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INTRODECCLON

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

En estos conjuntos fabriles, también se realiza
la produccidn de motores a base de una planta -
que hace la fundicidén de los componentes mayo-
res y otra que los maquina y a los cuales les =~
aflade un gran nimero de partes producidas por -
las fébricas de auto partes y llegar asy al en-~
samble final del motor.

En todo este complejo Industrial tienen verifi-
cativo cuantiosIsimas inversiones en instalacio-
nes y equipos necesarios para la produccidn .
Son por lo general organizaciones formadas por
un gran nimero de departamentos y actividades -
que actuan como un rompecabezas para dar forma

a esta gran planta industrial. Pues bien, di--
chas inversiones no sdlo 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.



Es gracias a estas inversiones de capital que
dichas empresas crecen, se expanden y mantie-
nen sus activos fijos en condiciones adecua-=-
das de operacion, sin las cuales no serfa po-
sible obtener los beneficios esperados. FPues
bien, asi como es de vital importancia llevar
a caho estas acclones, resulta de igual rele-
vancia el saber cémo hacerlo de una manera —-—
profesional que asegure se abtengan de dichas
acciones los resultados esperados. Esta si--
tuacion ha sido considerada por el autor de -
este Seminario de Investigacién y se ha ana--
lizado la problematica que presenta para las

plantas armadoras el contar con personal pre-
parado que maneje sistemas adecuados en la --
obtencidn de recursos para la implementacidn

de tales acciones,

Fué posible identificar que muchas companias
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-
racion adecuada de la compaiifa. En ese mo -~
mento decidf profundizar en el problema y tra-
tar de encontrar un arma (til para el profe--
sional que tiene que saber qué plantear y cd-
mo plantear a la Direccidn General el proble-
ma con que se enfrenta para tener un mayor ni-
mero de probabilidades de "vender" su idea y
obtener los recursos que necesita para solu--
cionarlo.

En este Seminario de Investigacién se plantea
un sistema de propuestas de inversién que estd



encaminado a proporcionarle al profesional de —-
empresa el arma 5§ herramienta que necesita para
el logro de sus objetivos. Se define en este -
Seminario el concepto de propuesta de inversién,
incluyendo en el primer capftulo el objeto que
persiguen y la importancia que reviste para la
compafifa.

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

En el capftulo cuarto, se propone al profesio-
nal un disenfio de propuesta de inversidn como -
punto de partida para adecuarse a las necesi-
dades de cada caso en particular y por dltimo,
en el capftulo final se muestra el flujo que
siguen para su aprobacidn y andlisis las pro--
puestas de inversidn dentro de la companla, asfi
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--
tdndose de forma sistemitica puede redituvar tan-
to al profesional como a la empresa con la que
colabora, una serie de beneficios dificiles de
discriminar.



TESIS :

HIPOTESIS

Muchas companias ensambladoras de ve=-
hiculos automotores en México enfren-
tan problemas serios cuando su perso-
nal debe identificar, cuantificar y
solicitar fondos a la Direccidn Cene-
ral para implementar la accién nece-
saria para dar solucidén a un proble-
ma determinado con relacidn a los e-
quipos, instalaciones y en general ac-
tivos fijos de la empresa.

En este Seminario de Investigacidn se
propone un sistema completo a través
del cual los ingenieros de la Planta y
en general, el personal de cada drea
de la organizacidn podrdn encausar

sus esfuerzos, andlisis de problemas

y soluciones alternas de una forma
ordenada, analftica, bilen estructura-
da y soportada de tal manera que los
objetivos identificados y planeados
sean alcanzados rdpida y oportunamen-
te con el propdsito de maximizar tan-
giblemente sus efectos en la operacidn
de la Planta.
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DEFINLCION, OBJETO E IMPORTANCIA
DE LAS PROPUESTAS DE INVERSION




LAS PROPUESTAS DE INVERSION EN ACTIVOS FIJOS EN
LA INDUSTRIA AUTOMOTR1Z

DEFINICION, OBJETO E IMPORTANCIA DE LAS
PROPUESTAS DE INVERSION

ORJETO E INPORTANCIA

Es tema de muchas obras, estudios e investigacio-
nes el andlisis detenido y exhaustivo de las in--
versiones de capital en la empresa destinadas a -
la expensidn , reinversidn o algln 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 &sta a lo largo de sus o--
peraciones. Si este andlisis no se llevara a ca-
bo de una forma profesional, detenida y detallada,
los resultados de estas inversiones de capital no
serfan tan favorables como se espera y en muchos
casos, hasta de resultados desastrosos para la --
estructura econdmica de la empresa.

Debo hacer notar que este tipo de andlisis es --
de esencial importancia para el éxito de los pla-
nes y nuevos programas que la empresa continua--
mente prepara. En ellos intervienen andlisis de
oportunidades de inversidn que pueden nacer o re-
sultar de una situacidn favorable en el mercado,



de una buena posicidén o un buen momento para la
empresa que se podria derivar de temporales o -
permanentes dehilidades de la competencia y que
indican el momento adecuado para lanzar un pro-
ducto nuevo, una campaifia publicitaria o algin
otro plan de accidn que resultara en una buena
penetracion en el mercado deseado o una mejoria
en la posicién dentro del ya existente. Otro -
tipo de andlisis de inversiones de este tipo =--
puede resultar el derivado de una situacidn fi-
nanciera des:aiegada de la empresa en la que se -
cuenta con grandes cantidades de dinero dispo--
nibles para ser invertidas en alguna accién de
importancia como pueden resultar, por ejemplo,
las posibilidades de expansién, (nuevas plantas
u oficinas), el lanzamiento de una o mids lineas
nuevas de productos (que en otro momento de la
realidad financiera de la empresa hubieran re-
sultado inoportunas), 1la posibilidad de desa--
rrollar nuevos proveedores locales o en el ex-
tranjero, la posibilidad de emprender um progra-
ma mixto de produccidn en unién 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-
versién son de una indiscutible trascendencia en
la trayectoria de un organismo soclo-econdmice
como lo es una empresa, sin embargo, la infraes--
tructura de la empresa en materia de inversiones
la forman las pequenas 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.



TMPORTARCIA DE ESTAS INVERSIONES

Poco se ha escrito en lo referente a la necesidad
de realizar andlisis exhaustivos de las inversio-
nes de capital, y es propdsito de este Seminario
de Investigacién brindar al industrial una guia
elemental y accesible de los elementos fundamen--
tales que deben regir a las inversiones de capital
y al desarrollo de su anilisis.

Dicho de otra manera, el objeto de este Seminario
de Investigacidn es el de ofrecer un sistema o --
procedimiento completo acerca de cOmo realizar --
propuestas de inversidn en activos fijos a la Ge-
rencia o Direccidn de la Compafifa 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 representaria el optar o no por so-
lucionarlo segin lo planteado.

2) Proponer claramente, de una manera com-
pleta y profesional, la accidn sugerida
o recomendada por la actividad afectada
para solucionar el problema o mejorar
las condiciones de operacidn 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 tedrica de llevar a
cabo la accién requerida,



4) Cuantificar clara, conveniente y realis-
- ticamente los beneficios y/o perjuicios
que deben esperarse de la implementacidn
y la no implementacién de dicha accidn,

5) Soportar debidamente la accidn sugerida
desde el punto de vista operacional y
financiero, de tal manera que sea vendi-
ble para aquella gerencia de la compania
que aprobard la implementacidon de la mis-
ma.

6) Ahorrar gastos o costos de operacién y ~-
produccidn a la compafifa a través de la
aprobacién e implementacidn de los pro-
gramas y acciones propuestas a través de
los proyectos de inversidn,

7) Soportar beneficios de tipo operacional,-
social, gubernamental, etc., a la empresa
a través del sistema de Propuesta de Inver-
sién.

Es en este momento donde considero necesario empe-
zar a definir cudl es el tipo de inverlones 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 hard cargo el siguiente capftu-
lo ("CAMPO DE ACCION EN 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

inversidn antes mencionado.



Se trata de las pequenas o medianas inversiones
en Activo Fijo en una Planta de Ensamble Auto--
motriz. Considerv que est: tipo de explicacidn 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 administracién y que
por ende afectan directamente las utilidades de
la planta, no son motivo de andlisis en el pre-
sente Seminario de Investigacidn (aunque mis a-
delante se estudiardn otros proyectos de inver-
818n que 81 los afectan de un modo especial).

Por otro lado, el andlisis de procedimientos o
sistemas favorables para realizar desembolsos
de dinero en efectivo excedente en activos cir-
culantes, tales como 1lnversiones en acciones,
certificados de depdsito u otros valores de rid-
pida realizacidén, 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 ofici-
nas para reemplazar, remozar, modernizar o am-
pliar las instalaciones productivas y no pro--
ductivas las que se estudiarin en este Semina-
rio de Investigacidn.

En las organizaciones automotrices que se pue-
den calificar como importantes, ya sea por su
gran voldmen de produccién o nivel de ventas -
alcanzado, se le deberfa dar un tratamiento es-
pecial a este tipo de inversiones, ya que en
muchas ocaslones el presupuesto de inversiones



o0 desembolsos en activos fijos se constituye co-
mo una importante pileza en el plan maestro de ac-
cidén que a corto y largo plazo se fija la planta.

Cuando hablo de Plan Maestro de Accidn, 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 vehiculos
que forman parte de los insumos necesarios para
la produccién de bienes, ya sea para la comercia-
lizacién y distribucidn de articulos de consumo o
produccidn de bienes de capital, o bién, para sa-
tisfacer necesidades de transporte individuales y
colectivas, as! como de bienestar personal, como-
didad y lujo.

Una vez que la planta ha definido estous objetivos
establece metas y cursos alternos de accion para
alcanzarlos bién, eficientemente y en el momento
6ptimo. En otras palabras, la planta hace un --
andlisis del comportamiento actual y futuro de su
mercado para definir en base a una serie de fac-
tores socioecondémicos sus necesidades y requeri--
mientos para participar en dicho mercado eficien-
temente. Posteriormente pone en marcha su plan

de accidn y lo primero que hd de hacer es deter--
minar con que recursos financileros cuenta y en que
tendrd que invertir, cudnto y cuindo se desembol--
sarin y en qué lo hard, para poder asi preparar un
presupuesto a corto y largo plazo de desembolsos o
inversiones.

- 10 -



Una vez llevada a cabo la labor de planeacién --
mencionada, la planta contard ya con un programa
de trabajo adecuado que le permitird conocer de -
una manera clara hacia donde dirige sus esfuerzos,
contando al mismo tlempo con una lista de priori-
dades y una conveniente calendarizacidn de sus de-
sembolsos.

Este programa de trabajo puede contener las ope-
raciones a corto y largo plazo, en la inteligen-
cla de que cuando se trate de elaborar el plan a
largo plazo, se incluirdn en este programa los
montos totales a invertir y las acciones princi-
pales a llevar a cabo, as{ como una clasificacidn
somera de la naturaleza de los desembolsos. Por
otro lado, al elaborarse el programa de trabajo -
para el afio en curso o el sigulente, se presenta-
rdan los detalles de todas las acclones o inversio-
nes a realizar, indicando su naturaleza, cantidad,
calendarizacidn por mes, &rea de operaclén afec—-
tada, tipo de activo fijo de que se trate, etc,

En este momento es donde el plan maestro de ac--
cion de la planta debe ser estructurado con toda
precision y claridad para permitir a la organi-
zacidn optimizar los esfuerzos encaminados a ob-
tener un buen nivel de utilidades en un sano mar-
co financiero. Cabe en este momento hacerncs la
pregunta de cdmo nace o se forma el plan maestro
de accién de la planta. Pues blen, para darle
principio a dicho plan, es necesario que todas y
cada una de las dreas 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 0 costo estimado de cada una de
sus acclones, asl como su naturaleza y el prop6-
sito que persiguen, asI como los beneficios que
de ellas se esperan.

11~



Dentro de las principales dreas a participar en
la creacidén de dicha propuesta, sugiero parti -
cipen las mencionadas en el siguiente cuadro !

CUADRC # 1

- OFICINA DE VENTAS

- OFICINA DE MERCADOTECNIA

- OFICINA DE PUBLICIDAD

- OFICINA DE PARTES Y ACCESORIOS

- OFICINA DE REFACCIONES Y SERVICIO

- OFICINA DE FINANZAS

- OFICINA DE PERSONAL O RELACIONES 1IN-
DUSTRIALES

- OFICINA DE EXPORTACIONES

- OFICINA DE COMPRAS Y ABASTECIMIENTQS

- 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 OFICTNAS Y AREAS O DEFARTAMENTOS
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

-12-



Desde luego que las &reas y actividades incluidas
en el cuadro anterior estin sujetas a la estruc--
tura organizacional con que cada planta opere de
acuerdo a sus necesidades. Asimismo, cabe acla--
rar que dichas dreas pueden no ser todas las exis-
tentes, sino que consideramos que aunque pueda ha-
ber muchas mds en una planta automotriz, son por
lo menos las que en el desarrollo de este Semina-
rio de Investigacidn se encontraron como las --
principales y mas comunes dreas preocupantes en

la formacidn del plan maestro de accidn ya cita-
do.

Estas dreas de la planta formulardn en primera -
instancia y de una manera departamental interna,
una lista preiliminar de acciones que se podrian
presentar a la oficina de Finanzas para su ana-
lisis y aprobacidn., Dicha lista de acciones se
discutird primero con el gerente del departamen-—
to afectado y se analizard y depurard de acuerdo
a lasnecesidades reales que se tenga., Posterior-
mente, una vez obtenida la propuesta formal del
departamento, se procederd a sefalar o indicar
las prioridades existentes con el objeto de --
darle a la oficina de finanzas una gula sobre -
cuales son las acciones que revisten mds impor-
tancia para cada departamento y en caso de es-
casez de recursos, poder definir cudl accidn ha-
brd de autorizarse antes que las dewds, y luego
cudl otra y asi sucesivamente hasta donde los re-
cursos financleros de la planta lo permitan,

Uno de los propdsitos que persigue el formular
esta lista de prioridades es el de minimizar los
desembolsos que habrd de hacer la planta a tra-
vés de cada una de sus dreas o departamentos y
llevarlos hasta el nivel en donde las necesida-
des minimas lo exijan, permitiendo de esta --

-13-



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 compaiifa.

Una vez que cada drea o departamento ha sometido
su lista formal inicial de acciones, la oficina
de finanzas las reunird, las clasificard, las a-
nalizard y las discutird con los gerentes de cada
departamento solicitante, ya que €stos son los
responsables de las acciones que recomiendan o -
solicitan sean aprobadas, las cuales se suponen
fuerdn ya analizadas mds de una vez y su razona-
bilidad y conveniencia soportan la naturaleza

de la accidn y justifican plenamente el gasto o
inversidn que se propone realizar.

Posteriormente, la oficina de finanzas a través
de su departamento o drea de andlisis de inver-
siones, procederd a realizar un ajuste de todas
aquellas acciones que permanecieron finalmente
en la lista definitiva de cada departamento;

las clasificard y ordenard de acuerdo al monto
inicial a invertir y preparard un detallado --
plan de trabajo de acuerdo a la calendarizacion
.con que habrdn de efectuarse los desembolsos. -
La formulacién de este plan o presupuesto de in-
versién de capital se lograri con toda la infor-
macidén detallada que al respecto le proporcione
cada departamento a la oficina de finanzas, la
cual obviamente deberd incluir las fecha o pe-
riodos de tiempo aproximados en los que habrin
de llevarse a cabo las acclones propuestas se-
gin el calendario de aprobacidén de cada una de
ellas. La obtencidn de esta informacidén 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 accidn, ya

-14=



que la oficina de finanzas a través de su departa-
mento de tesorerfa o algin 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 econdmica de la planta care--
cliera de esta informacién, incurrirfa seguramente en
una deficiente utilizacidon de su dinero al tener -
recursos ociosos o inmobilizados en unos meses y -
carencia de liquidez en otros. Esto le ocasionaria
efectos negativos en su situacion financiera, ya -
que por un lado, en algunas ocasiones se veria 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 significardn la realizacidn de las acciones
contempladas en su plan maestro de accidén. Por ~-
otro lado, cuando lleguen los meses o perfodos del
afo en que no desembolsard grandes cantidades de
dinero, se encontrard con recursos ociosos de los
cuales no se podrian obtener los beneficlos mdxi-
mos debido a la expectacidn, que existirfa en el -
sentido de tener un alto grado de incertidumbre a-
cerca del momento y el monto exacto en que habrd de
realizar sus desembolsos.

Una vez que la oficina de finanzas disponga de es~
ta informacidon en los términos arriba citados, in-
formard a cada uno de los departamentos solicl --
tantes del presupuesto para inversidn de capital -
para cubrir los programas o acciones solicitadas

en el plan maestro de accidn. También se le debe-
Td notificar a cada drea cudl o cudles acciones han
quedado excluidas del presupuesto de capital debido
a sus altos costos o por no haberse considerado de
alta prioridad sobre otras acciones quizd de otros
departamentos que actualmente revistan mayor impor -
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tancia, o que simplemente se crea que la inversidn
no se justifica segin el andlisis realizado para
tal caso. Dicha postura deberd discutirse con los
gerentes de cada departamento solicitante com el
objeto de acordar qué es lo que mis conviene a los
intereses de la planta y en su caso modificar las
prioridades iniclalmente sugeridas para incluir en
los primeros lugares aguellas que después de una
exhaustiva revisidn resultan ser de mds relevancia
para el logro individual de los cbjetivos de cada
departamento.

51 después de dicha revisidn de fondos del presu-
puesto no fueran suficientes para soportar los
desembolsos de todas las acciones propuestas, se
convocard a una reunidn especial con la direccién
general de la planta para revisar los programas
propuestos y los recursos disponibles para que se
tome una decisidn final respecto a los cursos al-
ternos de accidn 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 acclo-
nes realizado finalmente en el plan maestro de ac-
cidn).

Cabe afnadir, que aunque ya se haya 1llegado a una
cifra final del presupuesto de capital aprobado,

y las acciones o programas que han quedado exclul-
dos en el plan maestro de accidn, tiene dicho plan
clerto grado de tolerancia en el sentido de que se
podrian permitir camblar en las acciones o progra-
mas que en primera instancia habian sido conslde-
rados por los diferentes departamentos solicitan-
tes como necesarios por otros que no lo hablan si-
do inicialmente siempre y cuando dicho cambic no
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afecte el nivel total de recursos presupuestados.

Considero de utlidad incluir en el presente capitu~-
lo la presentacién 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 aprobacidn y realizacidn en el
plan maestro de accidn.

De esta manera, se podrin

dar cuenta qué tipo de propuestas son las que se
pueden inclulr en un proyecto de inversidn,

EFICIENTAR
OPERACIONES

OBJETIVOS
DE MANU-
FACTURA

ELIMINAR
TIEMPO
PERDIDO

SIMPLIFICACION

DE OPERACIONES |

INCREMENTOS
DE
CAPACIDAD

1

AUTOMATIZACION
DE OPERACIONES

CUADRO # 2

OBJETIVO

PRINCIPAL:

MAXIMIZAR
RESUL--
TADOS

LA PROPUESTA DE INVERSION APLICADA PARA ALCANZAR
OBJETIVOS DEL AREA DE MALUFACTURA

Los objetivos de manufactura arriba expuestos se
explican por si sclos y pueden ser logrados me--
diante la solicitud de fondos de una propuesta o
proyecto de inversidn,

En dicho proyecto se explicard el propésito de la
accidén propuesta incluvendo los antecedentes de -
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importancia que ilustren el caso con el objeto de
proporcionar al lector la informacidn necesaria
para situarlo en el contextc del problema u obje~
tivo a tratar. Una vez hecho esto, se indicard

de qué manera se ha planeado solucionar el proble-
ma y cudles son los implementos necesarios a ad-
quirir para poner en marcha el programa de traba-
jo.

Para ilustrar mejor este ejemplo, citaré el ob-
jetivo de la automatizacidn de operaciones. La
actividad de manufactura ha analizado, por ejem-
plo la operacidn de ensamble de miltiples de sa-
lida de humos del motor y ha determinado que me-
diante el uso de cierta maquinaria especializada
en compafifa de algunas herramientas neumdticas y
polipastos podrd hacerse dicho ensamble en un --
tiempo 25% mids corto que el que actualmente em-
plean los operarios en hacerlo. Pues bién, des-
pués de haber dado una descripcidn del procedi--
miento actual de ensamble en comparacidon con el
propuesto, y luego de haber puesto de relieve los
beneficios esperados de la implementacidn de di-
cha accién, se procederd a enlistar en un detalle
del proyecto de inversidn la descripcidn de la
miquina, herramientas e implementos necesarios pa-
ra equipar adecuadamente la linea de ensamble pa-
ra tal proposito, En este detalle se indicarin
los costos estimados o cotizados por los provee-
dores de la compania de cada uno de los equipos o
articulos a adquirir, En este momento el drea

de andlisis de inversiones calculara el monto to-
tal del proyecto de inversidn, lo analizarid des-
~de el punto de vista de la razonabilidad de 1la
accidn propuesta; cuantificard en términos econd-
micos todos y cada uno de los beneffcios a obte-
nerse y determinard el impacto que tendrd en las
utilidades de la empresa el desembolso propuesto
en casc de ser aprobado el proyecto. De forma
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paralela a dicho andlisis, determinard si la accidn
o programa de que se trata estd contemplada en el
plan maestro de accidén de la planta - seccidn ofi--
cina de manufactura, asimismo verificard que la --
cantidad de dineroc solicitada corresponda a la con-
slderada inicialmente en dicho plan para en caso --
contrarlio discutirla con el departamento solicitan-
te y obtener detalle de las diferenclas presentadas
as! como una explicacion técnica que justifique el
exceso de fondos solicitados.

