuencia de los egresos previstos a partir de la fase de 
ejecución del proyecto. Para ello se toma como base el calendario de las inversiones 
contempladas y las previsiones para la vida útil del proyecto, donde los egresos 
de operación y los otros egresos se comportan de modo aproximadamente 
constante.  

Los egresos se distribuyen en tres renglones, así:

• Egresos de operación. Partiendo de los datos que sirvieron  de base para el 
cálculo de la capacidad instalada, en el estudio técnico, se puede prever el 
costo operacional en los años de vida útil del proyecto (costo de venta, gastos 
administrativos y gastos de ventas).  La suma debe presentarse  para cada 
año. 

• Egresos de inversión. Para los cuales se utilizan los datos que están discriminados 
en el calendario de inversiones y montaje analizados en el estudio técnico; se 
hacen las sumas anuales y se establecen los diferentes rubros para los años 
respectivos.

• Otros egresos. Son aquellos gastos que no obedecen a las operaciones 
habituales de la empresa tales como multas, demandas, pérdidas en colocación 
de activos financieros, entre otros.
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Presentación de los presupuestos

Para la elaboración de los presupuestos se parte del estudio de mercado, el estu-
dio técnico, la organización del proyecto, las políticas financieras y de los precios 
de los bienes o servicios que se ofrecerán.

Presupuesto de venta.  Es la determinación de la cantidad de artículos que la 
empresa desea vender y que el consumidor estaría en capacidad de adquirir a un 
precio determinado. Para mayor ilustración se toma un ejemplo que se muestra 
en los siguientes cuadros:

• Cantidades a vender

Tomadas del programa de ventas, establecido en el estudio de mercado, así:

 
• Precios de los productos o servicios

A par�r de la proyección de los precios, tal como se muestra a par�r del ejemplo 
tratado, donde el incremento es del 15% anual:

Artículos
Ventas$ - Años

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Artículo 1 7.199 8.957 11.014 14.474 17.205

Artículo 2 1.214 1.633 2.336 2.406 4.174

Artículo 3 4.800 7.780 11.792 16.211 21.036

Artículo 4 3.001 4.135 5.860 8.474 10.721

Artículos
Años /precios

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Artículo 1 $60.000 $69.000 $79.350 $91.253 $104.940 $120.682

Artículo 2 $20.000 $23.000 $26.450 $30.418 $34.980 $40.227

Artículo 3 $35.000 $40.250 $46.288 $53.231 $61.215 $70.397

Artículo 4 $120.000 $138.000 $158.00 $182.505 $209.881 $241.362
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• Ingresos por ventas

Que resultan de las cantidades a vender por el precio de venta, así:

Presupuesto de producción. Hace referencia a la cantidad que se debe producir 
para satisfacer las ventas planeadas, dejando un margen razonable para satisfacer 
las futuras ventas o ventas no previstas, teniendo en cuenta las siguientes 
variables: 

• Ventas esperadas según el presupuesto de ventas.
• El inventario final esperado teniendo en cuenta las políticas de inventario.
• El inventario inicial que se haya estimado. 

Con el ejemplo inicial se muestra el procedimiento seguido en el cálculo para el 
primer año: 

Artículos
Ingresos $   -   años

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Artículo 1 496.731.000 710.33.950 1.005.060.542 1.518.901.560 2.076.333.810

Artículo 2 27.922.000 43.192.850 71.056.448 119.141.880 167.907.498

Artículo 3 193.200.000 360.120.640 627.699.952 992.356.365 1.480.892.328

Artículo 4 414.138.000 656.224.500 1.069.479.300 1.778.531.594 2.857.765.433

Total 1.131.991.000 1.769.875.940 2.773.296.242 4.408.931.399 6.582.899.069

Descripción Artículo 1 Artículo 2 Artículo 3 Artículo 4

Inventario final esperado

Mas ventas presupuestadas

Necesidades totales

Menos Inventario inicial

Producción requerida

800

7.199

7.999

500

7.499

200

1.214

1.414

150

1.264

500

4.800

5.300

300

5.000

300

3.001

3.301

200

3.101
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Presupuesto de materiales. Determina el número de unidades de materiales 
que serán necesarias para la producción de una cantidad de bienes o prestación 
de servicios, teniendo en cuenta:

• Número de unidades a producir.
• Número de unidades de cada tipo de materiales necesarios en cada 

producto.
• Inventario final esperado.
• Inventario inicial de materiales.
• Precio de compra de los materiales.

Se elabora el cuadro que resume el presupuesto de los materiales, teniendo en 
cuenta los artículos a producir, tal como se muestra siguiendo el ejemplo anterior, 
así:

Presupuesto de mano de obra directa. Comprende la determinación de los 
requerimientos de personal por el tiempo necesario para la producción de 
los bienes o servicios requeridos, a partir del proceso de producción con sus 
movimientos y tiempos, definidos en la ingeniería del proyecto, teniendo en 
cuenta los siguientes aspectos:

• Producción requerida.
• Personal necesario.
• Tiempo empleado.
• Remuneración al personal por el tiempo requerido.
 
En el costo de la mano de obra se incluyen todos los factores salariales, tal como 
se ilustra en el  ejemplo (realizado con la herramienta Calcule de OpenOffice):

Ítem Material A Material B Material C

Cantidad requerida 
Precio de compra  
Costo de materiales

3.200
$500

$ 1.600.000

1.000
$250

$250.000 

2.000
$400

$ 800.000

Costo total de  
materiales $ 2.650.000
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      Ítem                       Artículo 1                        Artículo 2    

Producción requerida                200.000 un.                                 120.000 un

Tiempo empleado                            12 meses   12 meses

Personal necesario y remuneración:
1 Operario  $ 1.600.000  mes =  $ 19.200.000  año
2  Auxiliares  $ 2.400.000  mes  =  $   4.800.000  año  
3 Obreros $ 6.400.000  mes  =  $ 76.800.000  año

Costo de la mano de obra      $100.800.000  

Presupuesto de costos indirectos de fabricación. Incluye aquellos elementos 
que participan en el proceso de producción, pero que no son ni materia prima ni 
mano de obra directa. Incluyen una gran variedad de conceptos con características 
heterogéneas y que se clasifican como variables y fijos, tal como se ilustra en el 
siguiente cuadro:

Concepto                                             Costo /año

Cif. Variables                                                                $  54.000.000
Mano de obra indirecta    $ 24.000.000
Materiales indirectos   $ 16.000.000
Combustible  $   7.400.000
Calefacción y energía   $   2.600.000
Mantenimiento   $   4.000.000
Cif. Fijos  $ 97.000.000
Supervisión   $ 32.000.000
Ingeniería  $ 26.000.000
Impuesto  $   8.000.000
Seguros  $ 10.000.000 
Depreciación  $ 21.000.000
Total costos indirectos de fabricación                $ 151.000.000

Presupuesto de costo de venta. En las empresas de transformación, el costo de 
venta incluye:

• Inventario inicial de productos terminados.
• Más costos de producción (materia prima, mano de obra directa, costos 

indirectos de fabricación y costo consumido de producto en proceso).
• Menos inventario final de productos terminados.
• Costo de venta.

Para las empresas comerciales, el costo de venta incluye: 
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• Inventario inicial de mercancías.
• Más compras de mercancías.
• Menos inventario final de mercancías.
• Costo de la mercancía vendida.

El procedimiento anterior se ilustra con el siguiente cuadro, también elaborado 
con la herramienta Calcule a partir del ejemplo inicial, así:

Costos de ventas

 Presupuesto de gastos de administración y ventas. Incluyen los diferentes 
elementos que conforman estos gastos, los cuales son de distinta naturaleza y 

Egresos $   –    Años

Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Material 834.643.882 1.305.395.398 2.048147158 3.261.141.787 4.879.079.830

Material 1 354.807.857 507.384.250 717.900.387 1084.929.686 1483095.579

Material 2 23.268.333 35.994.042 59.213.707 99.284.900 139.922.915

Material 3 138.000.000 257.229.029 448.257.109 708.825.975 1057780.234

Material 4 318.567.692 504.788.077 822.676.385 1368.101.226 2198281.102

Mano O. D 21.600.000 24.840.000 28.566.000 32.850.900 37.778.535

Sueldos 14.400.000 16.560.000 19.044.000 21.900.600 25.185.690

Prestac. 7.200.000 8.280.000 9.522.000 10.950.300 12.592.845

Cif 1.440.000 1.440.000 1.440.000 1.440.000 1.440.000

Total 857.683.882 1.331.675.398 2.078.153.588 3.295.432.687 4.918.298.365

entre los que se encuentran:

• Sueldos y prestaciones del personal administrativo.
• Sueldos y prestaciones del personal de ventas.
• Depreciación de activos del área administrativa.
• Depreciación de activos del área de ventas.
• Amortización de diferidos.
• Comisiones en ventas.
• Papelería y útiles de oficina.
• Elementos de aseo.
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• Servicios públicos.
• Publicidad.
• Arrendamiento. 
• Impuestos.
• Seguros.
• Vigilancia.
•    Provisiones.

Como la ilustración que se presenta a partir del ejercicio anterior, así:

Gastos de administración y ventas

Egresos  $   –    Años

Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Sueldos $ 27.600.000 $ 31.740.000 $ 36.501.000 41.96.150 $ 48.272.573

Prestaciones $ 13.800.000 $ 15.870.000 $ 18.250.500 $ 20.988.075 $ 24.136.286

Arrendamiento $ 7.200.000 $ 8.280.000 $ 9.522.000 $ 10.950.300 $ 12.592.845

Publicidad $ 4.000.000 $ 4.600.000 $ 5.290.000 $ 6.083.500 $ 6.996.025

Seguros $ 5.000.000 $ 5.750.000 $ 6.612.500 $ 7.604.375 $ 8.745.031

Serv. Públicos $ 6.000.000 $ 6.900.000 $ 7.935.000 $ 9.125.250 $ 10.494.038

Art. Oficina $ 2.000.000 $ 2.300.000 $ 2.645.000 $ 3.041.750 $ 3.498.013

Art. de aseo $ 3.200.000 $ 3.680.000 $ 4.232.000 $ 4.866.800 $ 5.596.820

Depreciación $ 6.658.000 $ 6.658.000 $ 6.658.000 $ 6.658.000 $ 6.658.000

Amortización $ 1.342.000 $ 1.342.000 $ 1.342.000 $ 1.342.000 $ 1.342.000

Impuestos $ 2.400.000 $ 2.760.000 $ 3.174.000 $ 3.656.100 $ 4.204.515

Total $ 79.200.000 $ 89.880.000 $ 102.162.000 $ 74.316.150 $ 132.536.146

Presupuesto de gastos financieros. Contempla aquellos intereses que se originan 
en la financiación de las inversiones de la empresa y los resultados deficitarios 
durante la vida útil del proyecto. Esta información  se obtiene de las tablas de 
amortización de  los créditos, tal como se muestra a continuación:
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Egresos $  -  Años

 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

 6.313.538 4.564.472 2.050.353 -0- -0-

Presupuesto de otros ingresos. Se contemplan aquellos ingresos que no 
corresponden a las operaciones habituales de la empresa y que por lo tanto no 
obedecen a su razón social. Entre éstos se pueden destacar:
• Rendimientos financieros.
• Ventas de activos. 
• Rendimientos de inversiones temporales.

La información de los otros ingresos puede integrarse en un cuadro como el 
siguiente:

Otros ingresos $  -  Años

 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

 2.300.000 6.500.000 14.600.000 32.000.000 41.700.000

El resumen  de los presupuestos de ingresos y egresos se puede presentar en un  
cuadro como el siguiente:

    Item                                                                                       Períodos
                   1           2           3          4         5

Ingresos
Ingresos de operación
Ingresos de inversión
Otros ingresos
Ingresos totales
Egresos
Egresos de operación
Egresos de inversión
Egresos financieros
Otros egresos
Egresos 
Totales
Financiamiento adicional13 

13  Cuando se presenta diferencia entre ingresos y egresos.
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Punto de equilibrio

En este análisis de punto de equilibrio se quiere resaltar su importancia dentro 
del estudio del proyecto, en el manejo de los egresos  de operación, para sacar 
conclusiones que faciliten la toma de decisiones en relación con su manejo 
financiero.

Deben tenerse en cuenta las limitaciones del punto de equilibrio, pues éste 
orienta la estimación del equilibrio entre ingresos y egresos, mas no sirve para 
prever otras perspectivas en relación con el producto y su comportamiento en 
el mercado. Sin embargo, debe presentarse en el proyecto el cálculo de éste y 
hacerse un gráfico de dicho comportamiento. 

Gráfica  6.2  Producto del análisis y su fórmula 

Pu

PE

P1
P2

Pu
variables

Fijos

P(Precios y costos)

Ingresos totales

Costos totales

Punto de equilibrio

Costos

Costos

Utilidades

Pérdidas

Q2Q1 Qu

Q(Cantidades)
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En el punto de equilibrio intervienen los costos fijos, los costos variables, los 
costos totales y los ingresos totales. El punto de equilibrio se establece tanto en 
unidades monetarias (Pu) como en unidades producidas o vendidas (Qu).

La fórmula que representa el cálculo de las unidades vendidas (Qu) se establece 
de la siguiente manera:

VENTAS = costos fijos + costos variables

(PxQu) = CF + (CVXQu)

(PxQu) - (CVXQu) = CF ;    Qu (P-CV) = CF

                       CF                                P   =  Precio de venta

Qu =      ———————     ;             CV  =  Costos variable unitario

                     P-CV

De manera similar se puede calcular el punto de equilibrio en las unidades mone-
tarias (Pu), partiendo de la ecuación: V = CF + CV.

Dado que el precio de venta y los costos variables por unidad se asumen constantes 
en el análisis de punto de equilibrio, la relación CV/V es también constante, ya 
que el CV es un porcentaje constante de las ventas.

La ecuación  V = CF + CV, multiplicando y dividiendo por V y haciendo factor 
común, se expresa:

                      V. (CV)                             CV

V = CF +  ————— ;           V – V. ———— = CF ;    V (1-  CV )  = CF

                          V                                  V                                 V

                                                                                        CF

Entonces el punto de equilibrio en ventas es: =  ———————

                                                                                          CV

                                                                               1 -  —————

                                                                                          
  V
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Ejercicio: costo unitario. 

Producto elaborado PC Portátiles 

Unidades producidas por año 5,000 

Total de Costos Fijos $2,360,000.00 

Total de Costos Variables $4,189,000.00 

Costo Unitario del producto ¿? 

Haciendo uso de la ecuación CU CF CV
n

=
+ , despejamos los valores: 

CU =
+2 360 000 4 189 000

5 000
. , . ,

.

CU =
6 549 000

5 000
. ,

.

 CU = $1.309,80 dólares por computadora.

 
Ejercicio: Precio de venta.

Precio de Venta = Costo Total + Margen de Utilidad. 

Para el caso anterior de producción de PC Portátiles, si el empresario desea ob-
tener una ganancia de 20% sobre el costo unitario, puede determinarse el precio 
de venta de la siguiente forma: 

Costo Unitario= $1,309.80 dólares. 

Margen de Ganancia = 20% sobre el costo unitario = $261.96 dólares. 

Ahora se sustituye en la ecuación: 

Precio de Venta = $1,309.80 + $261.96 

Precio de Venta por cada PC Portátil = $ 1,571.76 dólares. 
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Ejercicio: Punto de equilibrio.

Si continuamos con el ejemplo de la producción de PC Portátiles, ya se han 
determinado los datos necesarios, a saber: 

Costos Fijos = $ 2.360.000 dólares. 

Precio de Venta Unitario = $1.571.76 dólares. 

Costo de Venta Unitario = $1.309.80 dólares. 

Sustituyendo valores en la fórmula tenemos lo siguiente: 

PEQ unidades( ) $ . ,
$ . , . ,

,=
−

=
2 360 000

1 571 76 1 309 80
9 009

 unidades aproximadamente. 

Entonces, para alcanzar el punto de equilibrio, la empresa necesita producir y 
vender un total de 9.009 PC Portátiles. 

Ahora, se necesita encontrar los ingresos necesarios para estar en equilibrio, para 
lo que se emplea la siguiente fórmula: 

PEV valores CF
CVU
PV

( ) =
−1

Sustituyendo valores se tiene: 

PEV valores( ) . ,
. ,
. ,

$ . . .=
−

=
2 360 000

1 1 309 80
1 571 76

14 160 000 00

En consecuencia, la empresa necesita obtener ingresos de $14.160.000.00 dólares 
en concepto de ventas para no ganar ni perder. 

Para comprobar los cálculos, se realiza la siguiente operación: 

(+) Ingresos: 9,009 unidades x $ 1,571.76 = $ 14.160.000.00 

(-) Egresos: Costos Fijos = $ 2.360.000.00 

9.009 unidades x $1,309.80 = $ 11.800.000.00 

$ 0.00 
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Estados Financieros proyectados

Conociendo las políticas financieras de la empresa, a partir de la información 
contenida en los diferentes presupuestos y teniendo como base los estados 
financieros históricos (si los hay), se elabora el estado de pérdidas y ganancias, el 
flujo de caja y el balance general para cada uno de los períodos de vida útil del 
proyecto.

Estado de pérdidas y ganancias proyectado

Mide las utilidades de la unidad de producción o de prestación de servicios 
durante el período proyectado. Como ingresos usualmente se toman en cuenta 
las ventas realizadas y como costos lo concerniente al costo de producción, gastos 
de administración y ventas e intereses por concepto de préstamos; igualmente, se 
deduce la cuota por depreciación y amortización de activos. 

Se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

Cuentas                                                              Cifras

                                          Año 1    Año 2    Año 3    Año 4    Año 5
 Ventas netas

-  Costos de ventas

= Utilidad bruta

- Gastos de administración

- Gastos de ventas

= Utilidad operativa

+ Ingresos no operativos

 - Gastos financieros

- Otros egresos

= Utilidad antes de impuesto

- Provisión para impuesto

= Utilidad neta
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Tal  como se ilustra a partir del ejemplo que se viene desarrollando, así:

Estado de pérdidas y ganancias ($)

Cuentas Año 1            Año 2             Año 3           Año 4           Año 5

Ventas brutas $ 1.131.991.000 $ 1.769.875.940 $ 2.773.296.242 $ 4.408.931.399 $ 6.582.899.069

Devoluc.,  
rebajas y desc. $ 173.798.650 $ 265.481.391 $ 415.994.436 $ 661.339.710 $ 987.434.860

Ventas netas $ 958.192.350 $ 1.504.394.549 $ 2.357.301.806 $ 3.747.591.689 $ 5.595.464.209

Costo de ventas   $ 857.683.882 $ 1.331.675.398 $ 2.078.153.558 $ 3.295.432.687 $ 4.918.298.365

Utilidad bruta $ 100.508.468 $ 172.719.151 $ 279.148.248 $ 452.159.002 $ 677.165.844

Gastos admón 
y venta $ 79.200.000 $ 89.880.000 $ 102.162.000 $ 74.316.150 $ 132.536.146

Utilidad  
operativa $ 21.308.468 $ 82.839.151 $ 167.464.248 $ 335.866.702 $ 544.629.698

Gastos financ $ 6.313.538 $ 4.564.472 $ 2.050.353 $ 0 $ 0

Otros ingresos $ 2.300.000 $ 6.500.000 $ 14.600.000 $ 32.000.000 $ 41.700.000

Utilidad antes 
impuesto $ 17.294.930 $ 84.774.679 $ 180.013.895 $ 367.866.702 $ 586.329.698

Provisión im-
puesto 35% $ 6.053.226 $ 29.671.138 $ 63.004.863 $ 128.753.346 $ 205.215.394

Utilidad neta $ 11.241.705 $ 55.103.541 $ 117.009.032 $ 239.113.356 $ 381.114.304

Flujo de Caja. El flujo de caja reviste gran importancia en la evaluación de un 
proyecto, por lo tanto se debe dedicar la mayor atención en su elaboración. Es 
un estado financiero que mide los movimientos de efectivo, excluyendo aquellas 
operaciones que como la depreciación y amortización, constituyen una salida de 
dinero.

El saldo operativo acumulado debe quedar disponible para cubrir compromisos 
por concepto de servicio de la deuda, impuestos, dividendos y reposición de 
activos. Es importante medir las necesidades de efectivo a lo largo del año, 
generalmente mes a mes, en función de las fechas previstas de cobro y de pago; 
el grado de detalle dependerá del tipo y tamaño de la empresa.  

El objetivo de este flujo de efectivo es analizar la viabilidad financiera de la empresa 
o del proyecto desde el punto de vista de la generación suficiente de dinero para 
cumplir sus obligaciones financieras y de efectivo para distribuir entre los socios;  
además, como condición sine qua non para medir la bondad de la inversión. 

Existen cuatro elementos básicos que componen el flujo de caja: 

• Ingresos de operación.   • Egresos de inversión. 
• Egresos de operación.   • Valor de salvamento. 
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Es importante especificar claramente el punto de vista desde el cual se realizará la 
evaluación del proyecto: si es la rentabilidad del proyecto sin financiamiento, si es 
para los accionistas, si es para el gobierno o para la sociedad como un todo;  por 
lo tanto, el flujo de caja debe ser cuidadosamente definido desde cada aspecto: 

- Flujo de caja del proyecto sin financiamiento. Se denomina flujo del proyecto y 
se supone que la totalidad de la inversión proviene de fuentes propias; puede 
calcularse antes de impuestos y después de impuestos 

- Flujo de caja del proyecto financiado. Este flujo se diferencia del anterior en 
que incorpora las fuentes de financiamiento del proyecto, se registra como 
inversión el aporte propio y se incluye el costo de servicio de la deuda (ver 
Gráfica 6.4). La depreciación y amortización no son erogaciones de efectivo; 
en consecuencia, no se consideran en dicho flujo. 

- Flujo de caja de los accionistas. Este flujo permite medir la viabilidad financiera 
del proyecto para los accionistas, es decir, en función de los fondos que ellos 
aportan, siempre y cuando sea deducido el mínimo de caja necesario para 
operar. Este flujo está compuesto por tres elementos: 
• Aporte accionario (Egreso). 
• Dividendos recibidos (Ingresos). 
• Valor de salvamento (Ingresos). 

• Estructura general de un flujo de caja

Una forma de ordenar los dis�ntos ítems que componen el flujo de caja de un 
proyecto considera los cinco pasos básicos que se muestran en la Gráfica 6.3.

Los ingresos y egresos afectados a impuestos incluyen todos aquellos movimientos 
de caja que, por su naturaleza, pueden alterar el estado de pérdidas y ganancias 
de la empresa y, por lo tanto, la cuantía de los impuestos sobre las utilidades que 
se podrán generar por la implementación del proyecto.

Los gastos no desembolsables corresponden a gastos que, sin ser salidas de caja, 
son posibles de agregar a los costos de la empresa con fines contables, permi-
tiendo reducir la utilidad sobre la cual se pagan impuestos, por ej.: la deprecia-
ción, etc.

El cálculo del impuesto aplica la tasa tributaria porcentual sobre las utilidades para 
determinar el monto del impuesto, dejando por resultado la utilidad neta.

Dado que los gastos no desembolsables no constituyen una salida de caja, y fueron 
restados solamente para calcular los impuestos, se debe realizar un ajuste por 
gastos no desembolsables, volviéndolos a sumar para anular su efecto directo en 
el flujo de caja, pero dejando incorporado su efecto impositivo.
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En los costos y beneficios no afectados a impuestos se deberán incluir aquellos 
movimientos de caja que no modifican la riqueza contable de la empresa y que 
por lo tanto no están sujetos a impuestos, por ej.: las inversiones, donde no 
disminuye la riqueza de la empresa sino que se está cambiando un activo de caja 
por un activo fijo (ej.: maquinaria).

En cada uno de los cinco pasos se ordena la información que corresponda a cada 
cuenta registrándola en la columna respectiva del flujo de caja.

El horizonte de evaluación (plazo en que se evaluará la inversión) depende mucho 
de las características de cada proyecto. En principio, el flujo de caja debe tener el 
mismo número de años que la vida útil del proyecto. 

En la elaboración del flujo de caja se debe tener en cuenta:

A partir del ejemplo que se viene trabajando, se muestra la siguiente información, 
desarrollada mediante la herramienta Calcule:

Gráfica 6.3 Etapas para la construcción de un flujo de caja

Ingresos y egresos afectados a impuestos

Gastos no desembolsables

Cálculo del impuesto

Ajustes por gastos no desembolsables

Costos y beneficios no afectados a impuestos
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Flujo de caja ($)

Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Ingresos:

Saldo inicial $0 $46,092,716 $148,373,953 $316,211,026 $584,467,991

Ventas netas $945,416,452 $1,484,335,955 $2,325,871,115 $3,697,623,800 $5,520,858,020

Otros ingresos $2,300,000 $6,500,000 $14,600,000 $32,000,000 $41,700,000

Total egresos $947,716,452 $1,536,928,671 3,488,845,68 $4,045,834,826 $6,147,026,011

Compr. Mc $792,014,221 $1,238,721,977 $1,943,537,889 $3,104,793,147 $4,629,879,516

Salar. Y prestac. $63,000,000 $72,450,000 $83,317,500 $95,815,125 $110,187,394
Amortizac.  
Créditos $10,309,515 $10,309,515 $10,309,515 $0 $0

Pago impuestos $2,400,000 $8,813,226 $32,845,138 $66,660,963 $132,957,861

Arrendamiento $7,200,000 $8,280,000 $9,522,000 $10,950,300 $12,592,845

Publicidad $4,000,000 $4,600,000 $5,290,000 $6,083,500 $6,996,025

Serv. Públicos $6,000,000 $6,900,000 $7,935,000 $9,125,250 $10,494,038

Art. Oficina $2,000,000 $2,300,000 $2,645,000 $3,041,750 $3,498,013

Art. Aseo $3,200,000 $3,680,000 $4,232,000 $4,866,800 $5,596,820
Invers. Tempo-
rales $11,500,000 $32,500,000 $73,000,000 $160,000,000 $208,500,000

Total $901,623,736 $1,388,554,718 $2,172,634,042 $3,461,366,835 5,20,702,512
Saldo favor/
contra $46,092,716 $148,373,953 $316,211,026 $584,467,991 $1,026,323,499

Gráfica 6.4 Flujo de caja

CUENTAS
CIFRAS

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

SALDO INICIAL DE CAJA
Ingresos por ventas
Recuperación de cartera
Rendimientos financieros
Otros ingresos nooperativos
Aportes de capital
Recursos del crédito

TOTAL INGRESO EN EFECTIVO

Costos de ventas
Cuentas por pagar 
Costos indirectos de fabricación
Gastos de administración Gastos de ventas 
Gastos financieros
Otros egresos 
Pago de impuestos 
Pagos de dividendos Amortización de créditos 
Compra de activos fijos

TOTAL EGRESOS EN EFECTIVO

SALDO FINAL DE CAJA3

3 Que corresponderá al saldo inicial para el año siguiente
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Balance General. Aunque no es un estado financiero muy relevante con respecto 
al cálculo de la rentabilidad, es importante considerarlo ya que en él se refleja la 
situación patrimonial de la empresa.

Se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

CUENTAS
CIFRAS

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
ACTIVOS

ACTIVOS CORRIENTES
Caja y Bancos
Inversiones temporales
Cuentas por cobrar
Documentos por cobrar
Inventario
Subtotal

ACTIVOS FIJOS
Terreno
Edificaciones
Maquinaria y equipos
Vehículos
Depreciación acumulada
Sub Total

OTROS ACTIVOS
Diferidos

TOTAL ACTIVOS
PASIVOS Y PATRIMONIO

PASIVOS CORRIENTES
Obligaciones Bancarias
Salarios por pagar
Cuentas por pagar
Documentos por pagar
Impuestos por pagar
Dividendos por pagar
Acreedores varios
Pagos recibidos por anticipados
Sub Total

PASIVOS A LARGO PLAZO
Obligaciones Bancarias a L.P
.Bonos por pagar
Hipotecas por pagar
Sub total
PATRIMONIO
Capital
Superávit
Utilidad del ejercicio
Sub total
TOTAL PASIVO Y 
PATRIMONIO
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Tal como se ilustra a partir del ejemplo que se viene desarrollando, así:

Flujo Neto. El flujo neto establece los ingresos reales del proyecto, ya que en la 
utilidad neta que resulta del estado de pérdidas y ganancias se debe tener en 
cuenta que se han hecho unos egresos como la depreciación de activos fijos y la 
amortización de activos diferidos, que no implican la salida de efectivo de caja, 
los cuales se deben adicionar, para conocer la real situación de los ingresos del 
proyecto, a partir de los cuales se puede hacer su evaluación financiera.

