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.urnoooccu• 

La Industria Automotrfz en México es uno de los 
grandes brazos del aparato de producci6n que -­
hace funcionar a nuestro país. Dentro de este 
ramo industrial se encuentran las plantas de -­
ensamble de vehículos automotores que se cono-­
ce también como la industria terminal. Este -­
sector industrial de auto partes, es donde se -
lleva a cabo la recopilaci6n de todo el material 
de ensamble para producir los vehículos. 

En estos conjuntos fabriles, también se realiza 
la producci6n de motores a base de una planta -
que hace la fundici6n de los componentes mayo­
res y otra que los maquina y a los cuales les -
a~ade un gran nGmero de partes producidas por -
las fábricas de auto partes y llegar así al en­
samble final del motor. 

En todo este complejo industrial tienen verifi­
cativo cuantiosísimas inversiones en instalacio­
nes y equipos necesarios para la producci6n . 
Son por lo general organizaciones formadas por 
un gran nGmero de departamentos y actividades -
que actuan como un rompecabezas para dar forma 
a esta gran planta industrial. Pues bien, di-­
chas inversiones no s6lo se llevan a cabo al ini­
ciar actividades y construir los edificios y ad­
quirir el equipo necesario, sino que también -­
tienen lugar durante toda la vida de operaciones 
de las plantas y afectan tanto a maquinaria como 
a instalaciones. 
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Es gracias a estas inversiones de capital que 
dichas empresas crecen, se expanden y mantie­
nen sus activos fijos en condiciones adecua-­
das de operacl6n, sin las cuales no sería po­
sible obtener los beneficios esperados. Pues 
bien, así como es de vital in~ortancia llevar 
a cabo estas acciones, resulto de igual rele­
vancia el saber c6mo hacerlo de una manera -­
profesional que asegure se obtengan de dichas 
acciones los resultados esperados. Esta si-­
tuaci6n ha sido considerada por el autor de -
este Seminario de lnvestigación y se ha ana-­
lizado la problemitica que presenta para las 
plantos armadoras el contnr con personal pre­
parado que maneje sistemas adecuados en la -­
obtención de recursos para la implementación 
de tales acciones. 

Fué posible identificar· que muchas compailías 
de la industria automotriz no cuentan con es­
te tipo de sistemas, y me fué posible obser­
var las dificultades con que los elementos hu­
manos, en especial los ingenieros de la plan­
ta,se enfrentaban para implementar las accio­
nes que consideraban necesarias para la ope­
ración adecuada de la compa!lía. En ese mo -­
mento decidí profundizar en el problema y tra­
tar de encontrar un arma útil para el profe-­
sional que tiene que saber qué plantear y có­
mo plantear a la Direcci6n General el proble­
ma con que se enfrenta para tener un mayor nú­
mero de probabilidades de "vender" su idea y 
obtener los recursos que necesita para solu-­
cionarlo. 

En este Seminario de Investigación se plantea 
un sistema de propuestas de inversión que está 
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encaminado a proporcionarle al profesional de -­
empresa el arma ó herramienta que necesita para 
el logro de sus objetivos. Se define en este -
Seminario el concepto de propuesta de inversión, 
incluyendo en el primer capítulo el objeto que 
persiguen y la importancia que reviste para la 
compañía. 

En el segundo capítulo se muestra el origen de 
las acciones mencionadas como parte del contex­
to operativo de la planta. Más adelante se pro­
pone una clasificación de las propuestas de in­
versión que ayuda al mejor entendimiento del -­
propósito que cada una persigue y que facilita 
su control administrativo y contable, 

En el capítulo cuarto, se propone al profesio­
nal un diseño de propuesta de inversión como -
punto de partida para adecuarse a las necesi­
dades de cada caso en particular y por último, 
en el capítulo final se muestra el flujo que 
siguen para su aprobación y análisis las pro-­
puestas de inversión dentro de la compañía, así 
como un proyecto de sistema de control contable 
y financiero de las mismas. 

Incursar en este tema es de gran trascendencia, 
pues representa un camino a seguir, que adop-­
tándose de forma sistemática puede redituar tan­
to al profesional como a la empresa con la que 
colabora, una serie de beneficios difíciles de 
discriminar. 
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PIOILlillA 

'IUIS 

HIPOTESIS 

Muchas compa~[as ensambladoras de ve­
hículos automotores en México enf ren­
tan problemas serios cuando su perso­
nal debe identificar, cuantificar y 
solicitar fondos a la Dirección Gene­
ral para implementar la acción nece­
saria para dar solución a un proble­
ma determinado con relación a los e­
quipos, instalaciones y en general ac­
tivos fijos de la empresa. 

En este Seminario de Investigación se 
propone un sistema completo a través 
del cual los ingenieros de la Planta y 
en general, el personal de cada área 
de la organización podrán encausar 
sus esfuerzos, análisis de problemas 
y soluciones alternas de una forma 
ordenada, analítica, bien estructura­
da y soportada de tal manera que los 
objetivos identificados y planeados 
sean alcanzados rápida y oportunamen­
te con el propósito de maximizar tan­
giblemente sus efectos en la operación 
de la Planta. 
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CAPl'IUl.0 I 

DEFINlCION, OBJETO E lHPORTANClA 
DE LAS PROPUESTAS DE lNVERSlON 



LAS PROPUESTAS DE INVERSION EN ACTIVtJS FIJOS EN 
LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 

CAPITIJIW 1 

DEFINICION, OBJETO E IMPORTANCIA DE LAS 
PROPUESTAS DE INVERSION 

Es tema de muchas obras, estudios e investigacio­
nes el análisis detenido y exhaustivo de las in-­
versiones de capital en la empresa destinadas a -
la expensión , reinversión o algún otro tipo de -
objetivo mayor. Esto definitivamente es correcto 
y positivo si consideramos que el objetivo princi­
pal de una sociedad de este tipo es el lucrativo y 
el de bien manejar los recursos y utilidades adi­
cionales obtenidas por ésta a lo largo de sus o-­
peraciones. Si este análisis no se llevara a ca­
bo de una forma profesional, detenida y detallada, 
los resultados de ~stas inversiones de capital no 
serían tan favorables como se espera y en muchos 
casos, hasta de resultados desastrosos para la -­
estructura económica de la empresa. 

Debo hacer notar que este tipo de anilisis es -­
de esencial importancia para el éxito de los pla­
nes y nuevos programas que la empresa continua-­
mente prepara. En ellos intervienen análisis de 
oportunidades de inversión que pueden nacer o re­
sultar de una situación favorable en el mercado, 
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de una buena posici6n o un buen momento para la 
empresa que se podría derivar de temporales o -
permanentes debilidndes Je la cornpetencin y que 
indican el momento adecuado para lanzar un pro­
ducto nuevo, una campaña publicitaria o algGn 
otro plan de acci6n que resultara en una buena 
penetraci6n en el mercado deseado o una mejoría 
en la posici0n dentro del ya existente. Otro -
tipo de an&lisis de inversiones de este tipo -­
puede resultar el derivado de una situaci6n fi­
nanciera des:t.tc>¡,ada de la empresa en la que se -
cuenta con grandes cantidades de dinero dispo-­
nibles para ser invertidas en alguna acci6n de 
importancia corno pueden resultar, por ejemplo, 
las posibilidades de expansi6n, (nuevas plantas 
u oficinas), el lanzamiento de una o más líneas 
nuevas de productos (que en otro momento de la 
realidad financiera de la empresa hubieran re­
sultado inoportunas), la posibilidad de desa-­
rrollar nuevos proveedores locales o en el ex­
tranjero, la posibilidad de emprender un progra­
ma mixto de producci6n en uni6n con otra empre­
sa (la competencia, por ejemplo) con el objeto 
de desarrollar un nuevo producto cuya manufactu­
ra y venta resultara en beneficios adicionales 
a la empresa, etc. 

Todos estos considerandos y oportunidades de in­
versi6n son de una indiscutible trascendencia en 
la trayectoria de un organismo socio-econ6rnico 
como lo es una empresa, sin embargo, la infraes-­
tructura de la empresa en materia de inversiones 
la forman las pequeñas y grandes inversiones o 
acciones financieras, y es en este punto donde 
nace la necesidad de realizar estudios e investi­
gaciones serias acerca del tratamiento que a es­
tas inversiones se debe dar. 
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Poco se ha escrito en lo referente a la necesidad 
de realizar anilisis exhaustivos de las inversio­
nes de capital, y es propósito de este Seminario 
de Investigación brindar al industrial una guía 
elemental y accesible de los elementos fundamen-­
tales que deben regir a las inversiones de capital 
y ai desarrollo de su anilisis. 

Dicho de otra manera, el objeto de este Seminario 
de Investigación es el de ofrecer un sistema o -­
procedimiento completo acerca de cómo realizar -­
propuestas de inversión en activos fijos a la Ge­
rencia o Dirección de la Compañía por parte de la 
actividad o departamento de la empresa que lo re­
quiera con el objeto de : 

1) Definir claramente el problema existen­
te en curso y exponer las implicaciones 
que representaría el optar o no por so­
lucionarlo según lo planteado. 

2) Proponer claramente, de una manera com­
pleta y profesional, la acción sugerida 
o recomendada por la actividad afectada 
para solucionar el problema o mejorar 
las condiciones de operación actuales -
relativas a un punto particular cualquie­
ra. 

3) Presentar historia, antecedentes que i-­
lustren y ejemplifiquen el caso, ofre-­
ciendo al mismo tiempo apoyos técnicos que 
soporten la necesidad teórica de llevar a 
cabo la acción requerida, 
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4) Cuantificar clara, conveniente y realis­
tlcamente los beneficios y/o perjuicios 
que deben esperarse de la implementaci6n 
y la no in~lementaci6n de dicha acción. 

5) Soportar debidamente la acción sugerida 
desde el punto de vista operacional y 
financiero, de tal manera que sea vendi­
ble para aquella gerencia de la compañ{a 
que aprobará la implementación de la mis­
ma. 

6) Ahorrar gastos o costos de operaci6n y -­
producción a la compañía a través de la 
aprobaci6n e implementación de los pro­
gramas y acciones propuestas a través de 
los proyectos de inversión. 

7) Soportar beneficios de tipo operaclonal,­
social, gubernamental, etc., a la empresa 
a través del sistema de Propuesta de Inver­
sión. 

Es en este momento donde considero necesario empe­
zar a definir cuál es el tipo de inverioncs a las 
que me refiero durante el desarrollo de este estu­
dio. 

No pretendo en este momento adelantarme a un desa­
rrollo del cual se hará cargo el siguiente cap{tu­
lo ("CAMPO DE ACCIONEN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ"), 
sino que exclusivamente quiero hacer referencia a 
la naturaleza de las acciones para las cuales re­
comendaré el sistema de propuestas o proyectos de 
inversión antes mencionado. 
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Se trata de las pequefias o medianas inversiones 
en Activo Fijo en una Planta de Ensamble Auto-­
motríz. Considero que est" tipo de explicación es 
imprescindible, ya que un organismo como lo es 
una ensambladora sustenta de una manera ordina­
ria y frecuente una serie de desembolsos (ya -­
sean gastos o inversiones), que resultan indis­
pensables en las actividades diarias de la plan­
ta. Los desembolsos que revisten una naturale-
za ordinaria de gastos de administración y que 
por ende afectan directamente las utilidades de 
la planta, no son motivo de análisis en el pre­
sente Seminario de Investigación (aunque más a­
delante se estudiarán otros proyectos de inver­
sión que si los afectan de un modo especial). 

Por otro lado, el análisis de procedimientos o 
sistemas favorables para realizar desembolsos 
de dinero en efectivo excedente en activos cir­
culantes, tales como inversiones en acciones, 
certificados de depósito u otros valores de rá­
pida realización, aunque muy interesantes, tam­
poco son materia de estudio en este trabajo. 

Son todas aquellas inversiones en activo fijo 
que se llevan a cabo en la planta y sus of ici­
nas para reemplazar, remozar, modernizar o am­
pliar las instalaciones productivas y no pro-­
ductivas las que se estudiarán en este Semina­
rio de Investigación. 

En las organizaciones automotrices que se pue­
den calificar como importantes, ya sea por su 
gran volúmen de producción o nivel de ventas -
alcanzado, se le debería dar un tratamiento es­
pecial a este tipo de inversiones, ya que en 
muchas ocasiones el presupuesto de inversiones 
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o desembolsos en activos fijos se constituye co­
mo una importante pieza en el plan maestro de ac­
ción que a corto y largo plazo se fija la planta. 

Cuando hablo de Plan Maestro de Acción, me refie­
ro a lo siguiente 

El objetivo de la planta es el de ensamblar veh!cu­
los automotores de diferentes tipos y capacida-­
des para satisfacer la demanda que de ellos exis­
te en el mercado nacional. Esta demanda es divi­
sa desde el punto de vista de que existen distin­
tas necesidades que satisfacer, ya sea vehículos 
que forman parte de los insumos necesarios para 
la producción de bienes, ya sea para la comercia­
lización y distribución de artículos de consumo o 
producción de bienes de capital, o bién, para sa­
tisfacer necesidades de transporte individuales y 
colectivas, así como de bienestar personal, como­
didad y lujo. 

Una vez que la planta ha qefinido estos objetivos 
establece metas y cursos alternos de acción para 
alcanzarlos bién, eficientemente y en el momento 
óptimo. En otras palabras, la planta hace un -­
análisis del comportamiento actual y futuro de su 
mercado para definir en base a una serie de fac­
tores socioeconómicos sus necesidades y requeri-­
mientos para participar en dicho mercado ef icien­
temente. Posteriormente pone en marcha su plan 
de acción y lo primero que há de hacer es deter-­
minar con que recursos financieros cuenta y en que 
tendrá que invertir, cuánto y cuándo se desembol-­
sarán y en qué lo hará, para poder así preparar un 
presupuesto a corto y largo plazo de desembolsos o 
inversiones. 
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Una vez llevada a cabo la labor de planeación 
mencionada, la planta contará ya con un programa 
de trabajo adecuado que le permitirá conocer de -
una manera clara hacia donde dirige sus esfuerzos, 
contando al mismo tiempo con una lista de priori­
dades y una conveniente calendarización de sus de­
sembolsos. 

Este programa de trabajo puede contener las ope­
raciones a corto y largo plazo, en la inteligen­
cia de que cuando se trate de elaborar el plan a 
largo plazo, se incluirán en este programa los 
montos totales a invertir y las acciones princi­
pales a llevar a cabo, así como una clasificación 
somera de la naturaleza de los desembolsos. Por 
otro lado, al elaborarse el programa de trabajo -
para el año en curso o el siguiente, se presenta­
rán los detalles de todas las acciones o inversio­
nes a realizar, indicando su naturaleza, cantidad, 
calendarización por mes, área de operación afec-­
tada, tipo de activo fijo de que se trate, etc. 

En este momento es donde el plan maestro de ac-­
ción de la planta debe ser estructurado con toda 
precisión y claridad para permitir a la organi­
zación optimizar los esfuerzos encaminados a ob­
tener un buen nivel de utilidades en un sano mar­
co financiero. Cabe en este momento hacernos la 
pregunta de cómo nace o se forma el plan maestro 
de acción de la planta. Pues bien, para darle 
principio a dicho plan, es necesario que todas y 
cada una de las áreas o departamentos de la plan­
ta formule una lista de las necesidades que tie­
nen que satisfacer a corto y largo plazo, indi-­
cando el monto o costo estimado de cada una de 
sus acciones, así como su naturaleza y el propó­
sito que persiguen, así como los beneficios que 
de ellas se esperan. 
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Dentro de las principales áreas a participar en 
la creaci6n de dicha propuesta, sugiero parti -
cipen las mencionadas en el siguiente cuadro : 

CUADRO 11 1 

- OFICINA DE VENTAS 

- OFICINA DE MERCADOTECNIA 

- OFICINA DE Pl'BLICIDAD 

- OFICINA DE PARTES Y ACCESORIOS 

- OFICINA DE REFACCIONES Y SERVICIO 

- OFICINA DE FINANZAS 

- OFICINA DE PERSONAL O RELACIONES IN-

DUSTRIALES 

- OFICINA DE EXPORTACIONES 

- OFICINA DE COMPRAS Y ABASTECIMIENTOS 

- OFICINA DE ASUNTOS LEGALES Y FISCALES 

- OFICINA DE PRODUCCION 

- OFICINA DE INGENIERIA DE LA PLANTA 

- OFICINA DE MANUFACTURA 

- OFICINA DE RELACIONES PUBLICAS 

- OFICINA DE MANEJO DE MATERIALES 

- OTRAS OFICINAS Y AREAS O DEPARTAMENTOS 

DE SERVICIO COMO SON : TRAFICO, SERVI­

CIOS ADMINISTRATIVOS, SERVICIO MEDICO, 

PLANEACION DE VENTAS Y PRODUCCION, NO­

MINAS, PROMOCION DE VENTAS, ETC. 

AREAS DE LA PLANTA QUE ORIGINAN LAS PROPUES­
TAS DE INVERSION 
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Desde luego que las áreas y actividades incluidas 
en el cuadro anterior están sujetas a la estruc-­
tura organizacional con que cada planta opere de 
acuerdo a sus necesidades. Asimismo, cabe acla-­
rar que dichas áreas pueden no ser todas las exis­
tentes, sino que consideramos que aunque pueda ha­
ber mue.has más en una planta automotríz, son por 
lo menos las que en el desarrollo de este Semina­
rio de Investigación se encontraron como las 
principales y mas comunes áreas preocupantes en 
la formación del plan maestro de acción ya cita­
do. 

Estas áreas de la planta formularán en primera -
instancia y de una manera departamental interna, 
una lista preliminar de acciones que se podrían 
presentar a la oficina de Finanzas para su aná­
lisis y aprobación. Dicha lista de acciones se 
discutirá primero con el gerente del departamen­
to afectado y se analizará y depurará de acuerdo 
a las necesidades reales que se tenga. Posterior­
mente, una vez obtenida la propuesta formal del 
departamento, se procederá a señalar o indicar 
las prioridades existentes con el objeto de -­
darle a la oficina de finanzas una guía sobre -
cuales son las acciones que revisten más impor­
tancia para cada departamento y en caso de es­
casez de recursos, poder definir cuál acción ha­
brl de autorizarse antes que las demls,· y luego 
cull otra y así sucesivamente hasta donde los re­
cursos financieros de la planta lo permitan. 

Uno de los propósitos que persigue el formular 
esta lista de prioridades es el de minimizar los 
desembolsos que habrl de hacer la planta a tra­
vés de cada una de sus lreas o departamentos y 
llevarlos hasta el nivel en donde las necesida­
des mínimas lo exijan, permitiendo de esta 
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manera a la oficina de finanzas situarse en un -­
panorama realista de las necesidades de la planta 
y tratar de ajustarse a ellas en la medida de las 
sanas posibilidades financieras de la compafiía. 

Una vez que cada área o departamento ha sometido 
su lista formal inicial de acciones, la oficina 
de finanzas las reunirá, las clasificará, las a­
nalizará y las discutirá con los gerentes de cada 
departamento solicitante, ya que éstos son los 
responsables Je las acciones que recomiendan o -
solicitan sean aprobadas, las cuales se suponen 
fuerón ya analizadas más de una vez y su razona­
bilidad y conveniencia soportan la naturaleza 
de la acción y justifican plenamente el gasto o 
inversión que se propone realizar. 

Posteriormente, la oficina de finanzas a través 
de su departamento o área de análisis de inver­
siones, procederá a realizar un ajuste de todas 
aquellas acciones que permanecieron finalmente 
en la lista definitiva de. cada departamento; 
las clasificará y ordenará de acuerdo al monto 
inicial a invertir y preparará un detallado -­
plan de trabajo de acuerdo a la calendarización 
con que habrán de efectuarse los desembolsos. 
La formulación de este plan o presupuesto de in­
versión de capital se logrará con toda la infor­
mación detallada que al respecto le proporcione 
cada departamento a la oficina de finanzas, la 
cual obviamente deberá incluir las fecha o pe­
ríodos de tiempo aproximados en los que habrán 
de llevarse a cabo las acciones propuestas se­
gún el calendario de aprobación de cada una de 
ellas. La obtención de esta información en -
forma eficiente es de suma importancia para el 
logro de todos los objetivos que se desean al­
canzar a través del plan meastro de acción, ya 
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que la oficina de finanzas a través de su departa­
mento de tesorería o algGn otro similar, debe te-­
ner conocimiento perfecto tanto de los recursos -­
financieros con que cuenta, como de la disponibi-­
lidad que de ellos tenga en el tiempo. Si la ac-­
tividad financiera o económica de la planta care-­
ciera de esta información, incurriría seguramente en 
una deficiente utilización de su dinero al tener -
recursos ociosos o inmobilizados en unos meses y -
carencia de liquidez en otros. Esto· le ocasionaría 
efectos negativos en su situación financiera, ya -
que por un lado, en algunas ocasiones se vería en la 
necesidad de incurrir en el pago de intereses al 
tener que contratar créditos emergentes con las ins­
tituciones bancarias para cubrir los desembolsos 
que le significarán la realización de las acciones 
contempladas en su plan maestro de acción. Por -­
otro lado, cuando lleguen los meses o períodos del 
año en que no desembolsará grandes cantidades de 
dinero, se encontrará con recursos ociosos de los 
cuales no se podrían obtener los beneficios máxi­
mos debido a la expectación, que existiría en el -
sentido de tener un alto grado de incertidumbre a­
cerca del momento y el monto exacto en que habrá de 
realizar sus desembolsos. 

Una vez que la oficina de finanzas disponga de es­
ta información en los términos arriba citados, in­
formará a cada uno de los departamentos solici 
tantes del presupuesto para inversión de capital -
para cubrir los programas o acciones solicitadas 
en el plan maestro de acción. También se le debe­
rá notificar a cada área cuál o cuáles acciones han 
quedado excluidas del presupuesto de capital debido 
a sus altos costos o por no haberse considerado de 
alta prioridad sobre otras acciones quizá de otros 
departamentos que actualmente revistan mayor impor -
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tancia, o que simplemente se crea que la inversión 
no se justifica según el análisis realizado para 
tal caso. Dicha postura deberá discutirse con los 
gerentes de cada departamento solicitante con el 
objeto de acordar qué es lo que más conviene a los 
intereses de la planta y en su caso modificar las 
prioridades inicialmente sugeridas para incluir en 
los primeros lugares aquellas que después de una 
exhaustiva revisión resultan ser de más relevancia 
para el logro individual de los objetivos de cada 
departamento. 

Si después de dicha revisión de fondos del presu­
puesto no fueran suficientes para soportar los 
desembolsos de todas las acciones propuestas, se 
convocará a una reunión especial con la dirección 
general de la planta para revisar los programas 
propuestos y los recursos disponibles para que se 
tome una decisión final respecto a los cursos al­
ternos de acción a seguir tanto por la oficina 
de finanzas como por cada uno de los departamentos 
solicitantes (sobre todo aquellos que resulten ma­
yormente afectados por el ajuste de fondos y accio­
nes realizado finalmente en el plan maestro de ac­
ción). 

Cabe añadir, que aunque ya se haya llegado a una 
cifra final del presupuesto de capital aprobado, 
y las acciones o programas que han quedado exclu!­
dos en el plan maestro de acción, tiene dicho plan 
cierto grado de tolerancia en el sentido de que se 
podr!an permitir cambiar en las acciones o progra­
mas que en primera instancia háb!an sido conside­
rados por los diferentes departamentos solicitan­
tes como necesarios por otros que no lo habían si­
do inicialmente siempre y cuando dicho cambio no 
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afecte el nivel total de recursos presupuestados. 

Considero de utlidad incluir en el presente capítu­
lo la presentación de los diversos tipos de objeti­
vos que pretenden alcanzar los departamentos soli­
citantes a través de los programas o acciones reco­
mendados para su aprobación y realización en el 
plan maestro de acci6n. De esta manera, se podrin 
dar cuenta qué tipo de propuestas son las que se 
pueden incluir en un proyecto de inversión. 