Por idiltimo, una vez superados satlisfactoriamente
para los intereses de la planta todas las etapas de
andlisis y control antes mencionados, la oficina de
finanzas turnard a la direccidn general de la compa-
fifa el proyecto de inversidn analizado recomenddndo-
lo para su aprobacidn final.

Este visto bueno o firma de aprobacidn del alto e-
jecutivo de la planta representari la autorizacién
definitiva para la liberacifn de los fondos solici-
tados por la oficina de manufactura, la cual podra
empezar de inmediato a comprometer fondos con sus
proveedores,

Cabe anadir que en algunos casos, la disposicién -
del dinero liberado o autorizado estard sujeto a

la calendarizacién 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 calendarizacidén habrid de respetarse en
la medida de lo razonablemente posible, ya que sus
efectos econdmicos en la estructura financiera de
la compafifa han sido ya calculados y evaluados con
detalle, constituyendo el resultado del andlisis

de este elemento un factor importante en la deci--
s8idn tomada por la gerencia de liberar dichos fon-
dos.
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Antes de dar por terminado el presente capitulo,

quisiera aclarar que existe un tipo de propuesta

o proyecto de inversidn que no necesariamente im-
plica la adquisicidn de un activo fijo y que sin

embargo, por su naturaleza, como veremos mas ade-~
lante, es de aplicacién muy frecuente en las ope-
raclones y actividades diarias de la planta en--

samhladora.

Este tipo de proyectos de inversidn estan enfoca-
dos badsicamente a la solicitud de los recursos e-
condmicos 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 maquinas se
les da un mantenimiento o reparacidn 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 capitu-
lo, es acerca de la naturaleza de este tipo de de-
sembolsos, los cuales en la mayor parte de las em-
presas se manejan a través de una cuenta del presu-
puesto anual de gastos de manufactura o ingenieria
de la planta y que normalmente se trabaja bajo el
concepto de mantenimiento.

El problema administrativo que en primera instancia
se desprenderia de la aprobacidén de un proyecto de
inversidn de este tipo, es el de estar involucrando
en el presupuesto de capital (plan maestro de ac-~
cion) un concepto que deberia estar contemplado en
un presupuesto de una naturaleza totalmente dife--
rente , ya que los gastos de manufactura o ingenie-
ria de la planta estan perfectamente definidos y
contemplados en un presupuesto de gastos de manteni-
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miento previamente aprobado por la actividad fi--
nanciera de la planta. Luego entonces, el apro--
bar un proyecto de inversidn que solicite fondos
para una accidn de mantenimiento, serfa tanto co-
me aprobar doblemente la liberacidn de fondos pa-
ra un mismo concepto, situacién que resultaria en
un peligroso descontrol de los recursos econdmi--
cos de la planta.

Es por lo anteriormente expuesto que para poder
incluir en el plan maestro de accidn un proyecto
de este tipo, deberid dicha propuesta reunir cier-
tas caracteristicas.

En primera instancia debera tratarse, por ejemplo,
de la reparacién mayor de alguna miaquina cuyo --
desperfecto salga de lo normalmente contemplado
como accidn de mantenimiente. Tal puede ser el
caso de una sobrecarga de energia eléctrica que
dafie sus componentes vitales e impidan continuar
con su operacifn. Puede también tratarse de un
siniestro (temblor, inundacidn, tormenta, etc),

o bién derivado del mal manejo por parte de los
operarios de alguna mdquina de precisién.

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

[ 4
Por otro lado, se deberd verificar que en el --
presupuesto de mantenimiento no esté incluida -
partida alguna que cubra los gastos de la repa-
racidn mayor de que se trata.

Como Gltimo punto para incluir este tipo de pro-
yectos en nuestro plan maestro de accién, reco—-
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miendo se revise el impacto econdmico que tendrd
en la estructura financiera de la empresa la a--
probacidn de una accién de esta naturaleza, --
Aunque el objeto de el presente Seminario de In-
vestigacidn no es el de estudiar los métodos de
andlisis financieros que podrIan emplearse para
evaluar un desembolso de dinero, siento la nece-
sidad de sugerir que se examine cuildadosamente
el presupuesto de mantenimiento de la planta pa-
ra determinar la posibilidad de que éste absorba
los gastos de reparacidn mayor del equipo de la
planta, ya que de lo contrario los recursos que
se destinen para llevar a cabo este tipo de ac-
cciones disminuirdn 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 objetlvos
de la planta,

En el tercer capftulo de este Seminario de Inves-
tigacion se estudiarad este tipo de inversiones ho
realizadas en activos fijos, as! como otros casos
y necesidades de las plantas automotrices que --
pueden agruparse dentro de esta misma clasifica--
cién,

-)2=



CAPITUIOD 1I

CAMPO DE ACCION EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ



CAPITVLO 11

CAMPO DE ACCION EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

En el capftulo anterior se ha tratado de ofrecer
un panorama aceptable de lo que son las propues—
tas de inversidn. En el se han inclui{do las --
ideas y conceptos bdsicos que definen a una pro-
puesta de inversidn. Asimismo se determinaron -
los distintos objetivos que puede perseguir la -
presentacidn de un proyecto de inversidn por --—
parte de alguna actividad especifica de la plan-
ta.

Finalmente se intentd 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 inversiénm.
Se presentaron algunas generalidades de qué es
lo que puede contener un .provecto, de quién o --—
quiénes en el contexto organizacional de la --
planta lo pueden someter al analisis y aproba--
cifén de la actividad financiera de la planta,

Se mostrd de qué manera un proyecto de inversidn
participa en la creacidn del plan maestro de ac-
cifén de la planta y los requisitos elementales
que debe cubrir para ser considerado finalmente
dentro del presupuesto de capital de la planta.

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

Ahora bien, en adelante nos ocuparemos de estu--
diar o determinar en donde nace la necesidad de
crear o presentar una propuesta de inversidn y
cudl va a ser su campo de accidn en el contexto
operativo de la planta.

2.1 COXTEXTO OPERATIVO DE LA PLANTA
ACTIVIDAD PRODUCYIVA ¥ WO
PRODUCYIVA

Por concepto operative de la planta debemos en-

tender todos aquellos departamentos o secciones

de departamentos donde tiene lugar alguna opera-
cién de la planta, ya sea que se le considere -

como productiva o no productiva.

El andlisis de dicho contexto operativo resulta
de primordial importancia en la determinacién -
del campo de acclén de los proyectos de inver -
sién,

Para dar inicio a este andlisis, 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 &drea en la cual se lleva a
cabo cualquier actividad relacionada directa —-—
mente con el producto o bien con la producecifn.
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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 dreas cuya operacidn no esté relaciona-
da directamente con la produccidn.

Para ilustrar de una mejor forma estos dos im=--
portantes conceptos, a continuacidn se presenta
una primera divisién departamental de todas las
dreas que en este ejemplo pueden existir en --
la planta y que fueron ya mencionadas en el --
primer capitulo de este Seminario de Investiga-

cidn.

Produccidn

Almacén de Partes
Mantenimiento**
Planeacién del Pro-
ducto

Ingenieria del Pro-
ducto

ACTIVIDAD FRODUCYLVA ACTIVIDAD B0
PRODECYIVA

Ingenieria de la Ventas

Planta Mercadotecnia

Manufactura Personal

Manejo de Materiales Finanzas

Compras Productivo* Exportaciones

Compras no produc-
tivo

Legal y Fiscal
Relaciones Pablicas
Partes y Accesorios

* Se hace esta aclaracidn, pues se refiere a
compra de material no utilizado en el en--
samble de los vehi{culos y para otras acti-
vidades relacionadas directamente con la

produccidn,
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**% Se refiere a mantenimiento de los equipos
y miaquinas que se utilizan en la produc--
cién de los vehiculos.

Esta divisidn se ha hecho no con el adnimo de cla-
sificar las propuestas de inversion, ya que de --
esto se encargard el siguiente capftulo de este
Seminario de Investigacién.

Lo que en realidad pretendo con esta divisidn de-
partamental es poder Ilustar al lector de qué ti-
po de dreas de la planta puede emanar un proyecto
de inversidn que implique una accidn productiva y
de qué otras dreas puede surgir una propuesta de
inversién que implique una accidén no productiva.

Algunas plantas automotrices, sobre todo aquellas
con orientacidn definitivamente financiera en sus
operaciones otorgan mayor atencidn y por tanto --
mayores recursos a las actividades productivas,ya
que por estar mds relacionadas con la produccién
son consideradas como mds beneficiosas para los -
intereses econdmicos de la planta.

De hecho tal divigidn no formara parte de la cla-
sificacidén de las propuestas. Solamente ilustra
de una forma genérica los dos grandes grupos de
acclones que encontraremos en el desarrollo de
este Seminario de Investigacién.

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 accion del tipo de las que mids ade-
lante llamaré de modernizacidén que provenga
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del departamento de ingenierfa de la planta (acti-
vidad productiva), Asimismo, puede surgir del de-
partamento de personal (actividad no productiva) -
una accidn también de modernizacidn en la cual se
soliciten fondos para remozar o mejorar el equipo
de oficina que existe en la planta.

2.2 ACTIVIDAD PRODUCTIVA
CAMPO DE. ACCIOE - SU ORIGEN

En este tema analizaré las circunstancias de --
trabajo que pueden en un momento 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-
versién para resolver o mejorar una condicidn 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 dla--
riamente se presentan en las operaciones de la
planta automotriz y en las cuales se crea una
necesidad que puede ser resuelta a través de la
inversion de fondos en la adquisicidén de un e-
quipo o la modificacidn de algunas instalacio--
nes productivas, etc,

A continuacidn se citard una situacion real y -
definitivamente ilustrativa acerca de las nece-
sidades que han surgido en la 1Inea de ensamble
de una de las plantas armadoras mds importantes
de México, y que pertenece al drea de produccién.

En nuestro ejemplo citaremos la actividad que -

se tiene en uno de los pasos del proceso de en-
samble de camiones ligeros y podria incluso -~
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referirme especIficamente a la 1Tnea de sub-en-
samble en donde se instala el sistema de frenos
de estos vehfculos.

El hecho de menciopar una actividad tan particu-
lar dentro de toda la operacidn de ensamble, no

persigue otro propdsito que el de demostrar que

la deteccidén de las necesidades a partir de las

cuales se deriva la emisidn de una propuesta de

inversidn, pueden surgir en el mds pequeno de -

los ambitos del contexto operativo de la planta,
y que aunque procedentes de una misma drea o ac-
tividad pueden dar solucién a problemas comple-

tamente diferentes y al mismo tiempo de gran re-
levancia para el éxito de las operaclones de la

planta.

Aln mis, nos ayudard a darnos cuenta de la gran
cantidad de situaciones operativas que existen
y que pueden dar origen a una propuecstas de in-
versidn, Si esto lo hacemos extensivo a todos
los dmbitos de la planta y sus diferentes acti-
vidades, podremos evaluar cudn rico es el cam-
po de accidn de las propuestas de inversién y
los inmensos beneficlos que su implantacidn co-
mo sistema de inversidn puede aportar a la in-
dustria.

Ahora bien, para particularizar en el ejemplo
que en este momento nos ocupa, describire —-
de qué manera en esta drea se crea una necesi-
dad de cuya exitosa solucidn mucho depende el
cumplimiento del programa de produccidn de ca-
miones ligeros que se tiene establecido.

La propuesta de inversidn respectiva que fi--
nalmente se somete al &nalisis y aprobacidn
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por parte de la oficina de finanzas, consistird
en la solicitud de fondos suficientes para ad--
quirir un moderno equipo para la evaluacidn y
llenado del sistema de frenos de dichos camio-
nes.

Para adentrarnos en la problemdtica que esta si-
tuacién implica, pensemos en lo siguiente : Ac-
tualmente la operacién de llenado de liquidos en
el sistema de frenos de los camiones ligeros que
la planta produce, se lleva a cabo mediante un
adaptador cilindrico maestro que alimenta por me-
dic de presidn todas las lineas del sistema de
frenos del vehiculo. Esta actividad la realiza
un trabajador u operario de la 1fnea mediante la
-opresifn de un pedal con el objeto de bombear el
11{quido de frenos mientras que un segundo opera-
rio derrama el 1fquido a través de un adaptador
de la linea vacfa del equipo actual, y que se
encuentra conectada a una vdlvula en el plato
del freno de las ruedas traseras y otra valvu-
la en el disco de los frenos de las ruedas de--
lanteras. El adaptador de la vdlvula tiene una
manguera transparente con el objeto de detectar
mediante la visualizacién si el sistema tiene -
burbujas de aire y determinar si las lineas de
conductos del 1fquido de frenos se encuentran

ya completamente llenas, Una vez que esta ope-
racidn se ha llevado a cabo cuidadosamente, el
operario desconecta el adaptador de la vdlvula

y repite el mismo ciclo de operaciones en el --
resto de las ruedas del camidn.

Hasta este momento lo que se ha hecho es descri-
bir de una manera rdpida cudl es la operacidn

que se estd analizando para darle de esta manera
al lector algunos antecedentes para que se pueda
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situar bien en la problemdtica de la actividad
que estudiamos.

Obviamente, cuando el desarrollo del curso de -~
accidén que se tome para resolver el problema o
la situacién desventajosa de que se trate llegue
a su curso final, se elaborard la propuesta de
inversidn correspondiente que se someterd para
su andlisis al departamento de finanzas y se in-
clulrd en ella una descripcién del problema se-
mejante a la que aqui se ha desarrollado.

Ahora blen,siguiendo con el planteamlento de di-
cha situacién de trabajo, tenemos lo siguiente :
De acuerdo a los anilisis y estudios que se han
practicado a esta operacién a través del grupo
de ingenieros que componen el departamento de
produccidn, se ha llegado a la conclusién de que
el método que actualmente se utiliza para el
llenado de liquido de frenos de los camiones, en
conjunto con el equipo mecdnico que para ello

se utlliza y que ha sido descrito arriba, tiene
las sigulentes desventajas :

PRIMEBA : Durante la operacidén en la cual
se desconectan los adaptadores
del cilindro maestro y de los
cilindros de la vdlvula de las
ruedas, una considerable canti-
dad de fliiido de frenos se de--
rrama en el piso y en la fosa -
subterrdnea que se utiliza para
este llenado., Esta situacidn
origina el desperdicio del --
fldido y genera una condicidn
insegura de operacidn para los
trabajadores debido a la exis~-
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tencia de pisos resbalnsas por
el derrame del mismo, asi como
la creacidn de un riesgo poten-
cial de incendios debido a la

inflamabilidad de los liquidos.

SEGUNDA : El liquido de frenes arrastra o
recoge humedad cuando circula a
través del sistema cerrado de -
frenaje, lo cual origina la --
creacidon de burbujas de aire y
una condicidn de frenos insegu-
ros . Esta humedad no es eli--
minada al final de la operacidn
debido a la propia naturaleza del
mecanismo que se maneja y es u-
tilizado el mismo liquido ya re-
circulado para llenar los si --
guientes vehiculos que viajan en
la 1fnea de ensamble.

Con la anterior exposicidén se esta poniendo de -
relieve de una manera técnicamente convincente
las inconveniencias de seguir usando en la pro--
duccidn de dichos camiones ligeros este sistema
de llenado de frenos. El desarrollo de esta
seccidn del problema es muy importante para la
aprobacidn de la accidn propuesta, ya que lo -
que se esta haclendo 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 operacidn 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 solucidn del pro --
blema mencionado, Realizan una investigacién de
los métodos modernos que actualmente estan dis-
ponibles en el mercado, asI como los sistemas -
que otras plantas de ensamble estan utilizando
para la misma operacidn,

Una vez definida la serie de alternativas de que
dispone para solucionar el problema y lograr la
mejoria del método de operacidn actual, los in-
genleros y especialistas en el ramo deciden cial
es el método que mds se acerque a las caracteris-
ticas de la solucidén buscada.

Una vez realizada la labor anterior, se analiza
detenidamente el nuevo sistema y se determinan
las ventajas y beneficios que aportard respecto
del sistema utilizado actualmente., En nuestro
ejemplo, los ingenleros de producciér y manufac-
tura han llegado a las sipuientes conclusiones:
° Con el método propuesto, todos los ca-
miones ligeros cuyo ensamble es motivo
de nuestro andlisis utilizardn para la
operacidon de llenado del sistema de --
frenos un equipo que evacuard y llena-
rd el sistema de frenos automiticamen-
te. Dicho equipo evaciia el aire de -~
las lineas del sistema por donde corre
el fliido, verifica la posible exis --
tencla de fugas y llena completamente
de 1iquido el sistema de frenos.

Esta miquina tiene un disefio 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
operacidn 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 lineas de liquido de -
cada vehiculo.

Cuando el sistema de frenado del ca-
midn estd 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., S1 una fuga es detecta-
da, una alarma suena y una luz roja
en el tablero del equipo indicard si
la fuga es pequena o intensa, si en
las ruedas delanteras o traseras, si
en la izquierda o derecha o ambas, ~
etc.

81 el vehiculo pasa satisfactoriamente todas las
pruebas de fugas, la mdquina llenard automdtica-
mente el sistema de frenos con flildo presuriza-
do y acondicionado, retirando también de una ma-~
nera automdtica el adaptador maestro para estar

preparada para la prueba y llenado del siguiente
vehIculo,

Las ventajas principales del sistema propuesto -
son

- Sistema de frenos mejorado debido a -
un completo desalojamiento de aire de
los conductos (mayor calidad del -
vehiculo producido).
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- Mejoria en las condiciones de seguri--
dad de operacién debido a la elimina--
cidn del riesgo de la inflamacidn de -
los 11quidos derramados.

- Ahorro en costo de produccidn en el --
material utilizado (fldido de frenos)
debido a la ya inexistente derrama y
desperdicio del 1iquido, y por Gltimo

- Ahorro en costo de labor de la mano -
de obra del operario, ya que con la
utilizacidn del nuevo sistema se re-
duce en 5 minutos el llenado del sis-~
tema de frenos de cada vehiculo, lo
que a nivel de total de produccidn de
camiones ligeros en el aro, resulta -
en una importante reduccién de costo
de labor directa.

En esta dltima parte del ejemplo, lo que se ha -
hecho es describir el método propuesto al que --
previamente, y después de un conclenzudo andli--
sis, hanllegado los ingenieros de produccién y
se han puesto de relieve todas las ventajas que
se obtendrdn si su implementacién es llevada a
cabo, Es recesario insertar en esta parte de

la explicacidn el siguiente comentario : El a-
nalisis financiero de los beneficlos puramente
econdmicos que se puedan derivar de la implemen-
tacidn de dicha solucidn serd tarea de la acti-
vidad financiera de la planta, quien los evalua-
rd segiin sus métodos actuales de andlisis y de-
cidird si la accidn mencionada proporcionard

los suficientes beneficios econdmicos a la com-
paiila como para justificar la inversién solici-
tada. Por otra parte, es factible que el -~
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soporte del beneficio financiero esperado no sea
el Gnico que se obtenga del sistema propuesto, -
sin embargo si es el enfoque se se le estd dando
y se deberd soportar y "vender" la conveniencia
de su aprobacidn desde el punto de vista econd-
mico {(recuérdese que una de las principales ven-
tajas del nuevo sistema es el ahorro que se ob--
tendrd en tiempo v en material, lo cual represen-
ta una reduccidn en el costo de produccién de los
vehfculos). Es por esto que el departamento que
elabora la propuesta deberd limitarse a incluir
en ésta los beneficios técnicos que segin su pun-
to de vista se generardn con la instalacién del
nuevo equipo y dentro de los cuales obviamente

se mencionard el financiero como el mds importan-
te.

Simenciono que tal aspecto es el mias importante

no es porque se desconozcan las ventajas a obte-
ner en el aspecto de seguridad industrial, re--
duccidn de accidentes de trabajo, etc., sino por-
que en esta situacidn en particular se podrfan
tomar estas medidas de seguridad tales como in--
crementar la frecuencia de limpieza en el area

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 serla a un costo mi-
nimo y no justificarfa una propuesta de inversidn,
al mismo tiempo que no aportaria ningin beneficio
financiero. Sin embargo, la alternativa propues-
ta ofrece todas estas convenienclas y ademis el
beneficio econdmico y financlero. Ahora bién, el
departamento solicitante, produccidn en este caso,
procederd a elaborar su proyecto de inversidn en
el cual plasmara 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-
sideracién que quien analizard y aprobard la --
propuesta serd un grupo de personas que no per--
tenecen al drea de produccifn ni a la de manufac-
tura, sino a la oficina de finanzas, y en su ni-
vel final de aprobacidn al director general de

la planta. Esta situacién habrd de ser tomada en
consideracién ya que de una forma u otra el obje-
tivo final es que la accifn sea aprobada y que el
progreso de la compafifa continde a través de la
implementacidn de todas las acciones necesarias.