De esta manera se tiene que:

     Utilidad neta
+   Depreciación
+   Amortización
=   Flujo neto

Balance general a 31 de diciembre - ($)/años
Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Act. Ctes
Caja y banc 46.092.716 148.373.953 316.211.026 584.467.991 1.026.323.499
Inv. Temp. Cuentas 
x cobrar

11.500.000 
12.775.898

32.500.000 
20.058.594

73.000.000 
31.430.691

160.000.000 
49.967.889

208.500.000 
74.606.189

Inventarios 1.410.000 10.399.154 80.940.884 243.207.193 533.653.258
Subtotal 71.778.614 211.331.701 501.582.601 1.037.643.073 1.768.476.757
Act. fijos
Maq. y eq 17.340.000 17.340.000 17.340.000 17.340.000 17.340.000
Mueb.y ens. 23.950.000 23.950.000 23.950.000 23.950.000 23.950.000
Depr. Acum. (7.432.200) (14.864.400) (22.296.600) (29.728.800) (37.161.000)
Sub.tot 33.857.800 26.425.600 18.993.400 11.561.200 4.129.000
Otros activos 
diferidos 5.368.000 4.026.000 2.684.000 1.342.000 -0-

Total Activo 111.004.414 241.783.301 523.260.001 1.050.546.273 1.772.605.757
Pasivos Ctes
Cuentas x p 42.629.661 66.672.421 104.609.689 156.348.640 249.200.314
Imp. x pagar 6.053.226 29.671.138 63.004.863 128.753.346 198.915.004
Sub. Tot 48.682.887 96343.559 167.614.552 285.101.986 448.115.318
Pasivo 1 p
Oblig. bancarias 14.004.023 8.259.162 -0- -0- -0-
T. Pasivo y pat. 62.686.910 104.602.721 167.614.552 285.101.986 448.115.318
Capital 30.000.000 30.000.000 30.000.000 30.000.000 30.000.000
Reservas 7.075.799 41.859.505 148.925.696 331.312.081 544.855.915
Útil. Retenidas -0- 10.117.534 59.710.721 165.018.850 380.220.870
Ut. Ejercicio 11.241.705 55.103.541 117.009.032 239.113.356 369.413.654
T. Patrimonio 48.317.504 137.180.580 355.645.449 765.444.287 1.324.490.439
T. pasivo y pat. 111.004.414 241.783.301 523.260.001 1.050.546.273 1.772.605.757
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En el ejemplo anterior resulta:

Flujo neto ($) – años

Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Utilidad neta $ 11.241.705 $ 55.103.541 $ 117.009.032 $ 239.113.356 $ 369.413.654

Depreciación $ 7.432.200 $ 7.432.200 $ 7.432.200 $ 7.432.200 $ 7.432.200

Amortización $ 1.342.000 $ 1.342.000 $ 1.342.000 $ 1.342.000 $ 1.342.000

Flujo neto $ 20.015.905 $ 63.877.741 $ 125.783.232 $ 247.887.556 $ 378.187.854

6.4    FINANCIAMIENTO

La decisión acerca de llevar cabo o no el proyecto es la primera que debe tomar 
la entidad que lo impulsa. Si en la evaluación el mismo resulta conveniente, surge 
una segunda decisión: su financiamiento.

La separación de estas dos decisiones enfatiza su carácter independiente: es posi-
ble que un proyecto sea social y/o privadamente conveniente, pero eso no impli-
ca que sea financiable. Más aun, la existencia de fondos para financiar proyectos 
no debería motivar que los mismos se realicen si de la evaluación resulta que no 
son rentables.

La decisión de financiar el proyecto significa determinar de qué fuentes se ob-
tendrán los fondos para cubrir la inversión inicial y, eventualmente, quién pagará 
costos y recibirá los beneficios del proyecto. 

Efectos de la financiación 

¿Cuáles son los efectos que produce financiar el proyecto? Los principales son los 
siguientes:

a.  Aumento de los costos: si parte de la inversión se financia con capital de terce-
ros, el interés que debemos pagar por esos fondos es un costo adicional del 
proyecto. Sin embargo, al detallar el tratamiento de los intereses en el flujo 
de beneficios netos, el aumento neto es menor que el monto del interés, pues 
debe descontarse el ahorro en el pago de impuestos generado por la apari-
ción de un nuevo costo.

b.  Mayor rigidez en los costos: el interés es un costo fijo del proyecto. Esto signifi-
ca que el proyecto va a resistir menos las variaciones de los ingresos, pues no 
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va a poder adaptar los costos a una baja de los mismos. Por supuesto, si los 
ingresos aumentan se producirá un efecto leverage14 positivo.

c.  Diferente distribución de los ingresos netos del proyecto: si el proyecto se fi-
nancia totalmente con capital de los dueños, los ingresos netos (esto es, lo 
que resta luego de abonados todos los costos) quedan para los dueños. En el 
caso que se financie con capital de terceros, parte de los ingresos netos deben 
destinarse a pagar las cuotas de amortización del préstamo. Lo que el dueño 
o accionista finalmente recibirá es menor que en el caso sin financiamiento de 
terceros, pero también su aporte es menor (parte de la inversión se financia) 
por lo que su rentabilidad puede aumentar.

Un caso especial que se debe tener en cuenta cuando se evalúa el proyecto desde 
el punto de vista social (y en particular si es un proyecto público) es que cuando 
la sociedad se endeuda para realizarlo está produciendo una transferencia inter-
generacional de recursos. 

En efecto, muchos proyectos públicos son financiados a plazos muy largos, pues 
el financiamiento se “separa” del proyecto. Esto es, el gobierno del país en cues-
tión recibe un préstamo de una agencia de cooperación internacional o de un 
organismo de crédito internacional a, por ejemplo, 20 años (o lo transforma en 
un crédito de ese plazo si emite bonos para tomar fondos para cancelarlo), y con 
esos fondos financia proyectos de diferente duración. 

En algunos casos, el proyecto se termina y la sociedad lo seguirá pagando. En 
consecuencia, las generaciones futuras pagarán por beneficios que recibieron sus 
antecesores, de proyectos que se agotaron al momento de realizar los pagos.

Evaluación del endeudamiento 

Los efectos reseñados pueden hacer pensar que el endeudamiento es desfavo-
rable. Sin embargo, como toda decisión en un proyecto, la de endeudarse o no 
debe tomarse en términos de los costos y beneficios.

Para ello resulta útil el esquema de flujo de beneficios netos del proyecto. El 
proyecto con financiamiento total de parte de sus dueños es lo que se denomina 
"proyecto puro". La evaluación de la conveniencia económica del proyecto 
debe hacerse sobre ese flujo, descontándolo a la tasa de costo de oportunidad 
del capital, para hallar el valor actual neto. Este valor actual del proyecto puro 
mide cuánto más rico sería el dueño del proyecto si lo hiciera todo con fondos 
propios.

14 De acuerdo con el diccionario Gerencie.com, el leverage es un indicador del nivel de endeuda-
miento de una organización en relación a sus activos o patrimonio. Mide hasta qué punto está 
comprometido el patrimonio de los propietarios de la empresa con respecto a sus acreedores.
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Si el proyecto será financiado, en todo o en parte, con terceros, el flujo relevante 
para el dueño es el que representa el flujo del inversionista del proyecto, luego 
de cancelar todos los costos y de devolver al financista intereses y capital. Como 
siempre, el dueño del proyecto puede ser un inversionista individual o la socie-
dad, dependiendo de la óptica que se privilegie. La decisión acerca de endeudar-
se o no dependerá de la comparación del flujo neto del proyecto con la del flujo 
del dueño del proyecto: el valor actual neto mayor decidirá cuál es la opción más 
conveniente para el inversionista.

Otro es el análisis que deberá hacer el financista, desde su punto de vista, para 
decidir si otorga o no un préstamo al proyecto, y en qué condiciones, esto es, 
cómo hacer la evaluación del riesgo crediticio del proyecto. Obviamente, distin-
tas opciones de financiamiento en cuanto a monto, tasa y plazo darán distintas 
alternativas a evaluar.

Estructura y fuentes de financiamiento

Determina el origen, la cronología y la forma de participación prevista en el finan-
ciamiento total del proyecto, según se indica a continuación:

• Orígenes del financiamiento. Aquí se citan, de manera descriptiva y escueta, 
las fuentes de financiamiento para el capital fijo y el capital de trabajo, clasifi-
cándolas según sean: capital propio, crédito, recursos de operación y aportes 
extraordinarios.

• Distribución en el tiempo. Según el calendario de inversiones y el programa de 
trabajo, describa los períodos en que se debe hacer efectivo el financiamiento 
para que coincida con las necesidades del proyecto y así éste no sufra 
retardos.

• Modalidades de crédito. Si hay necesidad de acudir al crédito porque no al-
canzó la formación de capital propio. Es necesario, por lo tanto, especificar las 
modalidades de crédito, dando la siguiente información: entidad, monto, tasa 
de interés, plazo de amortización, garantías exigidas, etc.  Con esto se quiere 
seleccionar la mejor modalidad de crédito que le convenga al proyecto. Es 
así como se deben analizar y estudiar distintas fuentes (crédito de fomento, 
incentivos de exportación, endeudamiento financiero, importación, etc.).

Cuadro de fuentes y usos de los fondos 

Con el cuadro de aplicaciones y fuentes de fondos se pretende clasificar en cate-
gorías el origen y los destinos de estos recursos de manera que se pueda obtener 
un adecuado capital de trabajo para el proyecto. A través del cuadro se deben 
establecer las disponibilidades anuales. A continuación se presenta un esquema 
del cuadro de origen y usos: 
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Plan de amortización del crédito

Permite establecer los momentos y el monto de los desembolsos para el pago de 
la obligación, de acuerdo con las condiciones establecidas en su contratación.

Si para la financiación de la inversión se requiere crédito, las condiciones son tales 
como se muestra a continuación.

El siguiente ejemplo se puede encontrar en el Complemento Virtual del SIL (Siste-
ma de Información en Línea) bajo el nombre EjemplosMarcialFcoToro:

• Monto del crédito:  $18.000.000
• Tasa de interés: 38% anual capitalizable trimestralmente
• Plazo:   3 años (12 trimestres).

Tenemos que:

Período (años)
Tipo

Instalación Funcionamiento
Progresivo

Funcionamiento
Normal

1        2 3     4      5      6 7...............N

A. FUENTES
Capital propio1. 
Préstamo a medio y largo plazo2. 
Préstamo a corto plazo3. 

Bancosa) 
Proveedoresb) 

Ventas4. 
Saldo períodos anteriores5. 
Total fondos disponibles6. 

B. USOS
Inversión fija7. 
Activo corriente8. 

Aumento inventarioa) 
Aumento carterab) 

Costos de producción9. 
Pago crédito a corto plazo10. 
Impuesto a la renta11. 
Total de fondos aplicados12. 

C. CAPITAL DE TRABAJO
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Tabla de amortización del crédito (ejemplo construido con Calcule)

9,50% Trimestre
Cuota fija $

Interés $ Amortizac. a 
Capital Saldo ($)

Período sobre saldo

0 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 18.000.000,00

1 -$ 2.577.378,86 $ 1.710.000,00 $ 867.378,86 $ 17.132.621,14

2 -$ 2.577.378,86 $ 1.627.599,01 $ 949.779,85 $ 16.182.841,30

3 -$ 2.577.378,86 $ 1.537.369,92 $ 1.040.008,93 $ 15.142.832,36

4 -$ 2.577.378,86 $ 1.438.569,07 $ 1.138.809,78 $ 14.004.022,58

5 -$ 2.577.378,86 $ 1.330.382,15 $ 1.246.996,71 $ 12.757.025,87

6 -$ 2.577.378,86 $ 1.211.917,46 $ 1.365.461,40 $ 11.391.564,47

7 -$ 2.577.378,86 $ 1.082.198,62 $ 1.495.180,23 $ 9.896.384,24

8 -$ 2.577.378,86 $ 940.156,50 $ 1.637.222,35 $ 8.259.161,89

9 -$ 2.577.378,86 $ 784.620,38 $ 1.792.758,48 $ 6.466.403,41

10 -$ 2.577.378,86 $ 614.308,32 $ 1.963.070,53 $ 4.503.332,88

11 -$ 2.577.378,86 $ 427.816,62 $ 2.149.562,23 $ 2.353.770,64

12 -$ 2.577.378,86 $ 223.608,21 $ 2.353.770,64 $ 0,00
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Ejercicio: cálculo de cuota. 

Para calcular la cuota fija anual de amortización se utiliza la fórmula siguiente: 

R P i i n

n=
+( )

⎡

⎣

⎢
⎢

⎤

⎦

⎥
⎥

( * )1

1

Donde: 
R = Cantidad a colocar al final de cada uno de los años. 
i = Tasa de interés. 
P = Capital. 
n = Total de años. 

Condiciones del préstamo: 

Monto del préstamo $200,000 dólares. 

Plazo 5 años 

Interés anual 6% 

Período de gracia 1 año, al final del cual se cancelarán 
los intereses generados 

Garantías Hipotecaria 

Amortización Cuota fija anual de capital más 
intereses sobre saldos deudores. 

Tabla de amortización 

Año     Cuota Fija       Capital     Interés Saldo 

1             0.00 0.00 12,000.00 200,000.00 

2 57,718.30 45,718.30 12,000.00 154,281.70 

3 57,718.30 48,461.40 9,256.90 105,820.30 

4 57,718.30 51,369.01 6,349.22 54,451.22 

5 57,718.30 54,451.22 3,267.07 0.00 

Para calcular la cuota fija, en este caso n fue de 4, ya que hay un año de gracia 
para el primer año, donde sólo se paga interés y queda el mismo saldo. 
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      Resumen 

En el marco financiero se especifican las necesidades de recursos a inver-
tir, con detalles de las cantidades y fechas para los diversos ítems seña-
lados, su forma de financiación y las estimaciones de ingresos y egresos 
para el período de vida útil del proyecto. Permite establecer los recursos 
que demanda el proyecto, los ingresos y egresos que generará y la ma-
nera como se financiará.

Las inversiones del proyecto comprenden la inversión inicial, constituida 
por todos los activos fijos, tangibles e intangibles necesarios para ope-
rar y el capital de trabajo. Las decisiones que se adoptan en el estudio 
técnico corresponden a una utilización que debe justificarse de diversos 
modos desde el punto de vista financiero.  

En la elaboración de los presupuestos, se tiene en cuenta la información 
recolectada en los estudios de mercado, estudio técnico y la organización 
del proyecto. Las proyecciones de los ingresos financieros obedecen a 
otras variables adicionales, tales como la colocación de excedentes de 
caja en el mercado financiero, lo cual genera intereses y rendimientos que  
sirven para aumentar los ingresos del proyecto.

La decisión acerca de llevar cabo o no el proyecto es la primera que debe 
tomar la entidad que lo impulsa. La decisión de financiar el proyecto sig-
nifica decidir de qué fuentes se obtendrán los fondos para cubrir la inver-
sión inicial y, eventualmente, quién pagará costos y recibirá los beneficios 
del proyecto. 
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EVALUACIÓN 

1.  En el marco financiero se especifican las necesidades de recursos a invertir, 
con detalles de las cantidades y fechas para los diversos ítems señalados, 
su forma de financiación (aporte propio y créditos) y las estimaciones de 
ingresos y egresos para el período de vida útil del proyecto PORQUE el marco 
financiero permite establecer los recursos que demanda el proyecto, los 
ingresos y egresos que generará y la manera como se financiar. El anterior 
planteamiento es:

a.  Falso. 
b.  Verdadero.

2.  El marco financiero de un proyecto parte de la definición del  flujo de beneficios 
netos, que ordena la secuencia de las inversiones, costos y beneficios del 
proyecto PORQUE relaciona éstos con el momento en que se producen y 
permite, en consecuencia, establecer en qué momento el proyecto demandará 
o generará recursos. El anterior planteamiento es:

a.  Falso.  
b.  Verdadero.

3.  La construcción del flujo de beneficios netos se alimenta con los datos 
obtenidos en los estudios realizados para la formulación del proyecto PORQUE 
es una forma de sintetizar toda la información disponible sobre el problema y 
el proyecto. El anterior planteamiento es:

a. Falso.  
b.  Verdadero.

4.  El flujo de beneficios netos es una herramienta de análisis del proyecto. En 
efecto, a partir de construir el flujo de fondos NO se puede analizar:

a.  Si el proyecto, en su versión “base”, es conveniente o no. 
b.  ¿Cuál es el efecto sobre el proyecto de un cambio en las principales 

variables?
c.  ¿Cuál es el efecto del riesgo sobre el proyecto?
d.  ¿Qué tipo de financiamiento es el más adecuado?
e.  ¿Cuál es la vida útil del proyecto?
 
5.  Los activos intangibles están referidos al conjunto de bienes propiedad de 

la empresa, necesarios para su funcionamiento, e incluyen investigaciones 
preliminares, gastos de estudio, adquisición de derechos, patentes de 
invención, licencias, permisos, marcas, asistencia técnica, gastos preoperativos, 
de instalación y puesta en marcha; estructura organizativa que se denomina:

a. Inversión diferida.
b. Inversión fija.
c. Inversión intangible.
d. Inversión operativa.
e. Capital de trabajo inicial. 
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6.  Al determinar el número de unidades de materiales que serán necesarios para 
la producción de una cantidad de bienes o prestación de servicios, NO se 
tiene en cuenta:

a. El número de unidades a producir.
b. El número de unidades de cada tipo de materiales necesarios para cada 

producto.
c. El inventario inicial y final esperado.
d. El precio de los insumos.
e. El precio de compra de los materiales.

7.  El presupuesto de mano de obra directa comprende la determinación de los 
requerimientos de personal por el tiempo necesario para la producción de 
los bienes o servicios requeridos, a partir del proceso de producción con sus 
movimientos y tiempos, definidos en la ingeniería del proyecto, donde NO se 
tiene en cuenta el siguiente aspecto:

a. Producción requerida.
b. Personal necesario.
c. Tiempo empleado.
d. Tecnología de producción.
e. Remuneración al personal por el tiempo requerido. 

8.  Si una empresa fabrica un solo producto y tiene unos costos fijos de $ 26.000 000, 
un precio de venta unitario de $4.000 y un costo variable unitario de     $ 2.000, el 
punto de equilibrio en unidades es:

a.  6.500.
b.  13.000.
c.  18.000.
d. 2.000.
e.  4.300.

9.   Deben tenerse en cuenta las limitaciones del punto de equilibrio, pues éste 
orienta la estimación del equilibrio entre ingresos y egresos, mas no sirve para 
prever  otras perspectivas en relación con:

a.  Los costos de producción.
b.  El margen de contribución.
c.  El precio del producto.
d. El producto y su comportamiento en el mercado.
e.  Los costos fijos.

10.  Un elemento básico que NO compone el flujo de caja es: 
a. Ingresos de operación. 
b. Egresos de inversión. 
c. Egresos de operación. 
d. Valor de salvamento.
e. La tasa de crecimiento.
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11.  Si para la financiación de una inversión se requiere un crédito de $120.000.000 
a un plazo de 5 años, con una tasa de interés del 14% capitalizable 
semestralmente, el valor de la cuota de pago semestral es: 

a. $12.000.000.
b. $17.085.300.
c. $15.678.935.
d. $19.500.200.
e. $14.500.650.

12. ¿Cuáles son algunas de las cuentas del Estado de Resultados que deben ser 
excluidas en el flujo de Caja?

a.  La cartera a crédito, los rendimientos financieros y la depreciación.
b.  Las obligaciones financieras, las amortizaciones y los gastos pagados por 

anticipado.
c.  La depreciación, los gastos pagados por anticipado, las amortizaciones.
d.  La depreciación, las amortizaciones, provisiones, revalorizaciones.

13.  Un flujo de caja neto se refiere a:
a. La relación de todos los ingresos reales del proyecto.
b. El capital de trabajo.
c. La relación de las inversiones y gastos del proyecto.
d. La proyección de los beneficios.
e. La relación en el tiempo de los ingresos y egresos.
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Lectura complementaria

Estupiñán, R. & Estupiñán, O. (2003). Análisis Financiero y de Gestión. Bogotá: 
Ecoe Ediciones.

Gropelli, A & Nikbakht, E. (2000). Finance. Nueva York: Barron Educational Series.

Ortiz, H. (2006). Análisis Financiero Aplicado. (10ª Ed.). Bogotá: Editorial Universi-
dad Externado de Colombia.

Taller de aplicación

Establecer en el proyecto de la unidad anterior:

6.  MARCO FINANCIERO

6.1  Horizonte del proyecto.
6.2.  Las inversiones del proyecto.
6.2.1.  Inversión fija. 
6.2.2.  Inversión diferida. 
6.2.3.  Capital de trabajo inicial.
6.2.4.  Inversión total.
6.2.5.  Cronograma de inversiones. 
6.2.6.  Capital disponible. 
3.3.  Presupuestos de ingresos y egresos.
6.3.1.  Políticas financieras.
6.3.2.    Presentación de los presupuestos.
6.3.2.1.  Presupuesto de ventas. 
6.3.2.2.  Presupuesto de producción
6.3.2.3.  Presupuesto de ingresos por ventas.
6.3.2.4.  Presupuesto de materiales. 
6.3.2.5.  Presupuesto de mano de obra directa. 
6.3.2.6.  Presupuesto de costos indirectos de fabricación. 
6.3.2.7.  Presupuesto de costo de venta. 
6.3.2.8.  Presupuesto de gastos de administración y ventas. 
6.3.2.9.  Presupuesto de gastos financieros. 
6.3.2.10.  Presupuesto de otros ingresos
6.3.3.  Punto de equilibrio.
6.3.4. Estados financieros proyectados.
6.3.4.1.  Estado de pérdidas y ganancias. 
6.3.4.2.  Flujo de caja. 
6.3.4.3.  Balance general.
6.3.4.4.  Flujo neto. 
3.4.  Financiamiento.
6.4.1.  Plan de amortización del crédito. 



Séptima Unidad

Evaluación del Proyecto

       

    Competencia a formar

• Utilizar las herramientas para establecer la conveniencia de un proyecto 
desde el punto de vista financiero, asimilándolas de una manera 
integral, y no interpretarlas como elementos aislados de evaluación.

• Aplicar los criterios de evaluación económica necesaria para la toma de 
decisiones en cuanto a la conveniencia del proyecto.

• Emplear los criterios que desde el punto de vista social se tienen 
para evaluar un proyecto, estableciendo su conveniencia para la 
comunidad.

•   Utilizar los mecanismos que, desde el punto de vista ambiental, se 
deben tener en cuenta para la evaluación del proyecto.
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7. LA EVALUACIÓN

La evaluación es la medición de factores concurrentes y coadyuvantes cuya na-
turaleza permite definir la factibilidad de ejecución del proyecto (Graterol, 2010). 
La evaluación de un proyecto se fundamenta en la necesidad de establecer las 
técnicas para determinar lo que está sucediendo y cómo ha ocurrido y apuntar 
hacia lo que encierra el futuro si no se interviene.

La evaluación de proyectos puede hacerse desde dos puntos de vista no opues-
tos, pero sí distintos: el criterio privado y el criterio social. De la perspectiva que 
se tome en la evaluación dependerá la decisión que se tome sobre la realización 
del proyecto. 

7.1    ASPECTOS GENERALES

La evaluación de un proyecto significa analizar el proceso de transformación, de 
cambio o de mudanza y valorar su significado. En este análisis es necesario obte-
ner y comparar magnitudes, someterlas a juicio y conseguir resultados concretos 
que señalen cómo se debe proseguir en la transformación de una situación y a 
costa de qué esfuerzo.

Objetivos de la evaluación

La evaluación de un proyecto persigue los siguientes objetivos:

• Examinar los proyectos vigentes y definir con precisión lo que se pretende 
con la evaluación y lo que es susceptible de corrección o ajuste a una nueva 
situación (las prioridades, los objetivos, las estrategias, las asignaciones de 
recursos y los costos). 

• Medir con indicadores los resultados (progresos o retrocesos) de los progra-
mas y proyectos, con base en los objetivos inicialmente formulados, contro-
lando su ejecución y ajustando acciones para corregir el desarrollo del pro-
grama. 

• Determinar la eficacia de las actividades utilizadas y eficiencia de los recursos, 
en función de los indicadores, de la cantidad empleada de los mismos y de 
sus costos. 

Los elementos principales que la evaluación aporta son:

• Averiguar: descubrir y determinar con precisión lo que debe conocerse y me-
dirse. 

• Medir: utilizar instrumentos de medida (indicadores) para determinar las mag-
nitudes que han de evaluarse. 
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• Enjuiciar: comparar con modelos y extraer el significado cualitativo del hecho 
comparado. 

• Establecer: su valor favorable o desfavorable, aceptable o no aceptable. 
• Asegurar: con certeza y resolución lo que se ha logrado con la evaluación. 

De la evaluación  de un proyecto  se pueden obtener los siguientes resultados:

• Su pertinencia respecto del fin al cual se aplica, en los que se destacan la 
coherencia y la factibilidad de la relación entre los fines y los medios compro-
metidos en ese uso. 

• La suficiencia y amplitud de los medios empleados para lograr el fin propues-
to cuando éste ha sido debidamente valorado. 

• El progreso de acción de acuerdo con la medición de los recursos emplea-
dos. 

• La eficiencia o medida y análisis crítico de los recursos empleados en función 
de los resultados obtenidos. 

• La eficacia o análisis crítico del resultado obtenido en función de los objetivos 
propuestos. 

• El efecto o impacto que ha producido la acción emprendida en función del 
desarrollo de la población interesada. 

Evaluación de las fases

Las fases de un proyecto (diseño, ejecución y término) están sujetas a 
evaluación, así:

• En el diseño, esta tarea consiste en evaluar alternativas de proyectos para la 
selección más adecuada.

• La evaluación durante la ejecución (evaluación de procesos) consiste en el 
seguimiento de la marcha del programa tanto en el aspecto financiero, ad-
ministrativo, como en lo referente a los sistemas de entrega, con la finalidad 
de determinar las modificaciones que deben hacerse para que la marcha del 
proyecto se adecue a los objetivos.

• La valuación al término del proyecto (ex-post), consiste en determinar la efi-
cacia y la eficiencia del proyecto. Cabe señalar que el esfuerzo en desarrollar 
estrategias evaluativas se concentra en esta etapa.

Estrategias

En la evaluación, al término de un proyecto predominan dos estrategias: 

• La primera es la que tiene que ver con la detección y cuantificación de impac-
tos (eficacia) del proyecto y proponer diseños que usan indicadores de bienes 
físicos, entrega de servicios, en que se busca evaluar el cambio establecido en 
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una o más variables independientes como variable de intervención y actuan-
do con refuerzos positivos o negativos en la población beneficiaria.

• La segunda estrategia tiene que ver con la medición de la eficiencia de los 
proyectos con base en modelos de costo – beneficio y costo – efectividad.

Sin embargo, toda esta información, por sí sola, no permite resolver dos cuestio-
nes importantes:

• Evaluar si el proyecto es conveniente desde un punto de vista financiero, eco-
nómico, social y ambiental.

• Seleccionar la mejor alternativa entre varios proyectos posibles.

Estas dos cuestiones implican: 

• Comparar entre sí los costos, beneficios e inversiones del proyecto. 
• Comparar varios proyectos, todos igualmente bien formulados. Ahora bien, 

estas comparaciones deben hacerse utilizando criterios uniformes.

El primer criterio de uniformidad es el de utilizar una unidad de medida común 
para todos los costos y beneficios. Ésta es el dinero, lo cual supone definir cuá-
les son los precios relevantes para cada ítem. El segundo criterio a emplear es el 
supuesto básico de una elección racional: que el dinero de hoy vale más que el 
dinero de mañana. Dicho razonamiento, conocido como valor tiempo del dinero, 
se justifica en:

• El hecho de que la demora en recibir un dólar representa un costo: si hubiéra-
mos recibido el dinero hoy, podríamos haberlo invertido en alguna colocación 
que hubiera generado un interés; en consecuencia, recibirlo mañana equivale 
a la pérdida del interés potencial. La demora tiene un costo de oportunidad 
que debe valorarse.

• La disposición a ahorrar de los agentes económicos se basa en el principio de 
que el consumo no realizado en el presente dará la posibilidad de consumir 
más en el futuro.

Este principio que rige el comportamiento supone un pago por el no consumo 
presente. Traducido a los proyectos significa que los recursos empleados hoy 
darán mayor riqueza en el futuro; por lo tanto, el resultado es que los flujos 
obtenidos en el futuro deberían superar a los recursos que se utilizan hoy para 
obtenerlos.