EFICIENTAR 
OPERAClONES 

ELIMINAR 
TIEMPO 

OBJETIVOS PERDIDO 

DE MANU-
FACTURA 

OBJETIVO 

\ 
SIHPLIFICACION !- INCREMENTOS 

PRINCIPAL: 
DE OPERACIONES DE 

~ 

MAXIMIZAR 
CAPACIDAD 

RESUL--
TADOS 

AUTOMA TI ZAC ION 1 
DE OPERACIONES 

CUADRO 11 2 
LA PROPUESTA DE INVERSION APLICADA PARA ALCANZAR 

OBJETIVOS DEL AREA DE MA:;üFACTURA 

Los objetivos de manufactura arriba expuestos se 
explican por sí solos y pueden ser logrados me-­
diante la solicitud de fondos de una propuesta o 
proyecto de inversión. 

En dicho proyecto se explicari el propósito de la 
acción propuesta incluyendo los antecedentes de -
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importancia que ilustren el caso con el objeto de 
proporcionar al lector la información necesaria 
para situarlo en el contexto del problema u obje­
tivo a tratar. Una vez hecho esto, se indicará 
de qué manera se ha planeado solucionar el proble­
ma y cuáles son los implementos necesarios a ad­
quirir para poner en marcha el programa de traba­
jo. 

Para ilustrar mejor este ejemplo, citJr~ el ob­
jetivo de la automatización de operaciones. La 
actividad de manufactura ha analizado, por ejem­
plo la operación de ensamble de múltiples de sa­
lida de humos del motor y ha determinado que me­
dian te el uso de cierta maquinaria especializada 
en compañía de algunas herramientas neumáticas y 
polipastos podrá hacerse dicho ensamble en un -­
tiempo 25% más corto que el que actualmente em-
plean los operarios en hacerlo. Pues bién, des-
pués de haber dado una descripción del procedi-­
miento actual de ensamble en comparación con el 
propuesto, y luego de haber puesto de relieve los 
beneficios esperados de la implementación de di­
cha acción, se procederá a enlistar en un detalle 
del proyecto de inversión la descripción de la 
máquina, herramientas e implementos necesarios pa­
ra equipar adecuadamente la línea de ensamble pa­
ra tal propósito, En este detalle se indicarán 
los costos estimados o cotizados por los provee­
dores de la compañía de cada uno de los equipos o 
artículos a adquirir. En este momento el área 
de análisis de inversiones calculará el monto to­
tal del proyecto de inversión, lo analizará des­
de el punto de vista de la razonabilidad de la 
acción propuesta; cuantificará en términos econó­
micos todos y cada uno de los benef tcios a obte­
nerse y determinará el impacto que tendrá en las 
utilidades de la empresa el desembolso propuesto 
en caso de ser aprobado el proyecto. De forma 
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paralela a dicho análisis, determinará si la acción 
o programa de que se trata está contemplada en el 
plan maestro de acción de la planta - bección ofi-­
cina de manufactura, asimismo verificará que la 
cantidad de dinero solicitada corresponda a la con­
siderada inicialmente en dicho plan para en caso -­
contrario discutirla con el departamento solicitan­
te y obtener detalle de las diferencias presentadas 
as! como una explicación técnica que justifique el 
exceso de fondos solicitados. 

Por último, una vez superados satisfactoriamente 
para los intereses de la planta todas las etapas de 
análisis y control antes mencionados, la oficina de 
finanzas turnará a la dirección general de la compa­
ñia el proyecto de inversión analizado recomendándo­
lo para su aprobación final. 

Este visto bueno o firma de aprobación del alto e­
jecutivo de la planta representará la autorización 
definitiva para la liberación de los fondos solici­
tados por la oficina de manufactura, la cual podrá 
empezar de inmediato a comprometer fondos con sus 
proveedores. 

Cabe añadir que en algunos casos, la disposición -
del dinero liberado o autorizado estará sujeto a 
la calendarización de desembolsos indicada expresa­
mente en el contenido del proyecto, misma que ha -­
sido sugerida y discutida con anterioridad conjun-­
tamente por ambas actividades (finanzas y manufac-­
tura). Esta calendarización habrá de respetarse en 
la medida de lo razonablemente posible, ya que sus 
efectos económicos en la estructura financiera de 
la compañia han sido ya calculados y evaluados con 
detalle, constituyendo el resultado del análisis 
de este elemento un factor importante en la deci-­
sión tomada por la gerencia de liberar dichos fon­
dos. 
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Antes de dar por terminado el presente capítulo, 
quisiera aclarar que existe un tipo de propuesta 
o proyecto de inversi6n que no necesariamente im­
plica la adquisici6n de un activo fijo y que sin 
embargo, por su naturaleza, como veremos mis ade­
lante, es de aplicaci6n muy frecuente en las ope­
raciones y actividades diarias de la planta en-­
samhladora. 

Este tipo de proyectos de inversión estan enfoca­
dos bisicamente a la solicitud de los recursos e­
con6micos para la compra de partes y accesorios -
menores de la maquinaria que opera en la planta, 
y principalmente para cubrir los gastos en que 
se incurren cuando a alguna de estas miquinas se 
les da un mantenimiento o reparación especial o 
de emergencia. 

Es de esperar que la primera interrogante que ten­
ga en este momento el lector, sobre todo si ha se­
guido de cerca el desarrollo de este primer capítu­
lo, es acerca de la naturaleza de este tipo de de­
sembolsos, los cuales en ia mayor parte de las em­
presas se manejan a través de una cuenta del presu­
puesto anual de gastos de manufactura o ingeniería 
de la planta y que normalmente se trabaja bajo el 
concepto de mantenimiento. 

El problema administrativo que en primera instancia 
se desprendería de la aprobación de un proyecto de 
inversión de este tipo, es el de estar involucrando 
en el presupuesto de capital (plan maestro de ac-­
ción) un concepto que debería estar contemplado en 
un presupuesto de una naturaleza totalmente dife-­
rente , ya que los gastos de manufactura o ingenie­
ría de la planta estan perfectamente definidos y 
contemplados en un presupuesto de gastos de manten!-
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miento previamente aprobado por la actividad fi-­
nanciera de la planta. Luego entonces, el apro-­
bar un proyecto de inversión que solicite fondos 
para una acción de mantenimiento, sería tanto co­
mo aprobar doblemente la liberación de fondos pa­
ra un mismo concepto, situación que resultaría en 
un peligroso descontrol de los recursos económi-­
cos de la planta. 

Es por lo anteriormente expuesto que para poder 
incluir en el plan maestro de acción un proyecto 
de este tipo, deberl dicha propuesta reunir cier­
tas características. 

En primera instancia deberl tratarse, por ejemplo, 
de la reparación mayor de alguna mlquina cuyo -­
desperfecto salga de lo normalmente contemplado 
como acción de mantenimiento. Tal puede ser el 
caso de una sobrecarga de energía eléctrica que 
dañe sus componentes vitales e impidan continuar 
con su operación. Puede también tratarse de un 
siniestro (temblor, inundación, tormenta, etc), 
o bién derivado del mal manejo por parte de los 
operarios de alguna máquina de precisión. 

Todas estas causas de descomposturas mayores es­
capan a todas luces de lo que se podría conside­
rar como mantenimiento normal del equipo de la 
planta. 

-Por otro lado, se deberá verificar que en el --
presupuesto de mantenimiento no esté incluida -
partida alguna que cubra los gastos de la repa­
ración mayor de que se trata. 

Como último punto para incluir este tipo de pro­
yectos en nuestro plan maestro de acción, reco--
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miendo se revise el impacto económico que tendrá 
en la estructura financiera de la empresa la a-­
probación de una acción de esta naturaleza. 
Aunque el objeto de el presente Seminario de In­
vestigación no es el de estudiar los métodos de 
análisis financieros que podrían emplearse para 
evaluar un desembolso de dinero, siento la nece­
sidad de sugerir que se examine cuidadosamente 
el presupuesto de mantenimiento de la planta pa­
ra determinar la posibilidad de que éste absorba 
los gastos de reparación mayor del equipo de la 
planta, ya que de lo contrario los recursos que 
se destinen para llevar a cabo este tipo de se­
cciones disminuirán el capital disponible para 
invertir en otro tipo de programas que en un mo­
mento dado pudieran considerarse de mayor priori­
dad e importancia para el logro de los objetivos 
de la planta, 

En el tercer cap!tulo de este Seminario de Inves­
tigación se estudiará este tipo de inversiones no 
realizadas en activos fijos, as! como otros casos 
y necesidades de las plantas automotrices que -­
pueden agruparse dentro de esta misma clasifica-­
ción, 
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CAPltmD 11 

CAMPO DE ACCION EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 

En el capítulo anterior se ha tratado de ofrecer 
un panorama aceptable de lo que son las propues­
tas de inversión. En el se han inclufdo las 
ideas y conceptos bisicos que definen a una pro­
puesta de inversión. Asimismo se determinaron -
los distintos objetivos que puede perseguir la -
presentación de un proyecto de inversión por 
parte de alguna actividad específica de la plan­
ta. 

Finalmente se intentó presentar un panorama que 
permitiera valorar la importancia que reviste -
para las operaciones de la planta el estableci­
miento de un sistema de propuestas de inversión. 
Se presentaron algunas generalidades de qué es 
lo que puede contener un .proyecto, de quién o -­
quiines en el contexto organizacional de la 
planta lo pueden someter al anilisis y nproba-­
ción de la actividad financiera de la planta. 

Se mostró de qué manera un proyecto de inversión 
participa en la creación del plan maestro de ac­
ción de la planta y los requisitos elementales 
que debe cubrir para ser considerado finalmente 
dentro del presupuesto de capital d~ la planta. 

Es nuestro sentir que todo lo anteriormente ex­
puesto proporciona al lector de este Seminario 
de Investigación el panorama necesario para si­
tuarlo en la problemitica de las propuestas de 
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inversión en el sentido de lo extremadamente im­
portante que resulta para la maximización de los 
medios a través de los cuales se pretenden lo -­
grar tan importantes objetivos en la planta au-­
tomotríz. 

Ahora bien, en adelante nos ocuparemos de estu-­
diar o determinar en dónde nace la necesidad de 
crear o presentar ;:;¡:;ª propuesta de inversión y 
cuil va a ser su campo de acción en el contexto 
operativo de la planta. 

2.1 oonDlO Oi'EllTIYO IDE l.A PLMITA 
ACl'IVIDAD PIODOCYl\!A Y liO 

PIODIJCfIYA 

Por concepto operativo de la planta debemos en­
tender todos aquellos departamentos o secciones 
de departamentos donde tiene lugar alguna opera­
ción de la planta, ya sea que se le considere -
como productiva o no productiva. 

El anllisis de dicho contexto operativo resulta 
de primordial importancia en la determinación -
del campo de acción de los proyectos de inver -
sión. 

Para dar inicio a este anllisis, es necesario -
que antes se defina lo que es una actividad 
productiva y una actividad no productiva. 

En primera instancia considero que la pro 
ductiva es aquella área en la cual se lleva a 
cabo cualquier actividad relacionada directa -­
mente con el producto o bien con la producción. 
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Por otro lado tenemos que una actividad no pro-­
ductiva es aquella que tiene lugar fuera del con­
texto productivo de la planta; es decir, todas 
aquellas áreas cuya operación no esté relaciona­
da directamente con la producción. 

Para ilustrar de una mejor forma estos dos im-­
portantes conceptos, a continuación se presenta 
una primera división departamental de todas las 
áreas que en este ejemplo pueden existir en 
la planta y que fueron ya mencionadas en el 
primer capítulo de este Seminario de Investiga­
ción. 

Ingeniería de la 
Planta 
Manufactura 
Manejo de Materiales 
Compras Productivo* 
Producción 
Almacén de Partes 
Mantenimiento** 
Planeación del Pro­
ducto 
Ingeniería del Pro­
ducto 

Ventas 
Mercadotecnia 
Personal 
Finanzas 
Exportaciones 
Compras no produc­
tivo 
Legal y Fiscal 
Relaciones Públicas 
Partes y Accesorios 

* Se hace esta aclaración, pues se refiere a 
compra de material no utilizado en el en-­
samble de los vehículos y para otras acti­
vidades relacionadas directamente con la 
producción. 
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** Se refiere a mantenimiento de los equipos 
y máquinas que se utilizan en la produc-­
ción de los vehículos. 

Esta división se ha hecho no con el inimo de cla­
sificar las propuestas de inversión, ya que de -­
esto se encargará el siguiente capítulo de este 
Seminario de Investigación. 

Lo que en realidad pretendo con esta división de­
partamental es poder llustar al lector de qué ti­
po de áreas de la planta puede emanar un proyecto 
de inversión que implique una acción productiva y 
de qué otras áreas puede surgir una propuesta de 
inversión que implique una acción no productiva. 

Algunas plantas automotrices, sobre todo aquellas 
con orientación definitivamente financiera en sus 
operaciones otorgan mayor atención y por tanto -­
mayores recursos a las actividades productivas,ya 
que por estar más relacionadas con la producción 
son consideradas como mis beneficiosas para los -
intereses económicos de la planta. 

De hecho tal división no formari parte de la cla­
sificación de las propuestas. Solamente ilustra 
de una forma genérica los dos grandes grupos de 
acciones que encontraremos en el desarrollo de 
este Seminario de Investigación. 

Asi por ejemplo tenemos que pueden existir ac -­
ciones de un mismo tipo o una misma naturaleza -
que hayan sido generadas tanto de una actividad 
productiva como de una NO productiva. 

Como ejemplo de lo anterior diré que puede 
existir una acción del tipo de las que más ade­
lante llamaré de modernización que provenga 
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del departamento de ingeniería de la planta (acti­
vidad productiva). Asimismo, puede surgir del de­
partamento de personal (actividad no productiva) -
una acción también de modernización en Ja cual se 
soliciten fondos para remozar o mejorar el equipo 
de oficina que existe en la planta. 

2.2 M."TIYIDM nDOOCTIYA 
CMl'O Dt: ACCIO. - Sil 01.ICl!lll 

En este tema analizaré las cir~unstancias de 
trabajo que pueden en un momC'nto dado existir -
en cualquiera de las actividades productivas en 
la planta y dentro de las cuales puede originar­
se la necesidad de realizar una propuesta de in­
versión para resolver o mejorar una condición de 
trabajo determinada. Con el desarrollo de este 
punto se pretende dar al lector una idea realis­
ta del tipo de situaciones de trabajo que dia-­
riamente se presentan en las operaciones de la 
planta automotríz y en las cuales se crea una 
necesidad que puede ser resuelta a través de la 
inversión de fondos en la adquisición de un e­
quipo o la modificación de algunas instalacio-­
nes productivas, etc. 

A continuación se citará una situación real y -
definitivamente ilustrativa acerca de las nece­
sidades que han surgido en la línea de ensamble 
de una de las plantas armadoras más importantes 
de México, y que pertenece al área de producción. 

En nuestro ejemplo citaremos la actividad que -
se tiene en uno de los pasos del proceso de en­
samble de camiones ligeros y podría incluso 
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referirme específicamente a la l[bea de sub-en­
samble en donde se instala el sistema de frenos 
de estos vehículos. 

El hecho de mencionar una actividad tan particu­
lar dentro de toda la operaci6n de ensamble, no 
persigue otro prop6sito que el de demostrar que 
la detección de las necesidades a partir de las 
cuales se deriva la emisi6n de una propuesta de 
inversi6n, pueden surgir en el más pequefio de -
los ámbitos del contexto operativo de la planta, 
y que aunque procedentes de una misma área o ac­
tividad pueden dar soluci6n a problemas comple­
tamente diferentes y al mismo tiempo de gran re­
levancia para el éxito de las operaciones Je la 
planta. 

Aún más, nos ayudará a darnos cuenta de la gran 
cantidad de situaciones operativas que existen 
y que pueden dar origen a una propuestas de in­
versión. Si esto lo hacemos extensivo a todos 
los ámbitos de la planta y sus diferentes acti­
vidades, podremos evaluar cuán rico es el cam­
po de acción de las propuestas de inversión y 
los inmensos beneficios que su implantación co­
mo sistema de inversión puede aportar a la in­
dustria. 

Ahora bien, para particularizar en el ejemplo 
que ~n este momento nos ocupa, describiré -­
de qué manera en esta área se crea una necesi­
dad de cuya exitosa solución mucho depende el 
cumplimiento del programa de producción de ca­
miones ligeros que se tiene establecido. 

La propuesta de inversión respectiva que fi-­
nalmente se somete al ánalisis y aprobación 
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por parte de la oficina de finanzas, consistirá 
en la solicitud de fondos suficientes para ad-­
quirir un moderno equipo para la evaluación y 
llenado del sistema de frenos de dichos camio­
nes. 

Para adentrarnos en la problemática que esta si­
tuación implica, pensemos en lo siguiente : Ac­
tualmente la operación de llenado de líquidos en 
el sistema de frenos de los camiones ligeros que 
la planta produce, se lleva a cabo mediante un 
adaptador cilíndrico maestro que alimenta por me­
dio de presión todas las líneas del sistema de 
frenos del vehículo. Esta actividad la realiza 
un trabajador u operario de la linea mediante la 

--opresión de un pedal con el objeto de bombear el 
liquido de frenos mientras que un segundo opera­
rio derrama el liquido a través de un adaptador 
de la línea vacia del equipo actual, y que se 
encuentra conectada a una válvula en el plato 
del freno de las ruedas traseras y otra válvu­
la en el disco de los frenos de las ruedas de-­
lanteras. El adaptador de la válvula tiene una 
manguera transparente con el objeto de detectar 
mediante la visualización si el sistema tiene -
burbujas de aire y determinar si las lineas de 
conductos del líquido de frenos se encuentran 
ya completamente llenas. Una vez que esta ope­
ración se ha llevado a cabo cuidadosamente, el 
operario desconecta el adaptador de la válvula 
y repite el mismo ciclo de operaciones en el -­
resto de las ruedas del camión. 

Hasta este momento lo que se ha hecho es descri­
bir de una manera rápida cuál es la operación 
que se está analizando para darle de esta manera 
al lector algunos antecedentes para que se pueda 
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situar bien en la problemática de la actividad 
que estudiamos. 

Obviamente, cuando el desarrollo del curso de 
acción que se tome para resolver el problema o 
la situación desventajosa de que se trate llegue 
a su curso final, se elaborará la propuesta de 
inversión correspondiente que se someterá para 
su análisis al departamento de finanzas y se in­
cluirá en ella una descripción del problema se­
mejante a la que aqui se ha desarrollado. 

Ahora bien,siguiendo con el planteamiento de di­
cha situación de trabajo, tenemos lo siguiente : 
De acuerdo a los análisis y estudios que se han 
practicado a esta operación a través del grupo 
de ingenieros que componen el departamento de 
producción, se ha llegado a la conclusión de que 
el método que actualmente se utiliza para el 
llenado de líquido de frenos de los camiones, en 
conjunto con el equipo mecánico que para ello 
se utiliza y que ha sido descrito arriba, tiene 
las siguientes desventajas : 

Durante la operación en la cual 
se desconectan los adaptadores 
del cilindro maestro y de los 
cilindros de la válvula de las 
ruedas, una considerable canti­
dad de flúido de frenos se de-­
rrama en el piso y en la fosa -
subterránea que se utiliza para 
este llenado. Esta situación 
origina el desperdicio del 
flúido y genera una condición 
insegura de operación para los 
trabajadores debido a la exis-
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tencia de pisos resba]nsos por 
el derrame del mismo, así como 
la creación de un riesgo poten­
cial de incendios debido a la 
inflamabilidad de los líquidos. 

El líquido de frenos arrastra o 
recoge humedad cuando circula a 
través del sistema cerrado de -
frenaje, lo cual origina la 
creación de burbujas de aire y 
una condición de frenos insegu­
ros . Esta humedad no es eli-­
minada al final de la operación 
debido a la propia naturaleza del 
mecanismo que se maneja y es u­
tilizado el mismo líquido ya re­
circulado para llenar los si -­
guientes vehículos que viajan en 
la línea de ensamble. 

Con la anterior exposición se esta poniendo de -
relieve de una manera técnicamente convincente 
las inconveniencias de seguir usando en la pro-­
ducción de dichos camiones ligeros este sistema 
de llenado de frenos. El desarrollo de esta 
sección del problema es muy importante para la 
aprobación de la acción propuesta, ya que lo -
que se esta haciendo es soportar de una manera 
adecuada y profesional la razonabilidad de las 
soluciones que se proponen y los beneficios que 
de ellas se esperan encontrarse con las desventa­
jas del método de operación actual. 

Ahora bien, una vez que los ingenieros de ma­
nufactura han estudiado todos los factores an-
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tes enunciados, deciden formar un comité para -­
proponer ideas y definir la solución del pro -­
blema mencionado. Realizan una investigación de 
los métodos modernos que actualmente estan dis­
ponibles en el mercado, así como los sistemas -
que otras plantas de ensamble estan utilizando 
para la misma operación. 

Una vez definida la serie de alternativas de que 
dispone para solucionar el problema y lograr la 
mejoría del método de operación actual, los in­
genieros y especialistas en el ramo deciden cúal 
es el método que más se acerque a las caracterís­
ticas de la solución buscada. 

Una vez realizada la labor anterior, se analiza 
detenidamente el nuevo sistema y se determinan 
las ventajas y beneficios que aportará respecto 
del sistema utilizado actualmente. En nuestro 
ejemplo, los ingenieros de producción y manufac­
tura han llegado a las siguientes conclusiones: 

Con el método propuesto, todos los ca­
miones ligeros cuyo ensamble es motivo 
de nuestro análisis utilizarán para la 
operación de llenado del sistema de -­
frenos un equipo que evacuará y llena­
rá el sistema de frenos automáticamen­
te. Dicho equipo evacúa el aire de -­
las líneas del sistema por donde corre 
el flúido, verifica la posible exis -­
tencia de fugas y llena completamente 
de líquido el sistema de frenos. 

Esta máquina tiene un diseño tal que 
le permite prescindir de otros equipos 
y herramientas para llevar a cabo to-
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das las operaciones requeridas en la 
operaci6n de llenado de frenos. To­
das sus actividades las realiza de -
una manera totalmente automitica una 
vez que el adaptador maestro es co-­
nectado a las líneas de líquido de -
cada vehículo. 

Cuando el sistema de frenado del ca­
mi6n esti siendo evacuado, tres re-­
visiones de fugas son realizadas por 
el equipo de una manera independien­
te en las ruedas traseras y en las -
delanteras. Si una fuga es detecta­
da, una alarma suena y una luz roja 
en el tablero del equipo indicari si 
la fuga es pequeña o intensa, si en 
las ruedas delanteras o traseras, si 
en la izquierda o derecha o ambas, -
etc. 

Si el vehículo pasa satisfactoriamente todas las 
pruebas de fugas, la miquina llenará automitica­
mente el sistema de frenos con flúido presuriza­
do y acondicionado, retirando también de una ma­
nera automitica el adaptador maestro para estar 
preparada para la prueba y llenado del siguiente 
vehículo. 

Las ventajas principales del sistema propuesto -
son 

Sistema de frenos mejorado debido a -
un completo desalojamiento de aire de 
los conductos (mayor calidad del 
vehículo producido). 

-33-



Mejoría en las condiciones de seguri-­
dad de operación debido a la elimina-­
ción del riesgo de la inflamación de -
los líquidos derramados. 

Ahorro en costo de producción en el -­
material utilizado (flúido de frenos) 
debido a la ya inexistente derrama y 
desperdicio del liquido, y por último 

Ahorro en costo de labor de la mano -
de obra del operario, ya que con la 
utilización del nuevo sistema se re­
duce en 5 minutos el llenado del sis­
tema de frenos de cada vehículo, lo 
que a nivel de total de producción de 
camiones ligeros en el año, resulta -
en una importante reducción de costo 
de labor directa. 