Como podemos apreciar, en el desarrollo del pre-
sente punto "Actividad Productiva - Campo de --

Accidn" se ha mostrado de una manera clara y --

realista cudles pueden ser las circunstancias y

situaciones de trabajo existentes en una planta

de ensamble automotr{z y que pueden ser la cuna

de una necesidad cuya satisfaccidn resulte en

la creacidn de una propuesta de inversiodn.

Obviamente hasta este momento he hecho alusidn
a un tipo de actividad de las que se encuentran
inclufdas en el grupo de acciones o actividades
productivas descritas al principio del presente
capftulo.

Sin embargo, es pertinente que aclare que asf
como esta propuesta de inversidn 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 accién
de las propuestas de inversidn dentro de una —-
planta de ensamble automotriz,
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2.3 ACYIVLIDAD W0 PRODUCTIVA
CANPO DE ACCIOE - SU ORIGEN

No es la intencion del presente punto el desarro-
llar un ejemplo del ambito operativo dentro del
cual pueda nacer una propuesta de inversidn de -
cardcter no productivo, es decir, una accién cu-
vas actividades no esten relacionadas directa-—-
mente con la produccidn, Sin embargo, si es mi
deseo el anotar que asI como se presentan necesi-
dades dlversas 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--
cidn en el uso de una propuesta de inversidn 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 accidn de una propuésta de inversidn 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-
clas de trabajo dentro de las cuales puede tener
origen una propuesta de inversidn, aun cuando
las caracteristicas y naturaleza de estas acti-
vidades sean completamente diferentes.

Alin as{, y solo a manera de ilustracidn, men--
cionaré algunos casos realistas de las pro --
puestas que pueden hacerse en las dreas de la
planta que son consideradas como el campo de
accidn de las actividades no productivas.
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Es indudable que las necesidades que pueda te-
ner algin departamento cuya actividad este com-
prendida en el grupo que ahora estudio, sean de
una diversa variedad de requerimientos. Pueden
existir las necesidades desde el elemento huma-
no hasta el material. Esta aclaracidn se hace
con el dnimo de no desconocer que los departa-
mentos que desempenan este tipo de actividades
no productivas tienen en el factor humano su
mids serlo problema, por decirlo de otra manera,
es el elemento del que mids directamente depen-
de el éxito del logro de sus objetivos.

En este momento podria pensar en un departamen-
to de publicidad o finanzas en los cuales los
requerimientos de inversidén en activo fijo como
solucidn a sus problemas operacionales no son
los que mds comunmente se presentan.

Esto no quiere decir desde luego, que estos de-
partamentos nunca generardn una propuesta de -
inversidn cuyos requerimientos de fondos no
puedan ser destinados a la adquisicidn de algiin
activo, Es por lo antes expuesto, que pretendo
‘hacer la aclaracién 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 -~
dreas 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-
ric de Investigacidn, el tipo de propuestas de
inversidn que, como medio para lograr la satis-
facecidn de las distintas necesidades de la plan-
ta se esta proponiendo es aquella que contempla
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la inversidn en activos fijes. 1/

Para particularizar en una Adrea definida, pense-
mos en el departamento de publicidad y las nece-
sidades generadas que pueden tener su satisfac—-
cidn en un proyecto de inversién.

En primer lugar, haré 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 operaclones
estan relaclonadas directamente con el producto
o bien con la produccidn.

En este caso, el departamento de publicidad se
encargard de contratar a las compafifas publicita-
rias y mercadolfgicas para llevar a cabo el dise-
o y la produccidn de los comerciales que forman
parte de la campafia que la planta pone en marcha
para comercializar sus productos. Pues bien, es-
ta actividad que es indispensable para la venta
de los vehiculos 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 existencla y operacidn
de todos sus departamentos es necesarla para cum-~
plir el objetivo para el cual fué creada, y lo
mismo dejarfa de funcionar si le hace falta un

1/ En el capitulo LII de este Seminario de In-
vestigacidén se estudiard un tipo de propuesta de
inversién que puede no afectar activos fijos de-
preciables.
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departamento productive 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 direccidn 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 fabricacidn y en el -
interior de las instalaciones de las lineas de
ensamble, como es el caso de produccidn, manu-
factura, ingenieria de la planta, etc. Todas
estas actividades analizan, estudian, miden y
modifican fisicamente al producto, otros tra=-
bajan para poner los medios necesarios para
que su ensamble y produccidn sean posibles.

En cambio, un departamento como el de publici-
dad trabaja con el producto pero desde el pun-
to de vista de la impresidn que tendrd en los
clientes potenciales; trabaja con imdgenes,
con fotograffas y conceptos; trabaja en dise-
flar el modo de exhibir mejor el producto en
los comerciales para lograr impactar lo mis
posible y después medir dicho fendmeno para
futuras acclones publicitarias,

Es por esta razdn que en el caso de la planta
ensambladora, el departamento de publicidad
esta inclufdo en el grupo de las actividades
no productivas,

Ahora bien, dado que esta drea necesita de
implementos y equipos té&cnicos para desempe-~
fiar su laber, es indispensable que disponga
de ellos siempre en condiciones aceptables de
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operacidn.

‘Una propuesta de inversidn nace en este departa-
mento cuando la modernizacién de los equipos ac-
tuales de produccidn publicitaria y promocional
es necesaria para continuar operande; o cuando

la adquisicién de otros nuevos implicara grandes
y mejores beneficlos que resultardn en la obten-
cién de mejores resultados de las acciones publi-
citarias (mayores ventas y mejores utilidades).

Puede, por otro lado, tratarse de la moderniza-
cidn del equipo de oficina donde se emcuentre
instalado el personal del departamento, o in--
clusive, de la adquisicidn o construccidn de --
nuevas y mejores instalaciones de trabajo.

Todas las necesidades antes mencionadas y algu-
nas otras mds de este tipo que puedan detectar-
se, constituyen lo que denominamos el campo de
acclén de las propuestas de inversidn de una
actividad no productiva en la planta automotriz,

Es de esperarse que con los conceptos e ideas
antes desarrollados en conjunto con los elemen-
tos de juicio expuestos al iniclo de este capf-
tulo y que fueron inclufdos en el caso real de
la accidn productiva, haya quedado debidamente
presentado y cubierto el criterio con el cual
he definido la naturaleza y caracterfgticas --
del campo de accidn de las propuestas de in--
version,
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CAPITULO 111

CLASIFICACION DE LAS PROPUESTAS DE INVERSION
SEGUN SU NATURALEZA

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

Asf mismo se ha analizado el contexto operativo
de la planta como un universo dentro del cual
se encuentra el campo de accifn de las propues~
tas de inversidn. En ese Gltimo capftulo I1

se pudo determinar cudles son las variadas si-
tuaciones y circunstancias de trabajo que gene=-
ran una necesidad de clerto 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 podrdn utilizar los beneficios
de las propuestas de inversidn sugeridas en este
Seminario de Investigacion.

Ahora bien, una vez que hemos visto los concep-
tos antes expuestos, se debe pensar inmediata-

mente en el tipo de propuesta de inversidén que

en cada caso puede presentarse en las diferen-

tes actividades de la planta.

A lo largo de mi andlisis acerca de todos los

tipos de propuestas de inversién que pueden
existir, me encontré con que existen propuestas
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de naturaleza muy distinta a otras; nos encon=
tramos también con que los objetivos o propd-
sitos a lograr por los que fuerdn realizadas
las propuestas, son distintos entre sI y bus-
can dar solucidn a situaciones problemiticas
en algunos casos similares y en otros muy di-
ferentes. Es después de este andlisis 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 podrd realizar ati-
nadamente con la clasificacién de todas y ca-
da una de las propuestas de inversidn que se
generen y que sean sometidas para su andlisis
y aprobacion a la oficlna de finanzas de la -
planta como parte del plan maestro de accién.

Esta drea podrd perfectamente bien encargar-
se de hacer la clasificacidn de las propues-
tas en tantas clases o categorfas como esti-
me conveniente, con el objeto de ordenar su
trabajo, generar prioridades y controlar de
una forma adecuada la distribucidn de los
recursos econdmicos de la compafifa. En la
medida que la compaiila maximize estos re--
cursos alcanzard mayor éxito para lograr sus
objetivos, Podrd también beneficiar esta -
clasificacién a la oficina de finanzas en el
sentido de que le proporcionard elementos
suficientes para controlar las propuestas ==
una vez aprobadas, haciendo seguimiento del
desarrollo de la accidn 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 andlisis y recomienda
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su aprobacidn, o sea el drea financlera.

Una vez que se ha determinado la lista de to-
das las diferentes categorfas en las que se
puede dividir un proyecto de inversién, enton-
ces ésta se convertird en un patrdn de crite~
rios que adoptaran todos los departamentos de
la companla para conocer, inicilar y someter -
cualquier proyecto de inversidén, lograndoc 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 capftulo no hablaré de los posi--
bles métodos de control de proyectos aproba-
dos, ya que de ellos hablaré con detenimiento
en el capitulo V de este Seminario de Inves--
tigacidn, donde a mi juicio se sugerirdn al-~
gunos métodos para prosegulr el desarrollo del
comportamiento e implementacién de los progra-
mas de accidn que en dichas propuestas han in-
cluido 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 categorfas dentro de las cuales pue-
dan clasificarse las propuestas de inversidnm.
Pueden existir varilos criterios para realizar
esta clasificacion dependiendo de las politi-
cas de cada planta; sin embargo, en este ca-
pIitulo tendre’ 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 automotriz, Es importan-
te en todo caso menclonar que la clasificacidn
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que este grupo de categorilas ofrece, ha sido
pensada y se basa en el criterlo que consis-~
te en definir qué objetivo persigue la ac --
cidn propuesta; es decir, qué problema esta
intentando resolverse de acuerdo al tipo de
beneficios que de ella se espera.

51 se ha seleccionado este sistema para cla-
sificar a las propuestas, es porque pense =
que resulta el camino mds légico, ya que una
propuesta de inversidn lo que hace es suge-
rir la solucién a un problema & la mejora de
una operacién a través de una solicitud de -
fondos. Luego entonces, resulta razonable
clasificdrsele por el propdsito que persigue
con su implementacién, y que al mismo tiempo
es la razdn que le dié origén.

A continuacidon, y de acuerdo a lo anterior,
se presenta el grupo de categorias de pro --
yectos de inversidn que pueden tener lugar
en una planta de ensamble automotr{z y que
es el que estaremos utilizando y analizando
en el resto de este Seminario de Tnvestiga--
cién.

CUADRO # 4

1. MODERNIZACION & REEMPLAZO

2. PRODUCTO

3. CAPACIDAD

4, REDUCCION DE COSTOS

5. INTEGRACION & CONTENIDO

6. POLUCION

7. REPARACIONES MAYORES

8. RENTAS Y GASTOS

9. SEGURIDAD

10. PROGRAMAS SOCIALES

11. OTRAS ACCIONES ( compra de racks
para comunizar partes & 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 capitulo proce-

deremos a hacer un andlisis de cada una de és-
tas categorias de inversién, con el objeto de

ilustrar al lector la naturaleza de la accidn

que cada una de éstas implica.

Al mismo tiempo, constituird un instrumento de
gran valia, tanto para el financiero, como pa-
ra el ingeniero industrial & cualquier otra =--
persona del departamento solicitante que tenga
que preparar y someter para su aprobacidn una
propuesta de inversion.

[ ropERNTZACYON |

Los proyectos de modernizacidn constituyen la
primera categorfa de inversion a describir en
este capitulo. Se les puede llamar también
de reemplaza, debido a las caracteristicas --
que mis adelante describiré.

Estas acciones estan caracterizadas por estar
orientadas a incrementar los niveles de efi--
ciencia de operacion de la planta, y por con-
secuencia a incrementar dichos niveles que -
historicamente ha registrado la compaifa. =
Asimismo, son acciones que introducen los a--
vances tecnoldgicos en los equipos y maquina-
rias de operacidn con que la empresa cuenta o
puede llegar a desarrollar por si misma, con
el objeto nuevamente de mejorar cada dias los
estandares de operacidn.

Asimismo podemos decir que son todas aquellas ac-
clones que implican un cambio, un reemplazo, una

-

compra & una actualizacidn de cualquiera de las
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instalaciones de la planta ensambladora.

Se caracterizan contablemente porque son accio-~
nes que implican desembolsos que sufriran un
tratamiento especIfico en las finanzas de la -
compafila; es decir, que serdn de una capitali-
zacidn 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
afectarin clen por ciento y en un mismo perfo-
do fiscal las utilidades de la planta. Como

se ha apuntado, se capitalizard, se amortizari
anualmente clerta proporcidén del monto total

de la inversidn e inclusive, en algunos casos,
se podrd llegar a revaluar al paso del tiempo,
constituyendo as{ una aportacidn al capital con-
table de la compaiiia.

Ahora bien, con el enfoque que se le ha dado a las
acciones de modernizacién, no implico nece —_——
sariamente que sean las inicas objeto de capi-
talizacidn y del tratamiento contable o finan-
clero arriba expuesto. Unlcamente se ha desea-~
do enfatizar que los proyectos de inversién cla-
sificados en esta categoria, se caracterizan par-
ticularmente por la utilidad e importancia que

se les atribuye a la estrategla financlera para
definir el presupuesto de inversidn de recursos
de la compaiila en acclones capitalizables.

En adicidn a los criterios antes expuestos, las
acciones de modernizacidn han sido creadas por
la necesidad que tiene la planta de mantener en
condiciones apropladas 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 vehiculos.

Puede agregarse que es consecuencia tambiin de
la filosofia de la compafiia el proteger su in-
mensa inversidn ya existente, previniéndola del
envejecimiento y posible vbsovlescencia de todos a-
quellos bilenes que hacen posible la producciédn,

Es importante mencionar que una vez identificada
y entendida plenamente esta filosoffa que la plan-
ta tiene respecto de sus activos, es necesario
pensar en uno de los principales objetivos que
debe perseguir la elaboracidn de un proyecto de
inversidn clasificado en la categoria de moder-
nizacidon, Estamos hablando de los esfuerzos que
realiza el sistema para alcanzar o superar la e-
ficiencia de operacidén existente en la empresa,
conservando e inclusive incrementando los nive--
les de los estiandares que han caracterizado a la
compafifa o que sus dirigentes desean que la ca--
racterice.

Es mi intencidn en el desarrcllo de este  ---
capftulo, el ilustrar con un ejemplo préctico
lo que serfa una inversién de recursos financle-
ros en una accidn catalogada en esta categoria,
Dentro de la idea de lograr una mejoria en los
niveles de eficiencia en la operacidn, podemos
pensar en que no sdlo hablamos de eficiencia en
la 1fnea de produccién o en los procesos de a-
limentacidén y manejo de materiales dentro de la
planta, o en la adquisicidn de equipos mis so~
fisticados y modernos que incrementen la cali-
dad de los productos y agilicen ciertas opera-
ciones preductivas,
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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-
versidn que solicite la autorizacidn de fondos
para la adquisicidn e instalacién de una tele~
copiladora facsimil para uso en las dreas de fi-
nanzas e ingenierfa de manufactura.

Se trata de una mdquina capaz de transmitir y
recibir informacidn técnica de una manera ins-
tantdnea de un pais a otro, fotocopiando docu-
mentos enviados en uno de los dos puntos y re-
producirlos instantdneamente en facsimil en el
punto receptor de la informacién, utilizando un
sistema de impulsos electrdnicos a través de un
sistema de comunicacién activado por un teléfo-
no.

Este mé€todo resulta de enorme utilidad para los
{ngenieros y contadores en la necesidad que tie-
nen de mantener una estrecha, constante y pre-
cisa informacién con el pais donde se localiza
la casa matriz de la planta de ensamble. Hay
que recordar que en el especifico caso de la in-
dustria automotriz, (suponiendo que no se trate
de un fabricante 100% nacional), la mayoria 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 comunicacidn como la ya descrita, la
cual da origen a una propuesta o proyecto de in-
versién encausado a la satisfaccién de dicha ne-
cesidad a través de la obtencidén de fondos nece-
sarios para la compra de tal equipo. Esta md-
quina serd utilizada para eliminar el excesivo
tiempo que actualmente toma el obtener la in--
formacidn deseada desde el extranjero, y que es
indispensable para el funcionamiento del siste-
ma administrativo (autorizacién de presupuestos,
instrucciones y directrices de la casa matriz,
solicitud de informacion especial, etc.).

Como se puede apreciar, esta accidn incrementa-
rad enormemente la eficiencia de operacidn de las
dreas mencionadas, lo cual resulta en tangibles
y prontos beneficios para la empresa.

Para finalizar con la categoria de modernizacidn,
es necesario agregar que dentro de los fondos
que se solicitardn para llevar a cabo una accidn
de esta naturaleza habrd que incluir lo necesa-
rio para cubrir los costos de transportacidn, -
fletes, instalacidn de la maquinaria adquirida y
51 fuera necesario, la realizacifn de algunos a-
rreglos que se hicieran indispensables para ins-
talar y poner a operar el equipo nuevo. Ejemplo
de &ste podrfa 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 adiclonales que
su nueva tecnologia implique., Estas partidas
deberdn ser consideradas en la requisicidén de
fondos original y formardn parte del costo to-
tal que implicard el modernizar tal & cual ma-
quinaria, equipo o instalacién de la planta, peor
lo que también serdn sujetos de capitalizaciédn,
incrementando as{ el valor de los activos adqui-

-50-



ridos,

Pensamos que las acciones de modernizacidn an-
tes descritas son en todo caso la categoria -
donde pueden tener cabida la mayorfa de las in-
versiones de tipo general en la planta, ya que
el concepto que abarca es amplio. Sin embargo,
de las ll categorfas propuestas, sdlo 3 de ellas
(modernizacidn, reparaciones y otras acciones)
se les puede considerar de caridcter o concepto
general, ya que el resto de ellas son espec{fi-
cas e indican de una forma bien definida las -
caracteristicas principales que debe mostrar la
naturaleza de una inversidn para poder ser con-
siderada en tal o cual categoria.

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

Las inversiones clasificadas en esta categoria

son todas aquellas acciones que tienen como ob-
jetivo final el resolver una necesidad, o bilen

mejorar las condiciones de operacidn relativas

al producto que maneja la planta.

Lo anterior implica que si la empresa tiene --
planes para modificar el disefio de todos o al-
gunos de sus productos necesitard realizar una
inversién de fondos que se clasificard en la -
categorfa de producto, Si la planta desea in-
crementar la varledad de algunos de los compo-
nentes que actualmente se instalan en los ve-
hiculos, deberd presentar un proyecto de inver-
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s§idn clasificado también como una accidén de pro-
ducto.

En resumen, todas aquellas propuestas que afec=-
ten de una manera directa y definitiva el artfcu-
lo que se produce (en este caso son vehiculos au-
tomotores); o hien lo modifiquen o alteren su na-
turaleza, disefio y en general sus caracteristi-
cas, se consideraran propuestas clasificadas en
la categoria de producto.

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

Supongamos gque la planta se encuentra producien-
do actualmente sus vehfculos modelo 1984. Se sa-
be que la competencia introducird en sus futuros
modelos 1985 una nueva I1Inea de autos deportives,
la cual se espera tenga una gran aceptacién en el
mercado. Por otro lado, la planta de acuerdo a
su propio plan maestro de accién 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 accidn
encaminada a renovar sus vehiculos aunque fuese
solamente de una forma ligera, pero que pudieran
ofrecer algiin cambio en su diseiio que agrade al
cliente, y el cual le permita a la empresa perma-
necer en buena posicidn en el mercade y no per~
der la penetracidén que hasta ahora habia logrado
mantener.

Cuando la gerencla de la planta se ha dado cuen-
ta de lo anterior, decide entonces realizar ac-
ciones encaminadas a cubrir el objetivo mencilo-
nado, De esta manera, habrd necesidad de elabo-
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rar un proyecto de inversidn 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 linea de --
produccidn necesarios para iniciar el ensamble

de los vehiculos con los cambios y modificacio-
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 vehIculo de la compe--
tencia puede ser el desarrollar un paquete de—-
portivo de uno de los automdviles de tipo depor-
tivo o personal que ensambla la planta. Dicho -
paquete podria 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 diseiio agresivo. Para lle-
var a cabo tales cambilos, es necesario que el
departamento de produccidn realice arreglos en
la 1inea de ensamble que permitan el acceso de
las partes nuevas en contenedores especiales,
Deberad también proveer a la lInea de ensamble

y a sus operarios con las herramientas adicio-
nales que se requieran para instalar las par-
tes o componentes nuevos; asimismo, deberd la
planta como parte primordial de su nuevo pro--~
grama, desarrollar conjuntamente con los --
proveedores de auto partes los herramentales -
que producirdn las nuevas molduras y rines es-
peciales y desde luego el equipo necesario pa-
ra la fabricacién de las estructuras de los
nuevos aslentos de forma anatdmica, etc.