La evaluación permite establecer la conveniencia del proyecto desde el punto de 
vista financiero, económico, social y ambiental.
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 7.2    EVALUACIÓN FINANCIERA

El estudio de evaluación económica – financiera es la parte final de toda la se-
cuencia de análisis de la factibilidad de un proyecto para ver si la inversión pro-
puesta será económicamente rentable (Escalona, 2010).

Con la finalidad de determinar las bondades del proyecto, como base para la toma 
de decisiones de inversión, se deben presentar en primer lugar las proyecciones 
de los estados financieros —ganancias y pérdidas, flujo de caja para planificación 
financiera, balance general y flujo neto de efectivo— para medir la rentabilidad 
de la inversión.  Las proyecciones pueden realizarse a precios constantes y/o co-
rrientes; para las últimas deben establecerse y justificarse previamente las hipóte-
sis asumidas para la escalada interna de precios en los diversos componentes de 
inversión, costos e ingresos. 

La rentabilidad de un proyecto se puede medir de muchas formas distintas: en 
unidades monetarias, en porcentaje o en tiempo que demora la recuperación de 
la inversión. Todas ellas se basan en el concepto del valor del dinero en el tiempo, 
que considera que siempre existe un costo asociado a los recursos que se utilizan 
en el proyecto, ya sea de oportunidad (otros usos) o financiero (préstamo).

(Complementar con la conversión de tasas de interés  
en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Información  
en Línea), numeral 7.1)

Equivalencias entre valor presente y valor futuro

Como se ha establecido, el dinero de hoy vale más que el dinero del futuro, o 
$1.000 invertidos al 10% anual es equivalente a $1.100 dentro de un año. Por otra 
parte, el pago de $1.000 dentro de un año, hoy sólo representa $909.

El valor futuro (VF) de un valor presente (VP) se calcula:

VF = (1+i)-n ;  VP  =     1     

                                  
(1+i)n

Donde i es la tasa de interés o costo del dinero y n es el número de periodos.

Ejemplo: VF de un VP

Una empresa debe usar la línea de crédito automático por sobregiro que le ofre-
ce el banco para financiar un proyecto de $10.000. Si i=10% y las proyecciones 
indican que este sobregiro se cubrirá recién al cuarto año, el monto adeudado en 
ese momento será de:
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VF(4) = $10.000 (1+0,1)4 = $14.641  

El valor presente (VP) de un valor futuro (VF) se calcula:

VP = VF / (1+i)n

Ejemplo: VP de un VF

Para determinar cuánto se debe depositar hoy para lograr acumular $18.000 al 
final de cuatro años si un banco ofrece una tasa de interés del 10%:

VP(4) = $18.000 / (1+0,1)4 = $12.294

Equivalencias entre un valor actual o futuro y una serie de pagos uniformes.

Ejemplo: VF de una anualidad

Si en c/u de los siguientes 4 años se depositara $1.000 a una tasa de interés del 
10%, al final del período se tendrá un valor acumulado de $4.641:

Cuando todos los flujos son iguales, el valor actual se puede calcular alternativa-
mente por la siguiente ecuación en Excel:

= VF (10%,4,-1.000) = $4.641

Ejemplo: VP de una anualidad

ÍTEM 0 1 2 3

Saldo inicial 1.000 2.100 3.310

Interés 100 210 331

Saldo capitalizado 1.100 2.310 3.641

Depósito 1.000 1.000 1.000 1.000

Saldo final 1.000 2.100 3.310 4.641
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Si se busca calcular el valor actual de cuatro pagos futuros iguales de $1.000 c/u, 
a una tasa del 10%, se obtiene un equivalente actual de $3.169,87. 

La ecuación a usar es:

                1- (1+ i )_n                             
P = R ————————
                      i

 
                                             

Donde R es el valor del flujo neto de caja, uniforme anualmente, llamado anua-
lidad.

P =1.000 x 1- (1 + 0,10)-4  = $3.169,87
                        0,10

O bien, =VP (10%,4,-1.000) = $3.169,87

Ejemplo: VP de una serie de pagos no uniformes

Si un proyecto genera cinco flujos de $2.000, $2.600, $3.200, $3.200, y $3.200, el 
valor presente del flujo indicaría, a una tasa de actualización del 10%, un resulta-
do positivo de $10.544. 

Esto se obtiene de actualizar individualmente el valor de cada flujo actual, multi-
plicándolo por 1/(1+i)n. Una alternativa es poner los cinco flujos en cinco celdas 
de Excel, y usar la fórmula VPN.

=VPN (10%,B1:B5) = $10.544

ÍTEM 1 2 3 4 5 Total

Flujo 2.000 2.600 3.200 3.200 3.200

Tasa 10% 10% 10% 10% 10%

Factor actualización 0.91 0.83 0.75 0.68 0.62

Valor actual 1.818 2.149 2.404 2.186 1.987 10.544
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Técnicas de evaluación financiera

En el marco financiero se estudian los elementos financieros a ser considerados 
en un proyecto de inversión como resultado de operaciones netamente conta-
bles, mostrando las proyecciones del proyecto en materia de ingresos y egresos a 
través del tiempo e inclusive planteándose necesidades de financiamiento. 

Sin embargo, se hace una evaluación financiera de esta información para conocer 
el valor del proyecto en el tiempo a pesos de hoy (valor presente neto) —o su 
expectativa de rentabilidad para que un inversionista tome decisiones—. De igual 
forma, se revelan los índices financieros más significativos para el tratamiento 
operativo del proyecto en el tiempo.

Entre las técnicas de evaluación financiera de proyectos están: el perÍodo de recu-
peración de la inversión, valor presente neto, razón beneficio costo y tasa interna 
de retorno. 

Período de Recuperación de la Inversión (PRI)

Es un instrumento que permite medir el plazo de tiempo que se requiere para 
que los flujos netos de efectivo de una inversión recuperen su costo o inversión 
inicial (Vaquiro, 2010). El proceso es muy sencillo: se suman los flujos futuros de 
efectivo de cada año hasta que el costo inicial del proyecto de capital quede por 
lo menos cubierto. La cantidad total de tiempo que se requiere para recuperar 
el monto original invertido, incluyendo la fracción de un año en caso de que sea 
apropiada, es igual al período de recuperación. 

Este indicador presenta las siguientes características:
• Se interpreta como el tiempo necesario para que el proyecto recupere el ca-

pital invertido.
• Mide la rentabilidad en términos de tiempo.
• No considera todos los flujos de fondos del proyecto, ya que ignora aquellos 

que se producen con posterioridad al plazo de recuperación de la inversión.
• No permite jerarquizar proyectos alternativos.
• No considera los flujos de fondos adecuadamente descontados.
• La regla de decisión es la siguiente: aceptar los proyectos con PRI < p, siendo 

p el plazo máximo de corte previamente definido.

Para su cálculo se puede dividir la inversión inicial entre los ingresos promedios 
de  caja obtenidos en la vida útil del proyecto.  

                            Inversión inicial
  PRI      =    ————————

                    Ingresos promedios
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Ejemplo:

Un inversionista aporta en una sociedad de muebles $5.000 hoy y espera que le 
produzcan $100 anuales durante 10 años y $7.000 al final de los 10 años. Calcular 
el período de recuperación de la inversión.

                 $5.000                   $5.000           $5.000
    PRI =   —————      = ————— = ————— = 6.25 años
          $100x10 + $7.000         $8.000              $800
            ———————         ————
                     10                           10

Teniendo en cuenta la rentabilidad promedio en valores actuales se tiene que:

El período de recuperación de la inversión, PRI, se calcula dividiendo la inversión 
($10.000) por la rentabilidad promedio, en valores actuales ($2.109), así: 

PRI  =  $10.000 /  ($2.109) = 4.74 años

Es un método sencillo que maneja el riesgo de inversión eficazmente; su desven-
taja radica en que generalmente se desconoce el valor  del dinero en el tiempo e 
ignora el impacto de los ingresos de cajas recibidos después del período de re-
cuperación de la inversión. Por este método se prefieren los proyectos de menor 
período de recuperación de la inversión.

1        2        3        4         5         6        7        8          9       10  años

$ -5.000

0

Flujo de caja
$ 100

$ 7.000



236

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

Valor Presente Neto (VPN)

Es un procedimiento que permite calcular el valor presente de un determinado 
número de flujos de caja futuros originados por una inversión15. También se co-
noce como el valor actual neto (VAN), definiéndose como la diferencia entre los 
ingresos y egresos (incluida como egreso la inversión) a valores actualizados o la 
diferencia entre los ingresos netos y la inversión inicial. En los programas Excel y 
Calcule esta función financiera se llama VNA.

En otras palabras, el valor presente neto es simplemente la suma actualizada al 
presente de todos los beneficios, costos e inversiones del proyecto. A efectos 
prácticos, es la suma actualizada de los flujos netos de cada período.

El valor presente neto es el método más conocido y el más aceptado. Mide la 
rentabilidad del proyecto en valores monetarios que exceden a la rentabilidad 
deseada después de recuperar toda la inversión. Para ello, calcula el valor actual 
de todos los flujos futuros de caja proyectados a partir del primer período de 
operación y le resta la inversión total expresada en el momento cero.

Interpretación

Valor Significado Decisión a tomar

VAN > 0
La inversión produciría ga-
nancias por encima de la 
rentabilidad exigida (r)

El proyecto puede aceptarse

VAN < 0
La inversión produciría ga-
nancias por debajo de la 
rentabilidad exigida (r)

El proyecto debería rechazarse

VAN = 0 La inversión no produciría 
ni ganancias ni pérdidas

Dado que el proyecto no agrega valor 
monetario por encima de la rentabilidad 
exigida (r), la decisión debería basarse en 
otros criterios, como la obtención de un 
mejor posicionamiento en el mercado u 
otros factores

                                                  t              Fn

                                        VAN   = Σ  ———— + I0
                                                 n=1      ( 1 + r )n

15  De acuerdo al Diccionario Enciclopédico Wikipedia.
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Donde:

                                                    

Fn: flujo de beneficios (o costos) netos para el período t.
i: la tasa de descuento pertinente.
t: el horizonte del proyecto.
I0: la inversión inicial (las inversiones que se realizan en un período t están inclui-

das). 
Ft: éste es un término que resta, pues representa una salida de recursos.

En resumen, se actualizan todos los flujos netos al momento 0 y se restan las in-
versiones (que ya están expresadas en moneda del momento 0).

Matemáticamente la ecuación del valor presente se define como:

                         t=n                                  t=n

           VPN (i) =  Σ    (It – Et ) (1 + i ) –t -   Σ        Kt (1+i) -t

                         t=0                                  t=0

Donde:

 It = ingreso efectivamente de caja en el período t.
 Et = egresos pagados de caja en  el período t.
 i  = tasa de interés de actualización.
 Kt = inversión realizada en el período t.
 n  = vida útil del proyecto.
 VPN = valor presente neto. 

Igualmente,  VPN = Σ(VP Ingresos netos (TIO) – Inversión inicial)

                           Fn
 VPN =   Σ  ———  -  Inversión inicial 
                      ( 1+ i ) -n

                           1 – ( 1+ i ) -n
 V.P.N.  =   R ——————  -  Inversión inicial
                               i

Donde: 

TIO = i = Tasa de interés de oportunidad del inversionista o costo del dinero. 
Fn = Futuros flujos netos de efectivo durante la vida útil del proyecto. 
R = Futuros flujos netos de efectivo iguales.
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Ejemplo para el cálculo del  VPN

Suponga que para generar el flujo de caja expuesto en el ejemplo anterior se 
debe realizar una inversión de $10.000. Al restar al total de los valores actuales ya 
calculados la inversión inicial, se obtiene un VAN de $544, que se interpreta como 
el exceso de valor obtenido por sobre lo exigido al capital invertido.

Cálculo del VAN de un proyecto con flujo periódico no uniforme

Hay que tener la precaución de colocar el monto de la inversión en el momento 
cero, y contabilizar los flujos después del período cero, es decir, al inicio de cada 
período. Esto es porque las inversiones se realizan por adelantado, mientras que 
los flujos por lo general se perciben al final de cada año. Lo ideal es construir 
una tabla como la anterior para asegurarse que cada valor esté en el lugar que 
corresponda.

En el ejemplo anterior, si la tasa de interés de oportunidad del inversionista es del 
5%, calcular  el valor presente neto del proyecto.

Como se puede notar, los $100 recibidos en el año diez no son los mismos 
$100 del año uno, implicando una actualización de éstos a la tasa de interés de 
oportunidad (i), la cual depende de consideraciones económicas contempladas 
por el mercado de capitales y por el inversionista. 

VPN (5%) = -5.000 + 100 (P/A, 5%, 10) + 7.000 ( P/F, 5%, 10)

Donde:
 
(P/A, 5%, 10) = Valor Presente de la anualidad al 5%, durante 10 años.

(P/F, 5%, 10) = Valor Presente de un Valor Futuro del año 10 al 5%.

ÍTEM 0 1 2 3 4 5 VAN

Flujo anual -10000 2000 2600 3200 3200 3200

Tasa 10% 10% 10% 10% 10%

Factor actuali-
zación 0.91 0.83 0.75 0.68 0.62

Valor actual -10000 1818 2149 2404 2186 1987 544
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Los factores se sacan de las tablas de interés, operación que también se puede 
realizar suministrando los datos a una calculadora financiera, obteniéndose los 
resultados directamente. 

                 =  -5.000 + 100 (7,7216) + 7.000 (0,6139)
                 =  -5.000 + 772,16 + 4.297,30                   =  $ 69,46
 
                                               1 – ( 1+ 0,05 )–10     $ 7.000
De otra forma  VPN  =  $100—————— + ——————— - $ 5.000   
                                                         0,05            ( 1+ 0,05) 10

   = $ 772,16 + $ 4.297,30 - $ 5.000 = $ 69,46

Esto quiere decirque la inversión real del inversionista con sus rendimientos, reti-
ros y beneficios, equivale en valor de hoy a  $ 69,46. 

¿Por qué aceptar los proyectos con VAN positivo? Porque un VAN positivo signifi-
ca que la suma de los beneficios actualizados del proyecto (en $ del momento 0) 
es superior a la suma de los costos actualizados y de las inversiones del proyecto: 
esto es, el VAN es una medida de la riqueza acumulada luego del proyecto por 
encima de su mejor alternativa.

¿Qué representa exactamente el Valor Presente Neto? El VAN es una medida de 
la conveniencia  de un proyecto porque:

a.  Toma en cuenta el valor tiempo del dinero: como en el cálculo del VAN se debe 
descontar cada flujo, para expresarlo en $ de hoy, se considera explícitamente 
el valor del dinero en el tiempo.

b.  Expresa todos los flujos en valores homogéneos: al considerar flujos actualiza-
dos, se comparan valores homogéneos, no sólo expresados en alguna unidad 
monetaria sino también en moneda de un solo momento (el presente).

c.  Incluye todos los beneficios, costos e inversiones en el cálculo, incluso el costo 
de oportunidad del capital invertido: este aspecto es sumamente importante 
para una correcta interpretación del VAN. El flujo de fondos de un proyecto 
representa lo que queda para el dueño del mismo luego de que a los benefi-
cios del proyecto se le descontaron todos los costos e inversiones: los costos 
de producción, de administración, de comercialización, los impuestos, etc. 

Más aun, la tasa de descuento que se aplica para actualizar los flujos del proyecto 
representa el costo de oportunidad del capital (valores monetarios invertidos en 
el proyecto). Esto significa que dicha tasa introduce en el VAN la tasa alternativa 
para la colocación de los recursos, es decir, la rentabilidad que el “dueño” del pro-
yecto toma como referencia.
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Ejercicio: Valor Actual Neto (VAN) 

(En miles) 

Año Ingreso Egreso Flujo Neto Factor Van 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

-.- 

5,322.1 

6,386.4 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

-.- 

3,049.9 

3,424.4 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

-.- 

2,272.0 

2,962.0 

2,717.2 

2,717.2 

2,717.2 

2,717.2 

2,717.2 

2,717.2 

2,717.2 

2,717.2 

-.- 

0.840 

0.706 

0.593 

0.498 

0.149 

0.352 

0.296 

0.248 

0.208 

0.175 

(12,845.40) 

1,908.60 

2,091.10 

2,204.29 

1,851.16 

1,557.50 

1,308.45 

1,100.00 

921.80 

773.20 

650.50 
1,521.4 

Para el caso de la tabla anterior, con una tasa de descuento de aproximadamente 
19% el resultado es un VAN positivo, por lo que se acepta la ejecución del proyecto. 
En el año cero (0) aparece la inversión inicial, y a partir del año 1 los flujos resultaron 
ser positivos, entonces la suma de todos los flujos se le resta a la inversión inicial de 
$12,845.4 por ser desembolso, lo que brinda un valor positivo final. 

Razón Beneficio Costo (RBC)

La razón beneficio costo, también llamada índice de productividad, es la razón  
presente de los flujos netos a la inversión inicial.  Este índice se usa como medio 
de clasificación de proyectos en orden descendente de productividad.  Si la razón 
beneficio costo es mayor que 1, entonces acepte el proyecto.

              RBC    =     Σ VP Ingresos Netos (TIO) 
                                          Inversión Inicial
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Como puede verse, en este cálculo se utiliza la misma información del valor 
presente neto.

Siguiendo el ejemplo anterior para el cálculo de la RBC tenemos: 

RBC (5%) = (100 (P/A, 5%, 10) + 7.000 ( P/F, 5%, 10)) / 5.000

Donde:
 
(P/A, 5%, 10) = Valor presente de la anualidad al 5%, durante 10 años.
(P/F, 5%, 10) = Valor presente de un Valor Futuro del año 10 al 5%.

Los factores se sacan de las tablas de interés, operación que también se puede 
realizar suministrando los datos a una calculadora financiera, obteniéndose los 
resultados directamente. 

=  (100 (7,7216) + 7.000 (0,6139)) / 5.000
=  (772,16 + 4.297,30) / 5.000   =   5.069,46/ $ 5.000 =  1,014 

Ejercicio: Relación Beneficio Costo 

Relacion B/C (Miles) 

Año Valor de la 
producción    Factor Valor actual Costos 

totales Valor actual 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

5,322.1 

6,386.4 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

7,451.0 

0.54 

0.706 

0.593 

0.498 

0.419 

0.352 

0.296 

0.248 

0.208 

0.175 

4,470.56 

4,508.09 

4,418.44 

3,710.59 

3,121.96 

2,6222.75 

2,205.49 

1,847.84 

1,549.80 

1,303.82 

12,845.40 

3,099.95 

5,424.4 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

3,733.8 

12,845.40 

2,603.95 

3,829.62 

2,214.14 

1,859.43 

1,572.84 

1,314.29 

1,105.20 

925.98 

776.63 

653.41 

29,759.44 16,855.49 
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Cálculo del índice: 

BIC = 29 759 44
16 855 49

. ,
. ,

BC = 1.77

Entonces, por cada dólar que se invierte, se obtiene una ganancia de ¢ 0.77 
centavos de dólar. 

Tasa Interna de Retorno (TIR)

La tasa interna de retorno, conocida como la TIR, refleja la tasa de interés o de 
rentabilidad que el proyecto arrojará período a período durante toda su vida útil. 

La TIR se define, de manera operativa, como la tasa de descuento que hace que el 
VAN del proyecto sea igual a cero. La relación entre el VAN y la tasa de descuento 
es una relación inversa, como surge de la fórmula del VAN: un aumento de la tasa 
disminuye el valor actual neto. Esto, en particular, en los proyectos “bien confor-
mados”, es decir, en aquellos que tienen uno o varios períodos de flujos negativos 
al inicio y luego generan beneficios netos durante el resto de su vida. 

¿Cuál es el criterio de aceptación/rechazo de proyectos que propone la TIR? La 
TIR se compara con la tasa de interés relevante (es decir, con la rentabilidad de 
la mejor alternativa de uso de los recursos que se emplean en el proyecto) y se 
aceptan todos aquellos en los que la TIR es igual o superior: Así:
• Si un proyecto tiene TIR > Tasa de interés de oportunidad, entonces se puede 

aceptar.
• Si la TIR < Tasa de interés de oportunidad, se  rechaza.
• Si la TIR = Tasa de interés de oportunidad, hay indiferencia frente al proyecto.

Tal como puede apreciarse, en la mayoría de los casos, la condición de elegibilidad 
es similar a la que surgiría con el uso del VAN, ya que si la TIR es la tasa que hace 
que VAN = 0, entonces cualquier tasa que sea menor o igual que la TIR hará que 
el VAN sea mayor que 0. Ésta es sólo una consecuencia lógica del criterio: en los 
proyectos “bien conformados”, si se cumple que la TIR es mayor o igual que la 
tasa relevante, el VAN será mayor o igual a cero.

Sin embargo, a pesar de que en esos casos ambos criterios llevan a la misma 
(y correcta) decisión, la TIR tiene algunas limitaciones que la hacen menos apta 
como criterio para seleccionar proyectos. Entre ellas se pueden mencionar:
• El significado de la TIR puede llegar a ser más confuso que el del VAN a 

pesar de su aparente simpleza: si bien desde el punto de vista matemático 
su significado es claro, conceptualmente hay menos precisión. La TIR puede 
interpretarse como un promedio ponderado de rentabilidad. Esto implica 
que al interpretarse su resultado algunos la vean como la máxima tasa que 
soporta el proyecto, otros como la rentabilidad de los fondos que permanecen 
invertidos en él (y es un poco ambas cosas).



243

Séptima Unidad: Evaluación del proyecto

• Es posible que aparezca más de una TIR: en efecto, debido a la lógica mate-
mática implícita en el cálculo de la TIR, un proyecto que no sea “bien confor-
mado” (esto es, que tenga flujos netos negativos intercalados con flujos netos 
positivos) puede tener tantas tasas internas de retorno como cambios de sig-
no tenga el flujo. Esto implica que es posible la existencia de más de una tasa 
que haga que el VAN = 0. El problema en ese caso es cuál de las TIR existentes 
es la relevante para comparar con el costo de oportunidad del capital.

• La TIR no proporciona buenas indicaciones para el caso de decidir entre dos 
proyectos alternativos. En ese caso, guiarse solamente por la TIR puede llevar 
a seleccionar el peor proyecto, debido a que la conveniencia del mismo puede 
depender de la tasa relevante.

Una inversión se considera aceptable si la tasa interna de retorno es mayor o igual 
a la tasa de rendimiento esperada por el inversionista.  Se debe calcular para la 
inversión total, para el proyecto financiado y para los accionistas: 

• Tasa interna de retorno de la inversión total: se estima con base en el flujo 
de efectivo obtenido de las inversiones derivadas de las operaciones nor-
males de la empresa.  Puede calcularse antes de impuesto y después de 
impuesto. 

• Tasa interna de retorno del proyecto financiado: se calcula a partir del flujo 
de efectivo, incluyendo los intereses y la cuota de amortización a pagar 
por el préstamo solicitado, y se toma en cuenta la inversión realizada con 
aporte de los accionistas. 

• Tasa interna de retorno de los accionistas: se calcula a partir del flujo de 
efectivo de los accionistas; incluye aporte accionario, dividendos percibi-
dos y valor de salvamento. 

La tasa interna de retorno mide la rentabilidad como un porcentaje. En el primer 
caso de VAN, cuando se exigía el 10% de retorno a la inversión, el VAN mostró 
que el proyecto rendía eso y $544 más. Es decir, daba al inversionista una rentabi-
lidad superior al 10% exigido. Si se quiere conocer la tasa de retorno a la inversión 
de este proyecto, se obtendrá cuando el valor del VAN sea cero. Esto se puede 
lograr escribiendo el valor de la inversión más los cinco flujos en celdas de Excel, 
y usando la ecuación financiera TIR:

=TIR = 11,95%

Cálculo de la TIR de un proyecto

ITEM 0 1 2 3 4 5 TIR

Flujo anual -10000 2000 2600 3200 3200 3200 11.85%
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Cuando todo proyecto inicia, se llevan a cabo egresos que se denominan inver-
siones, las cuales se esperan recuperar en la medida que los ingresos del pro-
yecto así lo permitan; por ello es común escuchar la expresión “todo negocio al 
principio da pérdidas” y realmente lo que sucede es que se está recuperando la 
inversión sin que se obtengan grandes beneficios (utilidades). 

 De allí que sea necesario conocer la tasa  de interés con que el inversionista esta-
ría recuperando su inversión para que tome la decisión de invertir en el proyecto 
o si, por el contrario, esa tasa es tan baja que le conviene dejar su dinero en un 
banco ganando interés o en otras inversiones.

Matemáticamente se define como aquella tasa que se aplica a los valores presen-
tes netos de la inversión, o sea, a las diferencias entre los ingresos y egresos de 
cada período de vida útil del proyecto.

Dada la ecuación:

 t=n                                         t=n
  Σ      (It – Et ) (1 + TIR ) –t -    Σ        Kt (1+TIR) –t   = 0
 t=0                                         t=0

Donde:

It    =   ingresos efectivamente entrados en caja en el período t.
Et   =  egresos efectivamente pagados en el período t.
Kt   =  monto de la inversión realizada en el período t.
TIR =  tasa interna de retorno.
n    =  vida útil del proyecto, incluido el período de la inversión.

Es conveniente considerar la inversión como realizada en una misma fecha con el 
propósito de facilitar el cálculo. Sin embargo, si la inversión se define durante un 
período bastante largo, por ejemplo la financiación de una máquina en cuotas a 
pagar, sumará egresos y sólo contemplará como inversión la cuota inicial.

La ecuación quedará:

                                      t=n                                    
                                     Σ  (It – Et ) (1 + TIR ) –t  -  K=0
                                      t=0                         
             
Hasta aquí se ha enmarcado la TIR dentro de un contexto general y cualitativo 
que dificulta su cálculo; de allí que se deba recordar cómo un proyecto de inver-
sión tiene, además de su TIR, dos tasa de interés que son objeto de análisis antes 
de su evaluación. Todo inversionista tiene una tasa superior que le ayuda a definir 
la rentabilidad promedio de un proyecto dentro de un sector específico.  Es así 
como se dice que un proyecto puede tener más de una tasa de retorno, las cuales 
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deben ser consideradas como resultado de hacer análisis matemático a la ecua-
ción anterior; de tal forma que la TIR aproximadamente será:

                           t=n                        
                           VPN( j)   Σ   (It – Et ) 
                                                                                t=0                                    
TIR (aproximada) = j+Dsj  ———————————————————
                                                        t= n                                  t=n
                                          VPN( j)   Σ   (It – Et )  - VPN( j)    Σ   (It – Et )
                                                         t=0                                  t=0
                                                                                                        
Donde:

j: tasa inferior.  Contemplada por el inversionista como mínima para recuperar 
su inversión.

s: tasa superior.  La cual es conocida como rentable para los proyectos simi-
lares de inversión.

Podemos entonces decir que:

VPN (TIR) = 0 = Σ (VP Ingresos netos (TIR)–Inversión inicial) = 0

La TIR se puede conseguir ensayando con diferentes tasas de interés hasta con-
seguir aquella con la que se cumpla la ecuación anterior o también utilizando 
una calculadora financiera a la cual se le suministra la información arrojando el 
resultado directamente.

En el ejemplo anterior, al calcular la tasa interna de retorno del proyecto, se tiene 
que: 

La  tasa interna de retorno (i) será aquella con la que se cumpla que:

 0= -5.000 +100 (P/A, i%, 10) + 7.000 (P/F, i%, 10)

El inversionista considera como mínima una tasa del 5%; de allí que: 

0 = -5.000 + 100 (772,16) + 7.000 (0,6136)
69,46 = -5.000 + 772,16 + 4.297,30

Se acerca a cero, requisito para encontrar la TIR; sin embargo, hay unidades a 
considerar en una tasa superior, la cual se estima en 6%.

0 = -5.000 + 100 ( P/A.6%.10 ) + 7.000 (P/F.6%.10)
-355,20 = -5.000 + 100 (7,36) + 7.000 (0,5584)



246

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

Se aleja el cálculo de cero pero por debajo.  Si se aplica la ecuación se encontrará:

TIR (aproximada) = 0,05 + (0,06–0,05) * 69,46 / 69,46 – (-355,20)                                                            

= 0,05+0,01* 69,46 / 89,46 +355,20 = 0,05 + 0,01 * 69,46 / 424,66

= 0,05 + 0,01 (0,16) = 0,0516

O sea que:
                              1- (1+ 0.0516)-10          $ 7.000
                 $ 100 ———————— + ——————— - $ 5.000 = 0
                                  0.0516                  (1+ 0.0516) 10

Lo que significa que la TIR equivale a 5,16%, de manera que el inversionista reci-
birá ese dinero con un interés del 5,16%, superior al que considera atractivo.