En esta última parte del ejemplo, lo que se ha -
hecho es describir el método propuesto al que -­
previamente, y después de un concienzudo análi-­
sis, han llegado los ingenieros de producción y 
se han puesto de relieve todas las ventajas que 
se obtendrán si su implementación es llevada a 
cabo. Es necesario insertar en esta parte de 
la explicación el siguiente comentario : El a­
nálisis financiero de los beneficios puramente 
económicos que se puedan derivar de la implemen- ' 
tación de dicha solución será tarea de la acti­
vidad financiera de la planta, quien los evalua­
rá según sus métodos actuales de análisis y de­
cidirá si la acción mencionada proporcionará 
los suficientes beneficios económicos a la com­
pañía como para justificar la inversión solici­
tada. Por otra parte, es factible que el 
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soporte del beneficio financiero esperado no sea 
el único que se obtenga del sistema propuesto, -
sin embargo sí es el enfoque se se le está dando 
y se deberá soportar y "vender" la conveniencia 
de su aprobación desde el punto de vista econó­
mico (recuérdese que una de las principales ven­
tajas del nuevo sistema es el ahorro que se oh-­
tendrá en tiempo v en material, lo cual represen­
ta una reducción en el costo de producción de los 
vehículos). Es por esto que el departamento que 
elabora la propuesta deberá limitarse a' incluir 
en ésta los beneficios técnicos que según su pun­
to de vista se generarán con la instalación del 
nuevo equipo y dentro de los cuales obviamente 
se mencionará el financiero como el más importan­
te. 

Si menciono que tal aspecto es el más importante 
no es porque se desconozcan las ventajas a obte­
ner en el aspecto de seguridad industrial, re-­
ducción de accidentes de trabajo, etc., sino por­
que en esta situación en p~rticular se podrían 
tomar estas medidas de seguridad tales como in-­
crementar la frecuencia de limpieza en el área 
de trabajo e instalar equipos manuales contra in­
cendio (extinguidores) cerca de los operarios pa­
ra resolver el problema y mejorar las condiciones 
de trabajo. Esta alternativa sería a un costo mí­
nimo y no justificaría una propuesta de inversión, 
al mismo tiempo que no aportaría ningún beneficio 
financiero. Sin embargo, la alternativa propues­
ta ofrece todas estas conveniencias y además el 
beneficio económico y financiero. Ahora bién, el 
departamento solicitante, producción en este caso, 
procederá a elaborar su proyecto de inversión en 
el cual plasmará de la manera que mejor estime con­
vincente, todos los factores y elementos de juicio 
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considerados en nuestro ejemplo, tomando en con­
sideración que quien analizará y aprobará la -­
propuesta será un grupo de personas que no per-­
tenecen al área de producción ni a la de manufac­
tura, sino a la oficina de finanzas, y en su ni­
vel final de aprobación al director general de 
la planta. Esta situación habrá de ser tomada en 
consideración ya que de una forma u otra el obje­
tivo final es que la acción sea aprobada y que el 
progreso de la compañía continúe a través de la 
implementación de todas las acciones necesarias. 

Como podemos apreciar, en el desarrollo del pre­
sente punto "Actividad Productiva - Campo de -­
Acción" se ha mostrado de una manera clara y -­
realista cuáles pueden ser las circunstancias y 
situaciones de trabajo existentes en una planta 
de ensamble automotriz y que pueden ser la cuna 
de una necesidad cuya satisfacción resulte en 
la creación de una propuesta de inversión. 

Obviamente hasta este momento he hecho alusión 
a un tipo de actividad de las que se encuentran 
inclu{das en el grupo de acciones o actividades 
productivas descritas al principio del presente 
cap!tulo. 

Sin embargo, es pertinente que aclare que así 
como esta propuesta de inversión tuvo su origén 
en una actividad productiva, también lo puede 
tener en cualquiera de las actividades conocidas 
ya como no productivas. Dichas actividades .con­
tenidas en el contexto operativo de la planta 
es lo que se constituye como el campo de acción 
de las propuestas de inversión de'ntro de una -­
planta de ensamble automotriz. 
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2.3 ACTIYIDAD ID PIOOOCITYA 

CAllPO DE M:CJOI - SIJI oucor 

No es la intención del presente punto el desarro­
llar un ejemplo del imbito operativo dentro del 
cual pueda nacer una propuesta de inversión de -
carácter no productivo, es decir, una acción cu­
yas actividades no esten relacionadas directa-­
mente con la producción, Sin embargo, si es mi 
deseo el anotar que así como se presentan necesi­
dades diversas en las actividades productivas de 
la planta, existen indudablemente también en las 
no productivas, y de estas necesidades al igual 
que las otras, puede tener su respuesta y solu-­
ción en el uso de una propuesta de inversión de­
pendiendo de la naturaleza del problema que se 
trate. 

Por otro lado, si no desarrollo un ejemplo com­
pleto de lo que puede constituirse como el cam­
po de acción de una propuésta de inversión en 
una actividad no productiva, es porque supongo 
que el detalle de las situaciones descritas en 
el ejemplo de las actividades productivas, ilus­
tran de una manera satisfactoria las circunstan­
cias de trabajo dentro de las cuales puede tener 
origen una propuesta de inversión, aun cuando 
las características y naturaleza de estas acti­
vidades sean completamente diferentes. 

Aún así, y solo a manera de ilustración, men-­
cionaré algunos casos realistas de las pro 
puestas que pueden hacerse en las áreas de la 
planta que son consideradas como el campo de 
acción de las actividades no productivas, 
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Es indudable que las necesidades que pueda te­
ner algún departamento cuya actividad este com­
prendida en el grupo que ahora estudio, sean de 
una diversa variedad de requerimientos. Pueden 
eKistir las necesidades desde el elemento huma­
no hasta el material. Esta aclaración se hace 
con el lnimo de no desconocer que los departa­
mentos que desen~e~an este tipo de actividades 
no productivas tienen en el factor humano su 
mis serio problema, por decirlo de otra manera, 
es el elemento del que más directamente depen­
de el éKito del logro de sus objetivos. 

En este momento podría pensar en un departamen­
to de publicidad o finanzas en los cuales los 
requerimientos de inversión en activo fijo como 
solución a sus problemas operacionales no son 
los que más comunmente se presentan. 

Esto no quiere decir desde luego, que estos de­
partamentos nunca generarln una propuesta de -
inversión cuyos requerimientos de fondos no 
puedan ser destinados a la adquisición de algún 
activo. Es por lo antes eKpuesto, que pretendo 
'hacer la aclaración de que aunque los requeri­
mientos de activo fijo sean segunda prioridad 
desde el punto de vista operativo, para el de­
sarrollo de las actividades de este tipo de -­
lreas no dejan de jugar un buen papel en dichas 
operaciones y representan la ''Infraestructura" 
necesaria para llevar a cabo el trabajo. 

Como lo he mencionado al inicio de este Semina­
rio de Investigación, el tipo de propuestas de 
inversión que, como medio para lograr la satis­
facción de las distintas necesidades de la plan­
ta se esta proponiendo es aquella que contempla 
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la inversión en activos fijos. l/ 

Para particularizar en una área definida, pense­
mos en el departamento de publicidad y las nece­
sidades generadas que pueden tener su satisfac-­
ción en un proyecto de inversi6n. 

En primer lugar, har€ los comentarios necesarios 
para explicar porque esta actividad esta conside­
rada como no productiva. 

Como lo he referido ya varias veces, una activi­
dad productiva es aquella que sus operaciones 
estan relacionadas directamente con el producto 
o bien con la producción. 

En este caso, el departamento de publicidad se 
encargará de contratar a las compañías publicita­
rias y mercadológicas para llevar a cabo el dise­
ño y la producci6n de los comerciales que forman 
parte de la campaña que la planta pone en marcha 
para comercializar sus productos. Pues bien, es­
ta actividad que es indispensable para la venta 
de los vehículos la habré de considerar como una 
actividad de servicio, 

Como en un rompecabezas, todas y cada una de las 
partes que lo componen son imprescindibles para 
lograr la perspectiva correcta. De igual manera, 
en cualquier empresa, la existencia y operación 
de todos sus departamentos es necesaria para cum­
plir el objetivo para el cual fué creada, y lo 
mismo dejaría de funcionar si le hace falta un 

1/ En el capítulo 111 de este Seminario de In­
vestigación se estudiará un tipo de propuesta de 
inversión que puede no afectar activos fijos de­
preciables. 
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departamento productivo que uno no productivo. 
Sin embargo, no debemos desconocer que dichas 
actividades son de naturaleza distinta y que 
para su mejor control pueden ser clasificadas 
por la dirección de la empresa y manejadas de 
una manera distinta. En el caso de la planta 
de ensamble automotriz el concepto de activi­
dad productiva se deja para aquellas operacio­
nes que trabajan para y con el producto desde 
el punto de vista de su fabricación y en el -
interior de las instalaciones de las lineas de 
ensamble, como es el caso de producción, manu­
factura, ingeniería de la planta, etc. Todas 
estas actividades analizan, estudian, miden y 
modifican físicamente al producto, otros tra­
bajan para poner los medios necesarios para 
que su ensamble y producción sean posibles. 

En cambio, un departamento como el de publici­
dad trabaja con el producto pero desde el pun­
to de vista de la impresión que tendrá en los 
clientes potenciales; trabaja con imágenes, 
con fotografías y conceptos; trabaja en dise­
ñar el modo de exhibir mejor el producto en 
los comerciales para lograr impactar lo más 
posible y después medir dicho fenómeno para 
futuras acciones publicitarias. 

Es por esta razón que en el caso de la planta 
ensambladora, el departamento de publicidad 
esta incluido en el grupo de las actividades 
no productivas. 

Ahora bien, dado que esta área necesita de 
implementos y equipos técnicos para desempe­
ñar su labor, es indispensable que disponga 
de ellos siempre en condiciones aceptables de 
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operación. 

·Una propuesta de inversión nace en este departa­
mento cuando la modernización de los equipos ac­
tuales de producción publicitaria y promocional 
es necesaria para continuar operando; o cuando 
la adquisición de otros nuevos implicará grandes 
y mejores beneficios que resultarán en la obten­
ción de mejores resultados de las acciones publi­
citarias (mayores ventas y mejores utilidades). 

Puede, por otro lado, tratarse de la moderniza­
ción del equipo de oficina donde se eacuentre 
instalado el personal del departamento, o in-­
clusive, de la adquisición o construcción de 
nuevas y mejores instalaciones de trabajo. 

Todas las necesidades antes mencionadas y algu­
nas otras más de este tipo que puedan detectar­
se, constituyen lo que denominamos el campo de 
acción de las propuestas de inversión de una 
actividad no productiva en la planta automotr!z. 

Es de esperarse que con los conceptos e ideas 
antes desarrollados en conjunto con los elemen­
tos de juicio expuestos al inicio de este cap!­
tulo y que fueron inclu!dos en el caso real de 
la acción productiva, haya quedado debidamente 
presentado y cubierto el criterio con el cual 
he definido la naturaleza y características 
del campo de acción de las propuestas de in-­
versión. 
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CAl'l'IVLD lll 

CLASIFICACION DE LAS PROPUESTAS DE INVERSION 

SEGUN SU NATURALEZA 



CAPITIJ1UJ 111 

CLASIFICAClON DE LAS PROPllESTAS DE INVERSION 

SEGUN SU NATURALEZA 

Hasta este momento en el desarrollo del Semina­
rio de lnvestigaci6n hemos visto lo que es una 
propuesta de inversi6n desde el punto de vista 
de un medio para proponer y alcanzar la solución 
y satisfacción de las necesidades de las dife­
rentes actividades que existen en una planta de 
ensamble automotriz. 

Así mismo se ha analizado el contexto operativo 
de la planta como un universo dentro del cual 
se encuentra el campo de acción de las propues­
tas de inversión. En ese último capítulo 11 
se pudo determinar cuáles son las variadas si­
tuaciones y circunstancias de trabajo que gene­
ran una necesidad de cierto tipo y de qué mane­
ra puede encausarse y presentarse para ser so­
lucionada, constituyendo de esta manera el cam­
po en el que se podrán utilizar los beneficios 
de las propuestas de inversión sugeridas en este 
Seminario de Investigación. 

Ahora bien, una vez que hemos visto los concep­
tos antes expuestos, se debe pensar inmediata­
mente en el tipo de propuesta de inversión que 
en cada caso puede presentarse en las diferen­
tes actividades de la planta. 

A lo largo de mi análisis acerca de todos los 
tipos de propuestas de inversión que pueden 
existir, me encontré con que existen propuestas 

-42-



de naturaleza muy distinta a otras; nos encon­
tramos también con que los objetivos o propó­
sitos a lograr por los que fuerón realizadas 
las propuestas, son distintos entre si y bus­
can dar solución a situaciones problemáticas 
en algunos casos similares y en otros muy di­
ferentes. Es después de este análisis que 
debemos recapacitar en la necesidad real que 
tiene la planta de conocer y ordenar las in­
versiones de acuerdo a su naturaleza y desti­
no de los fondos, lo cual podrá realizar ati­
nadamente con la clasificación de todas y ca­
da una de las propuestas de inversión que se 
generen y que sean sometidas para su análisis 
y aprobación a la oficina de finanzas de la -
planta como parte del plan maestro de acción. 

Esta área podrá perfectamente bien encargar­
se de hacer la clasificación de las propues­
tas en tantas clases o categorías como esti­
me conveniente, con el objeto de ordenar su 
trabajo, generar prioridades y controlar de 
una forma adecuada la distribución de los 
recursos económicos de la compañia. En la 
medida que la compañía maximize estos re-­
cursos alcanzará mayor éxito para lograr sus 
objetivos. Podrá también beneficiar esta -
clasificación a la oficina de finanzas en el 
sentido de que le proporcionará elementos 
suficientes para controlar las propuestas 
una vez aprobadas, haciendo seguimiento del 
desarrollo de la acción propuesta y verifi-­
cando que los desembolsos se realicen de a­
cuerdo a las condiciones estipuladas en la 
propuesta y en los términos acordados por -
ambos departamentos, es decir, el solicitan­
te y el que realiza el análisis y recomienda 
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su aprobación, o sea el área financiera. 

Una vez que se ha determinado la lista de to­
das las diferentes categorías en las que se 
puede dividir un proyecto de inversión, enton­
ces ésta se convertirá en un patrón de crite­
rios que adoptarán todos los departamentos de 
la compañía para conocer, iniciar y someter -
cualquier proyecto de inversión, logrando de 
esta manera que dichos departamentos lleguen 
a hablar junto con finanzas un mismo idioma 
en esta materia. 

Por otro lado es importante mencionar que en 
el presente capítulo no hablaré de los posi-­
bles métodos de control de proyectos aproba­
dos, ya que de ellos hablaré con detenimiento 
en el capítulo V de este Seminario de Inves-­
tigación, donde a mi juicio se sugerirán al­
gunos métodos para proseguir el desarrollo del 
comportamiento e implementación de los progra­
mas de acción que en di~has propuestas han in­
cluído todos los departamentos solicitantes. 

Hasta este momento se ha determinado y justifi­
cado la necesidad que tiene la planta de en­
samble a través de su actividad controladora 
financiera de elaborar y manejar una lista de 
posibles categor{as dentro de las cuales pue­
dan clasificarse las propuestas de inversión. 
Pueden existir varios criterios para realizar 
esta clasificación dependiendo de las políti­
cas de cada planta; sin embargo, en este ca­
p{tulo tendré a bien sugerir un grupo concre-
to y bien definido que creo contiene todos los 
tipos de propuestas que puedan presentarse en 
una planta de ensamble automotríz. Es importan­
te en todo caso mencionar que la clasificación 
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que este grupo de categorías ofrece, ha sido 
pensada y se basa en el criterio que consis­
te en definir qué objetivo persigue la ac -­
ción propuesta; es decir, qué problema esta 
intentando resolverse de acuerdo al tipo de 
beneficios que de ella se espera. 

Si se ha seleccionado este sistema para cla­
sificar a las propuestas, es porque pense -
que resulta el camino más lógico, ya que una 
propuesta de inversión lo que hace es suge­
rir la solución a un problema ó la mejora de 
una operación a través de una solicitud de -
fondos. Luego entonces, resulta razonable 
clasif icársele por el propósito que persigue 
con su implementación, y que al mismo tiempo 
es la razón que le dió origén. 

A continuación, y de acuerdo a lo anterior, 
se presenta el grupo de categorías de pro -­
yectos de inversión que pueden tener lugar 
en una planta de ensamble automotríz y que 
es el que estaremos utilizando y analizando 
en el resto de este Seminario de Investiga-­
ción. 

CUADRO 11 4 

l. MODERNIZACION ó REEMPLAZO 
2. PRODUCTO 
3. CAPACIDAD 
4. REDUCCION DE COSTOS 
5. INTEGRACION ó CONTENIDO 
6. POLUCION 
7. REPARACIONES MAYORES 
8. RENTAS Y GASTOS 
9. SEGURIDAD 

10. PROGRAMAS SOCIALES 
11. OTRAS ACCIONES ( compra de racks 

para comunizar partes ó racks en­
tre proveedores diferentes y re­
ducir costo de fletes. También 
racks retornables 

CLASIFICACION DE LAS PROPUESTAS DE INVERSION 
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En la siguiente parte de este capítulo proce­
dereillos a hacer un anilísis de cada una de és­
tas categorías de inversi6n, con el objeto de 
ilustrar al lector la naturaleza de la acci6n 
que cada una de istas implica. 

~l mismo tiempo, constituiri un instrumento de 
gran valía, tanto para el financiero, como pa­
ra el ingeniero industrial 6 cualquier otra -­
persona del departamento solicitante que tenga 
que preparar y someter para su aprobaci6n una 
propuesta de inversi6n. 

1 ID>fDI7.M:IO. 1 

Los proyectos de modernizaci6n constituyen la 
primera categoría de inversi6n a describir en 
este capítulo. Se les puede llamar también 
de reemplaza, debido a las características 
que mis adelante describiré. 

Estas acciones estan caracterizadas por estar 
orientadas a incrementar.los niveles de efi-­
ciencia de operaci6n de la planta, y por con­
secuencia a incrementar dichos niveles que -
hist6ricamente ha registrado la compañía. 
Asimismo, son acciones que introducen los a-­
vanees tecnol6gicos en los equipos y maquina­
rias de operaci6n con que la empresa cuenta o 
puede llegar a desarrollar por si misma, con 
el objeto nuevamente de mejorar cada días los 
estindares de operaci6n. 

Asimismo podemos decir que son todas aquellas ac­
ciones que implican un cambio, un reemplazo, una 
compra ó una actualizaci6n de cualquiera de las 
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instalaciones de la planta ensambladora. 

Se caracterizan contablemente porque son accio­
nes que implican desembolsos que sufrirán un 
tratamiento específico en las finanzas de la -
compañía; es decir, que serán de una capitali­
zación lograda a través de un incremento en el 
valor de los activos fijos de la empresa. 

Dicho en otras palabras, los desembolsos o in­
versiones que para este concepto se hagan, no 
afectarán cien por ciento y en un mismo perío­
do fiscal las utilidades de la planta. Como 
se ha apuntado, se capitalizará, se amortizará 
anualmente cierta proporción del monto total 
de la inversión e inclusive, en algunos casos, 
se podrá llegar a revaluar al paso del tiempo, 
constituyendo así una aportación al capital con­
table de la compañía. 

Ahora bien, con el enfoque que se le ha dado a las 
acciones de modernización, no implico nPce 
sariamente que sean las únicas objeto de capi­
talización y del tratamiento contable o finan­
ciero arriba expuesto. Unicamente se ha desea-
do enfatizar que los proyectos de inversión cla­
sificados en esta categoría, se caracterizan par­
ticularmente por la utilidad e importancia que 
se les atribuye a la estrategia financiera para 
definir el presupuesto de inversión de recursos 
de la compañía en acciones capitalizables. 

En adición a los criterios antes expuestos, las 
acciones de modernización han sido creadas por 
la necesidad que tiene la planta de mantener en 
condiciones apropiadas la gran cantidad de fon­
dos que tiene invertidos en sus instalaciones, 
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edificios, equipos y maquinaria utilizadas para 
el ensamble de los vehículos. 

Puede agregarse que es consecuencia también de 
la filosofía de la compañía el proteger su in­
mensa inversi6n ya existente, previni6ndola del 
envejecimiento y posible obsolescen~ia de todos a­
quellos bienes que hacen posible la producci6n. 

Es importante mencionar que una vez identificada 
y entendida plenamente esta filosofía que la plan­
ta tiene respecto de sus activos, es necesario 
pensar en uno de los principales objetivos que 
debe perseguir la elaboraci6n de un proyecto de 
inversi6n clasificado en la categoría de moder­
nizaci6n. Estamos hablando de los esfuerzos que 
realiza el sistema para alcanzar o superar la e­
ficiencia de operaci6n existente en la empresa, 
conservando e inclusive incrementando los nive-­
les de los estándares que han caracterizado a la 
compañía o que sus dirigentes desean que la ca-­
racteric~. 

Es mi intenci6n en el desarrollo de este 
capítulo, el ilustrar con un ejemplo práctico 
lo que sería una inversi6n de recursos financie­
ros en una acci6n catalogada en esta categoría. 
Dentro de la idea de lograr una mejoría en los 
niveles de eficiencia en la operaci6n, podemos 
pensar en que no s6lo hablamos de eficiencia en 
la línea de producci6n o en los procesos de a­
limen taci6n y manejo de materiales dentro de la 
planta, o en la adquisici6n de equipos más so­
fisticados y modernos que incrementen la cali­
dad de los productos y agilicen ciertas opera­
ciones productivas. 
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Es posible también pensar en eficiencia a nivel 
administrativo en donde la calidad y cantidad 
de trabajo que se realiza es susceptible de ser 
maximizada y en un tiempo menor del que actual­
mente se utiliza. 

Se puede aqui entonces citar un proyecto de in­
versión que solicite la autorización de fondos 
para la adquisición e instalación de una tele­
copiadora facsímil para uso en las áreas de f i­
nanzas e ingeniería de manufactura. 

Se trata de una máquina capaz de transmitir y 
recibir información técnica de una manera ins­
tantánea de un país a otro, fotocopiando docu­
mentos enviados en uno de los dos puntos y re­
producirlos instantáneamente en facsímil en el 
punto receptor de la información, utilizando un 
sistema de impulsos electrónicos a través de un 
sistema de comunicación activado por un teléfo­
no. 

Este método resulta de enorme utilidad para los 
ingenieros y contadores en la necesidad que tie­
nen de mantener una estrecha, constante y pre­
cisa información con el país donde se localiza 
la casa matríz de la planta de ensamble. Hay 
que recordar que en el específico caso de la in­
dustria automotríz, (suponiendo que no se trate 
de un fabricante 100% nacional), la mayoría de 
las plantas armadoras que operan en México son 
filiales de otras instaladas en el extranjero 
(Chrysler, Ford, General Motors, Nissan, etc,) 

En este contexto operativo del trabajo adminis­
trativo de la planta, nace la necesidad de man-
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tener una comunicaci6n como la ya descrita, la 
cual da origen a una propuesta o proyecto de in­
versi6n encausado a la satisfacci6n de dicha ne­
cesidad a través de la obtenci6n de fondos nece­
sarios para la compra de tal equipo. Esta má­
quina será utilizada para eliminar el excesivo 
tiempo que actualmente toma el obtener la in-­
formaci6n deseada desde el extranjero, y que es 
lndispensable para el funcionamiento del siste­
ma administrativo (autorizaci6n de presupuestos, 
instrucciones y directrices de la casa matríz, 
solicitud de informaci6n especial, etc.). 

Como se puede apreciar, esta acci6n incrementa­
rá enormemente la eficiencia de operaci6n de las 
áreas mencionadas, lo cual resulta en tangibles 
y prontos beneficios para la empresa. 

Para finalizar con la categoría de modernización, 
es necesario agregar que dentro de los fondos 
que se solicitarán para llevar a cabo una acción 
de esta naturaleza habrá que incluír lo necesa­
rio para cubrir los costos de transportaci6n, -
fletes, instalaci6n de la maquinaria adquirida y 
si fuera necesario, la realizaci6n de algunos a­
rreglos que se hicieran indispensables para ins­
talar y poner a operar el equipo nuevo. Ejemplo 
de éste podría ser el adaptar las instalaciones 
donde se encontraba el equipo anterior (si se 
tratara de un reemplazo) para recibir la maqui­
naria nueva con las conecciones adicionales que 
su nueva tecnología implique. Estas partidas 
deberán ser consideradas en la requisición de 
fondos original y formarán parte del costo to­
tal que implicará el modernizar tal 6 cual ma­
quinaria, equipo o instalaci6n de la planta, por 
lo que también serán sujetos de capitalización, 
incrementando así el valor de los activos adqui-
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ridos. 