Todos los cambios al producto (automévil en -
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este caso) que se acaban de presentar, requeri-
rdn de una serie de acciones que muvilizaridn a
todas y cada una de las dreas de la compaifa y
que sobre todo generardn 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 accidn antes descri
ta encaja claramente en lo que hemos definide

como una propuesta de producto, ya que ésta a-
fecta, vy en este caso modifica al producto de

una manera directa. lLuego entonces, para lle-
var a cabo el plan de accidn antes descrito, -
serd necesarlo disponer de fondos para cubrir

todos los gastos y costos de manera que el de-
partamento de produccidn o de ingenieria debe-
ran realizar una propuesta de inversidn que --
proporcione los recursos financleros requeridos
y que logre convencer a la gerencia de la plan-
ta de los diversos beneficlos que dicha accidn

generard a la companfa.

CAPACTDAD

Dentro de esta categorfa clasificaremos a aque-
llas acclones encaminadas a incrementar la ca--
pacidad de produccién instalada que tenga la --
planta en sus actuales 1Ineas de ensamble.

Una accidn de capacidad es también aquella que
considere cualquier inversidn que proporcione
incrementos a la produccidn del vehiculo o sus
componentes o que pueda asegurar una flexibili-
dad adicional en la lfnea de produccién y que
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resulte de cambios en la demanda normal del ve-
hiculo o vehiculos que se producen,

Las definiciones antes expuestas nos dan una --
idea clara del concepto y tipo de acciones que
pretendemos incluir en esta categorfa. Sin em-
bargo, se considera pertinente hacer mencidn --
del concepto clave en este tipo de Inversiones
que nos permitird 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 automotriz constituye el
factor que nos darid la pauta para identificar -
la naturaleza de la accidn que se analiza. Te-
nemos por ejemplo que una propuesta de inversidn
clasificable en producto, seria una como la que
se 1lustrd en la exposicidén de tal categorla en
el punto anterior. Si analizamos tal ejemplo,
nos daremos cuenta de que dicha accidon persigue
la modificacidon del producto como respuesta a
una estrategia definida (quizi 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 penetracidn o participacidn en €1 lograda a
través de las ventas de sus productos.

Por el contrarioc, en una accidn 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 declsiones enfocadas
a modificar los volumenes de produccidn de =
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alguno o algunos de sus productos o bien a cambiar
la mezcla de produccidn de los mismos, sin alte--
rar necesariamente el volumen total de unidades a
producirse en un periodo determinado.

Como ejemplo de lo anterior tenemos que si la --
planta a través de su area de mercadotecnia o --
ventas ha detectado que la demanda de su producto
"A" se ha incrementado en un 20% en un periodo da-
do, y proyecta que dicha demanda se siga soste--
niendo o inclusive incrementando, entonces el a--
rea de produccién hard los arreglos necesarios en
su lfinea de ensamble para incrementar el volumen
de produccién del articulo "A" en la proporcién
indicada, y satisfacer asl la demanda registrada.

Por otro lado, puede darse el caso de que la mis~
ma drea comercial de la empresa determine que el
consumidor final de su artfculo "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 produccidn del articulo
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 empileza a
inclinarse de una manera considerable hacia la
versidon B2 del producto, entonces la planta de-
berd modificar la proporcidn o mezcla en que pro-
duce el articulo "B" llegando quizd a un 55% pa-
ra la versidn Bl y un 45% para la version B2 man=-
teniendo el mismo volumen total de produccidn de
ese articulo "B", De esta manera la planta ha-
brd logrado modificar la mezcla de produccidn a-
tendiendo a las demandas del mercado sin tener
que incrementar su capacidad instalada.

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

Supongamos que la planta armadora se encuentra
instalada en un drea determinada con ciertas --
dimensiones, la cual le permite tener en este
momentov una capacidad de produccidn instalada
igual a 200 vehiculos diarios, Este nivel de
produccion se encuentra compuesto de 120 auto-
moviles 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 compariia --
cree que ha mantenido hasta ahora una estructu-
ra aproplada de produccidn y que sobre todo se
ha venido adecuando a las caracteristicas de 1la
demanda de su mercado actual. Sin embargo, --
dentro del desarrollo econdmico del pafs empie-
2a a dejarse sentir un crecimiento en la rama
de la construccidn que parece destacarse res-—-
pecto del resto de los sectores de la economia.
Dicho crecimiento no solo considera obras de
casa-habitacién, sino que también afecta la red
de carreteras y otras obras de importancia noto-
ria.

Como resultado de dicho movimiento econdmico, -
la demanda de vehfculos de trabajo empieza a
crecer y las compras de camlones de diversos ti-
pos y capacidades se hacen cada vez mds necesa-
rias. Es en este momento cuando la planta ar-
madora deberfa de estar en posibilidades de in-
crementar de una manera importante sus volume-
nes de produccidn de camiones y participar ac-
tiva y rapidamente del crecimiento del mercado,
ya que si no lo hace, la competencia se encar-
garia de hacerlo.
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Sin embargo, cabe hacer notar que el mercado del
automdvil no ha sido afectado, por lo que la --
compafifa no puede pensar en la alternativa de --
reducir la produccidn de automdviles (digamos a 80
diarios) para incrementar la de camiones (diga--
mos a 140 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 accion.

Es entonces cuando la gerencia decidird crear y
construir en otra parte una nueva planta con --
nuevas lineas de ensamble y maquinaria con capa-
cidad aproximada de 150 unidades diarias, y que
pudiera utilizar exclusivamente como un centro

de produccidon camionero el cual tendria suficien-
te flexibilidad para futuras expansiones, dejan-
do asi la primera planta para el ensamble Gnica-
mente de autos y poder crecer en un futuro has-
ta los 220 diarios.

Para llevar a cabo una accidn de tal magnitud,
las dreas indicadas dentro de la organizacidn
de la compaiifa deberdn preparar y realizar un
proyecto de inversion de gran relevancia, el
cual deberd saberse preparar de una manera pro-
fesional y muy completa ya que del éxito que -
tenga dicha propuesta se podrIan generar movi~
mientos muy importantes y la posible inversién
de varios cientos de millones de pesos para la
creacidn de la nueve planta.

Esta accion de gran magnitud serfa dIficil de
realizar sin la herramienta valiosa que consti-
tuye una propuesta de inversién, en este caso,
clasificada en la categorfa de capacidad.
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| REDUCCIOR DE COSTOS |

Las propuestas de inversidn clasificadas en es-
ta categorfa representan las acciones que re--
visten con notoriedad su cardcter eminentemente
financiero.

La categorfa de reduccidén de costos se puede
definir como aquella que contiene las propues-
tas de inversidén que persiguen un propdsito y
justificacidn primordiales orientados a mejorar
las utilidades de la compaiiia a través de la -
modificacidn de los procedimientos existentes
y/o de los procescs de manufactura y produccidn.

A diferencia del resto de las categorias se pue-
de decir que las propuestas de inversion de re-
duccidn de costos existen solo cuando tiene lu-
gar una accidn determinada de la planta cuyo G-
nico fin es el de lograr ahorros en los costos
de produccidn o manufactura a través de la im-
plementacién de un programa previamente analiza-
do y definido,

Vale la pena hacer notar que con el desarrollo
de acciones clasificadas en otras categorias -
también es posible lograr ahorros en algiin pro-
ceso de la planta, ya sea productivo o adminis~-
trativo. Sin embargo, estos ahorros no determi-
nan el propdsito de la existencia de dichas ac-
ciones, sino que representan beneficios adicio-
nales a los que le han dado origen. Es declir,
sl los beneficlos econdmicos obtenidos en otras
acciones no clasificadas en reduccidén de costos,
fueran menores a los estimados o simplemente no
existieran, ello no seria determinante en el --
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éxito del programa, va que el objetivo o propd-
sito primordial por el cual se origind la ac--
cién ha sido distinto al de tipo financiero; -
habrd side tal vez de modernizar un equipo en
planta o aumentar la capacidad de produccidn =
instalada, etc., pero no el de exclusivo bene-
ficio financiero.

Para ilustrar el concepto anterior, a continua-
ci6n se enuncia un caso real que fué analizado

durante la investigacidn de campo para la ela-

boracién de este Seminario de Investigacidn.

En una de las plantas automotrices de mayor --
prestigio en el pals, dentro de las operaciones
de su planta de armado de motores, existla un
problema en la operacién de ensambie de las ca-
bezas de cilindros. 8Se trataba de un proceso
obsoleto e ineficiente que se venfia utilizando
desde hace varios anos y que a la fecha resulta-
ba poco operativo y costoso.

Los principales problemas se resumen en los si-
gulentes puntos :

-~ Falta de midquinas y dispositivos -
que resulta en una mayor cantidad
de tiempo para la operacidn.

- Falta de equipo de manejo de mate-
rlales para las partes afectadas,
lo cual origina un gasto mayor de
tiempo en la alimentacidn de la -
1fnea de ensamble de los componen-
tes requeridos para la operacién.
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Estos problemas originan grandes pérdidas de --
tiempo que debfan ser compensadas con la utili-
zacldn de mayor cantidad de operarios con el ~--
consiguiente incremento en los costos de pro --
duccidn (mano de obra).

Después de un andlisis de estos puntos por par-
te de los ingenieros, se identificd la necesi--
dad de implementar las sigulentes acciones :

. Adquirir un dispositivo especial
para lubricar las vdlvulas guilas
de las cabezas.,

. Adquirir una mdquina para lavar
las vdlvulas de admisidn y esca-

pe.

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

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

Los beneficios que se obtendrIan con las acclo-
nes arriba mencionadas serfan los siguientes :

. Reduccidn del tiempo de opera--
c¢ion y un balance adecuado de -
la carga de trabajo entre los -
operarios.
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. Ahorro de 3800 horas-hombre por
ano, lo que represnta aproxima-
damente un ahorro del sueldo -
de dos hombres al afio.

. Ahorro en material desperdicia-
do en la operacidn manual de a-
proximadamente $ 400 mil pesos
por afio.

En total esta accidn no sélo pagaba el costo de
la inversidn en aproximadamente 18 meses, sino

que incrementarfa las utilidades de la compafifa
en un promedio de § 3 millones de pesos anuales,

Como se ha podido apreclar, el origen de esta -
accién ha sido primordialmente el de abatir los
costos de produccidn en una operacidn en parti-
cular, obteniéndose simultineamente otros bene-
ficios. Sin embargo, la operacidon de ensamble
de cabezas de cflindros en dicha planta puede
llevarse a cabo de la manera tradicionalmente
utilizada, pero sin la obtencién de los benefi-
cios financieros identificados en esta propues-
ta de inversidn en reduccidn de costos.

[ INTRCRACION o CONTENINO |

Llamare acclones de integracidén o contenido a -
aquellas que tienen como propdsito el incremen=-
tar el contenido de componentes hechos en el --
pals de los vehIculos que se producen. Como se
habla mencionado anteriormente, en México la -~
mayorfa de las plantas armadoras de vehfculos -
automotores son filiales de compaiifas extran--
jeras de Estados Unidos, Europa y Japdén. Por
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tal razdn, los productos que dichas plantas fi-
liales ensamblan en México son vehiculos que se
adoptan del pais en donde se producen original-
mente y que. es el lugar donde se encuentra la -
planta matrfz (Ej. en Francia la Renault, En
Jap6n la Nissan, etc.). En cada uno de estos -
palses de origen se encuentran las plantas de -
estampado de lamina que producen los componen-
tes de las carrocerlas que son enviadas (expor-
tadas) a los pafses donde se encuentran las fi-
liales y donde se ensamblarédn los vehIculos 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 vehiculo y que en combinacidn --
con los componentes locales (hechos en México)
que se le agregan durante su produccidn, cons-
tituyen la integracidn 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
nacidn,

Una de las principales ramas productivas que -
mds importa divisas en la planta industrial de
México es la automotrfz y constituye una preo-
cupacidén a nivel nacional la magnitud de dichas
importaciones. Esta condicidén obedece a la -
condicidn de transnacionales de las compafilas
automotrices que operan en México, lo cual no
ocurrirfa con fabricas de productos hechos -~
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100% en el pais.

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

En algunas ocaslones existen productos que an—
teriormente escapaban al control de integracién
y que a la fecha presentan un grado de integra-
¢ién naclonal muy bajo. Debido a esto, y re-
conoclendo las implicaciones financieras que -
tiene para una fdbrica integrar sus productos,
el gobierno ha establecido plazos y calendari-
zaciones para que gradulamente los fabricantes
de dichos productos (anterlormente no controla-
dos), realicen la integracidn requerida.

Es dentro de este contexto econdmico en donde
se fundamenta 1a necesidad de las plantas au-
tomotrices de cumplir con dichas reglamenta—-
ciones, y es en este dmbito donde tiene su a-
plicacién una propuesta de inversién denomi--
nada de integracidn o contenido. En el caso
concreto de la industria automotriz, las plan-
tas ensambladoras enfrentan un problema de -
importancia : Resulta excesivamente costoso -
instalar una planta de estampado de carroce--
rias 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 integracidn de los vehIculos automotores,

Por tal razén, las plantas deberidn pensar en =
integrar otro tipo de componentes cuya facti--
bilidad de produccidn local sea razonable.

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

Un caso real en la industria automotriz resul-
ta la restriccidon por parte del goblerno de --
México de importar los dispositivos eléctricos
de lujo para los automGviles a partir del aiio
automotrfz de 1982 (11 de Noviembre de 1981}).
Hasta antes de esta nueva ley, los dispositi-=-
vos eléctricos que la mayoria de los automdvi-
les de lujo y medio lujo ofrecfan eran 100%
importados, de manera que a partir de entonces
las armadoras deberfan ingeniirselas para ob-
tener dichos equipos producidos en México por
algin fabricante de la industria de auto par-
tes.

Inmediatamente se logrd el efecto que la —-—-
SECOFI queria obtener, Las firmas automotri-
ces mids importantes de México (Ford, General -
Motors, Chrysler, etc,) comenzaron a impulsar
y desarrollar a proveedores nacionales para -
que disefiaran y fabricaran en sus plantas es-
te tipo de componentes para poder instalarlos
en sus vehIculos. La reaccidn de la planta -
productiva nacional en este ramo tuvo una du-
racion de 2 afios, ya que hasta el afio automo-
trfz 1984 (1° de Noviembre de 1983) se logra-
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ron lanzar al mercado automotriz 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 --
fdbricas armadoras invirtieran en equipo, ma—-—
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 mis,
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 inversidn clasificada en este Seminario
de Investigacién como de integracién o conte-
nido,

S1i mds adelante surgen nuevas necesidades y -
regulaciones de contenido local, la planta de
ensamble podrd pensar en otras acclones de in-
versién en activos fijos para integrar a tra-
vés del desarrollo de sus proveedores naciona-
les nuevos componentes, tales como transmisio-
nes automaticas, tableros, limparas de estacio-
namiento, etc.

De esta manera creo haber ilustrado claramente

cudl es el tipo de acclones que pueden clasifi-
carse y desarrollarse a través de una propues-

ta de inversidn de integracién o contenido.

Para identificar el tipo de acclones que pueden
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incluirse en un proyecto de inversidén de la ca=-
tegorfa de polucidn, podremos definirlas como -
aquellas cuyo objetivo es el de cumplir con los
requerimientos minimos de seguridad y sanidad
ambiental determinados ya sea por los estanda--
res de la compafifa o por regulaciones del go--
bierno. Este tipo de acciones se implementan
mediante la modificacidn o adquisicidn de la -
maquinaria y equipos afectados.

Dentro del ramo automotriz, as{ como en otras

industrias de chimenea, existe el factor con-

taminacion ambiental. Ya que la planta de en-
samble cuenta entre otras de sus instalaciones
con una planta de fundicidn donde generalmen-

te se fabrican componentes para motor y otras

partes del vehfculo, es necesario controlar -

la contaminacién que del medio ambiente gene-

ran las chimeneas de la fabrica,

Dado que el goblerno ha regulado los niveles
o grados de polucidn miximos permisibles a -~
las diferentes fibricas, éstas habran de ob--
servarlos mediante la constante revisién de
sus equipos e instalaciones. Es necesario
realizar dichas acciones de revisidn de ins-
talaciones, ya que vigilando el estado de --
servicio y funcionalidad de todas y cada una
de las miquinas se podrfa evitar incurrir en
condiciones inseguras e insalubres de opera-
cidn.

Las plantas armadoras en México cuentan nor--
malmente con un bien definido programa de man~
tenimiento de todas las instalaciones de la -
planta, de cuya oportuna aplicacidn mucho de-
penderd la conservacidn general de los activos
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de la compaiifa, Sin embargo, en este momento
cabrfa hacerse la pregunta: En donde encaja
en este dngulo del contexto operativo de la
planta una inversidn en activo fijo ?; no de~-
ben las reparaciones y acciones de conserva-
cion de los equipos estar incluidas en un --
presupuesto de mantenimiento de la planta, -
el cual lejos de considerarse una inversion,
se cataloga como un gasto, y ademis, deduci-
ble de impuestos ?

Es en este momento en donde se deberd afinar
la definicidn y naturaleza de las propuestas
de inversidon clasificadas cowmo polucién.

Resulta indudable que a través del manteni--
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 sblo de la at--
mbsfera, sino del agua y del medio ambiente
en general,

Sin embargo, los niveles de polucidn permiti--
dos y regulados por el gobierno son cada vez ~
mds estrictos debido a la alarmante contamina-
cién de las principales metrdpolis del pafs,

Asimismo, los estdndares de contaminacidn in--
ternos de la compaiifa son revisados y actuali-
zados constantemente por el personal de inge--~
nier{a de la planta, por lo que ya sea a causa
de cambios en las regulaciones internas o ex--
ternas de la empresa, es necesario implementar
acclones encaminadas a cubrir dichos requeri--
mientos. Este es el tipo de accilones que no

pueden ser contenidas en un presupuesto de ~~-~
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simple mantenimiento de las instalaciones y e-
qulpos ya existentes.

Para ilustrar lo anterior podemos pensar en --
una propuesta de inversidén {(clasificada en ——-
"Polucién") que solicite fondos para invertir
en un nuevo equipo de purificacidén de los deshe-
chos 1Iquidos o gaseosos que genera el proceso
normal de produccién de la planta, que incluya
los gastos de instalacifn y en algunas ocasio-
nes hasta cursos de capacitacién 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
polucidn actuales.

Son acciones cuyo propdsito es el de reacondi-
cionar, remodelar o reparar de una manera ma-
yor e importante las instalaciones o equipos
de la compaiifa con el objeto de mantener un -
nivel aceptable de eficiencia en las operacio-
nes y servicios con que éstas cuentan., Pue-
den incluir retrabajos 6 reemplazos de he--
rramentales, segiin sean las politicas de la
empresa, tratdndose generalmente de acciones
que no se capitalizan y que afectan directa-
mente las utilidades de la empresa.

Es importante insertar aqui las siguientes --
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ideas y conceptos. Se habfa mencionado en los
primeros caplitulos de este Seminario de Inves-
tigacidn que el sistema de propuestas de inver-
sién que aqui se esta ofreciendo para llevar a
cabo de una manera profesional, ordenada y --
controlada los proyectos de la compaila, se re-
ferfa a inversiones en activo fijo. Sin em--
bargo, pienso que resultaria de gran utili --
dad aplicar el sistema de las propuestas de -
inversidn 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 declamos, este tipo de acciones no van a
ser de la naturaleza de una inversién y por -
consigulente no van a ser sujetos de una ca-
pitalizacidn (no incrementan el valor o mon-
to de los activos, sblo lo conservan en cier-
ta medida), ni estaran tampoco sujetas a una
depreciacién o amortizacidén parcial anual.
Por lo contrario, este tipo de acclones, co-
mo otras clasificadas como gastos, seran in-
clufdas en el estado de resultados siendo de-
ducibles al 100% en un solo perfodo fiscal o
segilin se calendarize el desembolso, afectando
de una manera directa las utilidades de la =~
compaiifa,

Sin embargo, y a pesar de su naturaleza dife-
rente al resto de las otras propuestas, este
tipo de acciones también afectan ffsicamente
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 inversion, si ademis se --
toma en consideracidn que normalmente se ~-
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trata de pastos de una magnitud relevante.

Ahora bien, para ilustrar qué tipo de acclones
son las que se clasificardn en la categorfa

de reparaciones mayores, haré referencia a los
siguientes aspectos.

Es muy importante que se pueda diferenciar
perfectamente entre lo que implica una repara-
ci6n a la maquinaria de la planta como parte
escencial del mantenimlento preventivo como
puede ser el cambio de refacciones de cada mi-
quina bajo un programa anual establecido por la
planta, y lo que deberemos entender por repara-
clones mayores (en este caso, mantenimliento ma-
yor) y que implica el cambio de partes mayores
de una maquinaria tales como el sistema total
de energfa - motores completos, transmisiones

o las partes principales de un equipo.