Adicionalmente, la TIR suele interpretarse erróneamente. Si a un inversionista se 
le pregunta qué significa que un proyecto tenga una TIR del 10%, seguramente 
señalará que su inversión le dará una rentabilidad similar a ese porcentaje. Si bien 
esto es cierto, no significa que si el inversionista coloca 100 pesos en el año cero, 
tenga 121 en el año 2. ¿Por qué razón? Porque la TIR, tal como lo señala su propio 
nombre, es una tasa interna, es decir, representa la rentabilidad de los fondos 
invertidos en el proyecto y no la rentabilidad de la inversión inicial. 

Ésta es una diferencia sustancial con el VAN. Mientras que éste indica cuánto más 
rico se puede llegar a ser con respecto a la inversión alternativa, la TIR arroja una 
medida extraña de la rentabilidad de los flujos invertidos.

Para saber en realidad cuánto más próspero se puede llegar a ser, se debe realizar 
una combinación entre los flujos que se mantienen dentro del proyecto y los que 
salen de él y se aplican en una inversión alternativa.

Ejercicio: Tasa Interna de Rendimiento (TIR) 

Es la tasa de descuento que hace que el VAN sea igual a cero, o es la tasa que 
iguala la suma de los flujos descontados a la inversión inicial. 

Para aplicar la TIR se parte del supuesto que el VAN=0, entonces se buscará en-
contrar una tasa de actualización con la cual el valor actualizado de las entradas 
de un proyecto se haga igual al valor actualizado de las salidas. 

La ecuación de la TIR es la siguiente: 
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En consecuencia, la decisión de invertir se realiza contrastando la TIR con una tasa 
mínima, lo que da la tasa aceptable mínima a que debe calcularse el crecimiento 
del capital invertido. 
La tasa límite es igual a la tasa de interés efectiva de los préstamos a largo plazo 
en el mercado de capitales, o bien, la tasa de interés que paga el prestario por el 
préstamo requerido para la inversión. 
Cuando el VAN cambia de signo se emplea la siguiente expresión: 

TIR i VAN i i
VAN VAN

= +
+ −

+ + −
1 2 1( ).( )

( ) ( )

Ejemplo: 

Un capital de $100 millones se invirtió durante 2 años en un negocio de elabo-
ración de muebles, y durante dicho horizonte generó un flujo de efectivo de $50 
millones en el primer año y $150 millones en el segundo año. ¿Cuál fue la TIR del 
proyecto? 

Sustituyendo en la fórmula tenemos que: 

0 100
1

50
1

150
10 1 2=

+
+

+
+

+( ) ( ) ( )i i i

Simplificando algebraicamente queda la siguiente expresión: 
0 = -100 - 200i - 100i 2 + 50 + 50i + 150 
Reduciendo términos semejantes : 
0 = -100i 2 - 150i + 100 
Dividiendo por 50, tenemos: 

0 2 3 2 02 2= − + ⇒ = + +i i aX bX c

Utilizando la ecuación para resolución de problemas de segundo grado con una 
incógnita, encontramos que:

  

i b b ac
a

=
− ± −2 4

2

TIR = 50% 
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Supuesto de la tasa de reinversión 

Es el supuesto de que los flujos de efectivo provenientes de un proyecto pueden 
reinvertirse: 

• Al costo de capital, si se usa el método del valor presente neto.
• A la tasa interna de retorno, si se usa el método de la tasa interna de retorno. 

Tasa interna de retorno de naturaleza múltiple 

Un proyecto es normal cuando tiene uno o más flujos de salida de efectivo 
(costos) seguidos por una serie de flujos de entrada de efectivo. Sin embargo, 
si un proyecto tiene un flujo grande de salida de efectivo, ya sea durante alguna 
época de su vida o al final de la misma, entonces será un proyecto no normal. Los 
proyectos que no son normales pueden presentar dificultades únicas cuando son 
evaluados por el método de la tasa interna de retorno, incluyendo el problema 
referente y la existencia de tasas internas de naturaleza múltiple. Es el caso en que 
un proyecto tiene dos o más tasas de retorno. 

Ejercicio: Un terreno con una serie de recursos arbóreos produce por su explo-
tación $100.000 mensual, al final de cada mes durante un año; al final de este 
tiempo, el terreno podrá ser vendido en $800.000. Si el precio de compra es de 
$1.500.000, hallar la Tasa Interna de Retorno (TIR).

Solución

1. Primero se dibuja la línea de tiempo. 

2. Luego se plantea una ecuación de valor en el punto cero.

-1.500.000 + 100.000 a12¬i + 800.000 (1 + i)-1 = 0
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La forma más sencilla de resolver este tipo de ecuación es escoger dos valores 
para i no muy lejanos, de forma tal que, al hacer los cálculos con uno de ellos, 
el valor de la función sea positivo y con el otro sea negativo. Este método es 
conocido como interpolación.

3. Se resuelve la ecuación con tasas diferentes que la acerquen a cero.

A.  Se toma al azar una tasa de interés i = 3% y se reemplaza en la ecuación 
de valor.

 -1.500.000 + 100.000 a12¬3% + 800.000 (1 +0.03)-1 = 56.504
B.  Ahora se toma una tasa de interés más alta para buscar un valor negativo 

y aproximarse al valor cero. En este caso tomemos i = 4% y se reemplaza 
en la ecuación de valor

 -1.500.000 + 100.000 a12¬4% + 800.000 (1 +0.04)-1 = -61.815

4. Ahora se sabe que el valor de la tasa de interés se encuentra entre los rangos 
del 3% y el 4%. Se realiza entonces la interpolación matemática para hallar el valor 
que se busca.

A.  Si el 3% produce un valor del $56.504 y el 4% uno de - 61.815 la tasa de 
interés para cero se hallaría así:

B.  Se utiliza la proporción entre diferencias que se correspondan:

                              
3 4
3

56 504 61 815
56 504 0

−
−

=
− −

−i
. ( . )

.

C.  se despeja y calcula el valor para la tasa de interés, que en este caso sería 
i = 3.464%, que representaría la tasa efectiva mensual de retorno.

(Complementar con el método de evaluación financiera  
de costo anual uniforme equivalente en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 7.2)
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Ejemplo de evaluación financiera 

Para esta evaluación se parte del flujo neto del proyecto, utilizando la informa-
ción del estado de pérdidas y ganancias desarrollado en el marco financiero. Se 
tiene:

Tasa Nominal = 38% CT
                                          0.38
Tasa efectiva (i) =  (1 + ————)4 –1  = (1 + 0.095)4 – 1 = 43.77%
                                            4
TIO = 43.77%
TIO: Es la tasa de interés del inversionista o costo del dinero.

•     Período de Recuperación de la Inversión (PRI)

         Inversión Inicial        
PRI = ———————— 
        Ingresos promedio     
                                                
                                                    48.000.000  
PRI=  ————————————————————————— =
      20.015.905+63.877.741+125.783.232+247.887.556+378.187.854
                                   5 
                         

$48.000.000
PRI = ———————— =      0.29 años 

                        $167.150.458 

Esto quiere decir que la inversión total del proyecto se recuperará en 0.29 años, 
o sea, en 3 meses 14 días. 

• Valor Presente Neto (VPN)

VPN = Σ VP Ingresos netos (TIO) – Inversión Inicial

                                                                                

Flujo neto ($) - años
Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Flujo neto 20.015.905 63.877.741 125.783.232 247.887.556 378.187.854
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 VPN=   20.073.004 + 63.877.741 +  125.783.232   +247.887.556  +378.187.854   - 48.000.000                     
              (1+0.4377)1   (1.4377)2        (1.4377)3           (1.4377)4        (1.4377)5    

VPN=13.922.171 +30.903.880 +42.327.043 +58.020.522 +61.569.583=
206.743.199 –  48.000.000

VPN=158.743.199

•     Tasa Interna de Retorno (TIR)

TIR: VPN (TIR) = 0
                                                                                
 VPN = 20.073.004 + 63.877.741 +  125.783.232   +247.887.556  +378.187.854  - 48.000.000   =  0                 
                  (1+TIR)1            (1+TIR)2             (1+TIR)3                 (1+TIR)4           (1+TIR)5    

         TIR = 126,29%

•     Razón Beneficio Costo (RBC)

Es otra forma de presentar los resultados del valor presente neto:

           Σ VP Ingresos netos (TIO)           $206.743.199
RBC =  ————————————  = ———————  = 4.31
               Inversión  Inicial                        $48.000.000

Lo que indica que el proyecto puede ser aceptado.

Ejercicio:

a. Valor Actual Neto (VAN)

Año Costos y beneficios Factor de descuento Flujo actualizado

0 -35,000 1/(1+0.3)0 -35,000

1 15,000 1/(1+0.3)1 11,538

2 15,000 1/(1+0.3)2 8,876

3 15,000 1/(1+0.3)3 6,827

4 15,000 1/(1+0.3)4 5,252

5 15,000 1/(1+0.3)5 4,040

VAN 1,534
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b. Tasa Interna de Retorno (TIR)

Año Costos y  
beneficios

Factor actualizado
r = 32 %

Flujo actualizado
r = 33 %

0 -35,000 -35,000 -35,000

1 15,000 11,364 11,278

2 15,000 8,609 8,480

3 15,000 6,522 6,376

4 15,000 4,941 4,794

5 15,000 3,743 3,604

VAN 178 -468

TIR = 32 % + 178 / (178 + 468) = 32.3 %

c. Razón Beneficio Costo (RBC)

Año Costos y  
beneficios

Beneficios  
actualizados

r = 30 %

Costos  
actualizados

r = 30 %
0 -35,000 35,000

1 15,000 11,538

2 15,000 8,876

3 15,000 6,827

4 15,000 5,252

5 15,000 4,040

VAN 36,533 35,000

BC = 36,533 / 35,000 = 1.04

d. Período de Recuperación de la Inversión (PRI)

Año Costos y  
beneficios

Valores  
actualizados 

t = 4 años

Valores  
actualizados

t = 5 años
0 -35,000 -35,000 -35,000

1 15,000 11,538  11,538

2 15,000 8,876   8,876

3 15,000 6,827   6,827

4 15,000 5,252   5,252

5 15,000   4,040

VAN -2,507   1,533

PR = 4 + 2,507 / (2,507 + 1,533) = 4.62 años
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Ejercicio:

Una empresa XXX desea instalar un taller de confecciones; para esto se ha elabo-
rado el siguiente proyecto de inversión:

Inversión del Proyecto

Concepto Vida Útil
(años) Total ($)

A: Activos fijos 27,800
    Equipos de Producción 5 20,800
    Equipos de Administración 5 4,000
    Infraestructura del Local 5 3,000
B: Activos Intangibles 5 2,460 +4I
    Investigaciones y Estudios 1,000
    Constitución de la Empresa 300
    Licencia de Funcionamiento 300
    Trámites Diversos 360
    Selección de Personal 200
    Puesta en Marcha 300
    Intereses de Implementación 4 I
C: Capital de Trabajo 7,900
    Caja – Banco 1,500
    Existencias: Materiales 4,000
    Garantías del Local 2,400

Valor Total 38,160 + 4I

Se estima que la venta neta es igual a 170,000 dólares anuales y el detalle de los 
costos, al año 1, se muestra en el cuadro siguiente:

Costos o egresos del año 1

    Recursos

Actividades Gasto 
finan- 
ciero

Costo
Total

Costo
Prod.

Gastos
de Adm.

Gastos
Ventas ($/año)

Bienes directos 60,000 60,000

Cargas de personal 37,000 9,000 6,000 52,000

Mano de obra directa 32,000 32,000

Mano de obra indirecta 5,000 9,000 6,000 20,000

Servicios de terceros 10,240 1,280 2,220 13,740
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Servicios directos 0

Energía 2,500 100 100 2,700

Agua 300 30 20 350

Teléfono 240 350 200 790

Alquileres 6,000 700 500 7,200

Servicios varios 1,200 100 1,400 2,700

Tributos 1,000 120 80 1,200

Cargas div. de gestión 600 400 500 1,500

Cargas financieras Según la tabla de pago de la deuda

Provisiones

  Activos fijos

  Activos intangibles

Valor Total

La inversión será financiada por aportación propia ($10,000) con un costo de ca-
pital del 30% y la diferencia con un préstamo, a ser pagado en 3 años al rebatir al 
12% anual y con 4 trimestres de gracia por implementación.

Los dividendos serán iguales al 50% de la utilidad neta en los dos primeros años 
y en los demás años se repartirá toda la utilidad a los accionistas.

Con esta información determinar lo siguiente:

a. El valor de los intereses de implementación y la inversión total.
b. La tabla de pago del préstamo o de servicio a la deuda.
c. Las provisiones de los activos fijos e intangibles y los costos que se obtendrán 

en el año 1.
d. Estado de ganancias y pérdidas y el de fuentes y usos de fondos 

proyectado.
e. Flujo de caja  y balance general proyectado.
f. La evaluación empresarial considerando su valor residual.

Solución:

El valor del préstamo será:a. 
38,160 + 4 I  - 10,000 = 28,160 + 4 I

Si la tasa es 12% anual entonces la tasa trimestral es 3%, de modo que el 
valor del interés de implementación será: 
I = 0.03(28,160+4I)
I = 845 + 0.12 I  
I = 960 $ / trimestre
Luego el préstamo sería 28,160 + 4I = 32,000 
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Inversión del Proyecto

Concepto Vida Útil
(años) Total ($)

A: Activos fijos 27,800
    Equipos de Producción 5 20,800
    Equipos de Administración 5 4,000
    Infraestructura del Local 5 3,000
B: Activos Intangibles 5 6,300
    Investigaciones y Estudios 1,000
    Constitución de la Empresa   300
    Licencia de Funcionamiento   300
    Trámites Diversos   360
    Selección de Personal   200
    Puesta en Marcha   300
    Intereses de Implementación 3,840
C: Capital de Trabajo 7,900
    Caja – Banco 1,500
    Existencias: Materiales 4,000
    Garantías del Local 2,400

Valor Total 42,000

El pago es: R = Pb.   i (1+i)t       donde P= 32,000 ; i=0.03 
              (1+i)t – 1   t = 12 – 4 de gracia = 8

R = 32,000  0.03 ( 1 + 0.03 )8  = 4,559 dólares / trimestre

                   
 (1 + 0.03 )8 - 1

Tabla de pago de la deuda

Item 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Saldo 32,000 32,000 32,000 32,000 32,000 28,401 24,695 20,877 16,945 12,895 8,723 4,426

A 3,599 3,707 3,818 3,932 4,050 4,172 4,297 4,426

I 960 960 960 960 960 852 741 626 508 387 262 133

R = A 

+ I
960 960 960 960 4,559 4,559 4,559 4,559 4,559 4,559 4,559 4,559

Año Año 0 Año 1 Año 2

Las provisiones de los activos fijos es la sumatoria de producción c. 
con administración (el costo anual es igual al costo total entre la 
vida útil).
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Concepto Costo Total Vida útil Costo anual
Producción 4760

Equipos de producción 20,800 5 4160

Infraestructura de local 3,000 5 600

Administración 800

Equipos de administración 4,000 5 800

Activos intangibles 6,300 5 1260

Costos o egresos del año 1

Recursos

Actividades
Gasto fi-
nanciero

Costo

Costo Gastos Gastos Total

Prod. de Adm. Ventas ($ / año)

Bienes directos 60,000 60,000

Cargas de personal 37,000 9,000 6,000 52,000

Mano de obra directa 32,000 32,000

Mano de obra indirecta 5,000 9,000 6,000 20,000

Servicios de terceros 10,240 1,280 2,220 13,740

Servicios directos

Energía 2,500 100 100 2,700

Agua 300 30 20 350

Teléfono 240 350 200 790

Alquileres 6,000 700 500 7,200

Servicios varios 1,200 100 1,400 2,700

Tributos 1,000 120 80 1,200

Cargas div. de gestión 600 400 500 1,500

Cargas financieras 3,179 3,179

Provisiones 6,020 800 6,820

Activos fijos 4,760 800 5,560

Activos intangibles 1,260 1,260

Valor Total 114,860 11,600 8,800 3,179 138,439

Las cargas financieras son la suma de los intereses en el año 1 (en tabla 
de pago de la deuda); por tanto, el costo que se obtendrá en el año 1 es 
de $ 138,439 (valor total del costo total).

En el estado de ganancias y pérdidas proyectado, el % de rentabilidad d. 
es la utilidad neta entre las ventas netas.

El costo de ventas es igual al costo de producción total; los gastos 
financieros son la sumatoria de los intereses.
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Estado de ganancias y pérdidas proyectado

Recursos
Expresado en dólares por año

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

1. Ventas Netas 170,000 170,000 170,000 170,000 170,000

 

2. Costos de ventas 114,860 114,860 114,860 114,860 114,860

3. Utilidad bruta 55,140 55,140 55,140 55,140 55,140

Gastos administrativos 11,600 11,600 11,600 11,600 11,600

Gastos de ventas 8,800 8,800 8,800 8,800 8,800

4. Utilidad operativa 34,740 34,740 34,740 34,740 34,740

Ingresos financieros

Ingresos varios

Gastos financieros 3,179 1,290

Gastos varios

5. Utilidad sin impuesto 31,561 33,450 34,740 34,740 34,740

Impuesto a la renta (30%) 9,468 10,035 10,422 10,422 10,422

6. Utilidad neta 22,093 23,415 24,318 24,318 24,318

% rentabilidad 13.0 13.8 14.3 14.3 14.3

En fuentes y usos de fondos proyectados la depreciación y la amortización 
intangible son el costo total del activo fijo y activo intangible.

Fuentes y usos de fondos proyectado

Concepto
Expresado en dólares por año

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

1. Fuentes u orígenes 42,000 30,413 34,546 37,032 43,852 50,672

Aportes de capital 10,000

Préstamo 32,000

Utilidad neta o renta 22,093 23,415 24,318 24,318 24,318

Depreciación 5,560 5,560 5,560 5,560 5,560

Amortización intangible 1,260 1,260 1,260 1,260 1,260
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Saldo de caja anterior 1,500 4,311 5,894 12,714 19,534

2. Usos o aplicaciones 40,500 26,101 28,652 24,318 24,318 24,318

Inversiones menos caja 40,500

Amortización préstamo 15,055 16,945

Dividendos pagados 11,046 11,708 24,318 24,318 24,318

3. Saldo final de caja 1,500 4,311 5,894 12,714 19,534 26,354

En el flujo de caja proyectado la devolución de impuesto a la renta e. 
es el impuesto a la renta sin gasto financiero menos el impuesto a la 
renta con gasto financiero.

Flujo de caja proyectado

Concepto
Expresado en dólares por año

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

1. Ingresos operativos 170,000 170,000 170,000 170,000 170,000

Cobranzas por ventas 170,000 170,000 170,000 170,000 170,000

Retención tributos

Ingresos financieros

Ingresos varios

2. Egresos operativos 138,862 138,862 138,862 138,862 138,862

Bienes directos 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000

Cargas de personal 52,000 52,000 52,000 52,000 52,000

Servicios de terceros 13,740 13,740 13,740 13,740 13,740

Tributos 1,200 1,200 1,200 1,200 1,200

Cargas diversas gestión 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500

Cargas financieras

Impuesto a la renta 10,422 10,422 10,422 10,422 10,422

(sin intereses préstamo)

3. Saldo operativo 31,138 31,138 31,138 31,138 31,138

4. Gastos de capital 40,500

Formación de capital 40,500

(inversión-caja banco)

5. Flujo económico -40,500 31,138 31,138 31,138 31,138 31,138

Préstamos 32,000
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Amortización préstamo 15,055 16,945

Intereses préstamo 3,179 1,290

Dev. Impuesto renta 954 387

6. Flujo financiero -8,500 13,857 13,290 31,138 31,138 31,138

Aportes de capital 10,000

Dividendos 11,046 11,708 24,318 24,318 24,318

7. Saldo neto de caja 1,500 2,811 1,583 6,820 6,820 6,820

Saldo inicial de caja 1,500 4,311 5,894 12,714 19,534

8. Saldo final de caja 1,500 4,311 5,894 12,714 19,534 26,354

En el balance general proyectado los pagos por anticipado son la garan-
tía, caja-banco es el saldo final de caja del flujo de caja proyectado, la 
utilidad retenida es el dividendo pagado.

Balance general proyectado

Concepto
Expresado en dólares por año

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

ACTIVO TOTAL 42,000 37,991 32,754 32,754 32,754 32,754

1. Activo corriente 7,900 10,711 12,294 19,114 25,934 32,754

Caja – banco 1,500 4,311 5,894 12,714 19,534 26,354

Cuentas x cobrar ventas

Cuentas x cobrar varias

Existencias 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000

Pago por anticipado 2,400 2,400 2,400 2,400 2,400 2,400

2. Activo no corriente 34,100 27,280 20,460 13,640 6,820

Cuentas x cobrar

Activos fijos 27,800 22,240 16,680 11,120 5,560

Activos intangibles 6,300 5,040 3,780 2,520 1,260

PASIVO + PATRIMONIO 42,000 37,991 32,754 32,754 32,754 32,754

3. Pasivo corriente 32,000 16,945 0 0 0 0

Sobregiros bancarios

Cuentas x pagar compras

Cuentas x pagar préstamo 32,000 16,945
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Cuentas x pagar varias

4. Pasivo no corriente 0 0 0 0 0 0

Cuentas x pagar compras

Cuentas x pagar préstamo

Cuentas x pagar varias

5. Patrimonio 10,000 21,046 32,754 32,754 32,754 32,754

Aportes de capital 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000

Utilidades acumuladas 11,046 22,754 22,754 22,754

Utilidad retenida periodo 11,046 11,708

Para realizar la evaluación empresarial desde sus tres puntos de f. 
vista, primero se elabora un cuadro de costo de capital para saber 
cuál será el ponderado que se utilizará.

Costo de oportunidad del capital – COK

Capital Valor ($) Proporción COK Ponderado

Capital propio 10,000 0.238 30% 7.14

Préstamo 32,000 0.762 12% 9.14

Capital total 42,000 1.000 16%

Luego, para realizar la evaluación económica, los costos y beneficios se 
encuentran en el flujo de caja proyectado, el valor residual en el balance 
general proyectado, y la tasa de descuento será el costo de capital del 
capital propio.

Año Costos y beneficios Factor de descuento Flujo actualizado

0 -40,500 1/(1+0.3)0 -40,500

1 31,138 1/(1+0.3)1 23,952

2 31,138 1/(1+0.3)2 18,425

3 31,138 1/(1+0.3)3 14,173

4 31,138 1/(1+0.3)4 10,902

5 31,138 1/(1+0.3)5 8,386

Valor residual 6,400 1/(1+0.3)5 1,724

VANE 37,062
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Año Costos y beneficios Factor actualizado
r = 72 %

Flujo actualizado
r = 73%

0 -40,500 -40,500 -40,500

1 31,138 18,103 17,999

2 31,138 10,525 10,404

3 31,138 6,119 6,014

4 31,138 3,558 3,476

5 31,138 2,068 2,009

Valor residual 6,400 425 413

VANE 299 -185

TIRE = 72 % + 299 / (299 + 185) = 72.6 %

Año Costos y beneficios Beneficios actualizados
r = 30 %

Costos actualizados
r = 30 %

0 -40,500 40,500

1 31,138 23,952

2 31,138 18,425

3 31,138 14,173

4 31,138 10,902

5 31,138 8,386

Valor residual 6,400 1,724

TOTAL 77,562 40,500

BCE = 77,562 / 40,500 = 1.92

Año Costos y beneficios Valores actualizados
t = 1 año

Valores actualizados
t = 2 años

0 -40,500 -40,500 -40,500

1 31,138 23,952 23,952

2 31,138 18,425

3 31,138

4 31,138

5 31,138

Valor residual 6,400

VANE -16,548 1,877

PRE = 1 + 16,548 / (16,548 + 1,877) = 1.90 años
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Para realizar la evaluación financiera, los costos y beneficios se encuentran 
en el flujo de caja proyectado, el valor residual en el balance general 
proyectado, y la tasa de descuento será el ponderado del capital total.

Año Costos y beneficios Factor de descuento Flujo actualizado

0 -8,500 1/(1+0.16)0 -8,500

1 13,857 1/(1+0.16)1 11,946

2 13,290 1/(1+0.16)2 9,877

3 31,138 1/(1+0.16)3 19,949

4 31,138 1/(1+0.16)4 17,197

5 31,138 1/(1+0.16)5 14,825

Valor residual 6,400 1/(1+0.16)5 3,047

VANF 68,341

Año Costos y  
beneficios

Factor  
actualizado
r = 185 %

Flujo actualizado
r = 186 %

0 -8,500 -8,500 -8,500

1 13,857 4,862 4,845

2 13,290 1,636 1,625

3 31,138 1,345 1,331

4 31,138 472 465

5 31,138 166 163

Valor residual 6,400 34 33

VANF 15 -37

TIRF = 185 % + 15 / (15 + 37) = 185.3 %
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Año Costos y 
beneficios

Beneficios  
actualizados

r = 16 %

Costos  
actualizados

r = 16 %

0 -8,500 8,500

1 13,857 11,946

2 13,290 9,877

3 31,138 19,949

4 31,138 17,197

5 31,138 14,825

Valor residual 6,400 3,047

TOTAL 76,841 8,500

BCF = 76,841 / 8,500 = 9.04

Año Costos y  
beneficios

Valores actualizados 
t = 0 años

Valores actualizados
t = 1 años

0 -8,500 -8,500 -8,500

1 13,857 11,946

2 13,290

3 31,138

4 31,138

5 31,138

Valor residual 6,400

VANF -8,500 3,446

PRF = 0 + 8,500 / (8,500 + 3,446) = 0.71 años

Para realizar la evaluación del accionista, los costos y beneficios se en-
cuentran en el flujo de caja proyectado, el valor residual en el balance 
general proyectado, y la tasa de descuento será el ponderado del capital 
total.
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Año Costos y beneficios Factor de descuento Flujo actualizado

0 -10,000 1/(1+0.16)0 -10,000

1 11,046 1/(1+0.16)1 9,523

2 11,708 1/(1+0.16)2 8,701

3 24,318 1/(1+0.16)3 15,580

4 24,318 1/(1+0.16)4 13,431

5 24,318 1/(1+0.16)5 11,578

Valor residual 32,754 1/(1+0.16)5 15,595

VANA 64,406

Año C. y B. Factor act. r = 138 
% Flujo act. r = 139 %

0 -10,000 -10,000          -10,000

1 11,046 4,641 4,622

2 11,708 2,067 2,050

3 24,318 1,804 1,781

4 24,318  758   745

5 24,318 318   312

V. residual 32,754 429   420

VANA  17   -70

TIRA = 138 % + 17 / (17 + 70) = 138.2 %

Año C. y B. Beneficios act. r = 
16% Costos act. r = 16%

0 -10,000 10,000

1 11,046  9,523

2 11,708  8,701

3 24,318 15,580

4 24,318 13,431

5 24,318 11,578

V. residual 32,754 15,595

TOTAL 74,406 10,000

BCA = 74,406 / 10,000 = 7.44
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Año C. y B. Valores act. t = 1 año Valores act. t = 2 
años

0 -10,000 -10,000 -10,000

1 11,046 9,523 9,523

2 11,708 8,701

3 24,318

4 24,318

5 24,318

V. residual 32,754

VANA -477 8,223

PRA = 1 + 477 / (477 + 8,223) = 1.05 años

Resumen de la evaluación:

Indicador Evaluación eco-
nómica

Evaluación 
 financiera

Evaluación  
accionista

Valor 
recomendado

VAN $ 37,062 $ 68,341 $ 64,406 Mayor a 0

TIR 72.6 % 185.3 % 138.2 % Mayor al COK

BC 1.92 veces 9.04 veces 7.44 veces Mayor a 1

PRI 1.90 años 0.71 años 1.05 años Menor a 5

Valor residual 6,400 6,400 32,754

Esquema presupuestal y evaluación financiera en Excel

La evaluación financiera de un proyecto de inversión parte de los estudios de 
mercado, técnico, organizacional, legal y financiero. Precisamente es este último, 
en donde se resume toda la información obtenida a través de los otros estudios, 
el que sirve para elaborar flujos de fondos sobre los cuales se calcularán los 
distintos indicadores de su rentabilidad. 

En este sentido, Microsoft Excel permite la realización del trabajo con muchas 
facilidades. Consiste en la construcción de flujos de fondos y obtención de los 
indicadores de rentabilidad Tasa Interna de Retorno (TIR), Valor Actual Neto (VAN), 
Período de Recuperación de la Inversión (PRI) y Razón Beneficio Costo (RBC).
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7.3  EVALUACIÓN ECONÓMICA 

La evaluación económica es aquella que identifica los méritos propios del 
proyecto, independientemente de la manera como se obtengan y se paguen los 
recursos financieros que necesite y del modo como se distribuyan los excedentes 
o utilidades que genera. Los costos y beneficios constituyen el flujo económico 
(Lavanda, 2005).