Pensamos que las acciones de modernización an­
tes descritas son en todo caso la categoría -
donde pueden tener cabida la mayoría de las in­
versiones de tipo general en la planta, ya que 
el concepto que abarca es amplio. Sin embargo, 
de las 11 categorías propuestas, sólo 3 de ellas 
(modernización, reparaciones y otras acciones) 
se les puede considerar de carácter o concepto 
general, ya que el resto de ellas son específi­
cas e indican de una forma bien definida las -
características principales que debe mostrar la 
naturaleza de una inversión para poder ser con­
siderada en tal o cual categoría. 

Tal es el caso de la que ahora nos ocupa, la 
cual llamaremos producto. 

Las inversiones clasificadas en esta categoría 
son todas aquellas acciones que tienen como ob­
jetivo final el resolver una necesidad, o bien 
mejorar las condiciones de operación relativas 
al producto que maneja la planta. 

Lo anterior implica que si la empresa tiene -­
planes para modificar el diseño de todos o al­
gunos de sus productos necesitará realizar una 
inversión de fondos que se clasificará en la -
categoría de producto. Si la planta desea in­
crementar la variedad de algunos de los compo­
nentes que actualmente se instalan en los ve­
hículos, deheri presentar un proyecto de inver-
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sión clasificado también como una acción de pro­
ducto. 

En resumen, todas aquellas propuestas que afec­
ten de una manera directa v definitiva el artícu­
lo que se produce (en este caso son vehículos au­
tomotores); o bien lo modifiquen o alteren su na­
turaleza, diseño y en general sus característi­
cas, se considerarán propuestas clasificadas en 
la categoría de producto. 

Finalmente, para ilustrar lo anterior, menciona­
re un ejemplo sencillo pero muy claro y apropia­
do. 

Supongamos que la planta se encuentra producien­
do actualmente sus vehículos modelo 1984. Se sa­
be que la competencia introduciri en sus futuros 
modelos 1985 una nueva l lnea de autos deportivos, 
la cual se espera tenga una gran aceptación en el 
mercado. Por otro lado, la planta de acuerdo a 
su propio plan maestro de acción piensa hacer lo 
mismo hasta 1986 y no tiene un plan inmediato si­
milar al de su competencia. Debido a esto, la 
planta ha decidido que debe tomar alguna acción 
encaminada a renovar sus vehículos aunque fuese 
solamente de una forma ligera, pero que pudieran 
ofrecer algún cambio en su diseño que agrade al 
cliente, y el cual le permita a la empresa perma­
necer en buena posición en el mercado y no per­
der la penetración que hasta ahora habla logrado 
mantener. 

Cuando la gerencia de la planta se ha dado cuen­
ta de lo anterior, decide entonces realizar ac­
ciones encaminadas a cubrir el objetivo mencio­
nado. De esta manera, habrá necesidad de elabo-

-52-



rar un proyecto de inversión en el cual se deta­
llen los beneficios a obtener de las acciones -
que se tomaran, y suministre los fondos suficien­
tes para realizar los arreglos en la línea de -­
producción necesarios para iniciar el ensamble 
de los vehículos con los cambios y modif icacio­
nes que se hayan determinado. 

Un ejemplo de modificaciones al producto para 
contrarestar la fuerza que pueda tomar en el mer­
cado la entrada del nuevo vehículo de la compe-­
tencia puede ser el desarrollar un paquete de-­
portivo de uno de los automóviles de tipo depor­
tivo o personal que ensambla la planta. Dicho -
paquete podría considerar por ejemplo ruedas de 
aluminio especiales, molduras laterales anchas 
de color, un techo deslizable ("Quema-Cocos"), 
unos faros de niebla montados sobre un deflec-­
tor o "Spoiler" delantero, los asientos deporti­
vos y un tablero de diseño agresivo. Para lle­
var a cabo tales cambios, es necesario que el 
departamento de producción realice arreglos en 
la línea de ensamble que permitan el acceso de 
las partes nuevas en contenedores especiales. 
Deberá también proveer a la línea de ensamble 
y a sus operarios con las herramientas adicio­
nales que se requieran para instalar las par-
tes o componentes nuevos; asimismo, deberá la 
planta como parte primordial de su nuevo pro-­
grama, desarrollar conjuntamente con los -­
proveedores de auto partes los herramentales -
que producirán las nuevas molduras y rines es­
peciales y desde luego el equipo necesario pa-
ra la fabricación de las estructuras de los 
nuevos asientos de forma anatómica, etc. 

Todos los cambios al producto (automóvil en -
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este caso) que se acaban de presentar, requeri­
rán de una serie de acciones que movilizarán a 
todas y cada una de las áreas de la compañia y 
que sobre todo generarán una serie de inversio­
nes tanto dentro de la planta (linea de ensam­
ble) como fuera de ella \herramentales de los 
proveedores), 

Como se puede apreciar, la acci6n antes descri­
ta encaja claramente en lo que hemos definido 
como una propuesta de producto, ya que ésta a­
fecta, y en este caso modifica al producto de 
una manera directa. Luego entonces, para lle­
var a cabo el plan de acci6n antes descrito, -
será necesario disponer de fondos para cubrir 
todos los gastos y costos de manera que el de­
partamento de producción o de ingeniería debe­
rán realizar una propuesta de inversión que -­
proporcione los recursos financieros requeridos 
y que logre convencer a la gerencia de la plan­
ta de los diversos beneficios que dicha acción 
generará a la compañía. 

1 CAPACIDAD 1 

Dentro de esta categoría clasificaremos a aque­
llas acciones encaminadas a incrementar la ca-­
pacidad de producción instalada que tenga la 
planta en sus actuales líneas de ensamble. 

Una acción de capacidad es también aquella que 
considere cualquier inversión que proporcione 
incrementos a la producción del vehículo o sus 
componentes o que pueda asegurar una f lexibili­
dad adicional en la línea de producción y que 
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resulte de cambios en la demanda normal del ve­
hículo o vehículos que se producen. 

Las definiciones antes expuestas nos dan una -­
idea clara del concepto y tipo de acciones que 
pretendemos incluir en esta categoría. Sin em­
bargo, se considera pertinente hacer menci6n -­
del concepto clave en este tipo de inversiones 
que nos permitirfi diferenciar bien las acciones 
de producto y las de capacidad. Me refiero a 
la demanda. 

Decimos que la demanda normal y variable que 
pueda sufrir cualquiera de los productos que se 
ensamblan en la planta automotríz constituye el 
factor que nos dará la pauta para identificar -
la naturaleza de la acci6n que se analiza. Te­
nemos por ejemplo que una propuesta de inversi6n 
clasificable en producto, sería una como la que 
se ilustr6 en la exposici6n de tal categoría en 
el punto anterior. Si analizamos tal ejemplo, 
nos daremos cuenta de que dicha acci6n persigue 
la modif icaci6n del producto como respuesta a 
una estrategia definida (quizá agresiva) de -­
mercadeo por parte de la competencia, siendo el 
objetivo primordial de la planta el mantenerse 
de una forma u otra en el mercado y manteniendo 
la penetraci6n o participaci6n en él lograda a 
través de las ventas de sus productos. 

Por el contrario, en una acci6n de capacidad 
la necesidad primordial que se pretende satis­
facer es aquella que se ha derivado de un mo­
vimiento considerable registrado en la deman­
da del producto, y que lleva a la gerencia a 
la toma de una serie de decisiones enfocadas 
a modificar los volumenes de producci6n de -
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alguno o algunos de sus productos o bien a cambiar 
la mezcla de producción de los mismos, sin alte-­
rar necesariamente el volumen total d~ unidades a 
producirse en un período determinado. 

Como ejemplo de lo anterior tenemos que si la -­
planta a través de su área de mercadotecnia o -­
ventas ha detectado que la demanda de su producto 
"A" se ha incrementado en un 20% en un período da­
do, y proyecta que dicha demanda se siga soste-­
niendo o inclusive incrementando, entonces el á-­
rea de producción hará los arreglos necesarios en 
su línea de ensamble para incrementar el volumen 
de producción del artículo "A" en la proporción 
indicada, y satisfacer así la demanda registrada. 

Por otro lado, puede darse el caso de que la mis­
ma área comercial de la empresa determine que el 
consumidor final de su artículo "B", el cual se 
ofrece en dos versiones : el Bl y el B2, muestre 
una marcada preferencia por alguno de los dos. 
Dicho de otro modo, si la ~roducción del artículo 
B se lleva a cabo con una mezcla del 65% para el 
Bl y 35% para el B2, y el gusto o demanda del con­
sumidor ha demostrado ser cambiante y empieza a 
inclinarse de una manera considerable hacia la 
versión B2 del producto, entonces la planta de­
berá modificar la proporción o mezcla en que pro­
duce el artículo "B" llegando quizá a un 55% pa­
ra la versión Bl y un 45% para la versión B2 man­
teniendo el mismo volumen total de producción de 
ese artículo "B". De esta manera la planta ha­
brá logrado modificar la mezcla de producción a­
tendiendo a las demandas del mercado sin tener 
que incrementar su capacidad instalada. 

Otro ejemplo de una propuesta de inversión que 
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se clasifica en la categoría de capacidad puede 
ser el siguiente : 

Supongamos que la planta armadora se encuentra 
instalada en un área determinada con ciertas -­
dimensiones, la cual le permite tener en este 
momento una capacidad de producción instalada 
igual a 200 vehículos diarios. Este nivel de 
producción se encuentra compuesto de 120 auto­
móviles de los 2 o 3 modelos que se fabrican, 
y de 100 camiones de los 5 o 6 tipos que se pro­
ducen. 

En la actualidad, la gerencia de la compañía -­
cree que ha mantenido hasta ahora una estructu­
ra apropiada de producción y que sobre todo se 
ha venido adecuando a las características de la 
demanda de su mercado actual. Sin embargo, -­
dentro del desarrollo económico del país empie­
za a dejarse sentir un crecimiento en la rama 
de la construcción que parece destacarse res-­
pecto del resto de los sectores de la economía. 
Dicho crecimiento no solo considera obras de 
casa-habitación, sino que también afecta la red 
de carreteras y otras obras de importancia noto­
ria. 

Como resultado de dicho movimiento económico, -
la demanda de vehículos de trabajo empieza a 
crecer y las compras de camiones de diversos ti­
pos y capacidades se hacen cada vez más necesa­
rias. Es en este momento cuando la planta ar­
madora debería de estar en posibilidades de in­
crementar de una manera importante sus volume­
nes de producción de camiones y participar ac­
tiva y rápidamente del crecimiento del mercado, 
ya que si no lo hace, la competencia se encar­
garía de hacerlo, 
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Sin embargo, cabe hacer notar que el mercado del 
autom6vil no ho sido afectado, por lo que la 
compañía no puede pensar en la alternativa de -­
reducir lo producci6n de autom6viles (digamos a 80 
diarios) para incrementar la de camiones (diga-­
mas a l~O diarios) en las mismas instalaciones. 
Tampoco se puede pensar en incrementar la de ca­
miones en 30 o 40 unidades diarias, pues su ac­
tual planta no tiene capacidad para tal acci6n. 

Es entonces cuando la gerencia decidirá crear y 
construir en otra parte una nueva planta con -­
nuevas líneas de ensamble y maquinaria con capa­
cidad aproximada de 150 unidades diarias, y que 
pudiera utilizar exclusivamente como un centro 
de producci6n camionero el cual tendría suf icien­
te flexibilidad para futuras expansiones, dejan­
do así la primera planta para el ensamble única­
mente de autos y poder crecer en un futuro has­
ta los 220 diarios. 

Para llevar a cabo una acci6n de tal magnitud, 
las áreas indicadas dentro de la organizaci6n 
de la compañía deberán preparar y realizar un 
proyecto de inversi6n de gran relevancia, el 
cual deberá saberse preparar de una manera pro­
fesional y muy completa ya que del éxito que -
tenga dicha propuesta se podrían generar movi­
mientos muy importantes y la posible inversi6n 
de varios cientos de millones de pesos para la 
creaci6n de la nueve planta. 

Esta acci6n de gran magnitud sería dificil de 
realizar sin la herramienta valiosa que consti­
tuye una propuesta de inversi6n, en este caso, 
clasificada en la categoría de capacidad. 
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l u:oocc1om DE oosros I · 

Las propuestas de in~ersión clesif icadas en es­
ta categoría representan las acciones que re-­
visten con notoriedad su caricter eminentemente 
financiero. 

La categoría de reducción de costos se puede 
definir corno aquella que contiene las propues­
tas de inversión que persiguen un propósito y 
justificación primordiales orientados a mejorar 
las utilidades de la cornpa~ía a trav¡s de la -
modificación de los procedimientos existentes 
y/o de los procesos de manufactura y producción. 

A diferencia del resto de las categorías se pue­
de decir que las propuestas de inversión de re­
ducción de costos existen solo cuando tiene lu­
gar una acción determinada de la planta cuyo ú­
nico fin es el de lograr ahorros en los costos 
de producción o manufactura a trav¡s de la im­
plementación de un programa previamente anaUza­
do y definido. 

Vale la pena hacer notar que con el desarrollo 
de acciones clasificadas en otras categorías -
tambi¡n es posible lograr ahorros en algún pro­
ceso de la planta~ ya sea productivo o adminis­
trativo. Sin embargo, estos ahorros no determi­
nan el propósito de la existencia de dichas ac­
ciones, sino que representan beneficios adicio­
nales a los que le han dado origen. Es decir, 
si los beneficios económicos obtenidos en otras 
acciones no clasificadas en reducción de costos, 
fueran menores a los estimados o simplemente no 
existieran, ello no sería determinante en el --
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éxito del programa, ya que el objetivo o propó­
sito primordial por el cual se originó la ac-­
ción ha sido distinto al de tipo financiero; -
habri sido tal vez de modernizar un equipo en 
planta o aumentar la capacidad de producción -
instalada, etc., pero no el de exclusivo bene­
ficio financiero. 

Para ilustrar el concepto anterior, a continua­
ción se enuncia un caso real que fué analizado 
durante la investigación de campo para la ela­
boración de este Seminario de Investigación. 

En una de las plantas automotrices de mayor -­
prestigio en el país, dentro de las operaciones 
de su planta de armado de motores, existía un 
problema en la operación de ensamble de las ca­
bezas de cilindros. Se trataba de un proceso 
obsoleto e ineficiente que se venía utilizando 
desde hace varios años y que a la fecha resulta­
ba poco operativo y costoso. 

Los principales problemas se resumen en los si­
guientes puntos 

- Falta de miquinas y dispositivos -
que resulta en una mayor cantidad 
de tiempo para la operación. 

- Falta de equipo de manejo de mate­
riales para las partes afectadas, 
lo cual origina un gasto mayor de 
tiempo en la alimentación de la -
línea de ensamble de los componen­
tes requeridos para la operación. 
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Estos problemas originan grandes pérdidas de -­
tiempo que debían ser compensadas con la utili­
zación de mayor cantidad de operarios con el 
consiguiente incremento en los costos de pro -­
ducción (mano de obra). 

Después de un análisis de estos puntos por par­
te de los ingenieros, se identificó la necesi-­
dad de implementar las siguientes acciones : 

Adquirir un dispositivo especial 
para lubricar las válvulas guías 
de las cabezas. 

Adquirir una máquina para lavar 
las válvulas de admisión y esca­
pe. 

, Modificaciones substanciales a -
la mesa de trabajo de los opera­
rios, y 

Adquisición de equipo de manejo 
de materiales para movilizar los 
componentes y contenedores de 
almacenaje para controlarlos. 

Los beneficios que se obtendrían con las accio­
nes arriba mencionadas serían los siguientes 

Reducción del tiempo de opera-­
ción y un balance adecuado de -
la carga de trabajo entre los -
operarios. 
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, Ahorro de 3800 horas-hombre por 
año, lo que represnta aproxima­
damente un ahorro del sueldo -
de dos hombres al año. 

Ahorro en material desperdicia­
do en la operación manual de a­
proximadamente $ 400 mil pesos 
por año. 

En total esta acción no sólo pagaba el costo de 
la inversión en aproximadamente 18 meses, sino 
que incrementar{a las utilidades de la compañía 
en un promedio de $ 3 millones de pesos anuales. 

Como se ha podido apreciar, el origen de esta -
acción ha sido primordialmente el de abatir los 
costos de producción en una operación en parti­
cular, obteniéndose simultáneamente otros bene­
ficios. Sin embargo, la operación de ensamble 
de cabezas de cilindros en dicha planta puede 
llevarse a cabo de la maqera tradicionalmente 
utilizada, pero sin la obtención de los benefi­
cios financieros identificados en esta propues­
ta de inversión en reducción de costos. 

1 UIWlm • CWl&IW I 

Llamaré acciones de integración o contenido a -
aquellas que tienen como propósito el incremen­
tar el contenido de componentes hechos en el 
pa{s de los veh{culos que se producen. Como se 
hab{a mencionado anteriormente, en México la -­
mayor!a de las plantas armadoras de veh{culos -
automotores son filiales de compañías extran-­
jeras de Estados Unidos, Europa y Japón. Por 
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tal razón, los productos que dichas plantas fi­
liales ensamblan en México son vehículos que se 
adoptan del país en donde se producen original­
mente y qu• es el lugar donde se encuentra la -
planta matríz (Ej. en Francia la Renault, En 
Japón la Nissan, etc.). En cada uno de estos -
países de origen se encuentran las plantas de -
estampado de lámina que producen los componen­
tes de las carrocerías que son enviadas (expor­
tadas) a los pafses donde se encuentran las fi­
liales y donde se ensamblarán los vehfculos pa­
ra su venta en el mercado local (y algunas ve­
ces en el mercado internacional). 

Al igual que los componentes de estampado, e-­
xisten otros elementos de importancia que se -
incorporan al vehfculo y que en combinación -­
con los componentes locales (hechos en México) 
que se le agregan durante su producción, cons­
tituyen la integración final del producto; es 
decir, el grado de incidencia de los componen­
tes locales y de los extranjeros. 

Pues bien, para efectos de la balanza comercial 
de la economfa mexicana, es de suma importan-­
cia el control de las salidas y entradas de di­
visas que la planta industrial le genera a la 
nación. 

Una de las principales ramas productivas que -
más importa divisas en la planta industrial de 
México es la automotríz y constituye una preo­
cupación a nivel nacional la magnitud de dichas 
importaciones. Esta condición obedece a la -
condición de transnacionales de las compañías 
automotrices que operan en México, lo cual no 
ocurrirfa con fábricas de productos hechos --
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100% en el país. 

Debido a esta situación económica, las autori-­
dades gubernamentales en México se encuentran -
constantemente haciendo revisiones de los gra-­
dos de integración local de los productos hechos 
en México y al mismo tiempo reglamentando los 
contenidos nacionales mínimos que cada produc­
to debe tener y requiriendo a la vez a los fa­
bricantes que observen dichas reglamentaciones 
para mantener la integración de sus productos 
dentro de los límites establecidos por el go-­
bierno. 

En algunas ocasiones existen productos que an­
teriormente escapaban al control de integración 
y que a la fecha presentan un grado de integra­
ción nacional muy bajo, Debido a esto, y re­
conociendo las implicaciones financieras que -
tiene para una fábrica integrar sus productos, 
el gobierno ha establecido plazos y calendari­
zaciones para que gradulamente los fabricantes 
de dichos productos (anteriormente no controla­
dos), realicen la integración requerida. 

Es dentro de t~te contexto económico en donde 
se fundamenta la necesidad de las plantas au­
tomotríces de cumplir con dichas reglamenta-­
ciones, y es en este ámbito donde tiene su a­
plicación una propuesta de inversión denomi-­
nada de integración o contenido, En el caso 
concreto de la industria automotríz, las plan­
tas ensambladoras enfrentan un problema de -
importancia : Resulta excesivamente costoso -
instalar una planta de estampado de carroce-­
rías en México, por lo que existe una proba-­
bilidad muy reducida de pensar en fabricar --
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localmente estos componentes para contribuir a 
la integración de los vehículos automotores. 

Por tal razón, las plantas deberán pensar en -
integrar otro tipo de componentes cuya f acti-­
bilidad de producción local sea razonable. 

Asi pueden originarse acciones que impliquen -
inversiones en activo fijo enfocadas a incre-­
mentar el contenido local total de los vehícu­
los. 

Un caso real en la industria automotriz resul­
ta la restricción por parte del gobierno de -­
México de importar los dispositivos eléctricos 
de lujo para los automóviles a partir del año 
automotríz de 1982 (11 de Noviembre de 1981). 
Hasta antes de esta nueva ley, los dispositi-­
vos eléctricos que la mayoría de los automóvi­
les de lujo y medio lujo ofrecían eran 100% 
importados, de manera que a partir de entonces 
las armadoras deberían ingeniárselas para ob­
tener dichos equipos producidos en México por 
algún fabricante de la industria de auto par­
tes. 

Inmediatamente se logró el efecto que la ---­
SECOFI quería obtener. Las firmas automotri­
ces más importantes de México (Ford, General -
Motors, Chrysler, etc,) comenzaron a impulsar 
y desarrollar a proveedores nacionales para -
que diseñaran y fabricaran en sus plantas es­
te tipo de componentes para poder instalarlos 
en sus vehículos. La reacción de la planta -
productiva nacional en este ramo tuvo una du­
ración de 2 años, ya que hasta ~l año automo­
tr{z 1984 (1° de Noviembre de 1983) se logra-
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ron lanzar al mercado automotríz equipos tales 
como elevadores eléctricos de ventana, seguros 
de puerta eléctricos, espejos de vanidad ilu-­
minados, cajuelas operables eléctricamente, -­
etc. 

Para lograr esto, hubo necesidad de que las -­
fábricas armadoras invirtieran en equipo, roa-­
quinaria y herramentales muy costosos para ha­
bilitar a la industria de auto partes con los 
implementos necesarios para producir estos e-­
quipos de tipo eléctrico (y algunos otros más, 
como espejos de control remoto, etc.). Este -
tipo de acciones son las que pueden exitosa-­
mente llevarse a cabo a través de la propues-­
ta de inversión clasificada en este Seminario 
de Investigación como de integración o conte­
nido. 

Si más adelante surgen nuevas necesidades y -
regulaciones de contenido local, la planta de 
ensamble podrá pensar en otras acciones de in­
versión en activos fijos para integrar a tra­
vés del desarrollo de sus proveedores naciona­
les nuevos componentes,. tales como transmisio­
nes automáticas, tableros, lámparas de estacio­
namiento, etc. 

De esta manera creo haber ilustrado claramente 
cuál es el tipo de acciones que pueden clasifi­
carse y desarrollarse a través de una propues­
ta de inversión de integración o contenido. 

Para identificar el tipo de acciones que pueden 
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incluirse en un proyecto de inversión de la ca­
teaorla de polución, podremos definirlas como -
aquellas cuyo objetivo es el de cumplir con los 
requerimientos mlnimos de seguridad y sanidad 
aabiental determinados ya sea por los estánda-­
res de la compañia o por regulaciones del go-­
bierno, Este tipo de acciones se implementan 
mediante la modificación o adquisición de la -
aaquinaria y equipos afectados. 

Dentro del ramo automotriz, as{ como en otras 
industrias de chimenea, existe el factor con­
taainación ambiental. Ya que la planta de en­
samble cuenta entre otras de sus instalaciones 
con una planta de fundición donde generalmen­
te se fabrican coaponentes para motor y otras 
partes del vehlculo, es necesario controlar -
la contaminación que del aedio ambiente gene­
ran las chimeneas de la fábrica, 

Dado que el gobierno ha regulado los niveles 
o grados de polución máximos permisibles a -­
las diferentes fábricas, éstas habrán de ob-­
servarlos mediante la constante revisión de 
sus equipos e instalaciones. Es necesario 
realizar dichas acciones de revisión de ins­
talaciones, ya que vigilando el estado de -­
servicio y funcionalidad de todas y cada una 
de las aáquinas se podrla evitar incurrir en 
condiciones inseguras e insalubres de opera­
ción. 