Es evidente que una accién de reparaciones ma-
yores a los equipos e instalaciones de la plan-
ta no pueda estar contenlda dentro de un pre=-
supuesto de mantenimiento normal preventivo, ya
que normalmente dichas reparaciones se derivan
de dafios o sinlestros 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 operacidn. Puede -
darse el caso de que resulte menos costoso el
llevar a cabo una reparacidén mayor a un equipo
determinado que desecharle y adquirir uno nuevo
(dependiendo del dafio que éste presente), Nor-
malmente los equipos de trabajo pesado en las
plantas de ensamble tienen en su mayoria una -
vida ditil de aproximadamente 4 afios, es declr,
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este es el tiempo que el equipo podrd trabajar
eficlentemente a base de un mantenimiento pre-
ventivo normal antes de requerir una repara--
ci6n mayor. Pues bien, resultarfa bastante -
Justificable el optar por llevar a cabo en um
equipo dafiado una reparacidn mayor de las an-
tes descritas, ya que este tipo de acciones -
puede prolongar la vida dtil de la maquinaria
en cuestidn de aproximadamente 3 o 4 afios més,
por lo que no seria necesario realizar un --
reemplazo en primera instancia, sino utilizar
una estrategia a base de reparaciones mayores
hasta donde las condiciones de operacidn y -
desgaste de los equipos lo permita segiin su
antiguedad y uso.

Para 1lustrar las ideas anterlores, se puede
utilizar el siguiente ejemplo :

En una fabrica automotr{z en México, dentro

de las instalaciones de la planta de fundi-
cidn, en la li{nea de moldeado, existe un e-
quipo consistente en un sistema encargado de
sacudir las plezas moldeadas para eliminar de
éstas los resuidos de fierro fundido., Este -
equipo habla sido adquirido cuatro afios atras
y su operacién habla sido protegida dnicamen-—
te por el programa normal de mantenimiento ~-
preventivo. Debido a las condiciones exhaus-
tivas de trabajo, en los Gltimos meses dicho
mantenimiento empezd a resultar insuficiente

y cada vez mds caro para mantener el equipo

al ritmo de trabajo que el programa de produc-
c¢idén requerfa, Por tal motivo, sufrié constan-
tes descomposturas, generando un alto costo

de reparaciones y sobre todo una gran canti--
dad de tiempos muertos al estar el equipo -~
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parado en reparaciones, as{ como pérdidas o re-
traso de produccidn y obreros en tiempos oclo--
808,

En vista de las circunstancias mencionadas, el
departamento de mantenimiento decidid llevar a
cabo un estudio acerca de los dafios que el equi-
po recibfa durante su deficlente operacidén ==
considerando al mismo tiempo las pérdidas que -
representaba por la compafifa el no hacer nada

y continuar con el equipo en mal estado.

Dentro de dicho estudio se contemplaron natu--
ralmente las implicacliones de cada una de las -
alternativas consideradas en la propuesta de -
inversidn que se recomendd fuera sometida.

Se pudo determinar que en los dltimos 3 meses
se habfa tenido que gastar alrededor de -----
$ 350,000.00 en reparaciones menores de emer-
gencia para lograr mantener en operacidn al
equipo y no sufrir atrasos en produccidn; vy,
sin embargo, se habfan experimentado ya tiem-
pos muertos del equivalente a 1080 horas-hom-
bre o § 125,000.00 aproximadamente de los o-
perarios cuya funcidn es la de manejar dicho
equipo,

Asimismo, dentro del andlisis realizado por ese
departamento trataron de establecer y ponde-~-
rarse las implicaciones econdmicas que dicho -
fendémeno estaba representando para la empre-
sa, y cbémo jugaba tal efecto con las defi--
ciencias de operaclidn experimentadas.
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Como es de esperarse, el enfoque operacional o
técnico que se le estaba dando al problema era
adecuado, aunque carecia de un "lenguaje" que
cualquier persona ajena al problema y al de -~
partamento pudiera entender con facilidad.

Mis adn, el enfoque econdmico y de las impli--
caciones financieras con que se presentd el a-
nidlisls carecia 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-
slén, y por consiguiente experimentd serios -
problemas para ser aprobada y cumplir con su
objetive. En otras palabras, la realidad que
en este caso real estaba enfrentando un area
productiva como es el departamento de wmanteni-
miento para llevar a cabo sus funciones y ob-
jetivos exitosamente, era la de no saber e--
xactamente cOmo debfa de proponer su solici--
tud de fondos de tal manera que se obtuviera
la liberacidn de dinero en la cantidad y el
plazo de tiempo que era’necesario para bien
solventar el problema de la mdquina de la 1lI-
nea de moldeado,

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

1. Costo excesivo de mantenimiento en el
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2,

4,

que se estaba incurriendo, asi como
reparaciones parciales.

Costo de los tiempos muertos, tanto
del equipo danado, como de loc o--
breros encargados de su operacidn.

Costo del "scrap" o piezas defectuo-
sas y fuera de especificacibn que la
cansada mdquina producia.

Costo de las pérdidas en volimen de
produccidn al tener el equipo para-
do o al obtener de el plezas defec--
tuosas de imposible aprovechamiento
en el producto final, y finalmente

Consecuencias directas e indirectas

de una ruptura o descompostura ma--—

yor del equipo por operarse en con-

diciones no adecuadas (afectacidn de
equipos y operarios periféricos, de-
gsembolsos de emergencia, etc.).

Asimismo, cuando una reparacidn mayor
ya no puede restituir a sus condi--
clones originales una miquina o equi-
po porque dicha reparacidn resulte
demasiado costosa comparada con ---
los beneficios, podria entonces pre-
sentarse la posibilidad de un reem-
plazo. En un reemplazo el objetivo
principal que se busca es restituir
los estdndares de operacién y produc-
tividad que se tienen con el equipc
dafiado, sin embargo, con un reempla-~
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zo se mejoran dichos estdndares debi-
do a innovaciones tecncl&gicas, enton-
ces este Ilncremento en productividad
deberd 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 inversidn dentro
de lo que mds adelante veremos como justifica-
c¢idn financiera, se obtendrlan los resultados -
deseados en el desempefioc de los programas y -~
planes que cada &rea de la planta tiene como -
objetivo y que forman el plan maestro de accidn
de la compafifa, recordando siempre que los prin-
ciplos en este Seminario de Investigacidn pro-
puestos son aplicables a todas las dreas de la
empresa que de alguna manera requieren de auto-
rizacidn de fondos por parte de un drea finan-
cliera para desarrollar sus programas.

| mmas v casvos |

Las acciones que clasificaré dentro de la ca-
tegoria de rentas y gastos son aquellas que -
implican la renta, ya sea de equipos y maqui~-
naria, como de bodegas, oficinas 6 cualquier
otro tipo de inmueble, con el propdsito de e-
jecutar un programa determinado dentro del i-
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 1inea de ensamble, con-
tenedores para suministro de material también a
la linea final de ensamble del vehiculo o quizi
la renta de un laboratorio para pruebas de du-
rabilidad o resistencia de los componentes de -
los vehIculos que normalmente lleva a cabo una
actividad productiva de la planta, tal como In-
genieria del producto, etc. (lo anterior de a-
cuerdo a la clasificacién de actividad produc-
tiva y no productiva discutida en el 2° capi--
tulo de este Seminario de Investigacidn).

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

Con el &nimo de ser lo mis breve posible en la
descripcion de cada categoria de propuestas de
inversidn que estoy citando y dinicamente con el
proposito de ilustrar este tipo de propuestas,
a continuacidn ejemplificaré dos casos reales
que investigué en las plantas mexicanas de en-
samble, y en donde cabria perfectamente y se--
rfa de gran utilidad el uso del sistema pro--
puesto.

En el primer cuarto del afioc 1981, una planta
automotriz se enfrentd a la posibilidad de ir-
se a la huelga, pues en la entonces revisidn -
del contrato con el sindicato se hablan identi-
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ficado problemas que amenazaban con romper plé-
ticas entre Sindicato y Empresa.

Entre una de las miltiples acciones que la --
compafifa tuvo que llevar a cabo para prevenir-
se contra el posible estallido de tal huelga,
estaba la necesidad de encontrar una bodega -
prdvisional para almacenar las existenclas de
refacciones suficientes para no paralizar di-
cho mercado y poder surtir a sus canales de -
distribucidn, Resultaba indispensable solici-
tar una partida importante de fondos para cu--
brir los enormes gastos que representarfa el
rentar una bodega de 8 o 10 mil metros cuadra-
dos durante un perlodo de tiempo inclerto, y
se hacfa necesario mostrar y convencer a quie-
nes aprobaran los fondos las conveniencias de
realizar tal accidn y las inconveniencias de
no hacerlo - habfa que comparar el costo de -
la renta por un perfodo de tiempo estimado e
incierto contra las pérdidas de suspender las
ventas de refacciones temporalmente y el cos-
to excesivo de inventarios que se afrontarfa.

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

El otro casc al que hago referencia es el de la
investigacidn que se encontraba realizando la
oficina de finanzas en una armadora en el inte-
rior de la Repiblica con relacidn a la alterna-
tiva que se le presentaba de automatizar parte
de sus actividades a través de la adquisicién
de computadoras personales. En tal momento, -
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la alternativa de compra del equipo parecia de-
masiado fuerte y se decidid entonces rentar por
un perfodo no muy largo de tiempo algunos equi-
pos para determinar sus beneficios reales.

En dicho caso real, se presentd la necesidad -
de solicitar fondos a través de una propuesta
de inversién 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 computo y otras instalaciones.

Llas acciones que clasificare dentro de la ---
categorfa de seguridad van a ser aquellas ac--
ciones cuyo propdsito primordial sea el de lle-
var a cabo un plan de accifn o un programa en-
caminado a proveer, dotar o suministrar seguri-
dad al elemento humano (y quiz3 material) de la
compaiifa a través de inversiones en adquisicién,
modificacidén o expansidn de sus instalaciones.
Dichas inversiones naturalmente afectardn al ac-
tivo fijo de la compaiifa, por lo que este tipo
de acciones encaja perfectamente en el marco de
programas que aqul se sugiere sean logrados o
procesadeos a través del vehfculo llamade pro--
puestas de inversidn.

Como el lector habrd ya notado, el fendmeno fi-
nanciero o el enfoque del beneficio econdmico -
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 clerta medida,
la magnitud del desembolso econdmico y desde --

luego, deja de ser de primera importancia el he-
cho de si tendrd o no un beneficio de tipo eco-

nomico el autorizar los fondos solicitados.

En este tipo de acciones lo que se busca es el
mejorar la seguridad existente en las condiclo-
nes de trabajo actuales de los empleados y obre-
ros de la compaiifa, y en algunos lamentables ca-
08, no es para mejorarla, sino para establecer-
la por vez primera. En algunos casos llegué --
a encontrar que en clertas actividades de las -
lIneas de ensamble y maquinado de motores, los
operarios no se encontraban desempefiando sus -
funciones diarias bajo las mInimas condiciones
de seguridad que pudieran ofrecerle garantfas -
de salud y confianza en su drea de trabajo. No
solamente se detectan deficlenclas de seguridad
en las actividades productivas de la planta,
sino que también han tenido lugar con los em~-
pleados de confianza y en, (las oficinas genera-
les,

Tal es el caso que menciono como ejemplo para -
ilustrar el tipo de propuestas a que se refiere
esta seccidn de una armadora cuyas oficinas cen-
trales se encuentran instaladas en el centro de
la ciudad en un edificio de 7 pisos. Esta cons-
truccién contaba finicamente ¢on elevadores y es-
caleras interiores para la comunicacidn interna
del edificio, siendo ambos accesos instalacic-
nes cublertas, es decir no existfa una salida -
de emergencia que pudiera utilizarse en caso de
incendio, temblor o algin otro fendmeno y que
estando al descubierto proporcionarfa 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 evacuacidn rdpida del e-
dificio en caso de algiin siniestro.

En el caso anterior, la gerencia de la compaiifa
se encontraba ante la inminente y no aplazable
necesidad de iniciar la construccidn de unas -
escaleras de emergencia en un médulo anexo al
edifcio principal que ofreciera al personal ma-
yores garantlas de seguridad dentro de su &rea
de trabajo., Para tal efecto, se hizo necesa--
ria la solicitud de fondos y la presentacidn a
la oficina de finanzas de un analisis de la si-
tuacién actual de seguridad de esas instalacio-
nes para convencer a dicha gerencia de la con-
veniencia de autorizar la inversidn en dicho -
programa. Desde luego, hubc que responder a
posturas tales como : "Cudl es la prisa para
hacerlo ahora ?", ... siempre hemos vivido asil,
nunca ha habido ningin problema, etc. Sin em-
bargo, la necesidad de llevar a cabo tal accidn
era definitiva y habfa necesidad de presentar -
un estudio completo de las condiciones actuales
y sus riesgos y no podfa haber cabida a la no
autorizacién del plan, por lo que el sistema de
propuestas de inversidn constitula el vehIculo
{deal para lograr el objetivo deseado.

Por filtimo, 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 drea de relaciones industriales o
del departamento de personal, auynque en casos
particulares como pueden ser los sistemas de
proteccidn para los obreros en ciertas opera--
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clones riesgosas en el proceso de produccidn,
los departamentos de manufactura y produccidn
pueden co~-accionar con relaciones industriales
en la obtencidn de fondos para mantener la se-
guridad del elemento humano dentro de los es-
tdndares que indican las politicas de la em--
presa, o cuando menos los exigldos por la ley.

[ reocaamas socialzs |

Dentro de esta categorfa, clasificaré las --
propuestas de inversién 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 regulaciones
gubernamentales o producto de los estéindares
de la compaiila en benefigio de sus empleados.

Estas situaciones tienen lugar principalmente -
cuandc la empresa decide llevar a cabo por --
ejemplo la construccion de un centro de recreo
para sus obreros o quizd la edificacidn de --
centros escolares y de cultura para los hijos
de los trabajadores como una mera accidn de
tipo social., Dicho de otra forma, son todas
aquellas acciones en donde el elemento de --
juicio llamado "Beneficio Financiero" desapa-
rece para dar lugar a los enormes beneficios
sociales que se desprenden del desarrollo de
acciones como las menclonadas.

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 --
"problemdtica" llamada Sindicato; el otorgar
asimismo incentivos adicionales a los empleados
al ofrecérseles un centro de actividades socia-
les donde puedan convivir con sus compafieros de
trabajo y familiares, etc.

Las acciones comprendidas en la categorfa que -
analizamos, pueden ser también planes que se --
desprendan de nuevas reglamentaclones guberna-
mentales relacionadas con téplcos tales como
higiene de trabajo, medidas adicionales de se-
gurldad en las condiciones de trabajo, tales
como equipo, instalaciones y en ocasiones, es-
pecificaciones de construccion de inmuebles,
mis alla de lo previamente establecido. Pueden
ser, por dltimo, acciones que en conjuncién con
el Gobiernoc se lleven a cabo para favorecer,
desarrollar e impulsar la educacidn de los tra-
bajadores de la planta, no s6lo a través de
centros de adiestramiento y capacitacidn, sino
mediante la creacidn de escuelas primarias y
secundarlas.,

Por dltimo, y para citar el ejemplo correspon-
diente, mencionaremos que en una ocasidn, en
una planta armadora instalada en Cuautitlin,

el drea de relaciones industriales se encontréd
dialogando con el Sindicato acerca de la proxi-
ma revisidn del contrato colectivo de trabajo,
y se tuvo la oportunidad de identificar una ac-
cidn clasificable dentro de la categorfa de -
programas soclales, como una alternativa para
contener en cierta medida las exigencias de

los representantes de los obreros.

-83-



Se acordd que se llevarla a cabo la moderniza-
cién v mejoramiento de las instalaciones sani-
tarias de los operarios, la cual consistia en

ampliaciones, cambio de gabinetes, nuevos pi-

sos y la instalacién de una caldera adicional

para ofrecer mds agua caliente que satisfacie-
ra 100% la demanda sobre todo en las horas pi-
¢o 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 inversidn que serIa necesaria auto-
rizar.. Resultaba de gran ayuda en esa situa-
¢idn recurrir al vehiculo de ejecucidn que
representaba el sistema de la propuesta de
inversidn para ejecutar exitosamente el ---
plan deseado.

| orRas acciomes |

Finalmente, dentro de esta categorfa podremos
clasificar todas aquellas acciones que por su
naturaleza no hayan podido quedar quedar in--
cluidas en alguna de las 10 categorfas ya es-
tudiadas,

Por supuesto que estas clasificaciones han si-
do definidas desde el punto de vista del autor
de este Seminario de Investigacidén y podria -~
resultar de utilidad crear alguna otra catego-
rfa de clasificacién adicional segin fuera el
caso particular de cada planta o compaiila en
general, de acuerdo siempre al tipo de nece-
sidades especIficas que el giro comercial de
cada organizacidn implique.
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A continuacion se muestra una lista de las ac-
ciones mds comunmente encontradas y cuyo desa-—
rrollo puede ser maximizado a través de las -

propuestas de inversifn en activo fijo para la
obtencidn de los fondos necesarios para su im-
plementacidn:

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

-~ Acciones de exportacién encamina-
das & la obtencidn de divisas a--
dicionales para equilibrar la ba-
lanza comercial de la compainfa, -
es decir, instalaclén de 1fneas
de produccifn y plantas manufactu-
reras de bienes de exportacidn.

- Acclones de emergencia que puedan
desprenderse de desastres o fend-
menos naturales y accidentes, y -~
que deben llevarse a cabo de in-
mediato para no detener demasia-
do los programas de produccién,

- Creacidn de instalaciones para --

centros de investigacién y desa--
rrollo de nuevos programas, etc.
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-~ Programas de identificacidn corpora-
tiva.

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

PROPOSICION DE UN DISENO PARA ELABORAR UNA

PROPUESTA DE INVERSION

En el presente capftulc de esta investigacidn
se estudiard como puede ser una propuesta de
inversidn en activo fijo.

Ya se han analizado las categorfas 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 disefio de cdmo podrfa prepararse ¥
qué deberfa contener una propuesta de inver-
sidn para garantizar en la medida de lo po-
sible el éxito que cada propuesta persigue.

Naturalmente, el diseiic que aqui se propone --
podrd no cubrir el 100% de los requerimientos
individuales que cada armadora automotriz ten-
ga, de hecho no se intenta que los cubra. Uni-
camente persigue el dar los lineamientos, ba-
ses y filosofla sobre las que se mueve el Se-
minario de Investigacidn que he estado tratan-
do de exponer, y que cada empresa, cada area,
cada departamento y en lo individual cada --
persona que declda utllizar este sistema en-
riquezca el procedimiento con su experiencia

y con el conocimiento que ésta le ha dade a-
cerca de las necesidades de la planta en la
que trabaja.

En el desarrollo de este capitulo, tocaremos
los siguientes puntos :

-87=



I. PASOS A SEGUIR PARA PAFPARAR UNA PROPUESTA

Como ya vimos, la propuesta de inversidn serd
el vehiculo que nos permitird hacer llegar a

la gerencia general de la compaiifia (o nivel -
de autoridad correspondiente) los requerimien-
tos econdmicos necesarios para llevar a cabo

un plan de accidn o programa determinado. E1
espiritu de la propuesta de inversidn se plas=~
ma fIsicamente en un documento ¢ serie de docu-
mentos que habrin de ser leldos y analizados -
por las dreas o personas que el sistema orga--
nizacional de cada compaiiia tenga definido den-
tro de sus politicas.

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

" PRIMERG "
L ]

Con anterioridad a la iniciacidn de cualquier
trabajo, andalisis, investigacidn y compilacitn
de informacién se deberd 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 definicidn
completa del concepto.

" SEGUNDO "

Le deberemos dar un t{tulo a nuestra propues-
ta o presentacldn de acuerdo a lo definido en
el punto anterior, para estar asl en posibi--
lidad de identificarla, distinguirla y contro-~
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larla plenamenteen el futuro, asignindosele in-
clusive un ndmero o clave de propuesta que po-

dria ir de acuerdo al Area que lo origina o la

categorfa a la que pertenece, etc.

" TERCERO "

Deberemos situar el concepto en el medio que lo
rodea a fin de establecer cudl es la influencia
que en éste ejerce y de qué manera lo modifica
su problemitica. Asimismo se deberd identifi-
car todos los elementos que implicarfa tanto -
su lmplantacidn como su NO implantacidn.

" CUARTO "
A

Deberd prepararse un soporte completo de todas
las partidas o elementos de ideas que se mencio-
nan en la descripcidn del concepto, ya que to=-
das y cada una de las personas que habridn de
leer la propuesta como parte del proceso de
autorizacién, deberdn estar en condiciones -
de entender fdcil y rdpidamente 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 dreas de la compaiiia.