Por otro lado, según Mokate (1987): 

 La evaluación económica difiere de la evaluación financiera, que es más 
comúnmente conocida, en cuanto al punto de vista (o perspectiva) y al 
objetivo. Donde una evaluación financiera procura estimar el rendimiento de 
un  proyecto en términos de recursos monetarios para un agente específico 
(la entidad o individuo financiero o ejecutor, por ejemplo), la evaluación 
económica intenta medir el rendimiento del proyecto en términos de 
recursos reales, para la sociedad como un todo. Más concretamente, la 
evaluación económica tiene por objetivo la identificación del impacto de 
un proyecto sobre el bienestar económico de un país, como un todo.

Al igual que la evaluación financiera, este tipo de evaluación busca el lucro de 
tipo empresarial y su propósito consiste en medir la eficiencia de la inversión 
involucrada de un proyecto (García, 2008). Es decir, incluye tanto la eficiencia de 
los recursos propios (capital social) como de los recursos obtenidos de créditos 
o préstamos. En otras palabras, la evaluación económica es el análisis de costo/
beneficios.

Los dos enfoques básicos son el punto de vista privado y el punto de vista social: 
el primero refleja los intereses del inversor y el segundo los del conjunto de la 
sociedad. La evaluación privada resulta indispensable para analizar la viabilidad 
de mercado del proyecto y para saber si éste es rentable para los participantes 
(beneficiarios). Para ello se utilizan los precios recogidos en el mercado y se 
contabilizan exclusivamente los costos incurridos y los beneficios apropiables por 
los beneficiarios. Esto es, para la evaluación privada no es relevante si se producen 
mejoras significativas en el bienestar de los beneficiarios o en los indicadores de 
pobreza si las mismas no se reflejan en ingresos y egresos monetarios.

En la mayoría de los proyectos que incluyen objetivos sociales es necesario realizar 
ambas evaluaciones.

Pasos en la evaluación económica de proyectos

Los pasos que se deben seguir en la evaluación económica de proyectos están en 
función de bienestar social, así (Muñoz, 2008):
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La evaluación identifica los impactos —positivos y negativos— que el pro-• 
yecto o política genera sobre el bienestar de la colectividad nacional y les 
concede valor de acuerdo con el cambio de bienestar que resulta de dicho 
impacto.

De esta manera la evaluación implícitamente utiliza como base la especifica-• 
ción de una función de bienestar o de utilidad social que señala cuáles son 
los elementos que contribuyen a la utilidad de la colectividad.

La función plantea que cuanto más se consuman diferentes bienes y servi-• 
cios, mayor nivel de bienestar se logra. 

La dimensión temporal de la sociedad, el conjunto de individuos que confor-• 
man la colectividad. 

Dada la función de bienestar social, la evaluación consiste en medir el cambio • 
(derivada) de dicha función con respecto al proyecto o política. 

Impacto del proyecto

La identificación del flujo de beneficios y costos para la evaluación económica 
tendrá que realizarse indagando si el proyecto genera un impacto para el 
conjunto de entidades que componen la economía o sociedad (Mokate, 1987). La 
evaluación económica intenta medir el impacto del proyecto sobre los recursos 
reales que proveen utilidad, o bienestar económico.

Como consecuencia, la evaluación económica consiste en identificar el impacto 
del proyecto sobre los recursos que generan utilidad (o de su utilidad) económica 
y asignar a este impacto un valor que refleja el aporte marginal de cada recurso 
del bienestar nacional.

En resumen se tienen los siguientes impactos:

a)  Impactos positivos:
·   Incremento en el consumo de bienes.
·   Liberación (ahorro) de recursos productivos.
·   Incremento en las exportaciones y el consecuente incremento en divisas.
·   Reducción de importaciones y el consecuente ahorro en divisas.

b)  Impactos negativos:
·   Disminución del consumo de bienes.
·   Utilización de recursos productivos.
·   Reducción de las exportaciones y el consecuente sacrificio de divisas.
·   Aumento de las importaciones y el consecuente gasto de divisas.
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El proceso y alcance de los impactos incluye:

Analizar situación con proyecto y sin proyecto (no antes del proyecto).• 
Identificar los impactos positivos (beneficios) y los negativos (costos).• 
Los impactos que afectan el bienestar de la colectividad nacional se asocian • 
con el consumo y/o uso de recursos. 
El impacto debe reflejar cambios para la colectividad en su conjunto, lo que • 
implica excluir las meras transferencias entre ese conjunto, ya que no repre-
sentan impactos sobre recursos reales. 
Los impactos se identifican por su implicación para la economía, por su • 
magnitud y su ubicación en el tiempo.
Se debe distinguir los efectos de un proyecto o política (generación de em-• 
pleo, baja de precios) de los impactos que éstos desencadenan en términos 
de consumo y uso de recursos.

El proyecto visto por el sector privado 

El empresario privado paga los méritos de un proyecto esencialmente en térmi-
nos de las utilidades que produciría y ése es, por tanto, el elemento que más le 
interesa para lograr un máximo de beneficios.  

La evaluación privada puede ser: evaluación privada pura, en la que se tienen en 
cuenta los costos e ingresos relacionados directamente con el proyecto, valuados 
a precios de mercado, y la evaluación privada espuria, donde es común que los 
evaluadores incluyan costos y beneficios indirectos, esto es, sociales, ya que quien 
los capta no es el inversor sino la sociedad, pero valuados a precios de mercado.

En efecto, un proyecto de inversión tiene varios actores privados cuya óptica par-
ticular es relevante:

a. Los beneficiarios directos, tomados en conjunto.
b. Los productores que utilizan como materia prima la producción generada. 
c. La unidad promotora del proyecto. 

Enfoque de eficiencia

La evaluación económica estudia y mide el aporte neto de un proyecto al 
bienestar nacional, teniendo en cuenta el objetivo de eficiencia. Consiste en un 
examen de la eficiencia de los recursos invertidos en la ejecución de políticas o 
de proyectos.

Hay dos características que definen el análisis económico independientemente 
del área de aplicación: una es la relación coste beneficio o, dicho de otra manera, 
la relación entre lo que se recibe y lo que se tiene que entregar por recibirlo; y la 
segunda se refiere a la elección en función de criterios concretos, es decir, entre 
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múltiples oportunidades quedarse con aquella que, en función de los recursos de 
los que se dispone a partir de la comparación de criterios claros y preestablecidos, 
resulta ser la más ventajosa. 

Distintas situaciones relevantes para el análisis del proyecto 

En este caso debemos considerar:

a.  La situación sin proyecto. La situación sin proyecto es la situación que rige 
actualmente en la zona del proyecto y la que seguiría existiendo si el proyecto 
no se hiciera. Su determinación debe tener en cuenta varios elementos. 

b.  La situación actual optimizada. La construcción de la situación actual opti-
mizada es una etapa importante del análisis debido a que será la base de la 
comparación con el proyecto. Es la situación que existiría si se hicieran “pe-
queñas” optimizaciones a la situación actual y no se realizara el proyecto.

c.  La situación con proyecto. En el análisis de la situación con proyecto se com-
paran los beneficios y costos diferenciales con la situación actual optimizada. 
Esto es, los beneficios y costos atribuibles al proyecto se obtienen como la di-
ferencia entre los beneficios y costos totales en la situación actual optimizada 
y los beneficios y costos totales en la situación con proyecto.

Beneficios y costos  relevantes

En la evaluación económica de un proyecto se deben considerar:

Beneficios• .  Todos los ingresos (o reducciones de costos) son valorados 
mediante el uso de precios de mercado, por lo tanto sólo se considerarán los 
ingresos que genera el proyecto a los precios relevantes del mercado. 

Costos• . La medición y valorización de los costos de un proyecto está 
relacionada generalmente con el proceso de valoración de las inversiones, 
emergentes del diseño técnico y la estimación de los costos de operación. 

Precios privados y sociales

Una vez que se han estimado los costos y beneficios incrementales de las 
alternativas se está en condiciones de hacer la evaluación económica. En este 
caso, se calculará el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) 
tanto a precios privados como sociales para cada alternativa, considerando una 
tasa de descuento social y una tasa de descuento privada.

VAN privado: • para cada alternativa se consideran los flujos de beneficios 
netos privados a partir del año cero y se aplica una tasa de descuento. La 
rentabilidad privada del proyecto se mide a través de este indicador.



270

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

TIR privada: • se calcula también a partir de los beneficios netos privados de 
cada alternativa del proyecto durante el horizonte de evaluación. Éste es un 
indicador de apoyo para medir la rentabilidad privada del proyecto.
VAN social: • para cada alternativa se consideran los flujos de beneficios netos 
sociales a partir del año cero y se aplica una tasa de descuento de 11%. La 
rentabilidad social del proyecto se mide a través de este indicador.
TIR social: • se calculan también a partir de los beneficios netos sociales de 
cada alternativa del proyecto durante el horizonte de evaluación. Éste es un 
indicador de apoyo para medir la rentabilidad social del proyecto.

Criterio del sector público 

Un proyectista no se puede enmarcar sólo en esta óptica; también debe conocer 
los criterios que tiene el sector público para evaluar un proyecto de inversión. 

Aporte social• . Corresponde al aporte en valor agregado que está recibiendo 
la comunidad,  definiéndose valor agregado como la diferencia entre el valor 
de la venta de la producción estimada en el proyecto y las compras que se 
hacen a otras empresas (materia prima, energía, lubricantes repuestos, etc.).  
El valor agregado es numéricamente igual a la suma de sueldos, salarios, 
arriendos, intereses y utilidades de la empresa. 
Coherencia con los planes de desarrollo.•  Otro aspecto que se considera en 
la evaluación de un proyecto, en el sector público, es la coherencia del mismo 
con los planes de desarrollo propuesto por el Estado para obtener índices de 
crecimiento mayores. 
Crecimiento económico• . Tanto la evaluación social como la coherencia de 
los proyectos en los planes de desarrollo se pueden medir cuantitativamente 
con los índices de crecimiento económicos, conocidos como el Producto In-
terno Bruto (PIB) y el Ingreso Nacional Bruto (INB).
Generación de empleo.•  El proyecto debe indicar el número de empleos 
directos durante la etapa de operación, así como algunos indicadores: por 
ejemplo, capital invertido por persona ocupada (K/E). 
Impacto socioeconómico. •  Básicamente está orientado a identificar y cuan-
tificar los distintos grupos de población afectados por el proyecto, tanto por 
el lado de los beneficios como por el de los costos;  asimismo, estudia las 
características y su comportamiento en el mercado con la ampliación de la 
oferta de bienes y/o servicios, producto de la ejecución del proyecto. 
Desarrollo tecnológico. • Está orientado a indicar los beneficios que repre-
senta para el país la utilización de la tecnología propuesta para el proyecto. 

(Ampliar la evaluación económica en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 7.3)
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7.4    EVALUACIÓN SOCIAL

Según aulafacil.com (2008), “al realizar una evaluación social de un proyecto, se 
miden los efectos indirectos que se tendrán con la implementación del proyecto”. 
La evaluación social constituye la verdadera manera de medir la rentabilidad para 
la sociedad de la realización de un proyecto. En este análisis se incluyen todos 
aquellos aspectos que no tienen valoración clara en el mercado o que simple-
mente no pueden ser apropiados por el proyecto. La evaluación social estudia y 
mide el aporte neto de éste al bienestar nacional.

Los beneficios intangibles, si bien no se pueden cuantificar monetariamente, de-
ben considerarse cualitativamente, especialmente considerando los cambios en 
el estado de bienestar que se produzca en la comunidad. A la vez, las externali-
dades se refieren a aquellos efectos positivos o negativos que superan a la insti-
tución inversora.

Comparaciones

Las comparaciones se hacen con relación a:

Situación al comienzo (contra sí mismo a través del tiempo = “antes-• 
después”).
Objetivos o metas que el programa o proyecto se planteó.• 
Normas o estándares vigentes en otros contextos (el promedio nacional, las • 
normas establecidas, etc.).
Otros proyectos similares (en un “cluster” o “familia” de proyectos).• 
Grupo control, similar pero donde no se intervino.• 

Con la evaluación social se tiene que:

Transforma la información recolectada en nuevo conocimiento.• 
Parentesco con la investigación y distinciones entre ambas.• 
Se realiza en situaciones de aprendizaje compartido entre los que evalúan y • 
los que son protagonistas de la acción.
Promueve empoderamiento, democratización, y construcción de ciudadanía.• 

Evaluación Social frente a la Evaluación Económica de proyectos 
 
La diferencia entre la evaluación económica y la social radica en la redistribución 
de ingresos como elemento que contribuye al bienestar de la sociedad. La eva-
luación social, además de medir el impacto de un proyecto sobre el consumo, el 
ahorro y los bienes meritorios, identifica y valoriza el efecto del proyecto sobre 
la distribución de ingresos y riquezas. Por ende, la función de bienestar que 
se utiliza para la evaluación social tiene que incluir también la redistribución 
(Mokate, 1987).
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En el siguiente cuadro se resumen las diferencias entre la evaluación social y la 
evaluación económica:

Tipos de evaluación social

Existen diferentes tipos de evaluación, así:

Según peso relativo de las técnicas:

Cualitativas.• 
Cuantitativas.• 

Según quién evalúa:

Evaluación externa.• 
Evaluación interna.• 
Autoevaluación.• 
Evaluación mixta.• 
Evaluación participativa.• 

Según los momentos en que se evalúa:

Determinación de necesidades / Diagnóstico de la situación inicial / Línea de • 
base.
Evaluación ex-ante, con foco en la formulación.• 
Evaluación durante la ejecución, con foco en procesos.• 
Evaluación final o ex-post, con foco en resultados.• 

EVALUACIÓN ECONÓMICA EVALUACIÓN SOCIAL

Beneficios y costos son del dueño del 
proyecto.

Beneficios y costos para la sociedad.

Se maximiza el bienestar en forma 
privada.

Se maximiza el bienestar colec�vo.

Se u�lizan los precios de mercado de 
los bienes insumos.

Se u�lizan los precios sociales a 
veces diferentes de los de mercado.

Los flujos están afectos a impuestos Mide el aporte al ingreso nacional y 
el ingreso nacional sacrificado.
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Según el rigor metodológico:

Se debe reducir la subjetividad individual mediante la intersubjetividad, que 
equivale a los diversos sujetos con diferentes puntos de vista, considerando:

Abordajes cuantitativo y cualitativo.• 
Indicadores.• 
Disciplinas.• 
Actores.• 
Técnicas.• 
Momentos.• 

Lo anterior permite la síntesis y complementación metodológica, en procura de:

Mayor confiabilidad de los resultados.• 
Mayor entendimiento de los fenómenos bajo estudio.• 
Reducción de sesgos de cada técnica.• 
Validación de las técnicas e instrumentos.• 

Aspectos a tener en cuenta cuando se realiza una evaluación social

Al realizar la evaluación social de un proyecto, se deben tener en cuenta los 
siguientes aspectos:

Planear la evaluación social como parte integral de la formulación del • 
proyecto.
Establecer con claridad los resultados que persigue el proyecto en materia de • 
desarrollo social.
Identificar y evaluar los problemas que presenta el proyecto en relación con • 
la protección social
Identificar las fuentes de información para el análisis de la diversidad social, • 
las instituciones, los actores sociales, la participación y los riesgos sociales, y 
otros métodos de recolección de datos.
Evaluar la importancia de los problemas de diversidad social y de género.• 
Examinar las instituciones formales e informales que pueden gravitar en los • 
resultados del proyecto en materia de desarrollo social, y las reglas y conduc-
tas informales imperantes en tales instituciones.
Examinar los intereses e influencia de los principales actores sociales e • 
instituciones.
Examinar las oportunidades con que cuentan los principales actores sociales • 
para participar en el diseño e instrumentación del proyecto.
Evaluar los riesgos sociales, incluidos los probables impactos adversos e • 
incertidumbres que podrían afectar los objetivos del proyecto.
Teniendo en cuenta todo lo anterior, formular una estrategia para incluir • 
en los beneficios del proyecto a los presuntos beneficiarios, en especial los 
vulnerables y los pobres; recomendar arreglos institucionales para alcanzar 
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los objetivos del proyecto y sus resultados en materia de desarrollo social; 
preparar un plan de participación en el proyecto; y establecer indicadores 
para monitorear las entradas, salidas, procesos y resultados del proyecto en 
materia de desarrollo social. 

Facetas y fases de la evaluación social

La evaluación social constituye a la vez un proceso y un conjunto de productos. 
En el caso ideal, presenta todas las características siguientes:

Es un proceso mediante el cual el inversionista llega a conocer mejor de qué • 
manera el contexto sociocultural, institucional, histórico y político influye 
en los resultados en materia de desarrollo social de ciertos proyectos de 
inversión y políticas sectoriales.
Es un medio de mejorar la equidad, fortalecer la inclusión y la cohesión • 
sociales, promover una gestión de gobierno transparente y empoderar a 
los pobres y vulnerables a fin de que puedan participar en el diseño y/o 
implementación del proyecto.
Es un mecanismo para identificar las oportunidades, limitaciones, impactos y • 
riesgos sociales asociados a las políticas públicas y al diseño del proyecto.
Es un marco para el diálogo sobre las prioridades de desarrollo entre los • 
grupos sociales, la sociedad civil, las organizaciones populares, diferentes 
niveles de gobierno y otros actores sociales.
Es un enfoque tendiente a identificar y mitigar los posibles riesgos sociales de • 
los  proyectos de inversión, incluidos sus impactos sociales adversos.

Herramientas y métodos

Los científicos sociales emplean en la evaluación social una amplia gama de 
herramientas para la recolección de datos cuantitativos y cualitativos (Banco 
Mundial, 2001). Según cuáles sean la población y los problemas sociales en 
estudio, puede utilizarse una combinación de herramientas para reunir datos, 
validarlos y analizarlos. Aparte de las herramientas analíticas fundamentales, en 
la evaluación social se recurre a instrumentos participativos que pueden mejorar 
la comprensión de los proyectos y la adhesión a ellos. 

Los estudios cualitativos y cuantitativos pueden abordar diferentes tipos de 
interrogantes. Los métodos cualitativos son particularmente apropiados cuando:

Para tomar decisiones basta con tener una información descriptiva.• 
Se requiere comprender las motivaciones y actitudes que pueden gravitar • 
en la conducta de las personas, en especial la conducta de las poblaciones 
objetivo o de los actores sociales en las intervenciones.
Los datos cuantitativos disponibles deben ser interpretados.• 
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El propósito primordial del estudio es formular sugerencias y • 
recomendaciones.
Lo que se necesita es desarrollar preguntas, hipótesis y proposiciones para • 
realizar luego estudios formales más amplios y elaborados.

La calidad de la evaluación social

Dado que la responsabilidad por la evaluación social le cabe al país, se torna más 
importante aun definir criterios de calidad aceptable (Zlatina, 2003). A continua-
ción enunciaremos algunos de los criterios correspondientes a los cinco puntos 
de ingreso del análisis social:

Diversidad social y análisis del género• . Todo análisis cuantitativo realizado 
en el curso de una evaluación social debe estar acompañado de los intervalos 
de confianza y niveles de significación. 
Instituciones, reglas y conductas• . El análisis institucional debe incluir el 
relevamiento detallado de las organizaciones formales e informales que 
pueden gravitar en el proyecto, así como de las reglas y conductas informales 
propias de la relación entre dichas organizaciones. 
Actores sociales• . Para que el análisis de los actores sociales resulte satisfactorio, 
tendrá que identificar y describir las características de las personas y grupos 
que afectan al proyecto o son afectados por éste, y que por lo tanto tienen 
interés en sus resultados y cierta influencia sobre él.
Participación• . Un buen marco participativo incorporará al proceso de eva-
luación social a grupos en general excluidos que son afectados por el proyec-
to así como a los beneficiarios de éste, y desplegará mecanismos apropiados 
para mantener dicha participación en la instrumentación del mismo.
Riesgos sociales y vulnerabilidad• . Deben identificarse los riesgos sociales del 
proyecto y elaborar planes para el manejo del riesgo. Toda población afectada 
debe ser identificada, de modo tal que se pueda abordar su vulnerabilidad en 
las etapas de diseño e instrumentación.

Enfoques de evaluación social de proyectos

Todos los enfoques tratan de determinar el mejor uso para el país de los recursos 
escasos a través de:

Identificar beneficios y costos sociales.• 
Medir beneficios y costos sociales.• 
Valorar beneficios y costos sociales.• 

Bajo una unidad común de medición que permita comparar beneficios y costos 
(usualmente se usan unidades monetarias).
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Problemas al medir:

Bienes sin precio (distinto a precio nulo).• 
Externalidades y bienes públicos.• 

Beneficios y costos sociales

Es posible identificar los siguientes impactos de los proyectos:

Impactos directos• 

Primarios• : aquellos impactos sobre el mercado del bien producido por el 
proyecto o sobre el mercado de sus insumos.
Secundarios:•  distorsiones generadas en otros mercados y que afectan la 
valoración de costos y beneficios en el mercado del bien producido por el 
proyecto y/o de sus insumos.

Impactos indirectos• 

Aquellos impactos generados por el proyecto sobre mercados sustitutos o com-
plementarios.

Externalidades del proyecto• 
Intangibles• 

Implicaciones de la evaluación social• 

La evaluación social corresponde al proceso por medio del cual se determina el 
grado de aceptación de un proyecto desde el punto de vista de la sociedad. Esto 
implica que en la función de utilidad se considera como objeto de maximización 
el bienestar social y, por lo tanto, en su sentido más amplio, debe incluir todas las 
variables aceptadas como representativas de objetivos nacionales de bienestar en 
un país (Sepúlveda, 2000). 

La tarea del evaluador social es identificar los impactos positivos (beneficios) y 
negativos (costos) desde el punto de vista de la comunidad y su valoración, para 
calcular el valor presente de los beneficios sociales netos utilizando una tasa so-
cial de costo del capital.

Impacto sobre la economía 

“Los beneficios logrados con la ejecución de un proyecto se miden por las reper-
cusiones directas que influyen en el desarrollo económico y social de la zona” (Se-
púlveda). La evaluación social se basa en principios de la teoría económica. Ésta 
supone que para que una economía asigne eficientemente los recursos, y por lo 
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tanto se obtenga el mayor bienestar posible de esa situación, se deben cumplir 
con una serie de condiciones. Algunas de ellas son:

Los precios deben reflejar adecuadamente los costos de producción y los • 
costos deben reflejar el verdadero costo alternativo de los factores.
No existen bienes y servicios que no se manifiestan en el mercado.• 
Todos los mercados operan de manera eficiente (no existen monopolios, oli-• 
gopolios, etc.).
No existen tampoco bienes públicos y semipúblicos, como la seguridad, la • 
iluminación pública, etc., para los cuales no hay precios de mercado.
Tampoco aparecen precios que no representan adecuadamente la disposi-• 
ción a pagar de los consumidores, al estar afectados por impuestos, subsi-
dios, etc.
Tampoco existen externalidades en la producción y en el consumo.• 

En el marco económico social, en la evaluación de proyectos se consideran las 
situaciones siguientes: 

Efectos sobre el empleo. • Se mide el efecto del impacto de la ejecución del 
proyecto que repercute en el empleo, tanto directo como indirecto. 
Efectos sobre divisas. • La evaluación económica se hace a través de un aná-
lisis de los efectos de divisas en el país, donde se debe considerar tanto la 
balanza de pagos como la sustitución de importaciones. 

Beneficios relevantes desde el punto de vista social 

Los beneficios relevantes de un proyecto desde el punto de vista de la sociedad 
deben incluir toda la ganancia de riqueza producida para la sociedad con inde-
pendencia de quién se apropia de la misma. A continuación señalamos algunos 
beneficios típicos:

Beneficio por aumento de la producción• . Uno de los beneficios más comu-
nes en los proyectos se relaciona con el aumento de la producción y produc-
tividad. Esta producción debe ser valuada a precios sociales.
Beneficio por mejora de la calidad de la producción. • Un proyecto de in-
versión puede tener como consecuencia directa una mejora en la calidad de 
la producción, lo que tendrá relación directa con los precios a obtener por la 
misma. 
Beneficio por mejora en la salud• . Un proyecto de inversión puede tener 
como efecto directo una mejora en la salud de la población beneficiaria debi-
do a la inclusión en el mismo de aspectos relacionados con ese aspecto (por 
ejemplo, promoción, construcción de infraestructura sanitaria, etc.). 
Beneficios ambientales• . Un proyecto puede tener beneficios ambientales 
que deben ser incorporados al proyecto. Por ejemplo, un menor deterioro de 
la cubierta vegetal, una reducción en la erosión hídrica.
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Reducción de costos• . Los proyectos pueden ofrecer reducciones importantes 
de los costos de operación y de vida de las comunidades involucradas. 

Costos relevantes desde el punto de vista social 

Entre los costos relevantes desde el punto de vista social se tienen (Botteon, 
2008):

Costos directos• . Los costos directos incluyen los elementos relacionados 
directamente con el proyecto:
a.  Las obras de infraestructura física (canales, carreteras, puentes, escuelas, etc.).
b.  Los costos incurridos por los productores (infraestructura dentro del predio, 

técnicas de producción, maquinarias, etc.).
c.  Los costos de la entidad administradora del proyecto (gastos en salarios, etc.).
d.  Las obras y el equipo necesario para la administración del proyecto tanto 

en el período de construcción como en la operación (centrales de control, 
centro de administración, etc.). 

Los costos de mantenimiento forman parte de los costos directos del 
proyecto, así:

Costos indirectos• . Son aquellos costos o usos de recursos que afectan 
actividades vinculadas o cercanas al proyecto y que éste no captaría si se 
analizara desde el punto de vista privado. 
Costos de los aspectos sociales dentro de los proyectos• . Son los costos 
relacionados con las actividades de mejoramiento social que constituyen un 
subproyecto dentro de los proyectos de desarrollo. 
Otros costos relacionados• . Estos son los costos vinculados con el desarrollo de 
servicios de apoyo para el mejoramiento de la producción, la implementación 
de centros de acopio y concentración de la producción, etc.
Costos ambientales• . Según se estructure el proyecto de desarrollo, la 
ampliación de la producción puede tener costos ambientales que en algunos 
casos pueden ser considerables.
Costos “sociales”• . El proyecto puede tener costos “sociales”, en el sentido de 
impactos negativos sobre las estructuras sociales de la comunidad beneficiaria 
o que está en el área del proyecto. 

La identificación del impacto del proyecto

 Según Mokate (1987): 

 El primer paso del trabajo al realizar una evaluación social o económica 
tiene que ser el de detectar, o proyectar, en forma rigurosa, el impacto del 
proyecto que se evalúa sobre cada uno de los elementos de la función de 
bienestar social. Generalmente, el impacto se divide en dos clasificaciones: 
beneficios (impactos positivos) y costos, (impactos negativos).
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 El proceso de proyectar los costos y beneficios es definido según la 
naturaleza del proyecto, ya que éste debe reflejar los objetivos y alcances 
del proyecto. 

La asignación de valor a cada uno de los elementos de la función de bienestar se 
plantea así (Mokate):

El numerario: • una vez identificado el impacto del proyecto sobre cada 
uno de los elementos de la función de bienestar social, es necesario 
asignar a cada impacto un valor según su contribución a la función de 
bienestar social. 
El valor de los bienes de consumo expresado en función de la divisa: • 
se compara el valor de cualquier bien o servicio, con el de la divisa, en un 
momento determinado. 
El valor del ahorro: • el valor (utilidad marginal) del ahorro se mide en 
términos del consumo.
El valor de los bienes meritorios: • las dificultades actualmente enfrentadas 
para asignar valor a los bienes meritorios muestran claramente que, en 
varios aspectos, el arte de la evaluación económica y social es naciente. 
El valor de las ponderaciones redistributivas: • la utilidad marginal de 
consumo de cualquier grupo social es una función de su nivel de consumo 
(y, por ende, de su ingreso), una función completamente objetiva. 
El descuento ínter temporal: • si se realiza la evaluación con el numerario 
de divisas es necesario descontar cada elemento de los beneficios y 
costos. 