Las plantas armadoras en México cuentan nor-­
aalaente con un bien definido programa de man­
tenimiento de todas las instalaciones de la -
planta, de cuya oportuna aplicaéión mucho de­
penderá la conservación general de los activos 
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de la compañía. Sin embargo, en este momento 
cabría hacerse la pregunta: En donde encaja 
en este ángulo del contexto operativo de la 
planta una inversión en activo fijo ?; no de­
ben las reparaciones y acciones de conserva­
ción de los equipos estar incluidas én un -­
presupuesto de mantenimiento de la planta, -
el cual lejos de considerarse una inversión, 
se cataloga como un gasto, y además, deduci­
ble de impuestos 

Es en este momento en donde se deberá afinar 
la definición y naturaleza de las propuestas 
de inversión clasificadas como polución. 

Resulta indudable que a través del aanteni-­
miento normal de las instalaciones antes ci­
tado se logre mantener en buen estado los e­
quipos generadores naturales de humo y otros 
elementos contaminantes, no sólo de la at-­
mósfera, sino del agua y del medio ambiente 
en general. 

Sin embargo, los niveles de polución permiti-­
dos y regulados por el gobierno son cada vez -
más estrictos debido a la alarmante contamina­
ción de las principales metrópolis del pa!s. 
Asimismo, los estándares de contaminación in-­
ternos de la compañ!a son revisados y actuali­
zados constantemente por el personal de inge-­
niería de la planta, por lo que ya sea a causa 
de cambios en las regulaciones internas o ex-­
ternas de la empresa, es necesario iaplementar 
acciones encaminadas a cubrir dichos requeri-­
mientos, Este es el tipo de acciones que no 
pueden ser contenidas en un presupuesto de ---
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simple mantenimiento de las instalaciones y e­
quipos ya existentes. 

Para ilustrar lo anterior podemos pensar en -­
una propuesta de inversión (clasificada en --­
"Polución") que solicite fondos para invertir 
en un nuevo equipo de purificación de los deshe­
chos l!quidos o gaseosos que genera el proceso 
normal de producción de la planta, que incluya 
los gastos de instalación y en algunas ocasio­
nes hasta cursos de capacitación al personal 
obrero destinado a manipular dicho equipo. 
También puede pensarse en la solicitud de fon­
dos destinados a modificar significativamente 
ciertas instalaciones de escape de deshechos 
o inclusive modificaciones a los mismos equi­
pos ya existentes, y con las cuales se logre 
reducir en la medida deseada los niveles de 
polución actuales. 

l DPaucum-.t MftlD.S 1 

Son acciones cuyo propósito es el de reacondi­
cionar, remodelar o reparar de una manera ma­
yor e importante las instalaciones o equipos 
de la compañ!a con el objeto de mantener un -
nivel aceptable de eficiencia en las operacio­
nes y servicios con que éstas cuentan. Pue­
den incluir retrabajos Ó reemplazos de he-­
rramentales, según sean las pol!ticas de la 
empresa, tratándose generalmente de acciones 
que no se capitalizan y que afectan directa­
mente las utilidades de la empr,esa. 

Es importanteinsertar aqui las siguientes 
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ideas y conceptos. Se había mencionado en los 
primeros capítulos de este Seminario de Inves­
tigación que el sistema de propuestas de inver­
sión que aqui se esta ofreciendo para llevar a 
cabo de una manera profesional, ordenada y 
controlada los proyectos de la compañía, se re­
fería a inversiones en activo fijo. Sin em-­
bargo, pienso que resultaría de gran utili 
dad aplicar el sistema de las propuestas de -
inversión a acciones del tipo que ahora ana­
lizamos de reparaciones mayores y otras que en 
el siguiente punto clasificaré como " Rentas y 
y Gastos". 

Como decíamos, este tipo de acciones no van a 
ser de la naturaleza de una inversión y por -
consiguiente no van a ser sujetos de una ca­
pitalización (no incrementan el valor o mon­
to de los activos, sólo lo conservan en cier­
ta medida), ni estaran tampoco sujetas a una 
depreciación o amortización parcial anual. 
Por lo contrario, este ~ipo de acciones, co­
mo otras clasificadas como gastos, seran in­
cluídas en el estado de resultados siendo de­
ducibles al 100% en un solo período fiscal o 
según se calendarize el desembolso, afectando 
de una manera directa las utilidades de la -
compañía. 

Sin embargo, y a pesar de su naturaleza dife­
rente al resto de las otras propuestas, este 
tipo de acciones también afectan físicamente 
a los activos fijos de la planta y por eso 
es que se ha considerado de utilidad el rea­
lizar este tipo de desembolsos a través de 
las propuestas de inversión, si además se -­
toma en consideración que normalmente se --
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trata de gastos de una magnitud relevante. 

Ahora bien, para ilustrar qué tipo de acciones 
son las que se clasificarán en la categoría 
de reparaciones mayores, haré referencia a los 
siguientes aspectos. 

Es muy importante que se pueda diferenciar 
perfectamente entre lo que implica una repara­
ción a la maquinaria de la planta como parte 
escencial del mantenimiento preventivo como 
puede ser el cambio de refacciones de cada má­
quina bajo un programa anual establecido por la 
planta, y lo que deberemos entender por repara­
ciones mayores (en este caso, mantenimiento ma­
yor) y que implica el cambio de partes mayores 
de una maquinaria tales como el sistema total 
de energía - motores completos, transmisiones 
o las partes principales de un equipo. 

Es evidente que una acción de reparaciones 1N­
yores a los equipos e instalaciones de la plan­
ta no pueda estar contenida dentro de un pre­
supuesto de mantenimiento normal prP.ventivo, ya 
que normalmente dichas reparaciones se derivan 
de daños o siniestros causados a los equipos o 
cuando por su extrema antiguedad resulte indis­
pensable un desembolso mayor de dinero para 
restaurar los equipos y dejarlos nuevamente en 
condiciones apropiadas de operación. Puede -
darse el caso de que resulte menos costoso el 
llevar a cabo una reparación mayor a un equipo 
determinado que desecharlo y adquirir uno nuevo 
(dependiendo del daño que éste presente), Nor­
malmente los equipos de trabajo pesado en las 
plantas de ensamble tlenen en su· mayoría una -
vida útil de aproximadamente 4 años, es decir, 
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este es el tiempo que el equipo podrá trabajar 
eficientemente a base de un mantenimiento pre­
ventivo normal antes de requerir una repara-­
ción mayor. Pues bien, resultaría bastante -
justificable el optar por llevar a cabo en un 
equipo dañado una reparación mayor de las an­
tes descritas, ya que este tipo de acciones -
puede prolongar la vida útil de la maquinaria 
en cuestión de aproximadamente 3 o 4 años más, 
por lo que no sería necesario realizar un 
reemplazo en primera instancia, sino utilizar 
una estrategia a base de reparaciones mayores 
hasta donde las condiciones de operación y -
desgaste de los equipos lo permita según su 
antiguedad y uso. 

Para ilustrar las ideas anteriores, se puede 
utilizar el siguiente ejemplo : 

En una fábrica automotríz en México, dentro 
de las instalaciones de la planta de fundi­
ción, en la línea de moldeado, existe un e­
quipo consistente en un sistema encargado de 
sacudir las piezas moldeadas para eliminar de 
éstas los resuidos de fierro fundido. Este -
equipo había sido adquirido cuatro años atrás 
y su operación había sido protegida únicamen­
te por el programa normal de mantenimiento -­
preventivo. Debido a las condiciones exhaus­
tivas de trabajo, en los últimos meses dicho 
mantenimiento empezó a resultar insuficiente 
y cada vez más caro para mantener el equipo 
al ritmo de trabajo que el programa de produc­
ción requería. Por tal motivo, sufrió constan­
tes descomposturas, generando un alto costo 
de reparaciones y sobre todo una gran canti-­
dad de tiempos muertos al estar el equipo --

-72-



parado en reparaciones, así como pérdidas o re­
traso de producción y obreros en tiempos ocio-­
sos. 

En vista de las circunstancias mencionadas, el 
departamento de mantenimiento decidió llevar a 
cabo un estudio acerca de los daños que el equi­
po recibía durante su deficiente operación 
considerando al mismo tiempo las pérdidas que -
representaba por la compañía el no hacer nada 
y continuar con el equipo en mal estado. 

Dentro de dicho estudio se contemplaron natu-­
ralmente las implicaciones de cada una de las -
alternativas consideradas en la propuesta de -
inversión que se recomendó fuera sometida. 

Se pudo determinar que en los últimos 3 meses 
se había tenido que gastar alrededor de 
$ 350,000.00 en reparaciones menores rle emer­
gencia para lograr mantener en operación al 
equipo y no sufrir atrasos en producción; y, 
sin embargo, se habían experimentado ya tiem­
pos muertos del equivalente a 1080 horas-hom­
bre o $ 125,000.00 aproximadamente de los o­
perarios cuya función es la de manejar dicho 
equipo. 

Asimismo, dentro del análisis realizado por ese 
departamento trataron de establecer y ponde-­
rarse las implicaciones económicas que dicho -
fenómeno estaba representando para la empre­
sa, y cómo jugaba tal efecto con las defi-­
ciencias de operación experimentadas. 
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Como es de esperarse, el enfoque operacional o 
técnico que se le estaba dando al problema era 
adecuado, aunque carecía de un "lenguaje" que 
cualquier persona ajena al problema y al de -­
partamento pudiera entender con facilidad. 
Más aún, el enfoque económico y de las impli-­
caciones financieras con que se presentó el a­
nálisis carecía de muchos de los elementos ne­
cesarios para hacer de la solicitud de fondos 
una propuesta convincente a los ojos de quie­
nes autorizan las partidas de egresos o inver­
sión, y por consiguiente experimentó serios -
problemas para ser aprobada y cumplir con su 
objetivo. En otras palabras, la realidad que 
en este caso real estaba enfrentando un área 
productiva como es el departamento de 11anteni­
miento para llevar a cabo sus funciones y ob­
jetivos exitosamente, era la de no saber e-­
xactamente cómo debía de proponer su solici-­
tud de fondos de tal manera que se obtuviera 
la liberación de dinero en la cantidad y el 
plazo de tiempo que era•necesario para bien 
solventar el problema de la máquina de la li­
nea de moldeado. 

De acuerdo al punto de vista del autor de es­
te trabajo, los tópicos financieros que no de­
ben dejar de considerarse dentro de una pro-­
puesta de inversión de las que se han clasifi­
cado como "reparaciones mayores" y que deben 
soportarse adecuadamente para asegurar la a-­
probación de los fondos solicitados, son cuan­
do menos los siguientes : 

l. Costo excesivo de 11antenimiento en el 
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que se estaba incurriendo, así como 
reparaciones parciales. 

2, Costo de los tiempos muertos, tanto 
del equipo dañado, como de loG o-­
breros encargados de su operación. 

3. Costo del "scrap" o piezas defectuo­
sas y fuera de e~pecificación que la 
cansada máquina producía. 

4. Costo de las pérdidas en volúmen de 
producción al tener el equipo para­
do o al obtener de el piezas defec-­
tuosas de imposible aprovechamiento 
en el producto final, y finalmente 

S. Consecuencias directas e indirectas 
de una ruptura o descompostura ma-­
yor del equipo por operarse en con­
diciones no adecuadas (afectación de 
equipos y operarios periféricos, de­
sembolsos de emergencia, etc,). 

6. Asimismo, cuando una reparación mayor 
ya no puede restituir a sus condi-­
ciones originales una máquina o equi­
po porque dicha reparación resulte 
demasiado costosa comparada con 
los beneficios, podría entonces pre­
sentarse la posibilidad de un reem­
plazo, En un reemplazo el objetivo 
principal que se busca es restituir 
los estándares de operación y produc­
tividad que se tienen con el equipo 
dañado, sin embargo, con un reempla-
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zo se mejoran dichos estándares debi­
do a innovaciones tecnológicas, enton­
ces este incremento en productividad 
deberá cuantificarse para determinar 
los beneficios financieros que se -­
pueden obtener. 

Es mi sentir, que incluyendo estos elementos de 
juicio en el marco de lo que hasta ahora se ha 
definido como una propuesta de inversión dentro 
de lo que más adelante veremos como justifica­
ción financiera, se obtendrían los resultados -
deseados en el desempeño de los programas y -­
planes que cada área de la planta tiene como -
objetivo y que forman el plan maestro de acción 
de la compañía, recordando siempre que los prin­
cipios en este Seminario de Investigación pro­
puestos son aplicables a todas las áreas de la 
empresa que de alguna manera requieren de auto­
rización de fondos por parte de un área finan­
ciera para desarrollar sus programas. 

Las acciones que clasificaré dentro de la ca­
tegoría de rentas y gastos son aquellas que -
implican la renta, ya sea de equipos y maqui­
naria, como de bodegas, oficinas ó cualquier 
otro tipo de inmueble, con el propósito de e­
jecutar un programa determinado dentro del á­
rea solicitante, 
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·Dentro de este tipo de acciones pueden conside­
rarse aquellas en las que se renta un equipo -­
productivo, como pueden ser montacargas para ma­
nejo de materiales en la línea de ensamble, con­
tenedores para suministro de material también a 
la línea final de ensamble del vehículo o quizá 
la renta de un laboratorio para pruebas de du­
rabilidad o resistencia de los componentes de -
los vehículos que normalmente lleva a cabo una 
actividad productiva de la planta, tal como In­
geniería del producto, etc. (lo anterior de a­
cuerdo a la clasificación de actividad produc­
tiva y no productiva discutida en el 2° capí-­
tulo de este Seminario de Investigación). 

Asimismo, pueden considerarse las acciones que 
implican renta de equipo NO productivo, tales 
como micro computadoras para el personal de -­
confianza de la compañía, renta de espacio por 
ejemplo para el departamento de legal y fiscal 
y en general renta de oficinas, almacenes de -
depósito para refacciones, etc. 

Con el ánimo de ser lo más breve posible en la 
descripción de cada categoría de propuestas de 
inversión que estoy citando y únicamente con el 
propósito de ilustrar este tipo de propuestas, 
a continuación ejemplificaré dos casos reales 
que investigué en las plantas mexicanas de en­
samble, y en donde cabría perfectamente y se-­
ría de gran utilidad el uso del sistema pro-­
puesto. 

En el primer cuarto del año 1981, una planta 
automotriz se enfrentó a la pos!bilidad de ir­
se a la huelga, pues en la entonces revisión -
del contrato con el sindicato se habían identi-
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ficado problemas que amenazaban con romper plá­
ticas entre Sindicato y Empresa. 

Entre una de las múltiples acciones que la -­
compañía tuvo que llevar a cabo para prevenir­
se contra el posible estallido de tal huelga, 
estaba la necesidad de encontrar una bodega -
pr<tvisional para almacenar las existencias de 
refacciones suficientes para no paralizar di­
cho mercado y poder surtir a sus canales de -
distribución. Resultaba indispensable solici­
tar una partida importante de fondos para cu-­
brir los enormes gastos que representaría el 
rentar una bodega de 8 o 10 mil metros cuadra­
dos durante un período de tiempo incierto, y 
se hacía necesario mostrar y convencer a quie­
nes aprobaran los fondos las conveniencias de 
realizar tal acción y las inconveniencias de 
no hacerlo - había que comparar el costo de -
la renta por un período de tiempo estimado e 
incierto contra las pérdidas de suspender las 
ventas de refacciones ti'!llporalmente y el cos­
to excesivo de inventarios que se afrontaría. 

El anterior es un caso de renta de bien inmue­
ble dentro de una actividad productiva de la -
planta y que lleva consigo implicaciones de de­
sembolsos y gastos por fletes, instalaciones, 
seguro de mercancía, etc. 

El otro caso al que hago referencia es el de la 
investigación que se encontraba realizando la 
oficina de finanzas en una armadora en el inte­
rior de la República con relación a la alterna­
tiva que se le presentaba de automatizar parte 
de sus actividades a través de la adquisición 
de computadoras personales. En tal momento, -
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la alternativa de compra del equipo parecía de­
masiado fuerte y se decidió entonces rentar por 
un período no muy largo de tiempo algunos equi­
pos para determinar sus beneficios reales. 

En dicho caso real, se presentó la necesidad -
de solicitar fondos a través de una propuesta 
de inversión para tomar en renta un conjunto 
de aproximadamente 15 micro computadoras para 
su personal, incurriendo al mismo tiempo en al­
gunos gastos de acondicionamiento de un cuarto 
de cómputo y otras instalaciones. 

¡ ....... , 

Las acciones que clasificaré dentro de la 
categoría de seguridad van a ser aquellas ac-­
ciones cuyo propósito primordial sea el de lle­
var a cabo un plan de acción o un programa en­
caminado a proveer, dotar o suministrar seguri­
dad al elemento humano (y quizá material) de la 
compañía a través de inversiones en adquisición, 
modificación o expansión de sus instalaciones. 
Dichas inversiones naturalmente afectarán al ac­
tivo fijo de la compañ{a, por lo que este tipo 
de acciones encaja perfectamente en el marco de 
programas que aqui se sugiere sean logrados o 
procesados a través del vehículo llamado pro-­
puestas de inversión. 

Como el lector habrá ya notado, el fenómeno fi­
nanciero o el enfoque del beneficio económico -
ponderado en las clasificaciones .anteriores, 
pasa al segundo plano en las acciones de segu­
ridad, En este tipo de acciones normalmente 
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tiende a discriminarse, aunque en cierta medida, 
la magnitud del desembolso económico y desde -­
luego, deja de ser de primera importancia el he­
cho de si tendrá o no un beneficio de tipo eco­
nómico el autorizar los fondos solicitados. 

En este tipo de acciones lo que se busca es el 
mejorar la seguridad existente en las condicio­
nes de trabajo actuales de los empleados y obre­
ros de la compañía, y en algunos lamentables ca­
sos, no es para mejorarla, sino para establecer­
la por vez primera. En algunos casos llegué -­
a encontrar que en ciertas actividades de las -
líneas de ensamble y maquinado de motores, los 
operarios no se encontraban desempeñando sus -
funciones diarias bajo las alnimas condiciones 
de seguridad que pudieran ofrecerle garantías -
de salud y confianza en su ¡rea de trabajo. No 
solamente se detectan deficiencias de seguridad 
en las actividades productivas de la planta, 
sino que también han tenido lugar con los am-­
pleados de confianza y en,las oficinas genera­
les, 

Tal es el caso que mencio.no como ejemplo para -
ilustrar el tipo de propuestas a que se refiere 
esta sección de una armadora cuyas oficinas cen­
trales se encuentran instaladas en el centro de 
la ciudad en un edificio de 7 pisos. Esta cons­
trucción contaba únicamente con elevadores y es­
caleras interiores para la comunicación interna 
del edificio, siendo ambos accesos instalacio­
nes cubiertas, es decir no existla una salida -
de emergencia que pudiera utilizarse en caso de 
incendio, temblor o algún otro fenóaeno y que 
estando al descubierto proporcionarla al perso­
nal de confianza las condiciones de seguridad 
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requeridas para laborar en tal estructura y po­
der llevar a cabo una evacuación rápida del e­
dificio en caso de algún siniestro. 

En el caso anterior, la gerencia de la compañía 
se encontraba ante la inminente y no aplazable 
necesidad de iniciar la construcción de unas -
escaleras de emergencia en un módulo anexo al 
edifcio principal que ofreciera al personal ma­
yores garantías de seguridad dentro de su área 
de trabajo, Para tal efecto, se hizo necesa-­
ria la solicitud de fondos y la presentación a 
la oficina de finanzas de un análisis de la si­
tuación actual de seguridad de esas instalacio­
nes para convencer a dicha gerencia de la con­
veniencia de autorizar la inversión en dicho -
programa. Desde luego, hubo que responder a 
posturas tales como : "Cuál es la prisa para 
hacerlo ahora?", ••• siempre hemos vivido asil, 
nunca ha habido ningún problema, etc. Sin em­
bargo, la necesidad de llevar a cabo tal acción 
era definitiva y habla necesidad de presentar -
un estudio completo de las condiciones actuales 
y sus riesgos y no podía haber cabida a la no 
autorización del plan, por lo que el sistema de 
propuestas de inversión constituía el vehículo 
ideal para lograr el objetivo deseado. 

Por último, queda por hacernos la siguiente 
pregunta : ¿Quién o quiénes pueden tener la ne­
cesidad de solicitar fondos para invertir en -
seguridad y utilizar el medio propuesto?. Ge­
neralmente la seguridad de los empleados esta 
a cargo del área de relaciones industriales o 
del departamento de personal, a4nque en casos 
particulares como pueden ser los sistemas de 
protección para los obreros en ciertas opera--
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cianea riesgosas en el proceso de producción, 
los departamentos de manufactura y producción 
pueden ca-accionar con relaciones industriales 
en la obtención de fondos para mantener la se­
guridad del elemento humano dentro de los es­
tándares que indican las políticas de la em-­
presa, o cuando menos los exigidos por la ley. 

, ........ wuial 

Dentro de esta categoría, ·clasificaré las -­
propuestas de inversión cuya finalidad la -­
constituya escencialmente aquellas acciones 
o programas que busquen cumplir con benefi­
cios de tipo social que obviamente sean pa­
ra el elemento humano de la empresa. Esto 
es, cualquier programa que apoye las facilida­
des para cumplir con los planes y reaulaciones 
gubernamentales o producto de los eat,ndares 
de la compañia en beneff.s:io de sus e•pleados. 

Estas situaciones tienen lugar principalmente -
cuando la empresa decide llevar a cabo por -­
ejemplo la construcción de un centro de recreo 
para sus obreros o quizá la edificación de -­
centros escolares y de cultura para los hijos 
de los trabajadores como una •era acción de 
tipo social. Dicho de otra foras, aon todas 
aquellas acciones en donde el elemento de -­
juicio llamado "Beneficio Financiero" desapa­
rece para dar lugar a loa eno~ .. s benef icioa 
sociales que se desprenden del desarrollo de 
acciones como las aencionadaa. 

Los beneficios que principalmente se.pueden -
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.obtener son el mantenimiento y la mejora de las 
relaciones obrero - patronales dentro de la 
"problemática" llamada Sindicato; el otorgar 
asimismo incentivos adicionales a los empleados 
al ofrecérseles un centro de actividades socia­
les donde puedan convivir con sus compañeros de 
trabajo y familiares, etc. 

Las acciones comprendidas en la categoría que -
analizamos, pueden ser también planes que se -­
desprendan de nuevas reglamentaciones guberna­
mentales relacionadas con tópicos tales como 
higiene de trabajo, medidas adicionales de se­
guridad en las condiciones de trabajo, tales 
como equipo, instalaciones y en ocasiones, es­
pecificaciones de construcción de inmuebles, 
más alla de lo previamente establecido. Pueden 
ser, por último, acciones que en conjunción con 
el Gobierno se lleven a cabo para favorecer, 
desarrollar e impulsar la educación de los tra­
bajadores de la planta, no sólo a través de 
centros de adiestramiento y capacitación, sino 
mediante la creación de escuelas primarias y 
secundarias. 

Por último, y para citar el ejemplo correspon­
diente, mencionaremos que en una ocasión, en 
una planta armadora instalada en Cuautitlán, 
el área de relaciones industriales se encontró 
dialogando con el Sindicato acerca de la próxi­
ma revisión del contrato colectivo de trabajo, 
y se tuvo la oportunidad de identificar una ac­
ción clasificable dentro de la categoría de -
programas sociales, como una alternativa para 
contener en cierta medida las exigencias de 
los representantes de los obreros. 

-83-



Se acordó que se llevaría a cabo la moderniza­
ción y mejoramiento de las instalaciones sani­
tarias de los operarios, la cual consistía en 
ampliaciones, cambio de gabinetes, nuevos pi­
sos y la instalación de una caldera adicional 
para ofrecer más agua caliente que satisf acie­
ra 100% la demanda sobre todo en las horas pi­
co como son los cambios de turno, hora de co­
mida, hora de salida, etc. 

Para tal efecto, era necesario llevar a cabo 
un estudio que mostrara la magnitud de la o­
bra y la inversión que sería necesaria auto­
rizar.~ Resultaba de gran ayuda en esa situa­
ción recurrir al vehículo de ejecución que 
representaba el sistema de la propuesta de 
inversión para ejecutar exitosamente el --­
plan deseado. 

lorw MXIams 1 

Finalmente, dentro de esta categoría podremos 
clasificar todas aquellas acciones que por su 
naturaleza no hayan podido quedar quedar in-­
cluídas en alguna de las JO categorías ya es­
tudiadas. 