" QUINTO "

Se deberad apoyar el concepto con toda la in-
formacién técnica, financiera y general que =
se considere pertinente para asegurar un so~--~
porte de datos suficiente para su rdpido y ==
completo analisis. (No deberd perderse nunca
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de. vista que cuando la problemdtica a resolver
provenga de un drea productiva y los conceptos
resulten 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 aprobacidn de la propues-
ta, pueda no entender dichos términos y se en-
torpezca ¢ retrase la consecucidn del objetivo
planeado).

En el punto que sigue, se verd con mas detalle
los elementos primordiales que debe contener di-
cho soporte.

1I. EERTOS PRINCIPALES QUE DESE CONTENER
UNA PROPUESTA

La propuesta de inversidn se compone bidsicamen-
te de las siguientes partes :

1) 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 presentarE a ma-
nera de estudio realizado por el area solici -~
tante o proponente, supone ya la previa y plena
identificacidn del concepto a solicitar, asi

como su {dentificacién y distincidn respecto de
otras propuestas.
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Asimismo, cuando el Adrea proponente presente el
estudio a consideracidn y andlisis de quien(es)
corresponda, se deberd estar plenamente conven-
cido de los beneficios o en su caso, simplemen-
te implicaciones que tendrd la ejecucidn del -
plan contenido en la propuesta. De esta mane-
ra se estard en condiciones de "defender" las
bonanzas de la accidn 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 deberd realizar su pro-
puesta final en base a los principios expues-
tos en el punto I de esta seccidén 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 continuacidén se explica.

I1I. NATURALEZA DE LOS FLENENTUS DE UBA
PROPUESTA

1. CARATULA o RESUMEN

Esta es la parte frontal de la propuesta, la -
cual es necesarlo disefiarla de tal forma que
pueda dar al lector, de una manera iniclal y
rapida un panorama de lo que contiene la pro-
puesta y de lo que se estd solicitando en -~
términos de concepto, monto solicitado, perfo-
do de realizacidn y drea de la compaiifa donde
se propone llevar a cabo la accidn. Cuando
menos estos elementos informativos debera con-
tener la caritula de una propuesta, los cuales
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- forman parte de la siguiente lista de datos
proporcionar :

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

- Nimero o clave de la propuesta.

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

-  Fecha de elaboracién.

~ Planta o divisidn de donde se origina
la propuesta (por ejemplo, planta de
Fundicion, planta de motores, oficinas
generales, etc.,).

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

- Calendarizacidn de la inversidn o gas-
tos , indicando por lo menos el o los
afios en que se efectuarin los desembol-
sos con el objeto de dar una idea a
priori de su efecto en el ejercicio con-
table de la compaififa.

-~ Descripcidn de la propuesta, menclonan-
do brevemente el plan que se propone
ejecutar, la cantidad involucrada y un
panorama general de los beneficios que
se esperan obtener (ya sea de tipo e--
cénomico o de otra Indole).
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- Egpacio para los nombres y firmas de -
quienes otorgan la autorizacidn y para
quien autoriza el compromiso final de
los fondos (de acuerdo nuevamente a -
las politicas particulares que cada -
compafifa tenga establecidas para tal
efecto),

- Otros datos que varIan de acuerdo a la
naturaleza de la propuesta. Por ejem-
plo, si se trata de una accldn de re-
duccidn de costos, se podrfa incluir
la tasa de rendimiento esperada, etc.

De esta manera, con los datos arriba menciona-
dos, la cardtula de la propuesta podria inclu-
sive hacer las veces de documento oficial de
autorizacién de liberacién de fondos, a través
de la cual, y con ayuda de las hojas de deta-
lle de la propuesta que mAs adelante se anali-
zardn, se podrdn realizar 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 1la idea es crear
un espacio en el cual el drea solicitante que
propone la accidn proporcione un marco de re-
ferencia tan amplio o explfcito como se juzgue
necesario acerca de la problemitica existente
en cuanto ya, ahora sI,sus tecnisismos, deta-
lles de trabajo, etc, En esta seccldn conven-
drd exponer cudles son las circunstancias nor-
males de operacidn sobre las que se. debe tra-
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bajar, apoyindose en la experiencia, en la his-
toria o en las politicas y estdndares de la --
compafifa. Posteriormente se deberd dar detalle
de cdémo se inicid o de cdmo se incurrid en la
situacidn que se pretende ahora resolver a par-
tir de qué momento.

Se deber§ tambié&n dar explicacidn de qué conse~
cuencias ha empezado a generar la presencia de
tal o cual problema, y hacer un prondstico bien
fundamentado de cudles podrlan ser los efectos

y consecuencias posteriores en caso de no llevar
a cabo la accién propuesta.

En el desarrollo de esta parte de la seccién de
antecedentes, juega un papel muy importante la
experiencia que en tal drea tenga la persona

o grupo de personas encargadas de llevar a cabo
la evaluacidon del problema, su analisis y la
identificac16n de las alternativas méds viables
para su solucién. Lbégicamente la variabilidad
de las alternativas identificadas por el propo-
nente no siempre serdn en primera instancia las
mds beneficlosas financieramente hablando, as-
pecto del cual se encargard precisamente la ac-
tividad financlera de la empresa.

Una vez llevada a cabo la definicidn del marco
ambiental del problema e identificadas y ex~-
plicadas las consecuencias actuales y futuras
del caso, el solicitante deberd 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 procederd a exponer 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 hard su recomendacidn final acerca de la
alternativa que le parezca mids conveniente y -
procederd en la siguiente seccidn de la propues-
ta a cuantificar ambas en términos de inversibo,
ahorros y otras cifras segiin se explica m3s a-
delante.

3. LA JUSTIFICACION FINANCIERA

Esta parte de la propuesta estard dedicada a --
mostrar en términos econdmicos los beneficios
de las alternativas consideradas en comparacidn
con los perjulcios que se presentarfan en caso
de no llevarse a cabo la accidn propuesta.

Este va a ser el lugar en el que se mostrard la

calendarizacidn de la inversidn o gasto involu-

crado y en general serd donde se deberdn incluir
los datos y consideraciones que soportan y jus-

tifican, financieramente hablando, 1a accitn.

Se podrdn incluir datos tales como :

- Monto y calendarizacién de la inversidn.

- Volumenes afectados (para calcular aho-
rros o costos incrementales por unidad

producida).

~ Costos variables (produccidn, mano de o-
bra y gastos indirectos).

- Ahorros o costos incrementales a esperar-
se.
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- Depreciacidn y amortizacidn de la inver-
sién.

- Costos fijos.
~ Utilidades antes y después de impuestos.
-  Flujo de caja.

- Rendimiento de inversidn, y en general un
anflisis de rentabilidad con todos los da-
tos que éste implica en un perlodo deter—-
minado (3, 5 afios, etc.).

Obviamente, la naturaleza y contenido de los da-
tos de la justificacidn financiera irdn interna-
mente relacionados con el tipo de accidn a imple-
mentar, es decir, con la categoria de la propues-
ta. Evidentemente no se tendrd una justificacién
de estricto espiritu financiero en acciones de
categorlas tales como : Seguridad, Programas So-
ciales, Polucidn, etc., sin emabrgo, s{ deberd
darse amplia exposicidn de los beneficios espera-
dos, ya sea de un tipo u otro.

La justificacidn financiera, es pues, el centro
donde se concentrard la mayor parte del andlisis
a la propuesta realizada y deberd por lo tanto,
estar plenamente soportada y apoyada por toda la
informacidn y datos reales e histéricos que se
puedan proporcionar, y, que naturalmente aporten
elementos de juicio tangibles positivos que con-
duzcan mids directamente a la aprobacidn del pro-
yecto.

Vale la pena, sin embargo, aclarar que no deberd

-96~



por el contrario caerse en el "abultamiento" --
innecesario de la propuesta con informacién y =
documentos que no aporten realmente ayuda y apo-
yo tangible a la "venta" del proyecto, ya que

se correrfa el riesgo de someter una propuesta
deficientemente preparada y con tal exceso de
documentacion, que no harfa mas que confundir a

quienes hardn el andlisis y entorpecerfa el proceso
completo de aprobacidn que se espera obtener.

4, SOPORTE TECNICO Y DOCUMENTOS DE
APOYO

Esta seccion de la propuesta deberd compilar to-
dos los documentos de apoyo e informacidn rele-
vante impresa que se ha mencionado em el punto
anterior. En esta parte, tendrd lugar la pre--
sentacion de cédulas y papeles varios que sopor-
ten las cifras, hechos, reportes, cantidades y
en general todos los elementos en que se ha fun-
damentado la justificacidn financiera.

Los documentos de apoyo que se deben incluir en
esta parte de la propuesta de inversidn son muy
bastos, sin embargo, abajo se relacionan los que
nlds probablemente puedan presentarse para tal
efecto : :

- 35 CORTOS VARIANLES :
. Costo de material segin tarjetas de alma-
cén & informacidn del Srea de costo de

inventarios.

. Costos promedio & especfficos de labor di-
recta.
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Costos 6 estimaciones de labor y gastos
indirectos.

~ CENULAS BE WLUMENES B LA PROBUCCION AFECTA-
M. ( EN SU CASD).

- COTILACIONES DE :

. Equipos nuevos a adquirir,

. Reparaciones -de equipos.

. Presupuestos de instalacidn.

+ Presupuestos de fletes y manejo.

. Servicios comprados a proveedores exter-
nos.

« Precio de renta de equipos § bienes in--
muebles (oficinas, bodegas, almacenes, -
etc).

CALLULO DE ANDREDS O EXCESOS BEFININOS Y FRE-
SENTABOS KN 1A JUSTIFICACION FINABCIERA.

- COMNICACIONES Y ACUUESOS CPENRALES FETRE BE-
PARTAMERTOS (OONVENIOS CON OTBAS AREAS, AUTO-
RIZACION DE PRESUPVESTO, PLANES, PROCRAMAS,
m-)-

-~ REFORTES ANTERIORES DiL. PROBLEMA (UE SE ARALI-
ZA.
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- BATOS WISTRICDS, ESTANRADES ¥ NOLITICAS N
1A OmPAllIA FOR ESCRITO QUE SEFCETYN WE CR1-
TERI® NETRRMIRANG.

-~ KNYADISTICA DEILAYIVA AL FROSVEMA.

-~ FLANDS BE EAS ANEAS BE LA PLANYA AFRCYAMS ©
BE FROYECYOS BE INSYALACION.

-~ FUTGRAVIAS Y DISNOS QUE ILASTENE K. BUING
AFECTARD ¥ SU MEDIO AMSIENTY.

~ MDJAS BE DISKAD BE LOS RQUIFOS APECYANOS.
"~ CARTAS Y COMINICACIONNS BX 108 PROVERBORES.

Este tipo de informacidn variard siempre de a-~
cuerdo al tipo de propuesta que se trate y so--~
bre todo su profesionalismo dependerd de la mag~
nitud ¢ importancis que para la compafifa tenga
1s accibn que se analiza. En muchas ocasiones
inclusive, si asf lo establecen las polfticas

de la empresa, la autorizacidn final de una pro-
puesta de inversidn la puede otorgar una perso-~
na en el extranjero, como por ejemplo, un di--
rector de divisidn de las compafilas transnacio-
nales.

S. DETALLE DE LA INVERSION POR PARTIDAS

En esta seccidn de la propuesta se incluird el
detalle de los costos y los precios de las -~
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- MATE EIFNEICDE, ESTANDABES Y POLITICAS BE
LA OBealiTA FOR ESCRITO QUE SOFORTEE W CRI-
TERIO BETREMIRARG.

- ESTADISTICA BIGAYIVA AL FRDBLENA.

- MiANSS BE LAS AREAS BE LA PLANTYA AFICTARAS ©
IE PROTECTOS BE INSTALACION.

- FUTOCRAFIAS Y DINLIOS QU TLUSTREE K. BQUINO
AFECTARD Y SU MEDIO AMBIENTE.

~ MBJAS Be DIsESO B 1LOG BQUIFOS AFRCYAROS.
- CARTAS Y CIMNICACIONES DI 1OS PROVEERORES .

Este tipo de informacidn variard siempre de a—-
cuerdo al tipo de propuesta que se trate y so~--
bre todo su profesionalismoc dependerd de la mag-
nitud e importancia que para la compaiifa tenga
la accién que se analiza. En muchas ocasiones
inclusive, si asI lo establecen las politicas

de la empresa, la autorizacidn final de una pro-~
puesta de inversidn la puede otorgar una perso-
na en el extranjero, como por ejemplo, un di--
rector de divisidn de las compaifas transnacio-
nales.

5. DETALLE DE LA INVERSION POR PARTIDAS

En esta seccidon de la propuesta se incluirid el
detalle de los costos y los precios de las --
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partidas que en conjunto estructuran el monto -
total de la inversidon solicitada.

Es muy importante definir la filosoffa y propd-
sito que persigue esta seccién, y para darnos
una idea de &sto, cabria hacerse una pregunta a
priori : } Qué sucedera una ver que se apruebe
la propuesta ?, { Como y en qué orden se inicia-
rd el compromiso con proveedores de los fondos
autorizados ?, [ Cémo se controlarén contable-~
mente las partidas que componen la inversién ?

S1 respondemos a estas preguntas nos daremos -
cuenta que es imprescindible que la propuesta
cuente con un detalle de la inversidn por par-
tidas. Es decir, la accidn puede consistir en
una inversidn compuesta por una serie de parti-
das de naturaleza muy distinta y cuys aplica--
¢i1dn contable sea distinta., Podrfa haber por
ejemplo partidas capitalizables que serfan su-
jeto de depreciacién, y por otro lado parti--
das no capitalizables & de gastos cuya natura-
leza afecta directamente las utilidades de la
empresa mediante su inclusidn en el estado de
resultados.

Mis alin, algunas partidas pueden representar
contratos completos con un proveedor determi-
nado (quizd nacional) y otras partidas, con-
venlos & contratos con otro proveedor distin-
to (quizd extranjero) y en un momento muy
diferente de la implementacidn general de la
accién. Un ejemplo podris ser una propuesta
que implicara entre otras acciones, la cons-
truccidon de una planta y oficinas. Una parti-
da podrfa ser un contrato para la obra negra

con una compaiifa constructora determinada y
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otra partida para la compra de muebles de ofici-
na a otra empresa, y quizd una partida mds para

la importacidn de ciertos equipos especializa--

dos.

Estas partidas se comprometerdn con proveedores
diferentes y en perfodos 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 fdcilmente si se ha deta-
llado la inversidn por partidas. En la Gltima
parte de este capitulo se llustrard un ejemplo
de una propuesta de inversidn y se podrd apre--
clar como detallar una inversidn por partidas
para los propdositos ya mencionados.

1v. LOS FOENATUS

Los formatos a los que se refiere esta parte -
del capitulo IV no es sino el diseno fisico que
_propongo presenten cada uno de los elementos com~
ponentes de una propuesta de inversidn, segiin

se vio ya en el inciso 11.

He pensado que resultaria muy conveniente y de
extrema utilidad para el propdsito de una pro-
puesta el dotarla de una estructura fIsica que
le de una aparilencia adecuada y una facilidad
de lectura, andlisis y manejo £Isico apropilados.

Una propuesta de inversidn presentada siempre =
con un orden determinado en sus componentes, da
la oportunidad a quienes la manejan y estudian
de entender y dominar cada vez mds los formatos
de que se compone, mds alin, el definir formatos
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adecuados para su preparacidn y presentacidn,
puede establecerse como un sistema comin re-
conocldo por todas las dreas de la compania,
las cuales a su vez se obligarin siempre a a-
pegarse 8 este sistema cuando se requiera de e~
laborar y someter una propuesta de inversidn.
De tal forma que los formatos seran siempre los
mismos y podrdn ser reconocidos, manejados y
controlados mds expeditamente por el personal
de la compaiifa.

Aunque aqu{ propongo un disefio para cada uno -
de los componentes de la propuesta, es eviden-
te que las necesidades particulares de cada
planta armadora podran requerir modificaciones
al mismo, y quizd, en ocasiones se adopten for-
matos completamente diferentes; sin embargo,
creoc que los que se verdn mids adelante pueden
cumplir bastante bien con su cometido.

-102-




CARATULA ¢ RLSUMEK wuu' e s
NOMBRE DE LA COMPASIA PLANTA, AREA U OFICINA
! My R.‘l (ACLON ]
TITULO DE LA PROPUESTA OUERKE 22
PROPUFSTA No,
HMONTO D 1A X
PART1DAS
Moneda Nacicnal Ceva V.S, Dils,)
Inversidn Capitalosable 3 5
Ipyerats o oot -
Herggrental bope Lidee A2
YOQIAL ¢ ~
ESPECIEICATTON
| —Iefreno H I
Faltt dox
Moaguinarty v s i g
Coretorn (Ll alai - onbasd
| _Herraoestal bspa siese-boeriicably
b Herramental Eop, e tladddado -pe dcorb.)
TAL 3 =
CALENUARLZAC TuN
Ad0 iotal & Prosedio
] 1931 1982 1983 1984 1985 Progedig del
CONCEPTO Perloda
lnver. Cap. | $ S 5 $ $ Rentabtlidad X
lav, no
Cap. PERIODO DE
Herranenta- RECHPERACION
les Afos
Otros I R — e Meses
L Toras. 18— S S ] S
DESCRIPJION Uk LA PROPUESTA
TEXTO DE LA
PROPUESTA
FIRMAS AUTORIZACION Y
SECCION PARA FIRMAS LIBERACION LE FONDOS
HELOALETADD PAHA APROanC IR, APHOUACTUN FROPLISTA
Nombre kecna Nombre iecha Norhre Fecha Yech
LEFnhoy
Somhre Fecna Lontre feoha Leohre techa Henpre NETE
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A/ En este rengldn de la caritula se podria -
mostrar la parte capitalizable de la inversidn
que afectara exclusivamente a los herramenta--
les, dados & troqueles para la produccidn de
un modelo 6 parte de un modelo durante un pe-
rfodo determinado. Es decir, si estamos ha-=-
blando de una propuesta de las categorias de
producto o capacidad en donde se involucra la
produccidn de un vehIculo nuevo, es convenien-
te menclonar aqul que es una prictica muy co-
min en la contabilidad de las plantas armado-
ras el diferenciar este tipo de partidas del
resto de sus activos fijos, y la razdn es la
siguiente :

Los activos filjos por lo general tienen una =~
vida Gtil determinada y de cierta duracién,
por lo cual se deprecian a un ritmo relati-
vamente lento. En cambio, los herramentales
& dados de produccidn de un modelo de vehicu-
lo determinado, sb6lo seran Gtiles a la com-
pafifa durante el perfodo de tiempo que se —-
produzca ese modelo precisamente. En México,
normalmente los modelos de los vehIculos --
tienen cambios significativos en su carroce--
rfa cada 4, 5 6 6 afios, por lo que los herra-
mentales utilizados digamos, para el estampa-
do de la puerta lzquilerda de cierto auto mo~
delo 1983, ya no servird para producir la -~
puerta del modelo 1984, por lo que tendrd uso
mientras no cambie de disefio la parte que es-
tampa. Esta situacion ha llevado a las ar-
madoras a amortizar el costo de los herramen-
tales de estampado y otros en tantos afos co-
mo produccidn de tal modelo exista, haciendo
de esta forma una depreciacidn (6 amortiza--
c18n) mis acelerada y afectando por lo tanto
de manera mis directa las utilidades de la
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compafifa. Es por esto que normalmente se mane-
jan por separadc y de una manera especial las -
partidas de inversidn asignadas al disefio y --
construccidn de tales herramentales, los cuales
por cierto, se hacen a mano y una vez terminada
la produccidn de la parte afectada su inutiii--
dad es absoluta para futuras aplicaciones.
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SOLICITUD DE MODIFICACION

NOMBRE DE LA COMPARIA PLANTA U OFICINA
CATECD .
TITULO DEL PROYECTO LECHA
CLAVE & NUMKRO DR LA
PROPIESTA
TEPLLEEICACTON DEL CAnBLY WUMERO BE MODLFLEACION
ADICIONES REDUCCTONES A LA PROPUESTA
PARTIDAS PFS0S piv, ext.lrisos DIy, FuT,
Terreno 5 E) B B CANTIDAD A APRDBAR
Bdificio INCREMVNTUS €
Haq. y Equipo
Inv. a Gastes REDUCCIOSEST §
Hervomental Cap.
hlllrrnm-nml No Cag NETO A
s s 5 5 APROBAR §
| S XALNAYIS FURSRUL M IR A ORI A
S ESTE Cur, 0 DIt~
RESUMEN DE LA hryygpston]| Reg.  [(MAYORY NUEVA | REQUERIM. [(navory
HODIFLCACTON AUT. | ACTUAL | MEXOR | ADIC. REDUC. AUT. 1 REVISADO Jwivow
luoversidn Capit. L H] 1 8 N £ S 1
lov. 8 Gaatos
Herram. Capit.
LA 0o Laplt
TOTAL $ $ X158 $ $ 3§ 1
DFSCRIPCION DEL CAMHIO PROPUESTO
TEXTO DE LA
PROPUESTA
AREA FIRMAS
RECONERDADD P.\R.?;\PKOHM,IUK APROBACTUN CONCEPTO
Nouhre Focha Nombre Techa Woubre recha Fombrd Tooha
L Yoan
Nombre teoeng Nonhire reeha Nosbie Tceha Nombre fFeiha
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FORMATO : SOLICIYUD DE MOBIFICACION

Este formato ha sido disefiado con el propésito
de solicitar a la gerencia autorizacién para
modificar ya sea en concepto & 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 preclos inicialmente cotizados o quiza
a que en el desarrollo del programa original
se detectd la necesidad de efectuar alguna ac-
cidn adicional paralelamente, etc.