(Complementar la evaluación social en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 7.4)

7.5     EVALUACIÓN AMBIENTAL

La evaluación ambiental es un proceso formal empleado para predecir las 
consecuencias ambientales de una propuesta o decisión legislativa, la implantación 
de políticas y programas o la puesta en marcha de proyectos de desarrollo. Es un 
proceso sistemático de evaluación de las potenciales consecuencias ambientales 
de las iniciativas de propuestas de proyecto para que los responsables de la 
toma de decisiones puedan considerarlas lo más temprano posible en el diseño, 
conjuntamente con las consideraciones socioeconómicas, con el fin de garantizar 
la sustentabilidad ambiental (BID-ERM, 2001).

Tiene por objeto identificar, cuantificar y valorar los impactos de un proyecto 
sobre el entorno y los posibles efectos del entorno sobre el proyecto, aspecto 
importante para incorporar en la formulación del mismo. El impacto ambiental 
del proyecto constituye un aspecto específico de primer orden e incluye:
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Alcance (cuencas, ciudades, áreas, etc.) con denominación de la localización • 
específica.
Duración en tiempo y alcance espacial de la influencia del proyecto.• 
Recursos que se consideran.• 
Naturaleza del efecto, es decir, si es “recuperable”,  “difícil de recuperar” o “no • 
recuperable”.
Forma de mitigar sus impactos.• 

En la evaluación ambiental de un proyecto se abarcan los siguientes temas (BID-
PPD-IE, 2002):

Evaluación Ambiental (EA).•  Proceso sistemático de evaluación y documen-
tación de las informaciones sobre el potencial, las capacidades y funciones de 
recursos y sistemas naturales.
Evaluación de Impacto Ambiental (EIA).•  Es un procedimiento administrativo 
destinado a identificar, describir y evaluar de forma apropiada, en función de 
cada caso particular y de conformidad con la actual normativa de aplicación, 
los efectos directos e indirectos de un proyecto sobre los siguientes 
factores:
- El ser humano, la fauna y la flora.
- El suelo, el agua, el aire, el clima y el paisaje.
- Los bienes materiales y el patrimonio cultural.
- La interacción entre los factores mencionados anteriormente.
Evaluación Ambiental Estratégica (EAE)• . Proceso de examinación y análisis 
anticipado de políticas, procesos, planes y programas y otras cuestiones im-
portantes que se deban considerar antes del inicio de los proyectos.
Evaluación de Impacto Social (EIS), • proceso de previsión de impactos 
sociales que se prevé tendrán las propuestas y políticas gubernamentales 
específicas, particularmente en el contexto de las exigencias provenientes 
de la EA.

El propósito de la evaluación ambiental

El propósito de la evaluación ambiental es asegurarle al planificador que las op-
ciones de desarrollo bajo consideración sean ambientalmente aceptables, via-
bles, adecuadas y sustentables con medidas ambientales cuyos costos no sean 
mayores que los beneficios esperados, considerando para ello alternativas costos 
efectivos (BID-ERM, 2001). 

Con la evaluación ambiental se busca identificar, predecir, cuantificar, y describir 
los efectos negativos y de beneficio de un proyecto propuesto, valorar los impac-
tos de un proyecto sobre el entorno y los posibles efectos del entorno sobre el 
proyecto, aspecto importante de incorporar en la formulación del mismo. 

Tipos de análisis ambiental

El análisis ambiental puede ser (Wikipedia):  
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Evaluaciones ambientales para proyectos específicos• 

Una evaluación ambiental para un proyecto específico debe normalmente abarcar:

Las actuales condiciones ambientales de “base”; - 
Los potenciales impactos ambientales directos e indirectos, incluyendo - 
oportunidades para mejorar el medio ambiente; 
La sistemática comparación ambiental entre las alternativas para inversión, - 
ubicación, tecnología y diseño; 
Las medidas preventivas, atenuantes y compensatorias, generalmente en - 
forma de un plan de acción; 
La administración y capacitación ambiental; y, - 
El seguimiento. - 

En lo posible, deben ser cuantificados el capital y los costos periódicos, los 
requerimientos de selección, capacitación y monitoreo del personal ambiental, y los 
beneficios de las alternativas y medidas atenuantes propuestas.

Las evaluaciones ambientales regionales y sectoriales• 

La evaluación ambiental sectorial es empleada en el diseño de programas de 
inversiones sectoriales. Es particularmente adecuado para estudiar:

las alternativas de inversión sectorial; • 
el efecto de los cambios en la política sectorial; • 
las capacidades y requisitos institucionales para el estudio, implementación • 
y monitoreo ambiental a nivel sectorial; y, 
los impactos acumulados de muchas inversiones similares y, relativamente, • 
pequeñas que no ameritan evaluaciones ambientales individuales para 
proyectos específicos. 

Alternativas para las evaluaciones ambientales

Los enfoques alternativos que se concentran en una gama más reducida de problemas, 
son aceptables para muchos tipos de proyectos, especialmente los más pequeños 
y aquellos que no se encuentran en áreas ambientalmente frágiles. Estos enfoques 
pueden ser más efectivos en integrar las preocupaciones ambientales, dentro del 
proceso de planificación del prestatario. Tales enfoques alternativos incluyen:

programas para el manejo integrado de plagas para muchos proyectos • 
agrícolas, que no implican importantes obras de riego o desarrollo de 
tierras; 
criterios de diseño ambiental y normas de contaminación, específicos para • 
plantas industriales a pequeña o mediana escala; y 
criterios de diseño ambiental y programas de supervisión de la construcción, • 
específicos para proyectos de obras rurales a pequeña escala. 

Características de los impactos ambientales

El impacto ambiental constituye una alteración significativa de las acciones hu-
manas; su trascendencia deriva de la vulnerabilidad territorial. Una alteración 
ambiental, correspondiente a cualquiera de esas facetas de la vulnerabilidad o 
fragilidad del territorio, puede ser individualizada por una serie de características; 
entre ellas destacan, por ejemplo:
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a)  El carácter del impacto que hace referencia a su consideración positiva o 
negativa respecto al estado previo a la acción; indica si, en lo que se refiere a la 
faceta de la vulnerabilidad que se esté teniendo en cuenta, ésta es beneficiosa 
o perjudicial.

b)  La magnitud del impacto informa de su extensión y representa la “cantidad e 
intensidad del impacto”: ¿cuántas hectáreas se ven afectadas?, ¿qué número 
de especies se amenaza?, ¿cuáles son los volúmenes de contaminantes, o 
porcentaje de superación de una norma?

c)  El significado del impacto alude a su importancia relativa (se asimila a la 
“calidad del impacto”). Por ejemplo: importancia ecológica de las especies 
eliminadas, o intensidad de la toxicidad del vertido, o el valor ambiental de un 
territorio.

d)  El tipo de impacto describe el modo en que se produce; por ejemplo, el 
impacto es directo, indirecto o sinérgico (se acumula con otros y se aumenta 
ya que la presencia conjunta de varios de ellos supera a la sumas de los valores 
individuales).

e)  La duración del impacto se refiere al comportamiento en el tiempo de los 
impactos ambientales previstos: si es a corto plazo y luego cesa, si aparece 
rápidamente, si su culminación es a largo plazo, si es intermitente, etc.

f)  La reversibilidad del impacto tiene en cuenta la posibilidad, dificultad o impo-
sibilidad de retornar a la situación anterior a la acción. Se habla de impactos 
reversibles y de impactos terminales o irreversibles.

g)  El riesgo del impacto estima su probabilidad de ocurrencia.
h)  El área espacial o de influencia es el territorio que contiene el impacto 

ambiental y que no necesariamente coincide con la localización de la acción 
propuesta. Informa sobre la dilución de la intensidad del impacto, que no es 
lineal a la distancia a la fuente que lo provoca. 

Los impactos ambientales individualizados, según las características antes descri-
tas, pueden ser clasificados en: 

Positivos:•  son aquellos que significan beneficios ambientales, tales como 
acciones de saneamiento o recuperación de áreas degradadas.
Negativos:•  son aquellos que causan daño o deterioro de componentes 
del ambiente global.
Primarios:•  son aquellos efectos que causa la acción y que ocurren 
generalmente al mismo tiempo y en el mismo lugar de ella.
Secundarios:•  son aquellos cambios indirectos o inducidos en el ambien-
te. Es decir, los impactos secundarios cubren todos los efectos potenciales 
de los cambios adicionales que pudiesen ocurrir más adelante o en luga-
res diferentes como resultado de la implementación de una acción.
Latente:•  aquel que se manifiesta al cabo de cierto tiempo desde el inicio 
de la actividad que lo provoca.
Inmediato:•  aquel que en el plazo de tiempo entre el inicio de la acción y 
el de manifestación es prácticamente nulo.
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Momento crítico:•  aquel en que tiene lugar el más alto grado de impacto, 
independiente de su plazo de manifestación.
Impacto simple:•  aquel cuyo impacto se manifiesta sobre un solo 
componente ambiental, o cuyo modo de acción es individualizado, sin 
consecuencias en la inducción de nuevas alteraciones, ni en la de su 
acumulación ni en la de su sinergia.
Impactos acumulativos:•  son aquellos resultantes del impacto 
incrementado de la acción propuesta sobre algún recurso común cuando 
se añade a acciones pasadas, presentes y razonablemente esperadas en 
el futuro.
Puntual:•  cuando la acción impactante produce una alteración muy loca-
lizada.
Parcial:•  aquél cuyo impacto supone una incidencia apreciable en el área 
estudiada.
Extremo:•  aquél que se detecta en una gran parte del territorio 
considerado.
Total:•  aquél que se manifiesta de manera generalizada en todo el entorno 
considerado.
Temporal:•  aquél que supone una alteración no permanente en el tiempo, 
con un plazo de manifestación que puede determinarse y que por lo 
general es corto.
Permanente• : aquél que supone una alteración indefinida en el tiempo
Irrecuperable• : cuando la alteración del medio o pérdida que supone es 
imposible de reparar.
Irreversible• : aquel impacto que supone la imposibilidad o dificultad 
extrema de retornar, por medios naturales, a la situación anterior a la 
acción que lo produce.
Reversible• : aquél en que la alteración puede ser asimilada por el entorno 
de forma medible, a corto, medio o largo plazo, debido al funcionamiento 
de los procesos naturales.
Fugaz:•  aquél cuya recuperación es inmediata tras el cese de la actividad 
y no precisa prácticas de mitigación.

Metodologías de evaluación ambiental

El desarrollo de las metodologías para evaluar impactos ambientales de los 
proyectos puede vincularse con (Maruli, 2005): 

a)  La búsqueda de las relaciones entre los elementos o características territoriales 
y las acciones. 

b) Las mediciones específicas y la información necesaria para estimar los 
impactos. 

c)  Las medidas de mitigación, compensación y seguimiento. Estos antecedentes 
permiten una adecuada identificación, predicción e interpretación de los 
impactos sobre diversos componentes del ambiente.
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La información puede concretarse sobre la base de dos aspectos básicos: la me-
dición de la capacidad y del impacto sobre el medio. También se hace referencia 
a otros enfoques para aplicar este concepto como, por ejemplo, la capacidad de 
carga.

Los principales métodos para la evaluación ambiental se resumen en el siguiente 
cuadro:

PRINCIPALES MÉTODOS PARA LA EVALUACIÓN DE 
 IMPACTOS AMBIENTALES

a) Las reuniones de expertos. Solamente a considerar cuando se trata de 
estudiar un impacto muy concreto y circunscrito. Si no ocurre así, no se 
puede pretender ni rapidez ni exhaustividad a causa de los cruces inter-
disciplinarios. El método Delphi ha sido de gran utilidad en estos casos.
b) Las “check lists”. Son listas exhaustivas que permiten identificar rápida-
mente los impactos. Existen las puramente “indicativas” y las “cuantitati-
vas”, que utilizan estándares para la definición de los principales impactos 
(por ejemplo, contaminación del aire según el número de viviendas).
c) Las matrices simples de causa-efecto. Son matrices limitadas a relacio-
nar la variable ambiental afectada y la acción humana que la provoca.
d) Los grafos y diagramas de flujo. Tratan de determinar las cadenas de 
impactos primarios y secundarios con todas las interacciones existentes y 
sirven para definir tipos de impactos esperados.
e) La cartografía ambiental o superposición de mapas (overlay). Se cons-
truyen una serie de mapas representando las características ambientales 
que se consideren influyentes. Los mapas de síntesis permiten definir las 
aptitudes o capacidades del suelo ante los distintos usos, los niveles de 
protección y las restricciones al desarrollo de cada zona.
f) Redes. Son diagramas de flujo ampliados a los impactos primarios, se-
cundarios y terciarios.
g) Sistemas de Información Geográficos. Son paquetes computacionales 
muy  elaborados, que se apoyan en la definición de sistemas. No permi-
ten la identificación de impactos, que necesariamente deben estar inte-
grados en el modelo, sino que tratan de evaluar la importancia de ellos.
h) Matrices. Estos métodos consisten en tablas de doble entrada, con las 
características y elementos ambientales y con las acciones previstas del 
proyecto. En la intersección de cada fila con cada columna se identifican 
los impactos correspondientes. La matriz de Leopold es un buen ejemplo 
de este método. En matrices más complejas pueden deducirse los enca-
denamientos entre efectos primarios y secundarios, por ejemplo.
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Como puede verse, existen muchas maneras y métodos para analizar la capacidad 
del ambiente y los impactos ambientales. Son tantos que su selección es un punto 
crucial en los resultados de la evaluación. Por ello no es posible abogar por una 
fórmula única, ya que no lo permite la escasa perspectiva temporal y la enorme 
complejidad de las interacciones; aun más, una regla de este tipo nunca sería 
aconsejable de definir en el dominio de las ciencias ambientales

Mitigación y compensación del impacto ambiental de los proyectos

La mitigación es el diseño y ejecución de obras, actividades o medidas dirigidas a 
moderar, atenuar, minimizar, o disminuir los impactos negativos que un proyecto 
pueda generar sobre el entorno humano y natural. En el caso de no ser ello 
posible, se reestablecen al menos las propiedades básicas iniciales.

El plan de manejo ambiental, entre otros temas, identifica todas las medidas 
consideradas para mitigar y compensar los impactos ambientales significativos. 
Para ello, se incluye: a) un programa de mitigación, con los mecanismos y 
acciones tendientes a minimizar los impactos ambientales negativos y potenciar 
los positivos durante la construcción, operación y abandono de los proyectos; 
y b) un programa de medidas compensatorias que comprende el diseño de las 
actividades tendientes a restituir el medio ambiente.

La mitigación y compensación del impacto ambiental de un proyecto se puede 
apreciar en el siguiente esquema:

APROBAR SI ES SUFICIENTE

IMPACTOS
AMBIENTALES

CALIFICAR Y 
JERARQUIZAR SEGUIMIENTO

MITIGAR COMPENSAR

APROBAR SI ES SUFICIENTE

NTALES JERARQUIZAR SEGUIM

MITIGAR COMPENSAR
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(Complementar con la evaluación de impacto ambiental  
en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Información  
en Línea), numeral 7.5)

7.6    EVALUACIÓN DE UN PROYECTO EN SITUACIONES DE RIESGO

Cuando se evalúa un proyecto de inversión, es complicado tratar de determinar 
qué puede ocurrir en el futuro y cómo se van a comportar las distintas variables que 
forman parte del mismo. De lo anterior surge la necesidad de construir diferentes 
escenarios (situaciones) que podrían presentarse durante la ejecución del 
proyecto. Estos escenarios o situaciones se relacionan con aspectos económicos, 
políticos, sociales, ambientales, legales que afectan de manera directa la evolución 
del proyecto y que lo ponen en riesgo. 

Definición del riesgo

Es la probabilidad de que suceda un evento, impacto o consecuencia adversos. Se 
entiende también como la medida de la posibilidad y magnitud de los impactos 
adversos, siendo la consecuencia del peligro, y está en relación con la frecuencia 
con que se presente el evento. Es una medida de potencial de pérdida económica 
o lesión en términos de la probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado 
junto con la magnitud de las consecuencias16. Toda actividad, por simple que sea, 
implica un riesgo. Considere las siguientes consideraciones de riesgo:

16  COVENIN, Código de Normas de Venezuela- 2270:1995.

COMPENSACIÓN

Subgrupo de medidas de manejo mediante las cuales se propende res-
tituir los impactos ambientales irreversibles generados por una acción o 
grupo de ellas en un lugar determinado a través de la creación de un 
escenario similar al deteriorado, en el mismo lugar o en un lugar distinto 
al primero.

Producir o generar un IMPACTO POSITIVO ALTERNATIVO y
EQUIVALENTE a un impacto adverso

Sólo se lleva a cabo en las áreas o lugares en que se generan o presentan 
los impactos adversos significativos
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El riesgo se mide por métodos estadísticos. Por ejemplo, en la siguiente tabla 
se expresa como indicador el número de muertes por cada 100,000,000 horas 
hombre de actividad.

DORFMAN
Introduction to Risk Management & Insurance, 
4th
Edition

El riesgo es la variación de 
posibles resultados de un evento 
producto de algún cambio.

VAUGHAN
Fundamentals of Risk & Insurance. 5th Edition

Es una condición en donde 
existen posibilidades de desvia-
ciones adversas de un resultado 
esperado.

SNIDER
Risk Management 2th Edition Published for S.S.
Huebner Foundation for Insurance Education

Hay un común acuerdo que el 
riesgo se relaciona con cambios 
en los diversos eventos y que 
el elemento de incertidumbre 
es inherente en el resultado de 
cualquier situación de riesgo.

MEHR & HEDGES
Risk Management Concept & Aplications

El riesgo puede ser definido como 
la posibilidad de que las pérdidas 
sean más grandes que las norma-
les, esperadas o usuales.

REJDA
Principles of Risk Management & Insurance, 4th
Edition

El riesgo es la incertidumbre 
concerniente con la ocurrencia 
de una pérdida.

GREENE & TRIES CHMANN Risk & Insurance 7th 
Edition

Riesgo es la incertidumbre de 
pérdida.

Viajar en tren 3

Estar en casa 4

Trabajar en la industria química 4

Viajar en autobús 4

Trabajar en la construcción 10

Viajar en avión 50

Ir en coche 200

Ir en motocicleta 1000

Practicar el boxeo profesionalmente 20000
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El grado del riesgo 

Es obvio que existen algunas situaciones en donde el riesgo es mayor. Es común-
mente aceptado que el significado de “grado de riesgo” es relativo a la probabi-
lidad de ocurrencia del mismo; se considera que aquellos eventos con una alta 
probabilidad de pérdida tienen más riesgo que aquellos con una probabilidad 
menor. 

Clasificación del riesgo 

Existen muchos tipos de riesgos. Atendiendo a su origen, se clasifican en:

• Riesgos naturales: aquellos originados por fenómenos de la naturaleza: inun-
daciones, terremotos, erupciones volcánicas, etc. 

• Riesgos  tecnológicos: aquellos asociados a accidentes de origen tecnológico, 
como el riesgo químico, el nuclear o el transporte de mercancías peligrosas. 
Comprende asimismo los grandes apagones eléctricos. 

• Riesgos antrópicos: aquellos generados por la actividad del hombre: acciden-
tes de transporte público, grandes concentraciones de personas (aconteci-
mientos deportivos, festivos, etc.), colapso de un edificio. 

• Riesgos financieros y no financieros: los riesgos incluyen todas las situaciones 
en donde hay una exposición a la adversidad. En algunos casos esta adver-
sidad se relaciona con pérdida financiera, mientras que en otros casos no 
ocurre así, y el riesgo está relacionado con todos los aspectos del entorno 
humano. 

• Riesgos dinámicos: los riesgos dinámicos son aquellos que resultan de cambios 
en la economía, en el nivel de los precios, en la demanda de los consumidores, 
en la tecnología, etc., que pueden causar pérdida financiera a los miembros 
de la sociedad. Estos riesgos dinámicos normalmente tienen impacto en la 
sociedad a largo plazo, considerando que son el resultado de ajustes en la 
colocación equivocada de recursos. Los riesgos dinámicos pueden afectar a 
un gran número de individuos, pero son menos predecibles que los riesgos 
estáticos, ya que no ocurren con ninguna regularidad. 

• Riesgos estáticos: éstos involucran aquellas pérdidas que ocurrirían aun si no 
hubiera cambios en la economía; se relacionan con la deshonestidad de los 
individuos y con su pericia. La pérdida estática está relacionada con la des-
trucción de algún bien o el cambio de su posesión como resultado de la 
deshonestidad del error humano. Los riesgos estáticos tienden a ocurrir con 
algún grado de regularidad y entonces son generalmente predecibles. 

• Riesgos fundamentales: están relacionados con pérdidas que son impersona-
les en pérdida y en origen. Son causados fundamentalmente por la economía, 
la sociedad, los fenómenos políticos y los fenómenos físicos. Afectan a largos 



289

Séptima Unidad: Evaluación del proyecto

segmentos de la población o inclusive a toda ella; como ejemplo se tiene: 
desempleo, guerra, inflación y terremotos.

• Riesgos particulares: están relacionados con pérdidas que afectan a los indivi-
duos más que al grupo entero; pueden ser estáticos o dinámicos. Como ejem-
plo tenemos: el incendio de una casa o el robo de un banco, etc. Los riesgos 
particulares son considerados responsabilidad de los propios individuos. 

• Riesgos especulativos: describen situaciones en donde hay posibilidad de pér-
dida pero también de ganancia. En este contexto el riesgo es deliberadamen-
te creado con la esperanza de ganar. Ejemplos de ellos son: las apuestas en los 
juegos de azar; alguna inversión, ya que puede haber pérdida si el producto 
no es aceptado en el mercado al precio suficiente para cubrir costos, pero a 
cambio se espera una cierta ganancia, etc.  

• Riesgos puros: designan situaciones en las que solamente existen dos casos: 
pérdida y no pérdida. Como ejemplo: la persona que compra un automóvil 
debe considerar la posibilidad de que ocurra algo que pueda dañar o destruir 
el automóvil, los posibles resultados son pérdida y no pérdida. 

Los riesgos puros se pueden clasificar como sigue: 

• Riesgos personales: se refieren a aquellos en los que existe posibilidad de de-
trimento de ingresos o pertenencias como resultado de la pérdida de habili-
dad para tener ingresos. 

• Riesgos sobre las posesiones de las personas: estos riesgos se pueden dividir en 
dos, considerando que puede haber pérdida directa y pérdida indirecta. Por 
ejemplo, si  una casa es destruida por el fuego, el propietario pierde el valor 
de la casa, no tiene más un lugar para vivir y durante el tiempo que se requiera 
para reconstruir la casa incurre en una serie de gastos adicionales para vivir en 
algún otro lugar; en este caso se considera que la pérdida es indirecta. 

El riesgo financiero

Si consideramos la actividad diaria de una determinada empresa, se observará 
que ésta enfrenta varios riesgos que van desde los propios riesgos de la empresa 
(llamados riesgos industriales o riesgos inherentes a la empresa) hasta los deno-
minados riesgos financieros. 

Se entiende por riesgo inherente de la empresa a los riesgos que se desprenden 
de su propia actividad. El riesgo financiero se puede definir como el impacto 
sobre el rendimiento económico de la empresa producto de su apalancamiento 
financiero, su posición con respecto al tipo de cambio y a los valores. 
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Dentro de los principales riesgos financieros, cabe destacar los siguientes: 

• Riesgo por apalancamiento: este riesgo es el producto de las deudas finan-
cieras de la empresa. Surge por el movimiento en las tasas de interés que, en 
caso de subir, afectarán a la empresa por el mayor desembolso que ésta tiene 
que realizar. 

• Riesgo cambiario: se debe a la variación o fluctuación del tipo de cambio 
de las divisas que maneja la empresa y con el cual tiene que subsistir para 
comprar maquinaria extranjera, por sus empresas subsidiarias ubicadas en el 
extranjero o por sus deudas en divisas que no son las de su país de origen, por 
ejemplo: sus deudas en dólares. 

• Riesgo por posición en valores: el portafolio de valores se constituye por los 
instrumentos de deuda, acciones, etc., y también afecta la posición financiera 
de la empresa. Si estos valores suben o bajan benefician o perjudican a la 
empresa. 

• Riesgo por liquidez: este riesgo surge cuando una empresa no puede pagar 
sus obligaciones y afecta al acreedor.

• Riesgo crediticio: se da fundamentalmente en las operaciones financieras en-
tre dos intermediarios; por ejemplo, banco contra banco.

 

Método de ajuste en la tasa de descuento

Descuento por tiempo y riesgo

Flujo futuroValor actual

Descuento por tiempo

Método de equivalencia a certeza
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El tratamiento del riesgo 

Como el riesgo es un fenómeno ineludible, las empresas deben aprender a ma-
nejarlo.

 • Retención del riesgo. La retención del riesgo es quizás la forma más común 
de tratarlo. En muchos casos no se hace absolutamente nada para combatir-
lo; cuando los individuos no toman ninguna acción positiva para rechazarlo, 
reducirlo o transferirlo, se dice que la posibilidad de pérdida que está relacio-
nada con el riesgo está siendo retenida. La retención del riesgo es un método 
legítimo de tratar el riesgo y en muchos casos puede ser lo mejor; cada indivi-
duo debe decidir qué riesgos retener, cuáles rechazar y cuáles transferir. 

• Transferencia del riesgo. El riesgo puede ser transferido de un individuo 
a otro que sea más apropiado para manejarlo; transferencia que puede ser 
hecha mediante contratos. Como un claro ejemplo de esto considérese las 
empresas aseguradoras en las cuales los individuos transfieren sus riesgos. 

• Cómo compartir el riesgo. El riesgo puede ser compartido cuando hay algún 
tipo de arreglo para compartir pérdidas. De hecho, el riesgo es compartido en 
muchas formas en la sociedad: por ejemplo, cuando se forma alguna compa-
ñía, cada accionista comparte el riesgo de quiebra o de pérdidas financieras 
con los demás accionistas. 

• Reducción del riesgo.  El riesgo puede ser reducido en dos formas: la prime-
ra es a través de la prevención y el control, creando programas de seguridad 
y medidas para prevenir pérdidas. Ejemplos de ello son: cuidado de la salud, 
departamentos de bomberos, alarmas contra incendios, etc. 

La segunda forma es considerar la ley de los grandes números, es decir, combinar 
un número muy grande de unidades expuestas al riesgo para realizar estimacio-
nes precisas de las pérdidas futuras del grupo. En este contexto es posible crear 
una organización, tal como una compañía de seguros, para asumir la posibilidad 
de pérdida de cada expuesto. 

Valoración de la incertidumbre

La empresa y los inversionistas estarán dispuestos a destinar recursos a un pro-
yecto siempre que la inversión tenga un retorno que les satisfaga. Entre más alto 
es el riesgo asociado con un proyecto, mayor la tasa de retorno que se debe ob-
tener en el mismo para compensarlo.

Sin embargo, el retorno esperado está sujeto al comportamiento o volatilidad de 
una gran cantidad de variables. El supuesto que adoptan todos los modelos de 
valoración de opciones es que es posible predecir la volatilidad.

La  siguiente gráfica muestra el valor de las opciones relacionado a las incerti-
dumbres del mercado:
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Gráfica 7.1  incertidumbre del mercado  
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Las inversiones ante incertidumbre• 

Muchas variables son las que condicionan el grado de tolerancia al riesgo: la 
personalidad del inversionista, el horizonte de tiempo de la inversión, la dispo-
nibilidad de recursos físicos o financieros e incluso la edad de quien decide. Ge-
neralmente los inversionistas más jóvenes toman más riesgos por trabajar con 
horizontes de tiempo más largos. Por lo mismo, la tolerancia al riesgo cambia con 
el tiempo, lo que obliga a reevaluar el riesgo al cambiar las circunstancias que lo 
determinaron en primera instancia.

Análisis de inversiones en condiciones de riesgo e incertidumbre• 

Los conceptos de riesgo e incertidumbre son distintos. Mientras que el riesgo con-
sidera que los supuestos de la proyección se basan en probabilidades de ocurren-
cia que se puede estimar, la incertidumbre enfrenta una serie de eventos futuros 
a los que es imposible asignar una probabilidad. 

En otras palabras, hay riesgo cuando los posibles escenarios con sus resultados 
se conocen y existen antecedentes para estimar su distribución de frecuencia, y 
hay incertidumbre cuando los escenarios o su distribución de frecuencia se des-
conocen. 