Por supuesto que estas clasificaciones han si­
do definidas desde el punto de vista del autor 
de este Seminario de Investigación y podría -­
resultar de utilidad crear alguna otra catego­
ría de clasificación adicional segiin fuera el 
caso particular de cada planta o coqiañ{a en 
general, de acuerdo siempre al tipo de nece­
sidades espec{f icas que el giro comercial de 
cada organización implique. 
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A continuación se muestra una lista de las ac­
ciones más comunmente encontradas y cuyo desa­
rrollo puede ser maximizado a través de las -
propuestas de inversión en activo fijo para la 
obtención de los fondos necesarios para su im­
plementación: 

- Comunización de contenedores para 
manejo de materiales entre dos o 
más proveedores de la planta, a -
través de la adquisición de equi­
po duradero y común y en ocasio-­
nes de tipo retornable para dife­
rentes fuentes de abastecimiento, 
con el objetivo de reducir los -­
costos de fletes. 

- Acciones de exportación encamina­
das a la obtención de divisas a-­
dicionales para equilibrar la ba­
lanza comercial de la compañía, -
es decir, instalación de líneas 
de producción y plantas manuf actu­
reras de bienes de exportación. 

- Acciones de emergencia que puedan 
desprenderse de desastres o fenó­
menos naturales y accidentes, y -
que deben llevarse a cabo de in­
mediato para no detener demasia­
do los programas de producción. 

- Creación de instalaciones para -­
centros de investigación y desa-­
rrollo de nuevos progralJ\¡is, etc. 
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- Programas de identificación corpora­
tiva. 

- Acciones derivadas de huelgas o mo-­
vimientos obreros no previstos. 

-86-



PROPOSICION DE UN DISEÑO PARA ELABORAR UNA 

PROPUESTA DE INVERSION 



PROPOSICION DE UN DISEÑO PARA ELABORAR UNA 

PROPUESTA DE INVERSION 

En el presente capítulo de esta investigación 
se estudiará como puede ser una propuesta de 
inversión en activo fijo. 

Ya se han analizado las categorías en las que 
se pueden clasificar las propuestas de acuer­
do a su naturaleza y el objeto que persiguen. 
Ahora toca proponer al usuario de este sis-­
tema un diseño de cómo podría prepararse y 
qué debería contener una propuesta de inver­
sión para garantizar en la medida de lo po­
sible el éxito que cada propuesta persigue. 

Naturalmente, el diseño que aqui se propone 
podrá no cubrir el 100% de los requerimientos 
individuales que cada armadora automotríz ten­
ga, de hecho no se intenta que los cubra. Uni­
camente persigue el dar. los lineamientos, ba­
ses y filosofía sobre las que se mueve el Se­
minario de Investigación que he estado tratan­
do de exponer, y que cada empresa, cada área, 
cada departamento y en lo individual cada -­
persona que decida utilizar este sistema en­
riquezca el procedimiento con su experiencia 
y con el conocimiento que ésta le ha dado a­
cerca de las necesidades de la planta en la 
que trabaja. 

En el desarrollo de este capítulo, tocaremos 
los siguientes puntos : 
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Como ya vimos, la propuesta de inversión será 
el vehfculo que nos permitirá hacer llegar a 
la gerencia general de la compañía {o nivel -
de autoridad correspondiente) los requerimien­
tos económicos necesarios para llevar a cabo 
un plan de acción o programa determinado. El 
espíritu de la propuesta de inversión se plas­
ma físicamente en un documento o serie de docu­
mentos que habrán de ser leídos y analizados -
por las áreas o personas que el sistema orga-­
nizacional de cada compañía tenga definido den­
tro de sus políticas. 

Ahora bien, para preparar dicho compendio de -
documentos se deberá : 

" PRIMERO 11 

Con anterioridad a la iniciación de cualquier 
trabajo, análisis, investigación y compilación 
de información se deberá identificar plenamen­
te el concepto de lo que vamos a proponer, de­
tallando en un papel de trabajo por separado 
su contenido, sus principios y su finalidad. -
Es decir, deberemos esbozar una definición 
completa del concepto. 

" SEGUNDO 11 

Le deberemos dar un título a nuestra propues­
ta o presentación de acuerdo a lo definido en 
el punto anterior, para estar así en posibi-­
lidad de identificarla, distinguirla y centro-
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larla plenamente en el futuro, asignándosele in­
clusive un número o clave de propuesta que po­
dría ir de acuerdo al área que lo origina o la 
categoría a la que pertenece, etc. 

11 TERCERO " 

Deberemos situar el concepto en el medio que lo 
rodea a fin de establecer cuál es la influencia 
que en éste ejerce y de qué manera lo modifica 
su problemática. Asimismo se deberá identifi­
car todos los elementos que implicaría tanto -
su implantación como su NO implantación. 

" CUARTO " -
Deberá prepararse un soporte completo de todas 
las partidas o elementos de ideas que se mencio­
nan en la descripción del concepto, ya que to­
das y cada una de las personas que habrán de 
leer la propuesta como parte del proceso de 
autorización, deberán estar en condiciones -
de entender fácil y rápidamente todos los -
términos utilizados e inclusive practicar ve­
rificaciones y cruzar referencia con cualquier 
elemento del contexto general para comprobar -
su consistencia con situaciones previamente a­
cordadas por otras áreas de la compañía. 

" QUINTO " 

Se deberá apoyar el concepto con toda la in­
formación técnica, financiera y general que -
se considere pertinente para asegurar un so-­
porte de datos suficiente para su rápido y -­
completo ana!isis. (No deberá perdetae nunca 
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de. vista que cuando la problemática a resolver 
provenga de un área productiva y los conceptos 
reaulten demasiado técnicos o especializados, 
se corre el riesgo que el personal que labora 
fuera de tal actividad y que- sin embargo es 
parte del proceso de aprobación de la propues­
ta, pueda no entender dichos términos y se en­
torpezca o retrase la consecución del objetivo 
planeado). 

En el punto que sigue, se verá con más detalle 
los elementos primordiales que debe contener di­
cho soporte. 

I I. EU!lmllOS ftDCil'ALES QUE BUE U*IDU 
UM i'WJPUUTA 

La propuesta de inversión se compone básicamen­
te de las siguientes partes 

!) UNA CARATULA - RESUMEN DE LA PROPUESTA. 

2) UNA HOJA o SECCION DE ANTECEDENTES. 

3) UNA JUSTIFICACION FINANCIERA. 

4) SOPORTE TECNICO Y DOCUMENTOS DE APOYO. 

5) DETALLE DE LA INVERSION POR PARTIDAS, 

El documento que finalmente se presentará a ma­
nera de estudio realizado por el área solici -­
tante o proponente, supone ya la previa y plena_ 
identificación del concepto a sol.icitar, así 
como su identificación y distinción respecto de 
otras propuestas. 
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Asimismo, cuando el área proponente presente el 
estudio a consideración y análisis de quien(es) 
corresponda, se deberá estar plenamente conven­
cido de los beneficios o en su caso. simplemen­
te implicaciones que tendrá la ejecución del -
plan contenido en la propuesta. De esta mane­
ra se estará en condiciones de "defender" las 
bonanzas de la acción requerida, lo cual cons­
tituye un elemento fundamental en el logro de 
lo buscado. 

Una vez que se ha llegado a este punto. el de­
partamento solicitante deberá realizar su pro­
puesta final en base a los principios expues­
tos en el punto I de esta sección e implemen­
tarse considerando e incluyendo en la propues­
ta, cuando menos los elementos arriba citados. 
El contenido de dichos elementos es primordial­
mente lo que a continuación se explica. 

II I. llHllULt:ZA DE J.OS ~ DE OM 
l'llftl'S'D 

l. CARATULA o RESUMEN 

Esta es la parte frontal de la propuesta, la -
cual es necesario diseñarla de tal forma que 
pueda dar al lector, de una manera inicial y 
rápida un panorama de lo que contiene la pro­
puesta y de lo que se está solicitando en -­
términos de concepto, monto solicitado, per!o­
do de realización y área de la compañía donde 
se propone llevar a cabo la acción. Cuando 
menos estos elementos informativos deberá con­
tener la carátula de una propuesta. lbs cuales 
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· forman parte de la siguiente lista de datos a -
proporcionar 

Nombre de la propuesta (relacionada con 
el concepto o acción a implementar). 

Número o clave de la propuesta. 

Categoría a la que pertenece (para fi-­
nes de su posterior control contable). 

Fecha de elaboración. 

Planta o división de donde se origina 
la propuesta (por ejemplo, planta de 
Fundición, planta de motores, oficinas 
generales, etc.). 

Cantidad solicitada, mostrada en la -
divisa o divisas que se requiera se-­
gún sea el caso (por ejemplo, pesos y 
dólares, pesDs y marcos alemanes, etc.) 
indicando el tipo de cambio utilizado. 

Calendarización de la inversión o gas­
tos , indicando por lo menos el o los 
años en que se efectuarán los desembol­
sos con el objeto de dar una idea a 
priori de su efecto en el ejercicio con­
table de la compañía. 

Descripción de la propuesta, mencionan­
do brevemente el plan que se propone 
ejecutar, la cantidad involucrada y un 
panorama general de los be.neficios que 
se esperan obtener (ya sea de tipo e-­
cónomico o de otra índole), 
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Espacio para los nombres y firmas de -
quienes otorgan la autorización y para 
quien autoriza el compromiso final de 
los fondos (de acuerdo nuevamente a -
las políticas particulares que cada -
compañía tenga establecidas para tal 
efecto). 

Otros datos que varían de acuerdo a la 
naturaleza de la propuesta. Por ejem­
plo, si se trata de una acción de re­
ducción de costos, se podría incluir 
la tasa de rendimiento esperada, etc. 

De esta manera, con los datos arriba menciona­
dos, la carátula de la propuesta podría inclu­
sive hacer las veces de documento oficial de 
autorización de liberación de fondos, a través 
de la cual, y con ayuda de las hojas de deta­
lle de la propuesta que mis adelante se anali­
zarán, se podrán realiz~r los egresos y natu-­
ralmente llevar a cabo un control conceptual 
y contable muy eficiente. 

2. SECCION DE ANTECEDENTES 

En esta parte de la propuesta la idea es crear 
un espacio en el cual el área solicitante que 
propone la acción proporcione un marco de re­
ferencia tan amplio o explícito como se juzgue 
necesario acerca de la problemática existente 
en cuanto ya, ahora sí 1 sus tecniaismos, deta­
lles de trabajo, etc. En esta sección conven­
drá exponer cuáles son las circunstancias nor­
males de operación sobre las que se. debe tra-
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bajar, apoyándose en la experiencia, en la his­
toria o en las políticas y estándares de la 
compañía, Posteriormente se deberá dar detalle 
de cómo se inició o de cómo se incurrió en la 
situación que se pretende ahora resolver a par­
tir de qué momento. 

Se deberá también dar explicación de qué conse­
cuencias ha empezado a generar la presencia de 
tal o cual problema, y hacer un pronóstico bien 
fundamentado de cuáles podrían ser los efectos 
y consecuencias posteriores en caso de no llevar 
a cabo la acción propuesta. 

En el desarrollo de esta parte de la sección de 
antecedentes, juega un papel muy importante la 
experiencia que en tal área tenga la persona 
o grupo de personas encargadas de llevar a cabo 
la evaluación del problema, su análisis y la 
identificación de las alternativas más viables 
para su solución. Lógicamente la variabilidad 
de las alternativas identificadas por el propo­
nente no siempre serán en primera instancia las 
más beneficiosas financieramente hablando, as­
pecto del cual se encargará precisamente la ac­
tividad financiera de la empresa. 

Una vez llevada a cabo la definición del marco 
ambiental del problema e identificadas y ex-­
plicadas las consecuencias actuales y futuras 
del caso, el solicitante deberá ahora proceder 
a proponer cuando menos dos soluciones alter­
nas al problema que se analiza (la principal 
y la alternativa de "no hacer nada"). Poste-­
riormente, se procederá a expone~ detallada-­
mente en que consiste cada una de las alterna­
tivas propuestas, explicando sus ventajas y 
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desventajas y el por qué han sido consideradas. 
Una vez hecho lo anterior, el departamento soli­
citante hará su recomendación final acerca de la 
alternativa que le parezca más conveniente y 
procederá en la siguiente sección de la propues­
ta a cuantificar ambas en términos de inversión, 
ahorros y otras cifras según se explica más a­
delante. 

3. LA JUSTIFICACION FINANCIERA 

Esta parte de la propuesta estará dedicada a -­
mostrar en términos económicos los beneficios 
de las alternativas consideradas en comparación 
con los perjuicios que se presentar{an en caso 
de no llevarse a cabo la acción propuesta. 

Este va a ser el lugar en el que se mostrará la 
calendarización de la inversión o gasto involu­
crado y en general será donde se deberán incluir 
los datos y consideraciones que soportan y jus­
tifican, financieramente habland~ la acción. 

Se podrán incluir datos tales como : 

Monto y calendarización de la inversión. 

Volumenes afectados (para calcular aho­
rros o costos incrementales por unidad 
producida). 

Costos variables (producción, mano de o­
bra y gastos indirectos). 

Ahorros o costos incrementales a esperar­
se. 
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Depreciación y amortización de la inver­
sión. 

Costos fijos. 

Utilidades antes y después de impuestos. 

Flujo de caja. 

Rendimiento de inversión, y en general un 
análisis de rentabilidad con todos los da­
tos que éste implica en un período deter-­
minado (3, 5 años, etc.). 

Obviamente, la naturaleza y contenido de los da­
tos de la justificación financiera irán interna­
mente relacionados con el tipo de acción a imple­
mentar, es decir, con la categoría de la propues­
ta. Evidentemente no se tendrá una justificación 
de estricto espíritu financiero en acciones de 
categorlas tales como : Seguridad, Programas So­
ciales, Polución, etc., sin emabrgo, sí deberá 
darse amplia exposición de los beneficios espera­
dos, ya sea de un tipo u otro. 

La justificación financiera, es pues, el centro 
donde se concentrará la mayor parte del análisis 
a la propuesta realizada y deberá por lo tanto, 
estar plenamente soportada y apoyada por toda la 
información y datos reales e históricos que se 
puedan proporcionar, y, que naturalmente aporten 
elementos de juicio tangibles positivos que con­
duzcan más directamente a la aprobación del pro­
yecto. 

Vale la pena, sin embargo, aclarar que no deberá 
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por el contrario caerse en el "abultamiento" -­
innecesario de la propuesta con información y -
documentos que no aporten realmente ayuda y apo-
yo tangible a la "venta" del proyecto, ya que 
se correrla el riesgo de someter una propuesta 
deficientemente preparada y con tal exceso de 
documentación, que no haría mas que confundir a 
quienes harán el análisis y entorpecería el proceso 
completo de aprobación que se espera obtener. 

4. SOPORTE TECNICO Y DOCUMENTOS DE 
APOYO 

Esta sección de la propuesta deberá compilar to­
dos los documentos de apoyo e inforaación rele­
vante impresa que se ha .. ncionado en el punto 
anterior. En esta parte, tendrá lugar la pre-­
sentación de cédulas y papeles varios que sopor­
ten las cifras, hechos, reportes, cantidades y 
en general todos los elementos en que se ha fun­
de .. ntado la justificación financiera. 

Loa documentos de apoyo que se deben incluir en 
esta parte de la prop~sta de inversión son •uy 
bastos, sin embarao, abajo se relacionan los que 
9's probable .. nte puedan presentarse para tal 
efecto : 

_ ........... . 
Costo de .. terial según tarjetas de al•a­
cén ó infor .. ción del área de costo de 
inventarios. 

Costos promedio 6 espac{ficos de labor di­
recta, 
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Costos ó estimaciones de labor y gastos 
indirectos. 

Equipos nuevos a adquirir. 

Reparaciones ·de equipos. 

Presupuestos de instalación. 

Presupuestos de fletes y manejo, 

Servicios comprados a proveedores exter­
nos. 

Precio de renta de equipos ó bienes in-­
muebles (oficinas, bodegas, almacenes, -
etc), 

- CALCULO K tBm O llCUllS an11..- T ta­
sau.. a u .JUl'l'DICICl.m nJllKia&. 

- Clllllll™1CmS T .,,_,. Gl!W!IMM ... -­
PanammlS (cmtaIGI am anu MDI. aam.­
uUCim DE PIDUPUU!U • ............... 
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- illUtiU M'lllUGUI DEL .., ..... QUE IE MILI-
1&. 
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Este tipo de infor .. ción variari siempre de e-­
cuerdo el tipo de propuesta que se trate y so-­
bre todo 1u profe1ionelis11<> dependeri de le .ag­
nitud e importancia que pera la coapañ!a tenga 
la ecci6n que se analiza. En muchas ocasiones 
inclusive, si as{ lo establecen las políticas 
de la eapresa, la autorización final de una pro­
puesta de inversión la puede otorgar una perso­
na en el extranjero, como por ejemplo, un di-­
rector de división de las compañías transnacio­
nelea. 

S. DETALLE DE LA INVERSION POR PARTIDAS 

En esta sección de la propuesta se incluirá el 
detalle de los costos y los precios de las --
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Este tipo de información variari siempre de a-­
cuerdo al tipo de propuesta que se trate y so-­
bre todo au profesionalismo dependeri de la aag­
nitud e importancia que para la compañía tenga 
la acción que se analiza. En muchas ocasiones 
inclusive, si as! lo establecen las políticas 
de la empresa, la autorización final de una pro­
puesta de inversión la puede otorgar una perso­
na en el extranjero, como por ejemplo, un di-­
rector de división de las compañías transnacio­
nalee. 

S. DETALLE DE LA INVERSION POR PARTIDAS 

En esta sección de la propuesta se incluirá el 
detalle de los costos y los precios de las --
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partidas que en conjunto estructuran el monto -
total de la inversión solicitada. 

Es muy importante definir la f ilosoffa y propó­
sito que persigue esta sección, y para darnos 
una idea de ~sto, cabría hacerse una pregunta a 
priori : ¿ Qué sucederá una vez que se apruebe 
la propuesta ?, ¿ Cómo y en qué orden se inicia­
rá el compromiso con proveedores da los fondos 
autorizados ?, ¿ Cómo se controlaran contable-­
mente las partidas que componen la invarai6n ? 

Si respondemos a estas preguntas nos daraaos -
cuenta que es imprescindible que la propuesta 
cuente con un detalle de la inversión por par­
tidas. Es decir, la acci6n puede conaiatir en 
una inversión compuesta por una serie de parti­
das de naturaleza muy distinta y cuya aplica-­
ción contable sea distinta. Podrfa haber por 
ejemplo partidas capitalizablas qua aarlan su­
jeto de depreciación, y por otro lado parti-­
das no capitalizables 6 4e gaatos cuya natura­
leza afecta directamente las utilidadaa de la 
empresa mediante su inclusión en el eatado da 
resultados. 

Más aún, algunas partidas pueden repraaentar 
contratos completos con un proveedor deterai­
nado (quizá nacional) y otras partidas, con­
venios ó contratos con otro proveedor diatin­
to (quizá extranjero) y en un ao .. nto 81UY 
diferente de la implementación general da la 
acción. Un ejeaplo podrla aar una propuesta 
que implicara entre otras acciones, la cons­
trucción de una planta y oficinas. Una parti­
da podría ser un contrato para la obra negra 
con una compañia constructora determinada y 
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otra partida para la compra de muebles de ofici­
na a otra empresa, y quizá una partida más para 
la importación de ciertos equipos especializa-­
dos. 

Estas partidas se comprometerán con proveedores 
diferentes y en períodos de tiempo distintos, 
por lo que un control eficiente tanto para com­
prometer como para manejar contablemente las -­
cantidades erogadas,es indispensable y puede im­
plementarse correcta y fácilmente si se há deta­
llado la inversión por partidas. En la última 
parte de este capítulo se ilustrará un ejemplo 
de una propuesta de inversión y se podrá apre-­
ciar cómo detallar una inversión por partidas 
para los propósitos ya mencionados, 

IV. 

Los formatos a los que s~ refiere esta parte -
del capitulo IV no es sino el diseño físico que 

.Propongo presenten cada uno de los elementos com­
ponentes de una propuesta de inversión, según 
se vió ya en el inciso 11. 

He pensado que resultarla muy conveniente y de 
extrema utilidad para el propósito de una pro­
puesta el dotarla de una estructura física que 
le de una apariencia adecuada y una facilidad 
de lectura, análisis y manejo flsico apropiados. 

Una propuesta de inversión presentada siempre -
con un orden determinado en sus componentes, da 
la oportunidad a quienes la manejan y estudian 
de entender y dominar cada vez más loi formato• 
de que se compone, más aún, el definir formatos 
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adecuados para su preparación y presentación, 
puede establecerse como un sistema común re­
conocido por todas las áreas de la compañía, 
las cuales a su vez se obligarán siempre a a­
pegarse a este sistema cuando se requiera de e­
laborar y someter una propuesta de inversión. 
De tal forma que los formatos serán siempre los 
mismos y podrán ser reconocidos, manejados y 
controlados más expeditamente por el personal 
de la compañía. 

Aunque aquí propongo un diseño para cada uno -
de los componentes de la propuesta, es eviden­
te que las necesidades particulares de cada 
planta armadora podrán requerir modificaciones 
al mismo, y quizá, en ocasiones se adopten for­
matos completamente diferentes; sin embargo, 
creo que los que se verán más adelante pueden 
cumplir bastante bien con su cometido. 
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A/ En este renglón de la carátula se podría -
mostrar la parte capitalizable de la inversión 
que afectara exclusivamente a los herramenta-­
les, dados ó troqueles para la producción de 
un modelo ó parte de un modelo durante un pe­
ríodo determinado. Es decir, si estamos ha-­
blando de una propuesta de las categorías de 
producto o capacidad en donde se involucra la 
producción de un vehículo nuevo, es convenien­
te mencionar aquí que es una práctica muy co­
mún en la contabilidad de las plantas armado­
ras el diferenciar este tipo de partidas del 
resto de sus activos fijos, y la razón es la 
siguiente : 

Los activos fijos por lo general tienen una -
vida Útil determinada y de cierta duración, 
por lo cual se deprecian a un ritmo relati­
vamente lento. En cambio, los herramentales 
ó dados de producción de un modelo de vehícu­
lo determinado, sólo serán útiles a la com­
pañía durante el período de tiempo que se -­
produzca ese modelo precisamente. En México, 
normalmente los modelos de los vehículos -­
tienen cambios significativos en su carroce-­
ría cada 4, 5 ó 6 años, por lo que los herra­
mentales utilizados digamos, para el estampa­
do de la puerta izquierda de cierto auto mo­
delo 1983, ya no servirá para producir la 
puerta del modelo 1984, por lo que tendrá uso 
mientras no cambie de diseño la parte que es­
tampa. Esta situación ha llevado a las ar­
madoras a amortizar el costo de los herramen­
tales de estampado y otros en tantos años co­
mo producción de tal modelo exista, haciendo 
de esta forma una depreciación (ó amortiza-­
ción) más acelerada y afectando por lo tanto 
de manera más directa las utilidades de la 
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compañía. Es por esto que normalmente se mane­
jan por separado y de una manera especial las -
partidas de inversión asignadas al diseño y 
construcción de tales herramentales, los cuales 
por cierto, se hacen a mano y una vez terminada 
la producción de la parte afectada su inutili-­
dad es absoluta para futuras aplicaciones, 
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FORMATO 

Este formato ha sido diseñado con el propósito 
de solicitar a la gerencia autorización para 
modificar ya sea en concepto ó en cantidad de 
dinero la propuesta original. Estas situacio­
nes pueden originarse por varias causas, como 
por ejemplo; un incremento brusco a algunos 
de los precios inicialmente cotizados o quizá 
a que en el desarrollo del programa original 
se detectó la necesidad de efectuar alguna ac­
ción adicional paralelamente, etc. 

Obviamente, cada empresa puede establecer sus 
propias políticas en ese sentido, como podría 
ser el autorizar excesos de hasta un 10% ó 15% 
sobre el monto originalmente propuesto y a-­
probado sin que se requiera de una propuesta 
nueva ó una notificación de cambio. 