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

Podria también adicionarse al disefio de este
formato un espacio para mostrar ahorros & —-
partidas de dinero que finalmente fué posible
evitar su erogacidn. Podria ser también que
tuviera lugar las dos situaclones y se com=-=-
pensara el efecto contrario de ambas, arro--
jando un neto a adicionar 6 a deducir de la
propuesta original.
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PETALLE DE PROFPUESTA - PARTIBAS BE MAQUINARIA Y BQUIFO

Moneda 000's Ps.

Parti- DESCRIPCION| No. ACCS., FLE-| REARRE~| REF.
da DE LA de COSTO| EQUIFO Y TE%/ GLO Y 0 NO.
No. PARTIDA Unid.| TOTAL| BASICO| CONTS.; INST.[ IMP.| OTROS CTA.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

-801-
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PROPUESTA No.

TIPO DE CAMBIO :
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FORMATO : DETALLE DE PROPUESYA - PARTIDAS DE
MAQUINARIA Y RQUIFO

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 inversidn,

Aqui se podrdn mostrar los sub-conceptos tam-

bién que a su vez componen a una partida, como
puede ser el caso de la compra de una miquina

nueva la cual generard gastos de instalaciédn,

fletes, impuestos sl es importada, rearreglos
a la linea de produccidn & lugar donde va a -

ser colocada,obviamente el costo & precio del

equipo bdsico, etc.

Este formato lo he llamado as{ para recoger -
la informacidn de la inversidn 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 6 de los ya mencionados herramentales de
estampado 6 produccidn especifica y que pre-
sentan y pueden manejarse en los formatos que
mds adelante veremos individualmente.
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-011-

an0's Ps

DETALLE BE PROPUESTA - PARTIBAS DE TERRENO Y ERIFICIOS
. MONEDA:
Parti4 CANT LUNID. TOTAL DE -] COSTO COSTO | CONTRATOS
da FiSl4 DE CO5TO DE DE MAKO & OTROS CUENTA
Mo, W REF; CA JMEDNIDA ESTIMADG IMATERIALES] DE OBAA [ SERVICIOS { COSTOS Ro.
3 ) i 1 3 1 1C

TITULO DE 1A PROPUESTA 1

CLAVE § NUMERO DE LA PROPUESTA

TIPO DE CAMBIO UTILIZADO :

PREPARADO POR

HOJA DE




FORMATO : DETALLE DE PROPUESTA - PARTIDAS DE
TERRENO Y EDIFICIOS

En este formato de la seccidn de desgloce &
detalle de la propuesta de inversidn, mostra-
ré las partidas relacionadas con activos fi-
jos de poca movilidad & dinamismo en la empre-
sa. Es decir, mostrar€ partidas de alguna ac-
cién que implique la adquisicidn de terrenos

y tambieén de posibles modificaciones que se
les hiciera con algiin propdsito determinado.

Asimismo mostrar€ todas las partidas relacio-
nadas con los desembolsos que se efectden en
la construccidn de edificlos para oficinas,
plantas de ensamble, laboratorios de andli--
sls de vehfculos, talleres mecdnicos, pistas
de prueba, etc., asi como también las modifi-
caclones 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 dificil es-
tablecer con exactitud la medida fisica de
lo que se va a comprar para construir, por
lo que se puede manejar a base de "lotes" de
tal 8 cual servicio comprado @ obra a rea --
lizarse. Si por ejemplo, una de las parti-
das para iniciar una construccidn consiste
en limplar y preparar un terreno, se puede
manejar como unidad de medida "un lote" y

se indica el precio del serviclo contratado.
Normalmente puede aplicarse a la labor que
se requiera para llevar a cabo tal § cual
servicio (Ej.: instalaciones elé&ctricas, ex—
tensidn de redes hidrdulicas, etc. donde --

-111-~



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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BETALLE BE MRBMVESTA - PARTIDAS BE NEFRANEINALES

5.5';

oTROS CUDITA
MOLELS NO.
=

PAR4

DaDOE
costo onal § waneio
4 [

TIOA
N

€11~

TITV0 DT LA PAGRUKATA 2

CLAYR & Wo. OF LA PROPURSTA -

TIPO DR CANBIO § PARIBAD UTILIZADA !

NOJA DE

PREPARADO POR ¢



FORMATO : DETALLE BE PROFUESTA - BERRANENTALES

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

Como ya se habla 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 especifica. Debido a esto, el costo de
estos dispositivos 6 herramentales habrd que a-
mortizarlos en tantas unidades como produzca y
en tantos ejerciclos fiscales como dure la pro-
duccién.

Hay que recordar que estos dispositivos de pro-
duccidn quedan completamente inservibles una
vez producida la Gltima pileza para la que fué
disefiado,

Por dltimo, vale la pena mencionar que dado
que este tipo de herramentales estdn sujetos
a un desgaste muy intenso por la naturaleza
de sus funciones, en ocasiones su vida dtil
se ve reduclda considerablemente y se hace
necesario retrabajar (a manc nuevamente) las
dreas méds desgastadas para evitar asf el se-
guir produciendo piezas defectuosas & fuera
de especificaciones. Es en estos casos =--
cuando se puede dar lugar a una erogacidn en
herramentales que sean no capitalizables co-
mo es el caso de los retrabajos.
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Los formatos hasta ahora presentados son los -
que casi en el cien por clento de los casos se
deberfan presentar dentro de la propuesta, in-
dependientemente de la categoria a que cada u-
na pertenezca. Es decir, tanto las acciones
de claro y blen definido beneficio financiero
como las clasificadas en reduccibn de costos,
asl como las de beneficio soclal tales como
seguridad, deber@n llevar los formatos hasta
este punto presentados.

Ahora blen, existe otro tipo de formatos que =~
sdlc se incluirdn en la propuesta de su propia
categorIa. Es decir, si tenemos una accifn
por ejemplo de producto, capacidad & tal vez
reduccidn de costos, entonces podrIan incluir~
se formatos exclusiveos que se relacionen con
la rentabilidad del programa & con un andlisis
de flujo de caja ademis de los otros formatos
"obligatorios' que conforman la estructura fI-
sica de la propuesta.

Esto quiere declr, que cada area proponente en
la compaiifa podria disehar sus proplos forma-
tos de acuerdo al tipo de accifn que normalmen-
te incluyan en sus propuestas de inversidn.

Por ejemplo, supongamos que el drea de perso-~-
nal es quien tiene a su cargo la constante ac-
tualizacién delos mobiliarios de oficina, tales
como escritorios, archiveros, libreros, miqui-
nas de escribir, calculadoras, etc. Encontra-
remos entonces que este departamento podrd di-
sefiar sus proplos formatos para sus propuestas
de inversidn en las que tal vez incluya datos
fijos tales como fecha de Gltima reparacidn y
antiguedad de tal o cual equipo, columnas qgue
mostraran quizd las cantidades actuales de -~
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cierto equipo comparadas contra las necesidades
reales de algin departamento arrojando asi una
diferencia que estableciera la base de adquisi-
cidn de equipos adicionales, etc.

Por otro lado, dreas como producecidn 6 manufac-
tura podrdn disefiar formatos que presenten ade-
cuada y uniformemente datos e informacidn siem-
pre del mismo tipo para facilitar y expeditar
su andlisils en cada propuesta que se presente,
recordando siempre que debera ser comprensible
para cualquier persona que la tenga en Sus ma-
nos, & por lo menos por aquellos que intervie-
nen en su proceso de autorizacidn.

Logicamente deberd tenerse cuidado de no dise=-
nar demasiados formatos e incurrir en la pre-

sentacién de un ndmero excesivo de ellos en -

una propuesta, ya que de lo contrario se per-

derfa el propdsito original de esta idea.

A continuacidn mostraré uwn par de ejemplos de
formatos exclusivos para un definido tipo de
propuesta : Uno para acciones de beneficio in-
trinsicamente financiero y que tiene por objeto
principal el flujo de caja que se podria cbte-
ner al determinar su rentabilidad; y otro que
podria ser Gtil por ejemplo para una propuesta
que solicite la renta de un bien inmueble como
oficinas & almacenes de componentes de produc-
cion y que muestre el perfodo seolicitado, con-
diciones de renta, tarifa de la renta por mes,
afio y total perfodo, mostrando quizd ahorros

a obtenerse versus alguna otra alternativa con-
siderada como compra del mismo inmueble & tal
vez reduccldn de produccidn de partes de alma-
cenar, etc. Es convenlente recordar ‘que se
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trata Unicamente de formates cuyoc disefo es --
simplemente una recomendacidn y que no necesa-
riamente satisface el 100% de las necesidades
de cualquier planta automotriz,
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RENTA DE ACTIVOS F1JOS

NOMBRE DE LA COMPAN (A

PLANTA, AREA U OFLCISA

TITULO DE LA PROPUFSTA

FECHA

PROPUESTA No.

PERIUDO DE LA RENTA A CUSRIR :
A

De

Con opecidn a

COSTO DE LA RENTA

Mensual

Anual

ServicTos TncTuldes
en la renta

Tot. Perlodo
Ares Rentada

il

CASTUS ASOCIADOL CON TA RENTA

CONCERTO PIsus DIVISA EXTRANTEQA
+ Mejoras al Local/Equlpo Rentado 5 M
+ Muebles y Equipos de Offcina
« Otros Actlvos Fijos Adquiridos
+ Gastos no Capltalizables
TOTAL $ $

EFECTO EN UTILIDADES

Calendarizacién de :{ 39 — | J9—_ | 19— 19 19 Iutal, | Brome,
~ Desembolao 5 $ H $ $ $
= Beneficlo $ ] ] $ $ $

DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

TEXTO DE LA
PROPUESTA

IAREA PARA FlRHASl

RECOILIDAT) (ARA APRISALUN BN AT ORI RGIURW
TTTNNERE - TP | TXomRE - TTOTR KONV, fPOR b ——eoapRE ROl
TTORINERE T VRO | TROURET TR RIS TECTA NUMBRE T
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FORMATO : RENTA BDE ACTIVOS FLNG

Este otro formato es uno de los que se pueden
llamar de tipo especlal, ya que no es un com-
ponente de la propuesta de inversidn cuya pre-
sentacidn se requiera en todos los casos.

Si bien en la totalidad de las propuestas que.
se sometan por el conducto de este sistema

es recomendable incluir todos los formatos has~
ta ahora propuestos, no sucede lo mismo coun 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 bilenes Iinmuebles como bode-
gas, almacenes, oficinas, areas para estaclo-
namiento, etc., O bien rentar ocasionalmente
equipos de trabajo, lo que frecuentemente suce-
de con el equipo de computacldn y otros simila-~
res. Es muy poco comiin por otro lado, el que
una planta de ensamble automotrIz requiera de
tomar en renta equipos para produccidn o para
alguna actividad relacilonada directamente con
la produccién (éstos normalmente se¢ adquieren).

Vale la pena afadir que en las propuestas de
inversién o para renta de bienes inmuebles,
es probable que con la presentacidn de este
formato queden recogidos todos los datos ne-
cesarios para su andlisis y control, por lo
que podria prescindirse de los formatos de
detalle de propuesta. Por otro lado, creemos
que la justificacidn financiera s{ resulta de
vital importancia para este tipo de accienes,
por lo que se recomienda presentarla en la
totalidad de las ocasiones.
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ANALISIS DE FLUJO DE CAJA

NOMBRE DE LA COMPARIA PLANTA, AREA U UFICINA
CATEGORIA : FECHA
TITULO DE LA PROPUESTA EJ: REDUCCION BE_COSTOS Na. FROPUESTA

CALENDARIZACION DE LA INVERSION

CLASIFICACION DE PARTIDAS 19 19 19 1y 1Y 19 _

Activaoy Fijos H 3 $ 5 S B

Capitalizables ¢ Ve tramentales

YOTAL CAPITALIZABLES S 3 H $ $ s

Activos Ftjos

No Capltalizab.; Herramentales

TOTAL FROSVESTA $ $ s ls s $

FLUJO DE CAJA

INCREMENTOS / (DECREMENTOS) DE FFECTIVO

Leilidad/ Canblos
0S inversién) (Perd.) [ Deprec. en Flujo Flujo
Capita- | Después y Cap. de Total de Caja
1izable | de lmp. | Amort. Trabaje Anual Acum,

E

1% 3 L S T B

THTHTHTHTHT

TJOTALYS
= Total Perfodo $ H $ $ $ H
~ Promedio Perfudo
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FORMATO : ANALISIS DE FLIUO DE CAJA

El formato de andlisis de flujo de caja es uno
de los que podrIamos considerar como especla-
les, debido a que su inclusidn en una propues=
ta de inversidén se recomienda sélo en los ca-
sos donde los beneficios financieros constitu-
yan el mévil principal de una accidn, Mis ain,
cuando dicho beneficio econdmico sea del tipo
de aquellas acciones cuya implementacién re--
quiera de la realizacidn de un estudio de -
inversidn y donde la aprobacidn del programa
propuesto dependa de la rentabilidad de tal -
inversion.

En este tipo de andlisis financieros resulta
muy cenveniente, y de hecho una buena canti--
dad de compaiifas lo hacen, el incluir como

uno de sus elementos un andlisis de flujo de
caja como parte primordial del estudio y prin-
cipalmente como soporte a la recomendacidn de
aprobacidn que se le de.a la propuesta.

Es costumbre de muchos departamentos de con-
tabilidad & andlisis de inversiones el llevar
a cabo la determinacidn 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 presentacién
final. Si aceptamos que el factor de rentabi-
lidad sobre inversidén que se obtenga de una -
propuesta de inversidn constituye el 80% § mis
de lo necesario para aprobarla, y que ademis
el enfoque que le dara sera definitivamente
financiero, entonces mi recomendacidn final es
la de incluir en todas las propuestas de este
tipo el formato de Andlisis de Flujo de Caja
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que aqui se propone, en la inteligencia de que
quien lo adopte podrd modificarlo de acuerdo

a sus métodos particulares de llevar a cabo un
andlisis de inversién y estudios de rentabili-
dad.
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V. EJENPLO DE UNA PROPUESTA

Esta iiltima parte del capitulo IV la dedicaré
a la exposicidn de un ejemplo para mostrar cd-
mo puede plasmarse en una propuesta de inver-
8idn la ejecucidn de una accidn determinada.
Se me ocurre pensar en un caso sencillo que -
se clasifique por ejemplo en la categorla de
modernizacidn y que no se requiera de una in-
versidn demasiade grande. Una accidn asi po-
dria ser la solucidn a un problema en el sis-
tema de ventilacidn y circulacién de aire en
las oficinas.

En este ejemplo el propdsito de la propuesta
va a ser mejorar las condiciones ambientales
de trabajo en tales areas 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 circulacidn de aire. Asimis-
mo, obedecerid a una revisidn de ese sistema
en donde se desprende que parte del equipo

se debe cambilar y el resto conservarse Unica-
mente a través de reparaciones mayores.

De este modo, la propuesta va a radicar en la
identificacidn de un problema consistente en
los perjuicios que ocasiona a la empresa el
mal funcionamiento del sistema general de -
ventilacidn, calefaccidn y extraccién de ai-
Te, actualmente en uso en sus instalaciones.
Asimismo, en la propuesta se plantea la al-
ternativa mis adecuada a ejecutarse segin

el punto de vista del &rea que tiene a su -

-123-



cargo tal funcifn, y wis adelante se explica --
como se pondrd en marcha tal accidn y qué monto
de invergidn se requiere para llevarla a cabo,
indicando al mismo tiempo un detalle de las par-
tidas que componen en conjunto el monto total

y que deberdn ser ejecutadas y vigiladas indi--
vidualmente.
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CARATULA O RESUNEN (000's Pesos)

TAURUS MOTORS, S§.A. INCERIERIA DE LA PLANTA
Sludeznizaclin,
Resmplazo y reparacibn del gilntema de 25 de Hoviembre de 1Y84
ventilacidn en las oficinas.
Propuesta No, IP-1
PARTIDAS MONTO D 1A INVERSTON
HONEDRA NACTONAL DOLARLS
Inveraion Capltalizable $ _9,2713.5 3 Thi
L Lyaieddn { tasios T6Te % 210
|-tlezranencal Fupecfiico - —
| IOTAL S 1h,945.9 s P
ESPECIFICACION
Terreno 5 - 5 -—
clos o --
Magquinaria y Equipe G,275.2
Cantos (Ipversion a Castos) 1,6i2.4
Hervazental Evp. {(Sugve Anertizable} - o
| _Herramenta) Fsp. (Retrabaladc lio Amort.) - ==
Al 4 16,845.9 b A8 .4
Tipo de Cambiio § 350 5 | CALENDARIZACION
Afio Totales Promedio del
{98} 1982 1983 1984 1985 3 Prom. Perfodo
|_Congepto
Inv, Cap. b 7,200,0¢% 2,073.5)5 3 P 9,273.5| Rentabilidad 4
Inv. no Cap. 4,100.5] 3,571.9 1,672.4 BIA
Her rament. - - —
Otropg - - - PERIODO DE
RECUPERACION
N/A Ros
TOTAL 11,360.5 (5 5,645.4 hl(x.%S.') N ESES

DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

El Departamento de Hantenimiento solicita autorlzacidn para invertir $ 16,945,000 pesos
para reemplazar y reparar el sistem: de ventilacidn, cnlefacciGn y eirculacidn de aire
an uso en las Oficinas de la Compaifa.

Este cquipo en su conjunto fué instalado entre los afios 1960 y 1970 y ha recibido wan-
tenimlento normal y aportuno. A pesar de esto, a8 la fecha el equipo se muestTa ya nuy
desgastado y en condiciones pobrea de operaciin. Actualmente, gran percte del sistema
de ventilacian de las oficinas centrales se encuentra fuera de servicio y los sistemas
de calefaccidn v extraceidn se encuentran muy dudades. Por otro lado, en el edificio
do Refacciones el si{stema de ventlilacidn se encuentra tanbién operando a bajos nivelcs
de eficiencia, ocasionando as{ condiciones incémodas de trabajo para ¢l personal, espe-|
cialmente debido a que las ventanas permanccen cerradas para cvitar rulde y contamina-
cibn exterior. El cbjeto du esta propuesta es el de reemplazar ei equipo irreparable y
1levar a cabo )a reparacidn del equipo danado qun*pundu ser vestaurado y normalizar las|

;onggg&unes do_trabajo en lay dress mencionadas,

F.J. Bartaso B/Kil/B4 | A.G. Consfo 20/11/84| H. Zerecero 15/1/85

M. T Elala 224
LIBEPACION DE FOKDOS

e,

J. Rivera VA8 ] Fu Meazuza DIYILAY M, Verpara a8 dA Ltez,uanaln  A0LEIHS]
# Con esta acciin se estims que ka vida dtil de loy slstemas se extlends a 10 ados.
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La oficina de ingenierfa de la planta solicita
autorizacidn por conducto de esta propuesta
No. IP-1 para disponer de fondos por —-—-~——-
$ 16,945,000 pesos en la reparacidn mayor y =
reemplazo de componentes mayores de los siste-
uas de extraccldn de aire, calefaccidn y ven-
tilacidn en los edificios de las oficinas cen-
trales y de refacciones de la compaiila.

Como se ha indicado antes, los equipos afecta-
dos tienen entre 15 y 20 afios de uso, por leo
que & pesar de haber recibido siempre su man-
tenimiento normal y en las fechas programadas,
actualmente se encuentran ya muy desgastados

y en malas condiciones de operacibn.

Una vez identificado y cuantificado el daiio -
que dichas instalaciones presentan, la ofici-
na de ingenierfa de la planta a través de su
departamento de mantenimiento ha detectado
los equipos que deben ser reemplazados por
unos nuevos y aquellos que estricta y exclu-
sivamente deberfin ser repsradcs para resta--
blecer su nivel normal de eficiencia,.

Estas decisiones ss constituyen como la alter-
nativa de menor costo de entre las anslizadss,
avocindose a realivar desembolsos dGnicamente
donde resulte indispensable y en aquellos e~-
quipos donde resulte imposible restablecer su
funcionamiento {inicamente a través de su man-
tenimiento normal.

La propuesta consiste cowmo se desgloza en los
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formatos de detalle que mids adelante se presen-
tan, principalmente en el reemplazo de la uni--
dad de lavado de aire, ventilador de centrifuga-
do, bobina de vaporizacidn de baja presidn y
conjunto de dispositivos y controles eléctricos,
La parte de reparaciones mayores, se concentra-
rd principalmente en la restauracién de una bo-
bina de vaporizacidn,de una vdlvula de admisién
de flujo vaporizado, manufactura de ductos para
el sistema de distribucién, difusores de aire y
reparacion de la cdmara de lavado de aire.