Cuando se comparan proyectos con diferentes consideraciones de riesgo, existen 
algunos criterios que logran simplificar el proceso decisorio:

El análisis de la sensibilidad•  del riesgo implica la utilización de varios re-
sultados posibles o estimativos considerando los flujos de caja en forma 
pesimista, probable y optimista, así: 

PROYECTOS/  
ESTIMATIVOS

PROYECTO A PROYECTO B

Inversión inicial $18.000 $6.500

Estimativos anuales 
de caja

FLUJOS
5 años

VPN
TIO 10%

FLUJOS
20 años

VPN
TIO 10%

Pesimista $4.000 - $2.836.85 $400 $-3.094.57

Probable $6.500 $3.228.41 $1.000 $2.013.56

Optimista $7.500 $10.425.00 $3.500 $23.285.00
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Asignación de probabilidades. • Las probabilidades determinan más exac-
tamente el riesgo de un proyecto. Consiste en asignarle el porcentaje de 
ocurrencia a los estimativos, así:  

Proyecto

/Estimativo

PROYECTO A PROYECTO B

VPN Proba-
bilidad

VPN 
Pond.

VPN Prob VPN 
Pond.

Pesimista 2.836.85   0.30 -851.06 -3.094.57 0.30 -928.37

Probable 3.228.41   0.40 1.291.36 2.013.56 0.40 805.42

Optimista 10.425.0   0.30 3.127.50 23.285.0 0.30 6.985.50

VPN Esperado 3.567.80 VPN Esperado 6.852.55

Valor esperado• . El valor esperado es la sumatoria del promedio pondera-
do de los estimativos del método aplicado.

Ejemplo. Una empresa enfrenta cuatro opciones de inversión cuyos VAN se calcu-
laron en función de cinco escenarios posibles a los que se les asignó la probabili-
dad que se muestra en la tabla. Como se puede observar, en todos los escenarios 
el proyecto 2 domina al proyecto 1, por lo que este último se elimina. 

  
Relaciones de VAN para cinco escenarios probables, donde E(VANx) es el valor 
presente neto  esperado de cada proyecto x, y donde P(k) es la probabilidad de 
que ocurra el escenario k.

Escenario Probabili-
dad Proyectos

K P(k) 1 2 3 4

Recesivo 0.05 -10.000 0 -15.000 -3.000

Pesimista 0.15 -4.000 6.000 -8.000 5.000

Normal 0.4 0 7.000 1.000 11.000

Optimista 0.25 6.000 9.000 9.000 14.000

Expansivo 0.15 9.000 10.000 18.000 17.000
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VAN esperado para los proyectos 2, 3 y 4.

Con este criterio, se elige el proyecto 4 por ser el de mayor E(VAN).

Árboles de decisiones. El árbol de decisión es una representación gráfica de una 
serie de decisiones a tomar (nodos cuadrados) basándose en el resultado de 
elementos aleatorios (nodos redondos), a los que se les asigna una probabilidad 
de ocurrencia. El extremo de las ramas indica el resultado económico de cada 
alternativa.

(Complementar con la toma de decisiones con relación  
a la aceptación o rechazo de un proyecto en el Complemento  
Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea), numeral 7.6)

Escenario Proyectos

K 2 3 4
Recesivo 0 11.250.000 450.000
Pesimista 5.400.000 9.600.000 3.750.000
Normal 19.600.000 400.000 48.400.000
Optimista 20.250.000 20.250.000 49.000.000
Expansivo 15.000.000 48.600.000 43.350.000
E[VANx] 7.450 3.400 11.050
Aversión 0.70 0.70 0.70
Desviación std 7.762 9.492 12.040
EC 2.017 -3.244 2.622
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      Resumen 

Evaluación es la medición de factores concurrentes y coadyuvantes cuya 
naturaleza permite definir la factibilidad de ejecución del proyecto. En un 
proyecto, se fundamenta en la necesidad de establecer las técnicas para 
determinar lo que está sucediendo y cómo ha ocurrido y apuntar hacia 
lo que encierra el futuro si no se interviene. 

Se pretende abordar el problema de la asignación de recursos en forma 
explícita, recomendando a través de distintas técnicas que una determi-
nada iniciativa se lleve adelante por sobre otras alternativas. 

La evaluación económica-financiera da las orientaciones necesarias acer-
ca de la conveniencia o rechazo que puede tener un proyecto dentro del 
medio. Se puede efectuar una medición de la relación o índice entre los 
beneficios a obtener con relación a los costos.

La evaluación social constituye la verdadera manera de medir la rentabi-
lidad para la sociedad de la realización de un proyecto. Ésta supone que 
para que una economía asigne eficientemente los recursos, y por lo tanto 
se obtenga el mayor bienestar posible de esa situación, se deben cumplir 
con una serie de condiciones. Se deben identificar, cuantificar y valorar 
los impactos sobre el entorno y los posibles efectos de éste sobre el pro-
yecto, aspecto importante de incorporar en la formulación del mismo. 

Al evaluar un proyecto se deben tener en cuentas las situaciones en las 
cuales lo programado pueda no darse debido a múltiples circunstancias. 
El riesgo es la eventualidad de que ocurra un hecho capaz de producir 
algún daño. El grado de aceptación del riesgo es una solución de com-
promiso por parte de la persona, entre el conocimiento y valoración del 
mismo y las ventajas que supone la actividad asociada. 
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EVALUACIÓN

1.  Los frutos o elementos principales que la evaluación de un proyecto aporta 
son:
a. Averiguar-medir- enjuiciar-establecer-asegurar.
b. Investigar-calcular-proyectar-medir-decidir.
c. Presentar-analizar-depurar-asesorar-definir.
d. Planear- dirigir -administrar-controlar.
e. Identificar-seleccionar-definir-ejecutar.

2.  En la evaluación, al término de un proyecto predominan dos estrategias. De 
las siguientes escoger las que correspondan: 
a. Definición.
b. Eficiencia.
c. Eficacia. 
d. Factibilidad.

3.  La información de un proyecto nos permite resolver dos cuestiones importan-
tes. Seleccionarlas de la siguiente lista:
a. Evaluar si el proyecto es conveniente.
b. Seleccionar la mejor alternativa.
c. Establecer la rentabilidad del proyecto.
d. Hacer el planteamiento del problema.

4.  El valor presente neto mide la rentabilidad del proyecto en valores monetarios 
que exceden a la rentabilidad deseada después de recuperar toda la inversión 
PORQUE calcula el valor actual de todos los flujos futuros de caja proyectados 
a partir del primer período de operación y le resta la inversión total expresada 
en el momento cero. El anterior planteamiento es:
a.  Falso.  
b.  Verdadero.

5.  Para que un proyecto sea aceptado, utilizando el valor presente neto (VPN) se 
debe dar que:
a. VPN  = 0.
b. VPN > 0.
c. VPN < 0.
d. VPN  =  Inversión inicial.
e. VPN  = Costo del dinero.

6.  La tasa de interés de oportunidad es:
a. El costo del dinero invertido en el proyecto.
b. La tasa de rentabilidad esperada por el inversionista.
c. La tasa de interés del mercado.
d. El costo del dinero para la empresa.
e. La verdadera rentabilidad de un proyecto. 
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7.  La tasa interna de retorno, conocida como la TIR, se define como: 
a. La tasa de descuento aplicada al proyecto.
b. La tasa de interés a la que se financia el proyecto.
c. El interés al cual los ingresos del proyecto superan la inversión inicial. 
d. La tasa de descuento que hace que el VPN del proyecto sea igual a cero.
e. La rentabilidad promedio del proyecto

8.  El criterio de aceptación de proyectos que propone la TIR es:
a. Que  la TIR es igual o superior a cero.
b. Que la TIR sea mayor que el interés del mercado.
c. Que la TIR sea mayor que la tasa de interés de oportunidad.
d. Que la TIR sea mayor que el interés para la empresa.
e. Que sea menor que el costo del dinero.

9.  Un proyecto de inversión tiene una vida útil de 5 años, período en elque los 
ingresos netos anuales son de $100.000, la inversión inicial de 200.000 y la 
tasa de descuento del 15%. El Valor Presente Neto del proyecto es:
a. $ 400.000.
b. $ 357.618.
c. $ 120.230.
d. $ 189.642.
e. $ 135.215.

10.  En el ejercicio 9, la tasa interna de retorno es:
a. 15%.
b. 34%.
c. 87%.
d. 41%.
e. 65,8%.

11. En un proyecto de inversión el umbral de rentabilidad es aquel nivel de 
operación donde:
a. Con las ventas se recupera la inversión.
b. Las ventas cubren los gastos totales.
c. Es el punto de igualdad de ingresos e inversión.
d. Con las ventas se logra la rentabilidad óptima.
e. Se maximiza el nivel de producción.  

12. En la evaluación privada de un proyecto resulta indispensable para analizar:
a. La viabilidad de mercado del proyecto.
b. Los beneficios del proyecto a la sociedad.
c. Los indicadores de pobreza de la población.
d. La satisfacción del cliente. 
e. Los costos de la inversión.



299

Séptima Unidad: Evaluación del proyecto

13.  Tanto la evaluación social como la coherencia de los proyectos en los planes 
de desarrollo se pueden medir cuantitativamente con:
a. El IPC.
b. La DTF.
c. El PIB.
d. El PNB.
e. Las NBI.

14.  El impacto ambiental del proyecto constituye un aspecto específico de primer 
orden y NO incluye:
a. Naturaleza del proceso de producción. 
b. Alcance con denominación de la localización específica.
c. Duración en tiempo y alcance espacial de la influencia del proyecto.
d. Naturaleza del efecto.
e. Forma de mitigar sus impactos.

15.  NO es un tipo de riesgo a considerar en la evaluación de un proyecto, 
atendiendo a su origen: 
a. Riesgos artificiales.
b. Riesgos naturales.
c. Riesgos tecnológicos.
d. Riesgos antrópico.
e. Riesgos financieros.

16.  En la evaluación de un proyecto en situaciones de riesgo, con inversión inicial 
de $50.000.000, tasa de interés de oportunidad del 12% y flujo neto durante 
cada uno de los 5 años de vida útil como se muestra en la siguiente tabla

Estimativo Probabilidad Flujo de caja
Pesimista 11%  5.400.000
Normal  62%  19.600.000
Optimista 27%  20.250.000

El valor presente neto esperado es:
a. $ 45.250.000.
b. $ 32.675.453.
c. $ 12.988.254.
d. $   9.654.118.
e. $ 15.655.591.

17. La evaluación financiera de un proyecto pretende:
a. Encontrar los beneficios sociales.
b. Conocer la composición de capitales.
c. Medir la rentabilidad del proyecto.
d. Calcular el tiempo productivo de la versión inicial.
e. Cuantificar el valor de rescate del proyecto.



300

Marcial Córdoba PadillaFORMULACIÓN Y EVALUACIÓN DE PROYECTOS

Lectura complementaria

Castro, R. & Mokate, K. (2010). Evaluación Económica y Social de Proyectos de 
inversión. Bogotá: Editorial Universidad de los Andes.

Córdoba, M. (2007). Gerencia Financiera Empresarial. Bogotá: Ecoe Ediciones.

Kim, S. (2003). Business Planning for Social Enterprises. Nueva York: The Grants-
manship Center.

Taller de aplicación

A partir de la información del marco financiero del proyecto de la unidad anterior 
desarrollar:

EVALUACIÓN DEL PROYECTO

7. EVALUACIÓN DEL PROYECTO
7.1.  Evaluación financiera.
7.2.1.  Período de recuperación de la inversión. 
7.2.2.  Valor presente neto.
7.2.3.  Tasa interna de retorno.
7.2.4.  Razones e indicadores financieros de utilidad para el proyecto. 
7.2. Evaluación económica. 
7.2.1.  Beneficios económicos a partir de los criterios definidos en la selección y 

los aportes económicos del proyecto.
7.3.  Evaluación social.
7.3.1.  Beneficios sociales relevantes a partir de los criterios sociales definidos 

en la selección y los aportes sociales del proyecto.
7.4.  Evaluación ambiental.
7.4.1.  Evaluación del impacto ambiental.
7.4.2.  Mitigación y compensación del impacto ambiental.
7.5.  Evaluación del proyecto en situaciones de riesgo.
7.6.  Toma de decisiones. 
    



Octava Unidad

Ejecución y evaluación 
de resultados

       

   Competencia a formar

Elaborar el diseño del plan de ejecución de proyecto, al tomarse la • 
decisión de llevarlo a cabo.

Establecer las actividades a desarrollar, con indicación de los • 
respectivos momentos de realización. 

Realizar la evaluación de resultados de un proyecto que permita • 
establecer el cumplimiento de los objetivos propuestos. 

Relacionar la evaluación de resultados del proyecto con la solución • 
del problema planteado en su etapa de identificación.
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8.  EJECUCIÓN Y EVALUACIÓN DE RESULTADOS

Cuando se toma la decisión de llevar a cabo un proyecto, se debe diseñar un plan 
de ejecución donde se contemplen las actividades a desarrollar, con indicación de 
los respectivos momentos de realización, cuyos resultados deben ser evaluados 
después de que el proyecto entre en operación.  

8.1    GERENCIAMIENTO DEL PROYECTO

Gerencia de proyectos es la disciplina de organizar y administrar los recursos, de 
forma tal que un proyecto dado sea terminado completamente dentro de las res-
tricciones de alcance, tiempo y costo planteados a su inicio (Bigham, 2010).

La gerencia de proyectos busca lograr los objetivos a través de la correcta ejecu-
ción de procesos, entendiéndose como proceso a la serie de acciones que pro-
vocan un resultado; los procesos de la gerencia de proyectos pueden organizarse 
en cinco grupos: inicio, planificación, ejecución, control y cierre.

Para el gerenciamiento de un proyecto deberán considerarse seis elementos bási-
cos: a) Gerenciamiento del proyecto, que abarca las actividades relacionadas con 
el proyecto en sus diferentes fases; b) Diseño, que considera lo relativo a los do-
cumentos que conforman el expediente técnico del proyecto; c) Contrataciones, 
que consiste en el planeamiento y elaboración de los documentos contractuales; 
d) Construcción, que es la ejecución física; e) Administración de contratos, suscri-
tos entre el propietario y contratistas; y f) Coordinación de construcción.

Asimismo, el encargado del gerenciamiento de un proyecto tiene que tener muy 
presente, durante el desarrollo del servicio, los siguientes rubros principales: 

• Diseñabilidad, interpretando adecuada y correctamente las necesidades del 
propietario deberá estar descrita en forma gráfica y escrita en el expedien-
te técnico, teniendo en cuenta básicamente tres aspectos en su concepción: 
satisfacción de las necesidades del propietario, economía para su ejecución y 
belleza arquitectónica.

• Constructibilidad, revisando, verificando y coordinando para que se realice 
un diseño teniendo en cuenta los detalles constructivos, materiales, equipos 
y tecnología adecuada. Incorporar estos aspectos al diseño permite obtener 
un equilibrio de economía de costos entre lo que se va a construir y lo que 
realmente necesita el propietario.

• Contractibilidad, realizando una optimización económica de los aspectos con-
tractuales para la contratación de los contratistas, previendo una fórmula que 
sea flexible y en la cual el propietario tenga una adecuada participación.

• Gestión, realizando una adecuada administración por servicios constructivos, 
verificando que se hayan introducido apropiadamente en el proyecto los con-
ceptos de diseñabilidad, constructibilidad y contractabilidad.
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Un adecuado gerenciamiento del proyecto permite a las empresas una mejor ad-
ministración de recursos, colaboración, análisis e informes. Ayuda a los ejecutivos 
a alinear a las personas y los proyectos con las metas en los negocios, a identificar 
rápidamente los problemas y a tomar medidas correctivas. 

Acompañamiento del proyecto

El acompañamiento del proyecto permite a los equipos del proyecto la visualiza-
ción, el compartir y la actualización de las informaciones:  

• Conexión flexible a las informaciones. Permite que los ejecutivos y miembros 
del equipo visualicen y mantengan una excelente interacción con los datos 
del proyecto, específicos de cada papel. 

• Integración. Permite a los miembros del equipo la visualización y el relato del 
progreso de las tareas. Los miembros del equipo pueden acompañar fácil-
mente las tareas del proyecto, junto con otros compromisos, y proveer ac-
tualizaciones convencionales a los gerentes del proyecto para aumentar la 
exactitud de los informes. 

• Administración centralizada de los documentos. Perfeccione al compartir el 
conocimiento y aumente la calidad de los productos finales del proyecto. 

 
Administración de los recursos

Se debe obtener informaciones exactas sobre la actualización de los recursos y de 
las aptitudes de toda la empresa, así: 

• Administración centralizada de los recursos. Se deben administrar los recursos 
eficientemente en toda la empresa, usando un pool central de recursos em-
presariales. 

• Optimización de los recursos. Se debe organizar el mejor equipo para cada 
proyecto, usando herramientas poderosas de administración que faciliten el 
planeamiento del equipo del proyecto y la atribución de los recursos a las 
tareas, considerando las aptitudes y la disposición del recurso y mucho más. 

• Planeamiento del recurso. Se debe utilizar la nueva capacidad de reserva para 
planear anticipadamente, acompañando las atribuciones en potencial del re-
curso para los proyectos, aún en la etapa de la propuesta. 

Análisis y decisiones

Se debe perfeccionar el análisis y el proceso de decisiones con capacidades po-
derosas de administración o gerenciamiento, informe e implementación de mo-
delos, así: 

• Visualización del proyecto. La visualización permite monitorear métricas esen-
ciales, desempeño e identificar rápidamente los proyectos que estén atrasa-
dos o fuera del presupuesto. 
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• Análisis relevante y conveniente. Permite la interacción con proyectos en tiem-
po real y datos de recursos a fin de identificar problemas de tendencias y 
áreas en toda su carpeta. 

• Situaciones imaginarias. Se deben evaluar opciones para tratar proyectos en 
riesgo, modelando los impactos de los cambios en la programación y en las 
atribuciones de recursos de forma que se pueda priorizar el trabajo eficiente-
mente. 

• Integración con los negocios. Apalancando las inversiones actuales en sistemas 
de líneas de negocios para una visualización completa de sus actividades. 

Organización del proyecto

Uno  de  los factores que permite  obtener  éxito en la ejecución del proyecto es 
la organización del  mismo, en lo que respecta tanto a la labor de dirección como 
a la labor de ejecución.

Por tal motivo, deben formarse grupos de  trabajo que apoyen  directa  e  indirec-
tamente  con la ejecución del proyecto. Estos grupos de trabajo son:

• Comité de dirección, el cual cumple  un  rol  fundamental porque de acuerdo 
con sus aportaciones se determinan las características del sistema. Los res-
ponsables del comité de dirección son los encargados de:
- Aprobar y definir los objetivos y el alcance del proyecto.
- Aprobar y definir, si fuese necesario, las modificaciones a los objetivos y 

alcance del proyecto.
- Aprobar el plan estratégico de implementación del proyecto.
- Aprobar la estrategia de relacionamiento externo del proyecto.
- Aprobar el plan de actividades de comunicación y marketing interno y 

externo del proyecto.
- Aprobar las medidas pertinentes para corregir los desvíos que se 

detecten.
• Grupo  de  usuarios,  que se encargará de proporcionar las especificaciones  

necesarias para el diseño  del sistema; este  grupo debe estar conformado 
por  usuarios con conocimiento  profundo de las funciones  a  realizar por el 
sistema.

• Especialistas en sistemas, donde, dadas las características específicas de esta 
fase, se hace imprescindible la participación de especialistas en tecnología de 
información  (comunicaciones,  equipos  físicos,  equipos lógicos).

• Grupo de calidad,  que tendrá  como misión verificar los trabajos que se reali-
cen de acuerdo con la metodología definida, así como validar el cumplimiento 
de las funciones del sistema. Por lo tanto, este grupo debe estar constituido 
por personal con conocimiento en metodologías de desarrollo y con expe-
riencia en las competencias principales de la unidad.
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Cabe señalar que la constitución  de  estos grupos de trabajo  dependerá  prin-
cipalmente  del tamaño del proyecto y la participación activa de los usuarios, la 
cual es imprescindible, ya que ellos tienen conocimiento de la definición clara de 
los requisitos funcionales y operativos que ha de cumplir el sistema.

El empleo de software de manejo de proyectos

En los últimos años se ha vuelto casi imprescindible el uso de herramientas com-
putarizadas tanto en la planeación como en la dirección,  ejecución y evaluación 
final de los resultados de un proyecto. Uno de los propósitos de este libro es 
desarrollar, en los responsables de un proyecto,  habilidades básicas para aplicar 
mecanismos de planeación y control de proyectos y reconocer los beneficios de-
rivados de la administración de éstos, de una manera práctica y enfocada a los 
objetivos que se deseen alcanzar, con el soporte de la herramienta OpenProj. Al 
ejecutar esta herramienta en su PC, el lector podrá visualizar la siguiente figura:

Grafica 8.1 Ventana inicial de Openproj

En esta primera ventana debe indicarse el nombre del proyecto, de su administra-
dor, su fecha de inicio y, opcionalmente, notas descriptivas del proyecto (que se 
aconseja emplear para indicar el plan estratégico al que corresponde el mismo), 
tal como se insinúa en la siguiente figura:
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Grafica 8.2 Ventana de nuevo proyecto

Una vez se llena esta ventana, la ventana principal de Openproj se activa y el usua-
rio podrá empezar a proporcionar la información de tareas, fechas, duraciones, 
precedencias y recursos que se consumen en cada tarea. Se recomienda, antes de 
iniciar esta labor, dar clic a la opción Proyecto del menú principal y en la opción 
Propiedades… dar clic para especificar la fecha programada de inicio, el tipo y la 
prioridad del proyecto, como se ve en la siguiente gráfica:

Gráfica 8.3 Propiedades de un proyecto

En este momento es necesario que el usuario esté prevenido con el uso de ciertos 
valores por defecto que aporta en forma automática la herramienta Openproj, 
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tal y como el calendario base del proyecto, la fecha de inicio y la prioridad. Este 
último valor sirve en caso de que este proyecto pueda competir por recursos in-
suficientes, en un momento, con otros proyectos con los que se desea combinar 
como subproyecto. El usuario puede obviamente cambiar la prioridad en todo 
momento.

Es posible agrupar, en varios niveles, diversas tareas de un proyecto. Las razones 
principales para hacerlo son generalmente de tipo presupuestal, operativo y/o 
funcional. Es muy común encontrar proyectos que agrupan tareas por las áreas 
funcionales involucradas en las mismas; por ejemplo, se quiere que las tareas a 
cargo de la división financiera de una empresa incluyan todas las actividades bajo 
su responsabilidad directa. Para agrupar las tareas con esta herramienta se em-
plea el siguiente ícono: , el primer botón desagrupa o independiza tareas y 
el segundo las agrupa.

Si se desea visualizar la tarea que agrupa todos los conceptos de un proyecto, se 
hace clic en la primera fila, luego se indica la opción Insertar del menú principal 
y se escribe el nombre de esta tarea, que generalmente es el mismo nombre del 
proyecto. Enseguida se debe agrupar el resto de las tareas, seleccionándolas y 
luego usando el botón a la derecha del ícono anterior.

Existen dos formas gráficas de representar proyectos: barras de Gantt y red de 
nodos. La primera es la más popular por su fácil y sencillo manejo y es la que se 
muestra por defecto. Observe los íconos de la parte izquierda y los de la barra 
de herramientas y note las ayudas que se activan tan pronto el usuario pasa por 
su vecindad con el mouse. Una vez se llenan los campos de la ventana inicial, se 
puede tener una vista de barras semejante a la siguiente:
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Los botones  sirven para establecer relaciones de precedencia entre tareas. 
El primero vincula las tareas seleccionadas y el segundo las desvincula. El vínculo 
por defecto es FC, que quiere decir que el final (F) de la tarea predecesora es una 
condición para el comienzo (C) de la sucesora. También es posible vincular un par 
de tareas haciendo clic con el botón normal del mouse en la parte central de la 
barra de la tarea predecesora y luego, haciendo clic sostenido, desplazarse hasta 
la barra de la tarea sucesora; cuando se llegue a ésta, se suelta el botón.

8.2 PLAN DE EJECUCIÓN 

Según Evelia (2009), “plan de ejecución es la descripción del trabajo que debe 
realizarse a fin de ejecutar el proyecto”. Un proyecto define una combinación 
de actividades interrelacionadas que deben ejecutarse en un cierto orden antes 
que finalice el trabajo completo. Las actividades están interrelacionadas en una 
secuencia lógica, en el sentido en que algunas de ellas no pueden comenzar has-
ta que otras se hayan terminado. Un  proyecto es una actividad, un trabajo que 
requiere tiempo y recursos para su terminación. 

El plan de ejecución consta de dos partes: 

Un plan de ejecución detallado, en el que se hace una descripción porme-• 
norizada del trabajo que debe efectuarse durante el período, junto con 
un plan financiero detallado para ese mismo período con estimaciones de 
los costos subvencionables desglosados por contratista y por actividad.
Un plan de ejecución esquemático, en el que se hace una descripción • 
general del trabajo que debe efectuarse durante todo el período de du-
ración del proyecto. (Evelia).

La programación del proyecto

La programación de proyecto se lleva a cabo con dos técnicas principales: PERT 
(Project Evaluation and Review Technique), es decir, la técnica de evaluación y revi-
sión de proyectos, y con CPM (Critical Path Method) o método de la ruta crítica. 

Estos métodos están orientados hacia la determinación de un programa de tiem-
po y comprenden tres fases iniciales (que el usuario podrá cambiar de acuerdo al 
proyecto): planeación, programación y control.

Planeación 

Se inicia descomponiendo el proyecto en actividades distintas, después se deter-
minan las estimaciones de tiempo para cada actividad y se construye un diagrama 
de red para estas actividades (flechas), donde cada una de las flechas representa 
alguna actividad.
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El diagrama de flechas completo da una representación gráfica de las relaciones 
entre las actividades del proyecto. La ventaja de esta etapa es que permite cono-
cer con detalle las diversas actividades o fases del proyecto, y de esta manera se 
pueden sugerir mejoras antes de que el proyecto se ejecute.

Programación

Se construye un diagrama de tiempo donde se muestran los tiempos de inicia-
ción y terminación para cada actividad y la relación con el resto de las actividades 
del proyecto; el programa Openproj señala las actividades críticas (generalmente 
en color rosado), es decir, aquellas que requerirán de una atención especial en 
el manejo del tiempo; para las actividades no críticas, el programa muestra los 
tiempos de holgura que pueden usarse cuando algunas actividades se demoran, 
ya que esto facilita el uso eficiente de recursos limitados. Si se necesita acortar la 
duración de un proyecto, el usuario deberá buscar, a lo largo de una ruta crítica, 
aquella tarea que resulte más económica por unidad de tiempo para que reduzca 
la duración mediante la asignación de más. Esta técnica es denominada en inglés 
Crushing.

Control

Es la fase final de la administración del proyecto, que incluye el uso del diagrama 
de flechas y la gráfica de tiempo, para hacer reportes periódicos del progreso en 
las tareas. Debe analizarse la red y, si es necesario, determinar un nuevo programa 
para la parte restante del proyecto. La variable % completado se usa para reportar 
el progreso en las tareas y es visible en el formulario de éstas dando un doble clic. 
Esta fase se puede apreciar gráficamente de la siguiente manera, donde las líneas 
en negro marcan los avances de las tareas:
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En resumen, el método Pert se puede esquematizar así: 

Diagramación

En la realización de un proyecto de inversión es necesario contar con un progra-
ma que indique las fechas de inicio y terminación de cada actividad; esto se re-
presenta mediante un diagrama de flechas, como sigue: se deben representar las 
interdependencias y relaciones de precedencia entre las actividades del proyecto; 
se utilizan flechas para representar cada actividad, la punta indica el sentido de 
avance del proyecto, los eventos representan la terminación de unas actividades 
y el comienzo de otras y están representados por puntos. La mutua dependencia 
entre tareas se origina por tres razones básicas:

Dependencia operativa o técnica, es decir, que para ejecutar una tarea, • 
alguna(s) otra(s) tiene que ser ejecutada(s), total o parcialmente.
Cumplimiento de regulaciones o leyes.• 
Conveniencia funcional.• 

Consideremos el ejemplo de una actividad (i,j) con su evento de inicio y su evento 
de terminación j:

MÉTODO PERT

PROGRAMACIÓNPLANEACIÓN CONTROL

Construir el diagrama de 
tiempo indicando los 
tiempos de iniciación y 
terminación de cada 
actividad.

Señalar las actividades que 
requieran de tiempo 
exacto y aquellas en las 
que pueda sobrar tiempo.

Descomponer el proyecto 
en subactividades.

Estimar el tiempo para 
cada subactividad.

Hacer reportes periódicos
del progreso del proyecto.

Analizar y supervisar el 
desarrollo del proyecto.
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En general se deben tener en cuenta las siguientes reglas en los diagramas de 
flechas: 

• Cada actividad del proyecto de inversión debe estar representada por una y 
sólo una flecha. 

• Dos actividades diferentes no pueden identificarse por los mismos eventos 
terminales y de inicio.