Podría también adicionarse al diseño de este 
formato un espacio para mostrar ahorros ó -­
partidas de dinero que finalmente fué posible 
evitar su erogación. Podría ser también que 
tuviera lugar las dos situaciones y se com-­
pensara el efecto contrario de ambas, arro-­
jando un neto a adicionar ó a deducir de la 
propuesta original. 
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FORMATO 

En este tipo de formatos dedicados al detalle 
de la propuesta, se pretende hacer un desglo­
ce ahora si completamente desmenuzado por par­
tidas de todos y cada uno de los conceptos que 
componen la cifra total de la inversión. 

Aqui se podrán mostrar los sub-conceptos tam­
bién que a su vez componen a una partida, como 
puede ser el caso de la co~pra de una máquina 
nueva la cual generará gastos de instalación, 
fletes, impuestos si es importada, rearreglos 
a la línea de producción ó lugar donde va a -
ser colocada,obviamente el costo ó precio del 
equipo básico, etc, 

Este formato lo he llamado as! para recoger -
la información de la inversión a realizarse en 
activos consistentes en equipos y maquinaria 
en general, a diferencia de otros activos fi­
jos de menos dinamismo como edificios y terre­
nos ó de los ya mencionados herramentales de 
estampado ó producción específica y que pre­
sentan y pueden manejarse en los formatos que 
más adelante veremos individualmente. 

-109-



1 ... ... 
o 
1 

IETIU.E 1E PIUUESTI - PARTlllS 1E 1U1E111 Y EllFICIOS 
MONEDA: 

PactJ CAHT IUNIDAJ TOTAL DE · COSTO COSTO CONTRATOS 

~~ F!Sl DE COSTO DE DE MAHO 6 OTROS .. .. ----··· ·-· CA KEOIO ESTIKADO MATERIALES DE 08M SERVICIOS COSTOS 

' ' 4 ' . • ' '" 

• 

TIPD DE CAMBIO UTILIZADO 1 TITULO DE l.A PROPUESTA 1 

PRY.PARADO POR 1 KOJA DE CLAVE 6 NUMf.RO DE LA PROPUESTA 

CUENTA 
Nt'I. 



FORMATO DEDJ.LE DE l'lm'Ul!ST.A. - P.uTIDAS DE 
1EDDD Y m1nc1os 

En este formato de la sección de desgloce ó 
detalle de la propuesta de inversión, mostra­
ré las partidas relacionadas con activos fi­
jos de poca movilidad ó dinamismo en la empre­
sa. Es decir, mostraré partidas de alguna ac­
ción que implique la adquisición de terrenos 
y tambien de posibles modificaciones que se 
les hiciera con algún propósito determinado. 

Asimismo mostraré. todas las partidas relacio­
nadas con los desembolsos que se efectúen en 
la construcción de edificios para oficinas, 
plantas de ensamble, laboratorios de análi-­
sis de vehículos, talleres mecánicos, pistas 
de prueba, etc., as{ como también las modifi­
caciones que este tipo de activos pueden su­
frir con motivo de expansiones, remodelacio­
nes, rearreglos, etc. 

En este tipo de programas pueden existir oca­
siones donde sea un tanto cuanto dif Ícil es­
tablecer con exactitud la medida física de 
lo que se va a comprar para construir, por 
lo que se puede manejar a base de "lotes" de 
tal ó cual servicio comprado ú obra a rea -­
lizarse. Si por ejemplo, una de las parti­
das para iniciar una construcción consiste 
en limpiar y preparar un terreno, se puede 
manejar como unidad de medida "un lote" y 
se indica el precio del servicio contratado. 
Normalmente puede aplicarse a la labor que 
se requiera para llevar a cabo ~al ó cual 
servicio (Ej.: instalaciones eléctricas, ex­
tensión de redes hidráulicas, etc, donde --
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los materiales utilizados son identificables -
en su cantidad y se cobran individualmente, lo 
que con la mano de obra no ocurre igual). 
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FORMATO : IEDIJJt 81: noftlF.STA - llDUlll'JIT.lLE 

El nombre de este formato se debe a que la idea 
es presentar en detalle las partidas de la pro­
puesta que impliquen una inversión en herra -­
mentales. 

Como ya se había explicado antes, es recomenda­
ble manejar y controlar contablemente de una 
manera muy particular los desembolsos realiza­
dos en este tipo de partidas debido a que re­
presentan normalmente inversiones mucho muy -
cuantiosas y que se realizan en dispositivos 
hechos a mano milimétricamente y cuya utilidad 
es muy específica. Debido a esto, el costo de 
estos dispositivos ó herramentales habrá que a­
mortizarlos en tantas unidades como produzca y 
en tantos ejercicios fiscales como dure la pro­
ducción. 

Hay que recordar que estos dispositivos de pro­
ducción quedan completamente inservibles una 
vez producida la última pieza para la que fué 
diseñado. 

Por último, vale la pena mencionar que dado 
que este tipo de herramentales están sujetos 
a un desgaste muy intenso por la naturaleza 
de sus funciones, en ocasiones su vida útil 
se ve reducida considerablemente y se hace 
necesario retrabajar (a mano nuevamente) las 
áreas más desgastadas para evitar as! el se­
guir produciendo piezas defectuosas ó fuera 
de especificaciones, Es en estos casos -­
cuando se puede dar lugar a una erogación en 
herramentales que sean no capitálizables co­
mo es el caso de los retrabajos. 
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ios formatos hasta ahora presentados son los -
que casi en el cien por ciento de los casos se 
deberían presentar dentro de la propuesta, in­
dependientemente de la categoría a que cada u­
na pertenezca. Es decir, tanto las acciones 
de claro y bien definido beneficio financiero 
como las clasificadas en reducción de costos, 
as{ como las de beneficio social tales como 
seguridad, deberán llevar los formatos hasta 
este punto presentados. 

Ahora bien, existe otro tipo de formatos que -
sólo se incluirán en la propuesta de su propia 
categoría. Es decir, si tenemos una acción 
por ejemplo de producto, capacidad ó tal vez 
reducción de costos, entonces podrían incluir­
se formatos exclusivos que se relacionen con 
la rentabilidad del programa ó con un análisis 
de flujo de caja además de los otros formatos 
"obligatorios" que conforman la estructura f!­
sica de la propuesta. 

Esto quiere decir, que cada área proponente en 
la compañía podría diseñar sus propios forma­
tos de acuerdo al tipo de acción que normalmen­
te incluyan en sus propuestas de inversión. 
Por ejemplo, supongamos que el área de perso-­
nal es quien tiene a su cargo la constante ac­
tualización delos mobiliarios de oficina, tales 
como escritorios, archiveros, libreros, máqui­
nas de escribir, calculadoras, etc. Encontra­
remos entonces que este departamento podrá di­
señar sus propios formatos para sus propuestas 
de inversión en las que tal vez incluya datos 
fijos tales como fecha de última reparación y 
antiguedad de tal o cual equipo, columnas que 
mostraran quizá las cantidades actuales de --
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cierto equipo comparadas contra las necesidades 
reales de algún departamento arrojando as{ una 
diferencia que estableciera la base de adquisi­
ción de equipos adicionales, etc. 

Por otro lado, áreas como producción ó manufac­
tura podrán diseñar formatos que presenten ade­
cuada y uniformemente datos e información siem­
pre del mismo tipo para facilitar y expeditar 
su análisis en cada propuesta que se presente, 
recordando siempre que deberá ser comprensible 
para cualquier persona que la tenga en sus ma­
nos, ó por lo menos por aquellos que intervie­
nen en su proceso de autorización. 

Lógicamente deberá tenerse cuidado de no dise­
ñar demasiados formatos e incurrir en la pre­
sentación de un número excesivo de ellos en -
una propuesta, ya que de lo contrario se per­
dería el propósito original de esta idea. 

A continuación mostraré Yn par de ejemplos de 
formatos exclusivos para un definido tipo de 
propuesta : Uno para acciones de beneficio in­
trínsicamente financiero y que tiene por objeto 
principal el flujo de caja que se podría obte­
ner al determinar su rentabilidad; y otro que 
podría ser útil por ejemplo para una propuesta 
que solicite la renta de un bien inmueble como 
oficinas ó almacenes de componentes de produc­
ción y que muestre el per{odo solicitado, con­
diciones de renta, tarifa de la renta por mes, 
año y total per{odo, mostrando quizá ahorros 
a obtenerse versus alguna otra alternativa con­
siderada como compra del mismo inmueble ó tal 
vez reducción de producción de partes de alma­
cenar, etc. Es conveniente recordar·que se 
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trata únicamente de formatos cuyo diseño es -­
simplemente una recomendación y que no necesa­
riamente satisface el 100% de las necesidades 
de cualquier planta automotr!z. 
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FORMATO : llDU. K M:l'ltU& n.JOI 

Este otro formato es uno de los que se pueden 
llamar de tipo especial, ya que no es un com­
ponente de la propuesta de inversión cuya pre­
sentación se requiera en todos los casos. 

Si bien en la totalidad de las propuestas que. 
se sometan por el conducto ~e este sistema 
es recomendable incluir todos los formatos has­
ta ahora propuestos, no sucede lo mismo con el 
de renta de activos fijos. Como su nombre lo 
indica, en este tipo de formato se pretende -­
presentar las propuestas cuyo objetivo sea el 
de tomar en renta bienes inmuebles como bode­
gas, almacenes, oficinas, areas para estacio­
namiento, etc., ó bien rentar ocasionalmente 
equipos de trabajo, lo que frecuentemente suce­
de con el equipo de computación y otros simila­
res. Es muy poco común por otro lado, el que 
una planta de ensamble automotriz requiera de 
tomar en renta equipos para producción o para 
alguna actividad relacionada directamente con 
la producción (éstos nor~lmente se adquieren), 

Vale la pena añadir que en las propuestas de 
inversión ó para renta de bienes inmuebles, 
es probable que con la presentación de este 
formato queden recogidos todos los datos ne­
cesarios para su análisis y control, por lo 
que podría prescindirse de los formatos de 
detalle de propuesta. Por otro lado, creemos 
que la justificación financiera sí resulta de 
vital importancia para este tipo de acciones, 
por lo que se recomienda presentarla en la 
totalidad de las ocasiones. 
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!htrrn.mcntale~ 

IWAL-

19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 
19 

AR os 

19!AIIS 

- Tutal Purlodo 

• Promedio PufoJdo 

nuJo DE CA.JA 

lNCREHt:NTOS / (Df.CRf.Mf.NTOS) UE F.ffCTlVO 

L1t11 ldad/ Ca1:1blos 
nvers!6n (Perd.) Deprec, '" nuJo flujo 
Capita- Después y Cap. ue Total de Caja 
liulile de Imp. Amort. Trabajo Anual Acum. 

' ' ' 
,, 
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FORMATO : ASAl.1515 DE FLIUO DE CAJA 

El formato de análisis de flujo de caja es uno 
de los que podríamos considerar como especia­
les, debido a que su inclusión en una propues­
ta de inversión se recomienda sólo en los ca­
sos donde los beneficios financieros constitu­
yan el móvil principal de una acción. Más aún, 
cuando dicho beneficio económico sea del tipo 
de aquellas acciones cuya implementación re-­
quiera de la realización de un estudio de -
inversión y donde la aprobación del programa 
propuesto dependa de la rentabilidad de tal -
inversión. 

En este tipo de análisis financieros resulta 
muy conveniente, y de hecho una buena canti-­
dad de compañías lo hacen, el incluir como 
uno de sus elementos un análisis de flujo de 
caja como parte primordial del estudio y prin­
cipalmente como soporte a la recomendación de 
aprobación que se le de.a la propuesta. 

Es costumbre de muchos departamentos de con­
tabilidad ó análisis de inversiones el llevar 
a cabo la determinación del flujo de caja co­
mo parte de los papeles de trabajo de un estu­
dio de rentabilidad sobre inversiones en ac­
tivos fijos y no incluirlos en su presentación 
final. Si aceptamos que el factor de rentabi­
lidad sobre inversión que se obtenga de una -
propuesta de inversión constituye el 80% ó más 
de lo necesario para aprobarla, y que además 
el enfoque que le dará será definitivamente 
financiero, entonces mi recomendación final es 
la de incluir en todas las propuestas de este 
tipo el formato de Análisis de Flujo de Caja 
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que aqui se propone, en la inteligencia de que 
quien lo adopte podrá modificarlo de acuerdo 
a sus métodos particulares de llevar a cabo un 
análisis de inversión y estudios de rentabili­
dad. 
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v. 

Esta última parte del capítulo IV la dedicaré 
a la exposición de un ejemplo para mostrar có­
mo puede plasmarse en una propuesta de inver­
sión la ejecución de una acción determinada. 
Se me ocurre pensar en un caso sencillo que -
se clasifique por ejemplo en la categoría de 
modernización y que no se requiera de una in­
versión demasiado grande, Una acción así po­
dría ser la solución a un problema en el sis­
tema de ventilación y circulación de aire en 
las oficinas, 

En este ejemplo el propósito de la propuesta 
va a ser mejorar las condiciones ambientales 
de trabajo en tales áreas como respuesta a -
quejas del personal que labora en' dichas ofi­
cinas y en base a reportes del departamento 
de mantenimiento que muestran el mal estado 
del sistema de circulación de aire. Asimis­
mo, obedecerá a una revisión de ese sistema 
en donde se desprende que parte del equipo 
se debe cambiar y el resto conservarse única­
mente a través de reparaciones mayores. 

De este modo, la propuesta va a radicar en la 
identificación de un problema consistente en 
los perjuicios que ocasiona a la empresa el 
mal funcionamiento del sistema general de -
ventilación, calefacción y extracción de ai­
re, actualmente en uso en sus instalaciones, 
Asimismo, en la propuesta se plantea la al­
ternativa más adecuada a ejecutaTse según 
el punto de vista del área que tiene a su -
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cario tal función, y ais adelante se explica -­
có•o sa pondrá an .. rcha tal.acción y qué monto 
da inversión se requiere para llevarla a cabo, 
indicando al aisllO tiempo un detalle da las par­
tidas qua componen en conjunto el monto total 
y que deberán ser ejecutadas y vigiladas indi-­
vidual .. nta. 
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CAllAlULA 6 RESUIO (OOO'a Pe•o•) 

TAUllUS HOTORS, S. A, lNCENIERlA DE 1.A PI.ANTA 

.... plazo y reparac16n del aiete1114 de 
ventilac16n en ha oficinas. 

UuJsrntzer'óQ.. 
25 de Noviembre de l'JS 

f'ruTIUesta No. lf'-1 
HílNTO ni: 1.A t,.;\.TRSION 

lnveulón C;..i 1ltalii.ible 
.J.;,. n ;,lslOS 

ESrEClFIC:ACION 

Terreno 
etas 

Haq,ulnarla Y E<Juirio 

·,·n ,,. ' 

tlONF.llA NACIONAi. 
$ 9 .17).) 

q, 2H. S 
1 6i2 /1 

llnramcntnl Es. (Retr.111::11a,fo ?ill At~ort.l 

TiDD de Camh lo $ no : l CALl::t-IOAR 1 ZAt ION 

001.1\RJ:S 
2(1.:. 
~ - ,íl 

!.8.4 

Proniedlo del 
PedoJo 

ln•1, Cap. 7,200,0 $ 2,073.5 $ 9,273.5 Rentabilid:i.j t 
Inv. no Cap. 4,100.5 J,571.':ii 7,672.4 . ._ _ _,•....,.,. __ _. 
Herrament. 
Otro11 PERIODO DE 

flF.CUPERAClON 

1Uf.IL 11,JC0.5 S 5,645.4 tl6,945.9 ..m_ ~~~1s 
DESCRIP~ION O~; LA PROPUESTA 

El Der~rtamcnto de Hantenimionto sollcita 1111torlzaclón para invertir $ 16,945,000 pesoa 
para reemplazar y reparar el aiater.u: de ver.tllaclón, cnle(acdón y circulación de aire 
en u10 en lu OCicinas de la Cor.ipañlo. 
Esu oquipo en su conjunto fué instalado entre los años 1960 y 1970 y ha recibido man­
tenimiento normal y 'lportuno. A puar de esto, a la fecha el equipo se muestra ytl oiuy 
dugaatado y en condicione• pobreR de operación. Actualtiente, gran part1 lfel ahtema 
de ventilación de lna oflcinar; centrales se e11cuentro fuera de fi\!rvicio y los sistemas 
do calefacción y extrtlcción se encuc1:tran muy ddñndos, l'or otro lado, en el edificio 
de Refacciones el aistema de ventilación se encuentra tambi.én opur1mdo a bajos niveles 
de eUciencia, ocasionando ad condiciC'neo incór.iodas de trabajo para el petlional, es11e­
ctalme.nte dehido a que Lis ventanas p1Jr111nnccon cerradas para e•iita.r ruido y cunt3mina­
cl6n exterior. El chjeto de esta propucnta eR el de reemplazar ei equipo irreparnble l 
llevar a cubo la repArnclón del equipo dañado que pued1: ser restaurado y nurmoliz.ar lab 
rc)ndtrtonll!S de trabalo en ln~ ;Í're¡HI muncion.1Jas. ,. 

1-r_.J_._B_•r_r_••;:_•_B..;,Í_Xi_Ü..;,iii:_· +-A-''-";:_· _c.;:º:c":..:!.;.•.....o.!O;:_/.;;:)(J-'l/:..:84+-"H.:.., ,.;.i..:.;r-•-r:e_r_u _!-~-/l_/_8S ----- --y T flol 1 '2Ll..J.1i 
1.11\FPM:InN OF. r<itmns 

J, Rivera 11/.Hl/S:. f, .h·~1u:-11 -.-.-.,c. 
t Con esta acción se eht1auJ r¡uti 1.1 v!..J11 útll Je lut< Ylbtcmt111 tilll uxtienda o lO añon. 
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La oficina de ingenierta de la planta solicita 
autorización por conducto de esta propuesta 
No. IP-1 para disponer de fondos por -------­
$ 16,945,000 pesos en la reparación mayor y -
reemplazo de coaponentea mayores da loa aista­
aaa de extracción de aire, calefacción y ven­
tilación en los edificios de las oficinas cen­
trales y de refacciones de la coapañfa. 

Como se ha indicado antes, los equipos afecta­
dos tienen entre 15 y 20 años de uao, por lo 
que a pesar de haber recibido aiempre su 11111n­
taniaiento norraal y en las fechas programadas, 
actual .. nte se encuentran ya 111.1y desgastados 
y en .. 1aa condicione• da operación. 

Una vez identificado y cuantificado al daño -
qua dicha• instalaciones presentan, la of ici­
na de ingeniarla de la planta a través da su 
4aparta .. nto de .. ntaniaiento ha detectado 
los equipos qua deben ser raaaplazados por 
unoa nuevos y aquellos que astricta y axclu­
aivamanta deberin aer raperadoa para reata-­
blacar au nivel noraal da eficiencia. 

Eatas daciaionea •• constituyen coao la alter­
nativa da .. nor coato da entra laa analizad••• 
avocándoaa a realizar deaeabolaoa única .. nte 
donde raaulte indispensable y en aquellos e-­
quipos donde resulta iaposibla reatablecar au 
funcionaaiento Gnic ... nta a trav'• da su aan­
tanimianto noraal. 

La propuesta conaiata coao sa dea1loza en loa 
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formatos de detalle que más adelante se presen­
tan, principalmente en el reemplazo de la uni-­
dad de lavado de aire, ventilador de centrifuga­
do, bobina de vaporización de baja presión y 
conjunto de dispositivos y controles eléctricos, 
La parte de reparaciones mayores, se concentra­
rá principalmente en la restauración de una bo­
bina de vaporización, de una válvula de admisión 
de flujo vaporizado, manufactura de duetos para 
el sistema de distribución, difusores de aire y 
reparación de la cámara de lavado de aire. 

La aprobación de esta propuesta es recomendable. 
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1 .... 
N 
00 
1 

INUIMllA Y flllll'O 

(QOO'• Puoil 

PAi- ... 
Tt,~A DESCRIPCIOK l>! l,A PAITIDA No. COSTO ACCS. Y E y 

UNID TOTAL EQ. IASICO CONTI. IKST. IMP. OTROS CUESTA No. 
2 3 4 T • 7 " • IU 

a1nc1e oncIMS CDllUD 

Rumeluos : 

1 Unidad lavado de ai u 1 $ 4,375.0 $ 4,llS.O A•IO 
2 Ventilador de centrifuaado 1 3,294.3 3,2Y4.3 A·IO 
3 Boblna da vaporhacJ6n de tiaja prHi&n 

(de J 5 l ibru/pulgada cuadrada) 1 391.4 391.4 A·IO 
4 Juego de controles eléctricua, .... 1tcht! 

y arrancadores lote 331.6 331.6 8-001 
5 Instalación de los equipos (incluyendo 

materiales varios, acarreo y. supervi-
si6n), Servicio contratado lote 5S7 .3 557 .3 8 -002 

6 Df'smantela111iento y manejo del equipo da-
ñado, incluyendo tranaportaci6n (Servicio 
contratado) lote 366.9 366.9 8-009 

7 Labor requerida interna : 
- Percional sindicatlzado - Horas 66 S6.8 56.8 C-DIO 
.. Personal de confianza - Horas 100 267.1 267.1 c-011 

Re23rnc1011u Ha~orea : 

8 B0blna de vaporh:ac16n de baja pnli&n 
(lS libras/pulgada cuadrada) 1 425.2 425.2 D-201 

9 Válvula de admi&Uin de vapor 1 64.5 64.5 D-201 
10 Manufacture du ductoa dul ahteu d1 

distrlbuci6n de aire, incluyendo 4,200 
IC&s, de lietal galvanhado, Servicio con"' 
tratado lote 3,8S9.2 ~,8S9.2 L-501 

11 Difu1oru de •ir• de 21" x 21" lote 307.0 307.0 D-201 

TIPO DE CAMBlO r $ 350 pesos x 1 d6Jar TITULO DE LA PROPUESTA : ~ 1 llD'AUCJO! llf.I. SIST. DE vat'IL\r:IO\ 

PU:PARADO POR 1 A. Rnddguez lloja _L de _J_ PROPUESTA No. : IP•I 
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"' "' 1 

PAR-
TIPA DESCRIPCION DE l.A PARTIDA ,. 