• Se debe considerar qué actividades deben terminarse inmediatamente antes 
de que otra actividad pueda comenzar. 

• Se debe considerar qué actividades deben seguir a determinada actividad.
• Se debe considerar qué actividades deben efectuarse simultáneamente con 

alguna otra actividad.

Ruta crítica 

Es una cadena de actividades críticas; una ruta que identifica todas las actividades 
críticas del proyecto. Incluye los siguientes conceptos:

Actividad crítica • 

Es una actividad en la que una demora en su comienzo causará demora en la ter-
minación del proyecto. En proyectos de cierto tamaño es más alta la probabilidad 
de tener más de una ruta crítica y por ende es más alta la posibilidad de riesgos 
en el factor de cumplimiento del cronograma. 

Actividad no crítica es una actividad en la que el tiempo entre su inicio más próxi-
mo y de terminación más tardío es más grande que su duración real (entonces se 
dice que esta actividad tiene un tiempo de holgura). Para medir el avance de un 
proyecto, sobre todo si éste es muy complejo o extenso, es conveniente el esta-
blecimiento de logros con base en el alcance de metas parciales; estas metas in-
termedias se suelen llamar Hitos. Las características principales de los Hitos son:

i J
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Son eventos señalados como logros importantes en informes dirigidos a los • 
clientes del proyecto y generalmente se distinguen en el contrato o acuerdo 
del proyecto.
Generalmente, es la única tarea sucesora de un buen número de otras • 
tareas.
Se representan con un pequeño rombo negro en el diagrama de Gantt.• 

Considere el siguiente ejemplo de actividades de un proyecto de inversión: 

Cada actividad del proyecto se identifica con una letra, se indican las actividades 
precedentes y las consecuentes de dicha actividad y por último también se indica 
la duración en días de cada actividad.

Eventos Descripción Precedente (s) Duración 
(días)

A Pronóstico del volumen de ventas - 10

B Estudio del mercado competitivo - 7

C Diseño del artículo e instalaciones A 5

D Elaboración de programas de producción C 3

E Estimación del costo de producción D 2

F Fijación del precio de venta B
1

E

G Elaboración del presupuesto
F 

E1

14

E1 Actividad fícticia D 0



315

Primera Unidad: Selección del proyecto

• Tiempo más próximo

Es el tiempo estimado en el que ocurrirá el evento si las actividades que lo pre-
ceden comienzan lo más pronto posible. El cálculo se obtiene al efectuar una 
pasada hacia adelante a través del árbol de la red. Es un proceso iterativo basado 
en la siguiente ecuación:

T
1
 = max {T

1
 + V

1
},         j  tal que j sea una actividad inmediata anterior a i

Donde:

 T
1
 = Tiempo más próximo i.

 V
1 =  tiempo de la actividad j.

 T
1
 = Tiempo más próximo correspondiente a la actividad j.

 T
o
 = 0.

 V
o
 = 0.

• Tiempo más lejano

Es el último momento en el que puede ocurrir un evento sin retrasar la termi-
nación del proyecto más allá de su tiempo más próximo. El cálculo se obtiene al 
efectuar una pasada hacia atrás a través del árbol de la red. Es un proceso iterati-
vo hacia atrás basado en la siguiente ecuación: 

A
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 K1 = min {K1 _ T1}, 

Aj  tal que j sea una actividad inmediata anterior a i

Donde:

 K1 = Tiempo más lejano de la actividad i.
 V1 =  Duración de la actividad j.
 Ko = To, donde n es la última actividad del proyecto.

Tiempos más lejanos en el caso del proyecto de inversión:

  Evento
 Evento

inmediato
posterior

Tiempo 
más

próximo
-

Tiempo 
de la 

actividad

Tiempo 
más

lejano

7 - 35 - 0 35
6 7 35 - 14 21
5 6 21 - 1 20
4 5

6

20

21

-

-

2

0

18

3 4 18 - 3 15
2 3 15 - 5 10
1 2

5

10

20

-

-

10

7

0

       

• Tiempo de holgura

Es la diferencia entre el tiempo más lejano y el tiempo más próximo 

He1 = K1 = T1

Donde:

K1 = Tiempo más lejano para el evento i.
T1 = Tiempo más próximo para el evento i.
He1 = Tiempo de holgura para el evento i.

Tiempos de holgura para eventos en el caso del proyecto de inversión:
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 Evento 
 

  Tiempo más
lejano

 -    Tiempo más
Próximo

Holgura

1 0 - 0 0

2 10 - 10 0

3 15 - 15 0

4 18 - 18 0

5 20 - 20 0

6 21 - 21 0

7 35 - 35 0

                                                 

• Determinación de la ruta crítica 

Una ruta crítica para un proyecto de inversión es una ruta a través del árbol de la 
red tal que todas sus actividades tienen holgura cero. Las propiedades que deben 
tener las rutas críticas son las siguientes: 

- Una red de un proyecto siempre tiene una ruta crítica, y puede tener algu-
nas veces más  de una.

- Todas las actividades que tienen holgura cero deben estar en una ruta 
crítica, mientras que ninguna actividad que tiene holgura mayor que cero 
puede estar en una ruta crítica.

- Todos los eventos que tienen holgura cero deben estar en una ruta crítica, 
mientras que ningún que evento que tiene holgura mayor que cero puede 
estar en una ruta crítica. 

-  La información que debe estar desplegada en la red del proyecto es: tiem-
pos más próximos,  tiempos más lejanos, holguras de los eventos, holgu-
ras de las actividades y la ruta crítica. 

Estos conceptos permiten al administrador del proyecto de inversión investigar el 
efecto de posibles mejoras en la planeación para determinar en dónde se deben 
apresurar las actividades para evitar retrasos y también para poder cuantificar 
el impacto de cualquier demora. Cada una de las definiciones tiene la siguiente 
interpretación: el tiempo más próximo para un evento es el tiempo en el que 
ocurrirá el evento si las actividades que lo preceden comienzan lo más pronto 
posible; el tiempo más lejano para un evento es el tiempo que puede ocurrir sin 
retrasar la terminación del proyecto más allá de su tiempo más próximo; la holgura 
para un evento indica cuánto retraso se puede tolerar para llegar a determinado 
evento sin demorar la terminación del proyecto; la holgura para una actividad 
indica lo mismo pero con respecto a una actividad. 
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El diagrama corresponde al proyecto de inversión, lo mismo que la holgura y ruta 
crítica. En el diagrama la línea más gruesa muestra la trayectoria de la ruta crítica, 
la cual es: 

(1,2) - (2,3) - (3,4) - (4,5) - (5,6) - (6,7) 

Esto significa, de acuerdo con los datos proporcionados en la tabla, que las acti-
vidades que requieren una vigilancia estricta son las siguientes: 

- Pronóstico del volumen de ventas. 
- Diseño del artículo e instalaciones. 
- Elaboración del programa de producción.
- Estimación del costo de producción. 
- Fijación del precio de venta. 
- Elaboración del presupuesto. 

Estas actividades tienen mucha importancia ya que cualquier demora en su de-
sarrollo implicará un retraso general en la terminación del proyecto. Por tanto, el 
administrador del proyecto deberá tener un especial cuidado en los tiempos de 
estas actividades críticas para que no ocurra ningún contratiempo, ya que si lo 
hubiera entonces necesariamente se tendría que modificar toda la calendariza-
ción del proyecto de inversión, ocasionando algunas pérdidas económicas. 

Planificación, programación y presupuestos

Esta etapa incluye las siguientes actividades:

• Definición de las necesidades del cliente.
• Preparación de propuestas alternativas (con un grado de definición a nivel de 

ideas).
• Selección de las ideas que representan valor para el cliente.
• Estudios de factibilidad técnica, económica, financiera, jurídica.
• Revisión de los documentos técnicos desarrollados por los equipos de arqui-

tectura / ingeniería durante las confección de los mismos.
• Análisis de los sistemas constructivos, materiales y equipos considerando ca-

lidad, funcionalidad y costo inicial y durante la vida útil de la inversión.
• Análisis de posibles alternativas tecnológicas que podrían producir ahorro de 

tiempo y dinero manteniendo o mejorando la calidad.
• Revisión del proyecto a efectos de su posible adaptabilidad a etapas de 

construcción, permitiendo así la compra anticipada de equipos de larga 
entrega y contratación de ítems de inicio temprano.

• Evaluación del proyecto en términos de factibilidad, facilidad y velocidad 
de construcción, ahorro de mano de obra, prefabricación y construcción 
modular.
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• Verificar que las especificaciones se adapten a las prácticas existentes en el 
medio, a los equipos disponibles y a las divisiones del trabajo.

• Preparar presupuestos de la obra dividido por diferentes tareas y/o gremios y 
durante las distintas etapas de desarrollo del proyecto.

• Informar al comité de la disponibilidad y precio de la mano de obra en sus 
diferentes categorías y localizaciones tratando de minimizar el uso de la mano 
de obra más escasa.

• Informar sobre obligaciones laborales y de convenio, restricciones para algún 
tipo de trabajo y usos laborales locales.

• Desarrollar los programas y requisitos de planificación previos al inicio de la 
construcción en sitio.

• Identificar la posibilidad de usar una planificación / programación acelerada 
(fast tracking) del proyecto evaluando la relación costo / beneficio de tal es-
trategia.

• Desarrollar cronogramas que destaquen las decisiones críticas a ser tomadas 
por el comité, los ítems de larga entrega y las previsiones a ser tomadas para 
su suministro en fecha.

• Identificar la necesidad de trabajos en horas extra y las paralizaciones de tra-
bajo del modo en que se describe a continuación como ejemplo y las distintas 
etapas y tareas que se desarrollan comúnmente durante un proceso de ge-
renciamiento de un proyecto relacionado con la industria de la construcción. 
Estos requisitos pueden ser tenidos en cuenta en los documentos de licita-
ción.

• Asistir al comité para obtener las aprobaciones necesarias, autorizaciones y 
permisos para la construcción y operación del proyecto.

• Desarrollar la ingeniería de administración y evaluación del riesgo de cumpli-
miento del presupuesto y del programa.

Licitaciones y adjudicaciones

En esta etapa del proyecto se adelantan las siguientes acciones:

A)  Preparación de documentos de licitación, teniendo en cuenta:
- Asegurar que los distintos sistemas, componentes, materiales, técnicas y      

alcances del trabajo y/o suministro estén correctamente especificados 
para  obtener una respuesta apropiada de parte de los oferentes.

- Desarrollar, cuando corresponda, pedidos de precios alternativos de ma-
teriales, técnicas de construcción, fabricación e instalación a fin de selec-
cionar las soluciones más ventajosas que brinde el mercado de la cons-
trucción.

- Revisar todos y cada uno de los conjuntos licitados de modo tal que se 
asegure que cada parte o porción de la obra ha sido asignada.

- Examinar los ítems a comprar / adjudicar en primer término. En los con-
tratos de instalaciones confirmar que se han tenido en cuenta todos los 
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requisitos para la recepción, almacenamiento e instalación de materiales y 
equipos provistos por terceros.

B)  Proveedores, contratistas y subcontratistas, teniendo presente las siguien-
tes actividades:
- Confirmar (precalificar) las capacidades técnicas, económicas y financieras 

de los posibles oferentes antes de la invitación a un pedido de precios.
- Entrevistar a los contratistas y subcontratistas precalificados a confirmar 

el interés de los mismos en participar en el proceso de licitaciones y así 
asegurar la efectiva competencia entre ellos.

- Establecer, con la aprobación del comité, la lista de posibles licitantes para 
los principales ítems de la obra.

C)  Evaluación de ofertas, teniendo especial cuidado en:
- Evaluar las diferentes ofertas, propuestas alternativas, precios y toda infor-

mación pertinente.
- Revisar los costos y precios respecto de los de mercado para trabajos simi-

lares usando el banco de datos propio y el resultado de otras operaciones 
recientes.

- Organizar y conducir reuniones de clarificación con los oferentes para dis-
cutir los alcances de sus ofertas y las hipótesis adoptadas en relación con 
logística, suministro de materiales, mano de obra, equipos, personal téc-
nico y de conducción de los trabajos en taller y en obra.

- Discutir con los distintos oferentes la planificación y programación pro-
puesta a fin de detectar su razonabilidad y el riesgo que implica en el 
programa general.

- Realizar un análisis final considerando las propuestas recibidas, las discu-
siones y aclaraciones posteriores, alternativas que puedan ser considera-
das y precios unitarios que puedan ser incluidos.

Actividades de construcción

Esta etapa incluye las siguientes acciones:

• Disponer de un equipo profesional responsable del seguimiento diario del 
trabajo de construcción.

• Mantener un sistema de documentos. El sistema permite administrar la do-
cumentación técnica manteniéndola actualizada y asegurando el uso en obra 
del documento correcto.

• Colaborar en la aclaración      de los documentos contractuales.
• Suministrar información complementaria, según sea requerida, para facilitar 

la marcha de los trabajos.
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• Desarrollar la logística en forma congruente con el programa general del pro-
yecto, haciendo así posible que los contratistas ejecuten sus trabajos en forma 
coordinada y eficiente.

• Coordinar la ejecución de planos de taller y muestras y su presentación para 
aprobación, agilizando la misma por los equipos de arquitectura / ingeniería.

• Desarrollar y mantener actualizado el programa de trabajo. Solicitar a los di-
ferentes contratistas y subcontratistas actualizaciones, conforme el avance de 
los trabajos, integrando las mismas dentro del programa general.

• Mantener reuniones generales con proveedores y contratistas a fin de realizar 
la dirección general del trabajo y el control de su progreso.

• Monitorear el consumo de mano de obra del contratista y el equipo puesto 
en operación.

• Realizar semanalmente reuniones con el comité, arquitecto / ingeniero y otros 
consultores, de ser necesario, para discutir el progreso del trabajo.

• Inspeccionar los trabajos en ejecución para asegurar que éstos sean de la 
mejor calidad, de acuerdo con los documentos contractuales.

• Preparar, producir y mantener un sistema de control de costos para seguir el 
costo del proyecto y mantener al comité en conocimiento de cambios y revi-
siones que impacten el costo de la obra.

• Proveer regularmente informes del costo total proyectado, anticipando posi-
bles áreas de conflicto y resolviéndolas para que los costos extra se manten-
gan en un mínimo.

• Controlar los gastos indirectos de obra que serán sometidos a aprobación 
previa del cliente.

• Administrar los pagos a los contratistas y proveedores manteniendo los siste-
mas contables congruentes con los reportes de costos.

• Solicitar propuestas por eventuales economías o gastos originados por cam-
bios de proyecto, asistiendo al cliente en la determinación de la procedencia 
del cambio y la evaluación del precio del mismo.

• Controlar los ensayos de entrega de instalaciones asistiendo al comité duran-
te el período comprendido entre la entrega y la puesta en servicio definitivo.

Actividades de postconstrucción

En esta etapa se tienen las siguientes actividades:

• Establecer y negociar reclamos, controlando y monitoreando la evolución de 
los mismos.

• Cerrar cuentas y emitir los pagos finales a los contratistas con posterioridad a 
la aprobación de las mediciones definitivas, y corrección de las observaciones 
técnicas, o de cualquier índole, relacionados con el contrato.

• Administrar la presentación de renuncias, garantías y garantes previamente al 
pago final.
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• Gerenciamiento del mantenimiento de las garantías.
• Coordinación del traspaso del mantenimiento de las nuevas instalaciones (de 

los responsables de la construcción a los responsables del mantenimiento).
• Implementación de servicios de Gestión de Activos Físicos (Facility Manage-

ment).

8.3    EVALUACIÓN DE RESULTADOS

Evaluación de resultados de un proyecto es establecer su logro de objetivos (BID-
ILPES, 2004). La evaluación de resultados de un proyecto permite establecer el 
cumplimiento de los objetivos propuestos al llevarlo a cabo, los cuales deben 
estar relacionados con la solución del problema planteado en su etapa de iden-
tificación.

A su término todo proyecto requiere:
Evaluación de cumplimiento de objetivos de ejecución.• 
Cierre del proyecto.• 
Empalme con fase de operación.• 

Evaluación en el proceso de implementación 

Existen dos etapas en el proceso de evaluación de proyectos que suceden a la 
evaluación ex-ante: la evaluación en la etapa de implementación, llamada moni-
toreo, y la valuación realizada a la finalización del proyecto, llamada evaluación 
de resultados. Estos dos aspectos de la evaluación han ganado importancia me-
todológica y práctica en los proyectos, en especial en los de promoción social en 
general.

La metodología y práctica de la evaluación de resultados tuvo un desarrollo tem-
prano debido al interés de las organizaciones multilaterales de crédito y de asis-
tencia al  desarrollo por evaluar sus propias intervenciones. Estas organizacio-
nes, frente a resultados que no siempre alcanzaban las expectativas originales, 
comenzaron a evaluar su propia gestión mediante el control de calidad de sus 
“productos”, es decir, de los resultados de los proyectos en los que intervinieron 
como evaluadores y financiadores, y en algunos casos como ejecutores.

Este proceso de autoevaluación produjo algunos resultados interesantes. Por una 
parte se concluyó que los proyectos eran menos rentables, y en algunos casos 
significaban una pérdida mayor que la estimada en las evaluaciones iniciales. En 
segundo lugar se identificó que una de las principales causas de los fracasos en 
las intervenciones se originaba en la falta de capacidad de evaluación y control 
durante el proceso de intervención. Por último se encontró que en la etapa de 
implementación las áreas de ejecución se desviaban significativamente de los 
esquemas establecidos en la evaluación ex-ante.
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El monitoreo o evaluación del proceso cubre dos aspectos para el proyecto. Por 
una parte, realiza un seguimiento de las tareas de puesta en marcha y de gestión 
mediante el control en el cumplimiento de las metas, el ajuste de las tareas a la 
programación y de ésta al desembolso financiero. Por otra parte, permite identi-
ficar los desajustes del diseño que afectan la implementación. 

Este último aspecto es bastante importante ya que a medida que el proyecto se va 
desarrollando se pueden obtener resultados tempranos de la intervención. Esos 
resultados tempranos entregan información extremadamente útil para identificar 
los problemas originados en la implementación y los provenientes del diseño.

Un tercer elemento a destacar se relaciona con los desajustes del proyecto al am-
biente político, económico y social. Teniendo en cuenta que en las economías en 
desarrollo existen condiciones de inestabilidad propias del estadio de desarrollo 
en que se encuentran y de la debilidad de las instituciones, este tipo de segui-
miento permite ajustar el orden y la naturaleza de los proyectos a los cambios 
en el entorno económico y político. Sin embargo, durante décadas se acentuó 
la capacitación de los profesionales en el análisis de evaluación ex-ante de pro-
yectos y se dejó de lado la capacitación para el manejo de la etapa de control y 
seguimiento de la implementación.

El último aspecto a considerar se relaciona con la generación de capacidades de 
gestión y metodología por parte de las instituciones evaluadoras. En efecto, tradi-
cionalmente era necesario alcanzar la etapa de la evaluación ex-post para que las 
autoridades, los administradores y los financiadores tuvieran una visión completa 
del proyecto. Esta acción permitía, luego de un proceso de conceptualización y 
estudio, incorporar las enseñanzas obtenidas en el acervo institucional.

En cambio, mediante el monitoreo se puede adelantar el proceso de aprendizaje 
institucional, sorteando la necesidad de llegar hasta la evaluación ex-post, gene-
ralizando los conocimientos e introduciendo modificaciones en los programas 
a cargo de la institución en función de las experiencias obtenidas mediante el 
monitoreo.

Instrumentos de la evaluación de resultados

 Uno de los principales instrumentos utilizados en el proceso de monitoreo de los 
proyectos son los llamados indicadores. Éstos permiten, a partir de la definición 
de un conjunto de variables relevantes, medir los resultados en el proceso de 
implementación del proyecto.

En resumen, las características básicas de un buen indicador son dos: estabilidad 
y confiabilidad. Estabilidad en el sentido de que deben guardar una relación de 
causalidad más o menos estable con el objetivo a medir, y confiabilidad en el sen-
tido de que puedan ser captados sin interferencias del entorno.
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Tipos de indicadores

Existen diferentes tipos de indicadores pero en general se los clasifican en dos 
categorías: directos o indirectos, cuantitativos o cualitativos.

- Los indicadores directos son aquellos que se miden sobre los cambios pro-
ducidos en la variable (objetivo) a modificar. Si el objetivo es, por ejemplo, el 
aumento de la escolaridad, un indicador directo será el grado de cobertura 
escolar de la población de 6-14 años. En este caso el indicador está definido 
estrictamente por el objetivo del proyecto.

- Los indicadores cuantitativos, tal como lo indica su nombre, se refieren a va-
riables mensurables cuantitativamente. En este tipo de indicador se tienen en 
cuenta valores económicos (costos, precios, valores por unidad de servicio, 
entre otros), cantidades de unidades atendidas, etc. En general, los indicado-
res directos se construyen como indicadores cuantitativos.

Los indicadores cualitativos llevan implícito un elemento de valoración por parte 
de algunos o todos los participantes en el proyecto, ya sea como beneficiario o 
como autoridad. Este tipo de indicadores registran categorías tales como:

Los indicadores cualitativos pueden ser analizados mediante herramientas esta-
dísticas como variables cualitativas o ser transformados en variables cuantitativas 
y ser interpretados en ese sentido.

Cómo deben interpretarse los resultados

No puede definirse un modelo de aplicación universal pero podrían definirse dos 
tipos de interpretaciones. Por un lado la que se podría calificar de técnica y, por 
otro, la participativa.

En el primer caso, la evaluación de los resultados forma parte de la rutina de los 
organismos de control y/o gestión o de las autoridades políticas. En este caso las 
evaluaciones sirven para establecer modificaciones en el proyecto pero sin que se 
generen más que medidas administrativas. En este caso los cambios del proyecto 
son transferidos a los beneficiarios o los diferentes participantes del proyecto. 

Mejor - Igual - Peor

Excelente- Muy bueno- Bueno - Regular - Malo

Optimista - Neutral - Pesimista
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La interpretación participativa, en cambio, tiene como objetivo que los resultados 
definidos por los indicadores sean un insumo para que los diferentes participantes 
del proyecto participen en una evaluación que defina un diagnóstico sobre el 
desempeño del proyecto. De esta actividad deberían participar los ejecutores 
del proyecto, las autoridades políticas y los beneficiarios. Tal como se mencionó 
anteriormente, la existencia de un conjunto de indicadores debería permitir que 
el monitoreo por parte de los participantes se vea encauzada hacia la mayor 
pertinencia en el análisis. 

Sin embargo, también se debe ser consciente de que este tipo de instancias puede 
facilitar el desarrollo de conflictos entre los diferentes participantes, así como 
crear un terreno fértil para que algunos de ellos intenten una redefinición del 
proyecto en su beneficio o en función de sus objetivos, aunque esto no maximice 
el bienestar general.

La evaluación a favorpost

La evaluación a favorpost constituye la última etapa del análisis del proyecto. En 
esta instancia se intenta medir los resultados finales del proyecto luego de su 
consolidación. La evaluación a favorpost tiene dos facetas:

- La primera de ellas trata de medir la rentabilidad real del proyecto en relación 
con su rentabilidad a favorante. 

- La segunda está constituida por los análisis donde se identifican y consolidan 
las evaluaciones del proyecto.

En el primero de los análisis se realiza una nueva evaluación costo-beneficio en la 
que se reemplazan los valores del análisis a favorante por los resultados efectivos 
del proyecto (costos, beneficios, tasa de interés, etc.). Esta evaluación permite por 
una parte analizar los desvíos existentes entre el análisis a favorante y los efectiva-
mente ocurridos así como la rentabilidad real frente a la rentabilidad estimada.

El segundo tipo de análisis debería determinar tanto los problemas y virtudes en-
contrados en el análisis a favorante como las características de la implementación 
del proyecto, incluyendo los desvíos ocurridos.

(Complementar con el seguimiento y control ambiental 
 en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Información  
en Línea), numeral 8.1)

(Complementar esta unidad de Plan de Ejecución y Evaluación 
de Resultados con el documento GESTIÓN DE PROYECTOS, en el 
Complemento Virtual del SIL (Sistema de Información en Línea),  
numeral 8.2) 
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       Resumen

Cuando se toma la decisión de llevar a cabo un proyecto, se debe diseñar 
un plan de ejecución donde se contemplen las actividades a desarrollar, 
con indicación de los respectivos momentos de realización, cuyos resul-
tados deben ser evaluados después de que entre en operación.  

Un proyecto es la combinación de actividades interrelacionadas que de-
ben ejecutarse en un cierto orden antes que finalice el trabajo completo. 
Las actividades están interrelacionadas en una secuencia lógica, en el 
sentido en que algunas de ellas no pueden comenzar hasta que otras se 
hayan terminado. Un  proyecto es una actividad, un trabajo que requiere 
tiempo y recursos para su terminación. 

La evaluación de resultados de un proyecto permite establecer el cum-
plimiento de los objetivos propuestos al llevarlo a cabo, los cuales deben 
estar relacionados con la solución del problema planteado en su etapa 
de identificación, haciendo seguimiento y control ambiental. 
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EVALUACIÓN 

1.  En la ejecución de un proyecto, la fase que se inicia descomponiendo el pro-
yecto en actividades distintas, después se determinan las estimaciones de 
tiempo para cada actividad y se construye un diagrama de red para estas ac-
tividades (flechas), donde cada una de las flechas representa alguna actividad, 
se denomina:
a. Control.
b. Programación.
c. Planeación.
d. Diagramación.

2.  En la programación de proyectos la técnica CPM se conoce como:
a. El método de evaluación y revisión.
b. La técnica de la ruta crítica.
c. El método del tiempo más corto.
d. La técnica del diagrama de red.

3.  A una actividad tal que una demora en su comienzo causará una demora en 
la terminación del proyecto se le denomina:
a. Actividad crítica.
b. Ruta crítica.
c. Tiempo de espera. 
d. Tiempo de holgura.

4.  En el plan de ejecución del proyecto, el grupo que tendrá   como  misión ve-
rificar los trabajos  que  se realicen de acuerdo con la metodología definida, 
así como validar el cumplimiento  de  las  funciones  del sistema, se define 
como:
a. Comité de dirección.
b. Equipo  de  proyecto.
c. Grupo  de  usuarios.
d. Grupo  de  calidad.
e. Equipo de diseño.

5.  La evaluación de resultados de un proyecto permite establecer el cumplimien-
to de los objetivos propuestos al llevarlo a cabo PORQUE ellos deben estar 
relacionados con la solución del problema planteado en su etapa de identifi-
cación. El anterior planteamiento es:
a.  Falso.
b.  Verdadero.

6.  Existen dos etapas en el proceso de evaluación de proyectos que suceden a la 
evaluación a favorante. Seleccionar las correctas: 
a. El monitoreo.
b. La identificación.
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c. La evaluación metodológica.
d. La evaluación de resultados. 

7.  Uno de los principales instrumentos utilizados en el proceso de monitoreo de 
los proyectos son:
a. Las evaluaciones.
b. Los indicadores.
c. Las variables.
d. Los controles.
e. Los objetivos.

8.  La evaluación a favorpost constituye la última etapa del análisis del proyecto. 
En esta instancia se intenta medir los resultados finales del proyecto luego de 
su consolidación y  tiene dos facetas, que son:
a. La consolidación.
b. La medición de la rentabilidad.
c. Los análisis.
d. El cumplimiento de los objetivos.

9.  La gerencia de proyectos implica lograr los objetivos a través de:
a. La consolidación de la planificación.
b. La correcta ejecución de procesos.
c. La evaluación de los resultados previstos.
d. La auditoría del proyecto.

10. El programa de seguimiento ambiental tiene por función básica garantizar el 
cumplimiento de las indicaciones y de ————————————————con-
tenidas en el estudio de impacto ambiental. Corresponde al espacio:
a. Los parámetros.
b. La programación.
c. Los lineamientos de evaluación.
d. Las medidas de protección.
e. Las normas preventivas.
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Lectura complementaria

Bigham, J.(2010). Gestión de Proyectos. Madrid: Prentice Hall.

Epstein, M. (2000). El desempeño ambiental en la empresa. Mantilla, Samuel Alber-
to (Trad.). Bogotá: Ecoe Ediciones.

 Flórez, J. (2002). Cómo crear y dirigir la nueva empresa. Bogotá: Ecoe Ediciones.

Taller de aplicación

En el proyecto evaluado en la unidad anterior, desarrollar:

8.   EJECUCIÓN Y EVALUACIÓN DE RESULTADOS
8.1.  Gerenciamiento del proyecto.
8.2.  Plan de ejecución. 
8.3.  Estrategia de evaluación de resultados a utilizar.
8.4.  Programa de seguimiento y control ambiental.
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