1 2 

12 Hatertalu mhcellineo& 
ll Labor intetno requerida (horaa) 

- Per11ontt.l llindicalh.sdo 
- Personal de conf 1anza 

SU9-1UtAL GnCllloU C!lnMla 

•unc1os • 1nACC1~ 
füJradliOe~ H.iyurti:¡ f 
Si i:;t er;a dP \'a¡,or : 

I~ M11terlales requeridos t 
, Boblnu de calentnmlento (6) • 
• Tubo galVilnhadu ( lSO metro•) 
• C·ldat& iillvaniudos (6b) 
, Conucctones •n "T 11 gaJvantuda• (88) 
• Caplo galvanhadna (88) 
• Codos ¡:;alvanhados (10) 
• Otroa 11u1teriolefl (lote} 

IS L.1bor lntl!rna requerida (hora&) 
- PHsonul stnd!cal!udu 

Cbara Je lavado de Alre 

16 HatulelH nquttrldo9 : 
Hc.J.1i. de meto l galvaniJ,1do (40) 
11.ocladores (50) 
N!pl .. (18) 
Otro• utuialu mlacetáneoa (lot:I) 

TIPO DE CAllllO r $ 350 P••o• x 1 dalor 

PltPARAOO POR 1 A. Rodd1u11 

llMllJIURIA Y EllUIPO 

<QQ0 1e Pcap:.} 

... , ... F.ARREGLO 
No. COSTO ACCS, Y E y 

llNll TOTAL EQ. US!CO CONTR, INST. IMP, OTROS CUENTA No. 
j 4 l 6 - 1 & 9 10 

lote lJ0.0 no.o U-002 

244 210.) 210. J C·OIO 
lO 1)),6 lll.6 C·Ol I 

14,910.2 8,06D."i ---m:¡¡ 8sl.Z )i;"b."g S,)29.8 

lott '31.1 lll, I a-002 

160 138.2 138.2 c-010 

lote 599.S n9.5 B-<102 

TITULO OE LA .. OPUESTA 1 --- t' -· 1111111'. • ftllnlM:l<•I -
Hoja _i_ de _i_ PROPUESTA ~o. 1 IP-1 
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'"" o 
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MllUllAllll Y EQUIPO 
lQ00 1 e Ptepa) 

PAR- '1-ETE aEURE~LO 
TIDA DESCRlPCION DE 1..A PARTIDA No. COSTO ACCS. t ! _ _!__ 
"" ~HI D TOTAL EO. BASJCO CON'tR. !NST, t••. ,.,,-·-· ~-

¡ J . s & 7 1 9 IO 

17 l.abot do personal alndt.caliudo (horu) (50 216.S 216,5 c-010 

Sistema de tniecclón de Aire 

18 Labor de per.s"na.l sindicalJudo (horaa) 
para. uparactón de duetos dañados, lna-
pección de fugu de aire, inspe:cc.ión del 
Vt!.nLilador y ltrnplue. ¡tennal ¡5¡ 218.0 218.0 c-010 

lnstnlaclñn Eléctdca 

19 t4aterls.les tequeridua l 
• lubo (30 intB.) 
, Cajas c.unductotnll: (20) 
, Cable { 10 rollos) 
, Caros mnterialu varios (lote) lot1 144.J U4,J 8-001 

lO t.ulior t·it~rna requerida (horas) 
... l'ersonal stndJcalh.ado 160 138.1 138.1 c-010 

sra-toUL IEFACCI- -r;m:¡ --- --- --- --=$ 1197547 s -- -- --
'IUUL IWWLTSt.t. HSOS $~9H.9 s s 1o&o. 1 OJD: WLD lil.:.2.· 7,305 .5 

10UL -.:tST& u.s ........ $ :!:..i $ !2-2 $ 2.:2. ~u sw $~ 

TIPO OE CAMBIO 1 $ 3SO pesos x l d61ar T!TUt.o DE LA PROPUF.STA t __.. Y IEN&ICIO• llQ. 51$1. IJ[ fD'rlUCIOS 

PMEP.llW!O POR l A. Rodr!gun J!oja J_ do __L PROPUESTA No. IP-1 
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FLUJO Y CONTROL DE LAS PROPUESTAS DE INVERSION 

Hasta este momento del Seminario de Investiga­
ción se ha definido el objeto y la importancia 
que para una compañía tienen las propuestas de 
inversión, habiéndose también identificado el 
campo de acción donde nace y puede aplicarse 
el sistema estudiado. Asimismo, se ofreció u­
na clasificación por categor{as de las propues­
tas de acuerdo a su naturaleza y objeto que -
persiguen y posteriormente, se propuso un dise­
ño para que el lector pueda iniciar la elabo­
ración física de una propuesta y analizar sus 
efectos y la forma particular en que aplica en 
su empresa para estar en condiciones.de per-­
feccionarla y modificarla tal vez de acuerdo 
a sus necesidades y políticas individuales. 

Es por lo tanto ahora propósito de este quin­
to y último cap{tulo el mostrar el flujo idó­
neo que una propuesta de inversión puede se­
guir desde su nacimiento hasta que es final-­
mente aprobada y sus fondos liberados, para 
después tratar de identificar un sistema de 
control a partir de su aprobación y hasta que 
ha sido 100% implementada; es decir, hasta que 
se ha cerrado la propuesta. 

Vale la pena mencionar que el flujo que mos-­
traré como recomendación es aplicable para to­
das las propuestas de inversión que generen 
los diferentes departamentos de la compañía co­
mo parte de la implementación de su plan maes­
tro de acción y presupuesto de capital de un 
año determinado. Esto es, si una propuesta es 
creada por la detección de una necesidad ó pro­
blema en la planta, deberá seguir un camino es­
pecífico que la lleve desde su origen hasta 
quien otorga la aprobación fina1, independiente-
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mente si el destino final de tal acción sea ó -
no su aprobación, ya que puede darse perfecta-­
mente el caso de que la gerencia de la planta 
no considere como una buena alternativa la so­
lución planteada y decida no aprobar la pro-­
puesta. Sin embargo, esta situación se conoce­
rá hasta el final del proceso y es entonces re­
comendable que toda acción sea sometida al sis­
tema propuesto. 

Por otro lado, lo que en este capítulo veremos 
como un sistema para controlar las propuestas 
sí se refiere exclusivamente a las que han si­
do aprobadas y cuyos fondos se liberarán y -­
tendrán un efecto en la economía de la planta. 
Es por eso que no consideramos recomendable el 
controlar una propuesta que ha sido rechazada 
y que no implicará la implantación de ningún 
programa. 

A continuación se muestran los pasos que segui­
rá una propuesta una vez que su elaboración es­
ta completa y que sale del departamento propo­
nente hacia las áreas involucradas que intervie­
nen en su proceso de recepción, análisis, reco­
mendación y aprobación. Para ilustrar sl flujo 
mencionado, pensemos qué pasos seguiría una pro­
puesta de modernización de equipo de ensamble y 
que su proponente sea el departamento de manu-­
factura de la planta. 

PASO H 1 El gerente del departamento propo-­
nente revisa y en su caso llOdifica 
la propuesta preparada por su per-
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sonal y la firma recomendando su a-­
probación. La envia a la contralo-­
ría de la planta. 

PASO # 2 La contraloría de la planta recibe -
la propuesta, la analiza y verifica 
que esté dentro de las prioridades 
de la planta previamente identifica­
das, comprobando que se encuentre in­
cluida en el presupuesto de su plan­
ta. La f irllB recomendando su apro-­
baci6n y la pasa a la Gerencia Gene­
ral de la Planta. 

PASO # 3 La gerencia general de la planta la 
recibe, verifica la importancia que 
tal acción reviste para los planes 
de dicha planta en particular (ej.: 
motores, fundición, etc.) y la fir­
ma recomendando su aprobación. La 
envia a las oficinas centrales al 
departamento de manufactura staff. 

PASO # 4 El departamento de manufactura -­
staf f que es quien recibe las pro-­
puestas de todas las plantas y á­
reas productivas de la compañía, la 
recibe, verifica que esté presenta­
da de acuerdo a los estándares de 
la compañía y que la acción propues­
ta sea de la importancia que el -­
proponente pretende, revisando al -
mismo tiempo los aspectos técnicos 
del programa a imple~entarse. La 
firma recomendando su aprobación 
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PASO # 5 

y la envia al área financiera de la 
compañía de las oficinas centrales. 

Finanzas recibe la propuesta y defi­
ne si su presentación y elementos -
contenidos cumplen con los requisi­
tos o políticas que para tal efecto 
se han establecido con anterioridad 
como parte del sistema de las pro-­
puestas de inversión. Si no es asi, 
lo devuelve a manufactura sta(f pa­
ra que sea revisado y sometido nue­
vamente. Si la propuesta cumple con 
tales requisitos, entonces se re -­
gistra de entrada con su número y -
fecha y se inicia su análisis gene­
ral y financiero. Posteriormente y 
en base al resultado del análisis, 
se determinará si se recomienda su 
aprobación ó no y si debe modificar­
se ó respetarse los términos gene­
rales y econpmicos en que f ué some­
tida originalmente. Si es el caso, 
el gerente de finanzas lo firma re­
comendando su aprobación y lo en-­
vía a las gerencias generales de 
cada área involucrada, es decir, a 
la gerencia general de finanzas, a 
la gerencia general de manufactura 
y por último a la dirección gene-­
ral de la compañía para su aproba­
ción final. 

Este paso podría considerarse como 
el más importante, ya que si la ge­
rencia de finanzas es quien lleva 
a cabo el análisis más exhaustivo 
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PASO # 6 

PASO # 7 

de la propuesta, recomienda su apro­
bación, entonces los gerentes gene-­
rales y la dirección general tendrán 
ya el 90% de la decisión tomada. 

Las direcciones de oficina firman y 
recomiendan la ejecución de la ac-­
ción propuesta y la pasan a la di-­
rección general de la compañía para 
su aprobación final, quien procede 
a leerla, formular tal vez algunas 
preguntas relevantes y posterior-­
mente a firmarla. 

Finalmente la dirección envia de -
regr~sn la propuesta ya aprobada a 
la gerencia de finanzas. 

La gerencia de finanzas firma la -
liberación de los fondos y envia 
copia de la propuesta con sus a-­
nexos principales a todas las 
áreas de la compañía involucradas, 
incluyendo una copia destinada pa­
ra su posterior y final control -
contable. 

En este momento termina el proceso de aprobación 
de una propuesta de inversión, habiendo seguido 
desde su iniciación el patrón de ruta anterior-­
mente descrito y que se constituye como el fujo 
de la propuesta, el cual a continuación muestro 
de una manera gráfica. 
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1 ..... ..., 
"' 1 

Elaboraci6n 
de la Pro-­
puetita por 
al Departa­
mento liDll­

cltante. 

Contralorh Planta re­
Vl611 la PropueHta. Ve­
rH lea que sn a¡ie~uo -
en su prllsentac Ión a -
los et1túndares Je la -
C<•mpañfa. l.n {irma -­
dtuulo t1u recomcnJac t6n, 

El lrea da Finanzas recibe la -
propuesta ytt. aprobada por la -­
Direccf5n General. Libera loa 
fondos r;egún lo convenJrlo y en­
vía copillff de lu .'.lutorlucio-­
nu a las ñreus lnvolucrudn.s de 
h Compa1Ha. 
~------------

Los Directores de 0-
flcina firmon y re-­
comlendt1n la aproba­
ción a la 01 r, Gene .. 
ral, quien firma la 
autorhaci6n final. 

U
erencia de la -
lantl la revisa 

---- firma dando au 
er:omendac lón. 

Se usrua la propuuta 
6 le cancela por ; 
1. No tiene prioridad 

(P,H, de A,) 
2. No tiene pruupuuto, 
3. Pruentación lnade-­

cuRda. 
4, No ae reco111hnda, 

---------, 
El &rea ataff de Manufactura re­
vtu la propuesta en cuanto a su 
forma y contenido. La compara -
contra el plan maestro de acci6n 
de la Planta y/u departamento -­
proponente para definir su prio-
ridad Y &(lCHD• 

... ________ _ 

1 

l 
El &rea de Finanzas recibe h propuesta. levlH 
su presentación, dctttrcn1'1a la prioridad 1ol1cita­
da va. el plan mn\!srro de acción. Lle·1a a cabo -
el anUhia conccptu4l y Hnonchro deUnitivo Y 
111 determina a1 se aprueba o a.e rechau. Final-"' 
unte, al se det:!de recomendarlo, h Gerencia Fi­
nanciera lo firma y lo envla a firmas da las Di-· 
recdonea de lo Com¡•añ!a. 

_____ , 



Coao lo mencioné antes, todas las propuestas -
que no sean aprobadas y que la dirección gene­
ral ó la gerencia de finanzas decidan rechazar, 
serán finalmente devueltas al departamento que 
le dió origen, acompañándola de una comunica­
ción en donde se expliquen los parámetros ó -­
motivos encontrados que soportan el rechazo de 
la acción. Posteriormente, los departa .. ntos 
solicitantes revisarán su propuesta y las ra-­
zonea que determinaron su rechazo, para tal -­
vel más adelante volver a someterla en caso de 
que la acción propuesta originalmente continue 
considerándose como conveniente para la empre-

••· 
Por lo que respecta a las propuestas aproba-­
daa, resulta muy conveniente para la compañia 
el conocer loa efectoa realea y daf initivoa 
que de ésta se desprenden, por lo que ae hace 
neceaario controlar las eroaacionea deade al 
punto de vista de calendarización y cantidad 
aprobada. Dado qua por lo general se trata 
da inversiones en activos fijos, reaulta ia-­
portante poder calcular la depreciación y a--
110rtización que •• 1enerará en un periodo fis­
cal deterainado para conocer su efecto en el 
eatado de resultados de la coapañla, asl coao 
la disponibilidad de fondos que deberi haber 
en caja y bancos para realizar los deseabol-­
aoa requeridos. 

Por esta razón, en los formatos propuestos -­
para la presentación de la propuesta, ae in­
cluyen por lo 1eneral espacios para indicar -
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la calendarización de los desembolsos, asi como 
la depreciación calculada esperada para cada -­
año, la cual es parte del presupuesto anual de 
depreciación y amortización que de sus activos 
fijos elabora anualmente cada planta. 

Ahora bien, el control de las propuestas apro­
badas que aquí se propone consta básicamente de 
un reporte por escrito que muestre algunos co­
mentarios relevantes sobre el desarrollo e im­
plementación física que cada propuesta implica 
y una sección de cifras relacionadas con las 
cantidades liberadas y aprobadas en cada caso. 

La sección de comentarios del reporte menciona­
do puede contener notas referentes a los siguien­
tes puntos : 

Grado de avance o retraso de los progra­
mas que se están implementando. 

Problemas principale~ que estén origi­
nando el retraso de una acción. 

Mención de la cantidad que a la fecha se 
lleva erogada y estimación en términos 
de tiempo de los fondos que restan por 
desembolsarse. 

En su caso, proporcionar información a­
delantada de que se disponga de los pro­
gramas que se estime vayan a requerir 
de fondos adicionales a los autorizados 
y que puedan generar futuras modifica-­
ciones a las propuestas originales. 
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~ Información acerca de las acciones re­
cientemente aprobadas y de aquellas que 
ya han sido 100% implementadas y que 
procederán a cerrarse y eliminarse del 
reporte en el futuro. 

Mención tal vez de las cifras globales 
erogadas y por desembolsar en el año 
de todas las propuestas a la fecha a-­
probadas e inclufdas en el reporte. 

Por lo que corresponde al cuerpo principal del 
reporte, este consta de un formato en donde -­
por renglones se enlistan las propuestas apro­
badas indentificándolas con su título y número, 
y en las columnas indicando los conceptos re-­
lativos a cada propuesta en términos financie­
ros. 

El formato del reporte se explica y consta de 
los elementos que a continuación se muestran : 

l. Número ó clave de la propuesta. 

2. Fecha de autorización. 

3. Título abreviado de la propuesta. 

Cantidad autorizada para cada propuesta 
dividida en : 

4. Propiedades, maquinaria y equipo. 
5. Herramienta especial. 
6. Gastos (cantidad no capitalizable/ 

depreciable) 
7. Total de los tres anteriores. 
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Cantidad comprometida ya con proveedo­
res mostrando : 

B. Monto autorizado de las partidas 
ya comprometidas. 

9. - Valor conocido del compromiso de 
esas partidas. 

10. - Diferencia entre ambas, indicando 
si es positiva ó negativa (exceso 
ó ahorro). 

11. Estimado más reciente de las partidas -­
aun no comprometidas. 

12. Costo estimado total de la propuesta (su­
ma de las partidas ya comprometidas, más 
las pendientes de comprometer). 

13, Porcentaje de exceso ó ahorro de la pro­
puesta. 

En estas columnas de lo que se trata es de es-­
tar en posibilidad de detectar con la anticipa­
ción posible la probabilidad de que una propues­
ta pueda ó no excederse en la cantidad original 
autorizada con el objeto de controlar los de-­
sembolsos y compromisos de partidas más estric-­
tamente ó bien para esperar que el departamento 
solicitante someta una modificación requiriendo 
un incremento determinado de fondos, de acuerdo 
al costo estimado total de la acción. 

14. Fecha en que deberá cerrarse la propuesta 
(estimación), 

15. ·Grado de avance o implementación de la -
acción (en porcentaje). 
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Se.pretende aqui dar una idea de qué tan avan­
zada esta la implementación de un programa y -
en qué fecha se piensa finiquitar completamen­
te. 

Cantidad desembolsada hasta antes de i­
niciarse el año en curso dividida en -­
las mismas tres partidas que la autori­
zación. 

16. - Propiedades, maquinaria y equipo. 
17. - Herramental especial, 
18. - Gastos, 
19. - Total de las tres anteriores. 

Cantidad desembolsada en el año en cur­
so indicando igualmente : 

20. - Propiedades, maquinaria y equipo. 
21. - Herramental especial, 
22. - Gastos. 
23, - Total. 

24 · Total de los conceptos 19 y 23. 

En estos espacios lo que se pretende es indicar 
qué cantidad real se ha desembolsado físicamen­
te tanto en el año en curso como lo anteriormen­
te gastado y obtener asi la cifra total real a la 
fecha. Existen ocasiones en que una acción se 
lleva a cabo afectando en el tiempo a más de un 
año fiscal, por lo que es conveniente conocer el 
panorama total de desembolsos realizados. 

25. Valor del desembolso del mes que se re­
porta. 
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26; Valor esperado del desembolso de la -­
propuesta en el año en curso. 

Si la planta decide llevar a cabo mensualmente 
el reporte del status que guardan las propues­
tas aprobadas, será de mucha utilidad entonces 
el poder proporcionar en estas dos columnas -­
las cifras obtenidas en el mes que se reporta, 
así como la cantidad que se espera sea desem­
bolsada en el año, cifra que será de gran bene­
ficio para actualizar mes con mes el presupues­
to de capital que anualmente elabora la compa­
ñía por plantas ó por áreas a partir del plan 
maestro de acción, cuya importancia ha sido 
planteada ya al inicio de este Seminario de -­
Investigación, 

Finalmente, propongo aqu! ~ue el reporte antes 
explicado sea elaborado por el departamento de 
finanzas que tiene a su cargo el análisis de 
inversiones en activo fijo como por el depar­
tamento solicitante. Es decir, dado que fi­
nanzas es quien desempeña el análisis exhaus­
tivo de la propuesta y lo recomienda para su 
aprobación a la dirección general, deberá ini­
ciar el reporte vaciando la información de to­
das las propuestas en lo que a fechas y cifras 
de fondos autorizadas se refiere, para después 
turnarlo a cada departamento solicitante que 
es quien se encarga de supervisar la ejecu-­
ción física de los trabajos contratados, para 
que éste vac!e la información relativa a com­
promisos realizados con los proveedores y a 
los desembolsos ya efectuados. Posteriormen­
te, una vez completado el reporte, se podrá 
adicionar con los comentarios a que se refie­
re la primera parte de este tema y enviar co-
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pia a quienes participaron en su proceso de a-­
probación (ver flujo propuesto) y en general a 
todas las actividades involucradas de la compa­
ñía que se juzgue conveniente deban contar con 
tal información, es decir, : 

- Contabilidad general. 
- Contrslorías de las plantas. 
- Area de finanzas. 
- Departamentos solicitantes, etc. 

A continuación muestro físicamente como podría 
ser el formato del control que aqui se ha pro­
puesto para las acciones de inversión aproba-­
das. 
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Ha sido en resumen la intención de este Semina­
rio de Investigación el analizar la problemáti­
ca que en investigaciones previas a la realiza­
ción de este trabajo hubo oportunidad de iden­
tificar, y que se pudo constatar que se da no 
en pocas empresas de la planta industrial de -­
nuestro pa!s, 

Es mi sentir que la implantación del sistema 
aqui sugerido de propuestas de inversión en 
aquellas organizaciones en las que en la ac-­
tualidad no existe un procedimiento bien defi­
nido y establecido en este sentido, puede re­
presentar grandes beneficios para la implanta­
ción exitosa de todas aquellas acciones y pro­
gramas que como elementos de los objetivos a­
nuales de la compañía se establecen anualmen­
te. 

Muchas de las situaciones que se lograron i-­
dentificar en la investigación previa se basa­
ron en la poca, y algunas veces nula eficacia 
de los metodos improvisados que en algunas em­
presas se utilizaban para impulsar los progra­
mas y proyectos destinados a la actualización 
de equipos de producción y otros activos de 
tipo productivo a través de las inversiones 
de un presupuesto de capital. 

Tal es el caso encontrado en una planta dedi-­
cada a la fabricación de carrocerías de acero 
laminado para camiones ligeros co~o parte de la 
industria de auto partes, en la cual dentro de 
la línea de producción existía una máquina en-
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cargada de realizar uno de los procesos de do­
blaje de la lámina. Pues bien, este equipo -­
presentaba recientemente varios problemas de -
tipo mecánico que con el tiempo se hac{an re­
petitivos y hab{a ya empezado a representar un 
problema grave dentro de la l{nea de producción. 

Con una frecuencia cada vez mayor, la máquina 
deb{a ser detenida en su operación para ser 
revisada y reparada pues se estaban obtenien­
do dobleces laminares defectuosos con un gra­
do de incidencia que se escapaba a lo espera­
do por los ingenieros de producción. 

Ante este problema, el ingeniero en jefe de la 
linea mencionada llegó a la conclusión (preci­
pitada para mi gusto) de qua dicha máquina re­
querla ser reemplazada debido al excesivo ni­
vel de ineficiencia que se estaba obteniendo 
de su operación. Acto seguido se reunió con 
el gerente de la planta para comunicarle de 
su proyecto y solicitar fondos a tesorerla -
(depto. encargado de autorizar fondos en esta 
empresa) para realizar la importación del e-­
quipo nuevo. La solicitud de fondos alcanza­
ba una cifra superior a los cien millones de 
pesos. 

No discutiremos aqui la certeza de la deci-­
sión del ingeniero de producción, sino men-­
cionar las reacciones contrarias encontradas 
por parte de la dirección da la empresa en -
realizar una inversión de tal aagnitud sin 
tener la absoluta certeza y seguridad de que 
dicha acción constituis la mejor alternativa 
que la compañia podla adoptar ante tal pro-­
blema. 
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Se pudo conocer que el proyecto del ingeniero de 
producción no fué implementado, por lo menos en 
los siguientes cuatro meses a la investigación -
de este hecho, debido no tanto al rechazo de su 
proposición, sino a que la inversión que se es­
taba sugiriendo era de una magnitud tal, que la 
Dirección General solicitó se soportara con un 
estudio lo más completo posible y que eliminara 
la condición de incertidumbre en que se estaba -
analizando y considerando la aprobación o recha­
zo de la acción propuesta por el departamento -­
mencionado. 

Esta situación lógicamente originó la presencia 
de problemas graves de producción que no podían 
ser resueltos con la rápidez que el caso requería 
y que tuvieron que ser enfrentados mientras se -
realizaba el estudio solicitado por la dirección 
sin el cual la adquisición del equipo no era po­
sible. Entre otros problemas, se tuvo que sopor­
tar una pérdida en el volumen de producción pre-­
supuestado por los continuos paros de operación 
del equipo, as{ como costosas reparaciones de e­
mergencia para mantener durante el mayor tiempo 
posible el funcionamiento de la máquina, tiempos 
muertos de operarios y otros problemas relativos. 

Estoy seguro que con la implantación del sistema 
de propuestas de inversión, este tipo de situa­
ciones podrían ser previstas y resueltas en una 
forma muy provechosa para la organización, ya 
que muchas de las fallas presentadas en este ca­
so se eliminarían con la creación del plan -­
maestro de acción, conjuntamente con la formula­
ción de prioridades en los prog~amas y un pre-­
supuesto debidamente preparado con toda antici­
pación y que tuviera como punto de partida las 
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acciones consideradas por cada área de la empre­
sa e incluídas en dicho plan anual. Asimismo, -
puede evitarse que las fallas de los equipos al­
teren los programas de producción si se elaboran 
programas de revisión y reparaciones mayores que 
requieran de fondos adicionales a los previstos 
en los presupuestos de mantenimiento normales, y 
naturalmente, se considere su inclusión en el 
presupuesto de capital. De esta manera cuando -
se avecine el período de reparación mayor de un 
equipo, se podrían tomar las acciones necesarias 
para poner equipos similares y de repuesto en o­
peración o tal vez se programen cierres tempora­
les de planta para mantenimiento general anual, 
etc., y así minimizar los descalabros y retrasos 
en producción ocasionados por este tipo de pro­
blemas. 

Es por lo anterior que el autor de este Semina­
rio de Investigación espera que la implantación 
del sistema propuesto en las compañías que lo 
requieran sea de beneficio práctico y tangible, 
en la inteligencia de que su aplicación puede 
ser tan inmediata como las políticas de la em­
presa lo permitan. 

Los alcances de esta teoría podrán ser en todo 
caso tan extensos como cada compañía decida, pe­
ro estoy seguro de que más de una organización -
podrá encontrar en esta propuesta una solución 
viable a muchos de los problemas con que se en­
frenta al tratar de impulsar e iniciar la im -­
plementación de sus objetivos en el campo de la 
inversión del presupuesto de capital en activos 
fijos. 
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