La aprobacién de esta propuesta es recomendable.
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MAGUINARIA ¥ EQUIFD

(000's Paso:)

PAR-~ FLETY
TIDA DESCRIPCION DE LA PARTIDA No. COSTO ACCB. ¥ E Y
Xo UNID) TOTAL EQ. BASICO |CONTR. INST. IMP. | OTROS CUENTA No.
] 2 3 4 [ 7 L] 9 1) )
EBIFICIO OFICIEAS CENTRALRS
Reemplazos ¢
1 Unidad lavado de aire 11§ 4,375.0 {$ 4,375.0 A-10
2 Ventilador de centrifugado 1 3,294.3 3,294, A-10
3 8obina de vaporizacién de haja presién
{de i5 1ibras/pulgads cuadrada) I 91,4 391.4 A-10
& Juego de controles eléctricom, switches
y arrancadores Iote 331.6 A31.6 8-001
5 lnstalacidén de los equipos (incluyendo
materiales varics, acarreo y supervi-
816n). Servicic contratado lotel 587.3 551.3 B =002
6 Desmantelamiento y manejo del equipo da=
fado, {ncluyendo transportacién (Servicio
contratado) lote 366.9 366.9 B-009
? Labor requerida interna :
= Personal sindicallzado - Horas 66 56.8 56,8 C-010
« Personal de confianza - Horas 100 267.1 267t c-011
Reparaciones Moyores
8 Bobina de vaporitacién de baja presién
(15 libras/pulgada cuadrada} 1 §25.2 425.2 D-204
9 Vilvula de admisifn de vapor 1 64.5 64.5 D-201
10 Manufactura de ductos del sistema de
distribucién de aire, Incluyendo 4,200
Kga, de oetal gsalvanizado. Servicio con=-
tratade love| 3,859.2 P,859.2 L=501
11 Difusores de aire de 21" x 21" lote] - 307.0 307.0 p-201

TIPO DE CAMBIO t § 350 pesos x 1 délar

TITULO DE LA PROPUESTA : SEPNPLASD ¥ REPARACION DFL. SIST. DE VESTILACION

PREPARAND POR t A, Rodrfguez

Yoja _] de _13

PROPUESTA No. : 1P-1




PAQUIMARLA ¥ EQUIPD

(000's Peaps)

PAR- LRYE REARREGLO
TIDA DESCRIPCION DE LA PARTIDA Na.} COSTO ACCE, ¥ [4 ¥

-6Z1~

UNTIN  TOTAL EQ. PAS[CO | CONTR, INST, IHP, | OTROS _JCUENTA No.
1 2 . E) 4 5 b 7 8 9 10

12 Materioles miaceldneos lote i3o.¢ 330.0 #-002
1) Labor interng requerida (horas)
~ Personul sindicalizado 24 210.3 210.1 €-010
- Personal de confianza 50 1336 133.6 c-ou

SUB-TOTAL OFICINAS CENTRALES 14,970.2 8,060.7 331.6 | BB1.2

5,329.8

IBIFICION D€ BEFACCIONES
Reparaclones Mayores ¢
Sistena de Vapor

14 Mater{ales requertdos

. Bobinas de calentamliento (&),

+ Tubo galvanizado (150 mecroa)

+ Codos galvanizados (66)

« Conecclones en "T" galvantieadas (B8)
» Coplus galvanizadns (88)

« Codus galvanizados (70)

. Otros materiales (lote) Lote 3.1 $31.1 8-002
1§ Labor 1nterna requerida (horas)
= Pevsonal sindicalizado 160 138.2 138.2 c-po

Cimara Jde lLavado de Adre

16 Materiales requeridos ¢ .

« Holas de metal galvanizado (40)
. Rociadores (50)

. Niples (78)

s Otroe materiales misceldnecs (lova) Lote 589.5 589.5 B-002

TIPO DE CAMBID : § 350 pesos x | ddlar TITULO DE LA PROPUESTA ; MNBIURASD ¥ GEPARMCISD BOL. SISY. BE VRRTILACK:

3
PREPARADD POR ¢ A, Rodrfgusz Woja 2 de 13 PROPUESTA No. 1 1P=1 J
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MAQUINARIA Y EQUIPO

000°a Pasrsl
PAR- ETE REARREGLO)
TIDA DESCRIPCION DE LA PARTIDA No. CO5TO ACCS, ¥ E Y
E?l NI TOTAL £Q. BASICO CONCR. | INST, I¥¢ OIR0S I CUENTA No, |
K 4 5 [ 7 ] 10
17 Labor de perdenal sindicalizado (horas) 450 216.5 216.5 ‘C—OIO
Sistema de Inyeccidn de Aire
18 Labor de persunal sindicallzado (horss)
para reparacidn de ductas dapados, ins-
peccidn de fuger de aire, lnspaccidn del
ventilador y limpleza gensral 252 218.0 218.0 C-040
Instalacifn Eléctrica
9 Haterlales requeridon ¥
« Tubo (30 mes.)
o Catas conductoras (20)
. Cable {10 rollos)
. Otros materiales varfos (lote) lote 166.3 144.3 3-001
20 Labor interna requerida (horas)
- Personal sindicalfzado 160 138.1 138.1 c-040
SUS-TO0YAL REFACCIONES B 1,975.7 —-— L - ~~§11.975.7
YOIAL PROPUESTA PESOS J 16,945.9 s B|0ﬁ0.7 b 331.'6 F&Bi.2 3 |266.0 71,3055
TOTAL PROPUESTA U.3. BLLY. s a4 (5 Vo [ 08 P25 sLlfs .9

TIPD DE CAMBIO 3 § 350 pescos x 1 délar

TITULO DE LA PROPUESTA ¢ MERMPLANG T REPARACION DEL SISY. DE VERTLLACIONS

PREPARADG POR  t A. Rodrfguez

Woja _3_de _3 PROPUESTA No. IP-!




CAPITULO V

FLUJO Y CONTROL DE LAS PROPUESTAS DE INVERSION




CAPIYUIO V
FLUJO Y CONTROL DE LAS PROPUESTAS DE INVERSION

Hasta este momento del Seminario de Investiga-
cidn se ha definido el objeto y la importancia
que para una compaiila tienen las propuestas de
inversidn, habiéndose también identificado el
campo de accidn donde nace y puede aplicarse

el sistema estudiado. Asimismo, se ofrecié u-
na clasificacidn por categorfas de las propues~
tas de acuerdo a su naturaleza y objeto que =~
persiguen y posterlormente, se propuso un dise-
fio para que el lector pueda iniciar la elabo-
racidn fisica 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 politicas individuales.

Es por lo tanto ahora propdsito de este quin-
to y @ltimo capitulo el mostrar el flujo idd-
neo que una propuesta de inversidn puede se-
gulr 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 aprobacldn y hasta que
ha sido 100% implementada; es decir, hasta que
se ha cerradc la propuesta,

Vale la pena mencilonar que el flujo que mos--
traré como recomendacidn es aplicable para to-
das las propuestas de inversién que generen

los diferentes departamentos de la compaiiia co-
mo parte de la implementacidn de su plan maes-
tro de accidn y presupuesto de capital de un
afic determinado. Esto es, si una propuesta es
creada por la deteccidn de una necesidad & pro-
blema en la planta, deberd seguir un camino es-
pecifico que la lleve desde su origen hasta =~
quien otorga la aprobacién final, independiente-~
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mente s1 el destino final de tal accidn sea & -
no su aprcbacidn, ya que puede darse perfecta—-
mente el caso de que la gerencia de la planta
no considere como una buena alternativa la so-
lucidn planteada y decida no aprobar la pro--
puesta. Sin embargo, esta situacidn se conoce-
rd hasta el final del proceso y es entonces re-
comendable que toda accidn sea sometida al sis-
tema propuesto.

Por otro lado, lo que en este capltulo veremos
como un sgistema para controlar las propuestas
sf se refiere exclusivamente & las que han si-
do aprobadas y cuyos fondos se liberardn y -~
tendrdn un efecto en la economia de la planta.
Es por eso que no consideramos recomendable el
controlar una propuesta que ha sido rechazada
y que no implicard la implantacidn de ningin
programa.

FLIJO B UNA PROFPUESTA BE 1EVERSION

A continuacién se muestran los pasos que segui-
rd una propuesta una vez que su elaboracidn es-
ta completa y que sale del departamento propo-
nente hacia las dreas involucradas que intervie-
nen en su proceso de recepcidn, andlisis, reco-
mendacidn y aprobacidn, Para ilustrar el flujo
mencionado, pensemos qué pasos seguirfa una pro-
puesta de modernizacidn de equipo de ensamble y
que su proponente sea el departamento de manu--
factura de la planta.

PASO # 1 El1 gerente del departamento propo--

nente revisa y en su caso modifica
la propuesta preparada por su per-
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PASO # 2

PASO # 3

PASO # 4

sonal y la firma recomendando su a——
probacidn. La envia a la contralo--
ria de la planta,

La contraloria de la planta recibe -
la propuesta, la analiza y verifica
que esté dentrc de las prioridades

de la planta previamente identifica-
das, comprobando que se encuentre in-
clulda en el presupuesto de su plan-
ta. La firma recomendando su apro--
bacién y la pasa a la Gerencia Gene-
ral de la Planta.

La gerencia general de la planta la
recibe, verifica la importancia que
tal accidén reviste para los planes
de dicha planta en particular (ej.:
motores, fundicidn, etc.) y la fir-
ma recomendando su aprobacidén., La
envia a las oficinas centrales al

departamento de manufactura staff.

El departamento de manufactura ~-
staff que es quien recibe las pro--
puestas de todas las plantas y &~
reas productivas de la compaiifa, la
recibe, verifica que esté presenta-
da de acuerdo a los estéindares de
la compaiifa y que la accidn propues-
ta sea de la importancia que el -~
proponente pretende, revisando al -
mismo tiempo los aspectos técnicos
del programa a implementarse, La
firma recomendando su aprobacidn
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PASO ## 5

v la envia al drea financiera de la
compaiifa de las oficinas centrales.

Finanzas recibe la propuesta y defi-
ne si su presentacldn y elementos -
contenidos cumplen con los requisi-
tos o politicas que para tal efecto
se han establecido con antericridad
como parte del sistema de las pro--
puestas de inversidn. Si no es asi,
lo devuelve a manufactura staff pa-
ra que sea revisado y sometido nue-
vamente. Si la propuesta cumple con
tales requisitos, entonces se re --
gistra de entrada con su nimero y -
fecha y se inicia su andlisis gene-
ral y financiero. Posteriormente y
en base al resultado del andlisis,
se determinard si se recomienda su
aprobacidn & no y sl debe modificar-
se O respetarse los términos gene-
rales y econdmicos en que fué some-
tida originalmente. Si es el caso,
el gerente de finanzas lo firma re-
comendando su aprobacidn y lo en—-
via a las gerencias generales de --
cada drea involucrada, es decir, a
la gerencia general de finanzas, a
la gerencia general de manufactura

y por {ltimo a la direccidn gene--
ral de la compafifa para su aproba-
c1én final.

Este paso podrfa considerarse como
el mds importante, ya que si la ge-
rencia de finanzas es quien lleva
a cabo el andlisis mis exhaustivo
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de la propuesta, recomienda su apro-
bacién, entonces los gerentes gene--
rales y la direccidn general tendran
ya el 90% de la decisidn tomada.

PASO # 6 Las direcciones de oficina firman y
recomiendan la ejecucién de la ac--
cidén propuesta y la pasan a la di--
reccidn general de la compaififa para
su aprobacidn final, quien procede
a leerla, formular tal vez algunas
preguntas relevantes y posterior--
mente a firmarla,

Finalmente la direccidén envia de =~
regresn la propuesta ya aprobada a
la gerencia de finanzas,

PASO # 7 La gerencia de finanzas firma la -
liberacién de los fondos y envia
copla de la propuesta con sus a--
nexos principales a todas las ~-
dreas de la compafifa ifnvolucradas,
incluyendo una copia destinada pa-
ra su posterior y final control -
contable.

En este momento termina el proceso de aprobacidn
de una propuesta de inversidn, habiendo seguido
desde su iniciacién el patron de ruta anterior--~
mente descrito y que se constituye como el fujo
de la propuesta, el cual a continuacidn muestro
de una manera grifica.
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D0 PR TEA FROVWYSYA IE TIVIRSION

Elaboracién Contralorfa Planta re-
de 1a Pro=- visa la Propuesta, Ve-
puesta por mesemasm————— ritica que se apegue -

-9€1~

el Deparca- en su presentacidn a - -
mento soli- los estindares de la - Gerencia de la -
vitante, Compaifa. 1o {irma ~- ——- “:'1'" ‘: reviea | ___ ..
. dando su recomendacién, iav:u;:l:dnz':g:‘.u
.
\\\ J”l ""’ .
A - -
o Lo €1 Ares staff de Manufactura re
\ -~ T visa 1a propuesta en cuanto a &y
\\ e - forma y contenido, La compara -
N - ptle e —————— contea el plan maestro de accibn

/
\‘\ /’:"—" de la Planta yfv departamento ==

it proponente para definir su prio-
Tidad y apcgo.

El #rea ds Finanzas recibe la -
propuesta ya aprobada por la --
Direccidn Cencral. Libera loe
fondos segin lo convenido y an-
v{a coplos de las autorizaclo--
nas 0 las Areus involucradas de

lu Compaiiia. Se regresa la propuasts
— 5 me cancela por :
| 1. No tiene prioridad
‘ (P.M. de AL) J—
2, No tiene presupuesto,
Los Directoresa de O- 3. Presentacidn fnade-=
{icina firman y re-- cunda
coniendan la aproba- -
elén a 1a Dir, Gene- 4. No ae recomienda,
ral, quien firma la
autorizacidn final.
El fresa de Finanzas recibe 1a propuests, Revisa
5 eu presentacién, determing la prioridad eolicita=
| da va, el plan maecstro de aceidn, Lleva & cabo =
l el anklisle conceptual y financlero definitivo y e

se determina 8i se aprueba o e rechaza, Final--
mente, si se decide recomendarlo, la Gerancia Fi-
nanciera lo fitma y lo eavia a firmas de les Di--
recclones de la Compan{a,




COETROL. BE 1AS PROFURSTAS BE INVERSION

Como lo mencion€é antes, todas las propuestas =
que no sean aprobadas y que la direccidn gene-
ral & la gerencia de finanzas decldan rechazar,
serdn finalmente devueltas al departamento que
le did origen, acompaiidndola de una comunica-

c¢idn en donde se expliquen los pardmetros 5 --
motivos encontrados que soportan el rechazo de
la accién. Posteriormente, los departamentos

solicitantes revigardn su propuesta y las ra--
zones que determinaron su rechazo, para tal --
vet miis adelante volver a someterla en caso de

- que la accidn propuesta originalmente continue

cqnsiderindose como conveniente para la empre-
sa.

Por lo que respecta a las propuestas aproba--
das, resulta muy conveniente para la compaiifa
el conocer los efectos reales y definitivos
que de ésta se desprenden, por lo que se hace
necesario controlar las erogaciones desde el
punto de vista de calendarizacidn y cantidad
aprobada. Dado que por lo general se trata
de inversiones en activos fijos, resulta im--
portante poder calcular la depreciacidon y a--
mortizacidn que se generard en un perfodo fis-
cal determinado para conocer su efecto en el
estado de resultados de la compaiifa, as{ como
la disponibilidad de fondos que deberd haber
en caja y bancos para realizar los desembol--
sos requeridos.

Por esta razdn, en los formatos propuestos --

para la presentacidn de la propuesta, se in-
cluyen por lo general espacios para indicar -
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la calendarizacidn de los desembolsos, asi como
la depreciacidn calculada esperada para cada --
afio, la cual es parte del presupuesto anual de
depreciacifn y amortizacién que de sus activos
fijos elabora anualmente cada planta.

Ahora bien, el contrecl de las propuestas apro-
badas que aquf se propone consta bidsicamente de
un reporte por escrito que muestre algunos co-
mentarios relevantes sobre el desarrollo e im-
plementacion fisica que cada propuesta implica
y una seccion de cifras relacionadas con las
cantidades liberadas y aprobadas en cada caso.

La secclén de comentarios del reporte menciona-
do puede contener notas referentes a los siguilen-
tes puntos :

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

- Problemas principales que estén origi-
nando el retraso de una accidn,

- Mencidn de la cantidad que a la fecha se
lleva erogada y estimacidn en términos
de tiempo de los fondos que restan por
desembolsarse.

- En su caso, proporcionar informacidn 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--
clones a las propuestas originales.

-138~-



- Informacidn acerca de las accilones re-
clentemente aprobadas y de aquellas que
ya han sido 100% implementadas y que
procederdn a cerrarse y eliminarse del
reporte en el futuro.

- Mencién tal vez de las cifras globales
erogadas y por desembolsar en el afio
de todas las propuestas a la fecha a--
probadas e incluidas 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 indentificdndolas con su titulo y nimero,
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 continuacidn se muestran :

1. Nimero & clave de la propuesta.
2. Fecha de autorizacién.
3. T{tulo 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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10,

11.

12.

13,

Cantidad comprometida ya con proveedo-
res mostrando

- Monto autorizado de las partidas
ya comprometidas.

~ Valor conocido del compromiso de
esas partidas.

- Diferencia entre ambas, indicando
sl es positiva & negativa (exceso

-

& ahorro).

Estimado mids reciente de las partidas --
aun no comprometidas.

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

Porcentaje de exceso § ahorro de la pro-
puesta,

En estas columnas de lo que se trata es de es—
tar en posibilidad de detectar con la anticipa-
cidén posible la probabilidad de que una propues-
ta pueda 5 no excederse en la cantidad original
autorizada con el objeto de controlar los de--
sembolsos y compromisos de partidas mds estric--
tamente & blen para esperar que el departamento
solicitante someta una modificacidn requiriendo
un incremento determinado de fondos, de acuerdo
al costo estimado total de la accidn.

14,

15.

Fecha en que deberd cerrarse la propuesta
(estimacidn).

-Grado de avance o implementacion de la -

accidn (en porcentaje),
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Se.pretende aqui dar una idea de qué tan avan-
zada esta la implementacidn de un programa y -~
en qué fecha se piensa finiquitar completamen-
te.

Cantidad desembolsada hasta antes de i-
niciarse el afic en curso dividida en ~-
las mismas tres partidas que la autori-
zacidn,

16, - Propiedades, maquinaria y equipo.
17. Herramental especial.

18. - Gastos,

19. - Total de las tres anteriores.

Cantidad desembolsada en el afio en cur~-
so indicando igualmente :

20, -~ Propiedades, maquinaria y equipo.
21. -~ Herramental especilal.

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 fisicamen-
te tanto en el afio en curso como lo anteriormen=-
te gastado y obtener asl la cifra total real a la
fecha, Existen ocasiocnes en que una accidn se
lleva a cabo afectando en el tiempo a mds de un
afioc 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 afio en curso.

Si la planta decide llevar a cabo mensualmente
el reporte del status que guardan las propues-~
tas aprobadas, serd de mucha utilidad entonces
el poder proporcionar en estas dos columnas --
las cifras obtenidas en el mes que se reporta,
as{ como la cantidad que se espera sea desem-
bolsada en el ano, cifra que serd de gran bene-
ficio para actualizar mes con mes el presupues—
to de capital que anualmente elabora la compa-
fifa por plantas & por &reas a partir del plan
maestro de accidn, cuya importancia ha sido --
planteada ya al inicio de este Seminario de --
Investigacidn.

Finalmente, propongo aquf que el reporte antes
explicado sea elaborado por el departamento de
finanzas que tlene a su cargo el andlisis de
inversiones en activo fijo como por el depar-
tamento solicitante, Es decir, dado que fi-
nanzas es quien desempeiia el andlisis exhaus-
tivo de la propuesta y lo recomienda para su
aprobacidn a la direccidn general, deberd ini-
clar el reporte vaciando la informacién de to=-
das las propuestas en 1o que a fechas y cifras
de fondos autorizadas se reflere, para después
turnarlo a cada departamento solicitante que
es quien se encarga de supervisar la ejecu--
cién ffsica de los trabajos contratados, para
que éste vacle la informacidén relativa a com~
promisos realizados con los proveedores y a
los desembolsos ya efectuados. Posteriormen-
te, una vez completado el reporte, se podrd
adicionar con los comentarios a que se refie-
re la primera parte de este tema y enviar co-
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pla a quienes participaron en su proceso de a--
probacidn (ver flujo propuesto) y en general a
todas las actividades involucradas de la compa-
fila que se juzgue conveniente deban contar con
tal informacidn, es decir, :

Contabilidad general.
Contralorfas de las plantas.
Area de finanzas,

Departamentos solicitantes, etc.

A continuacién muestro fisicamente como podria
ser el formato del control que aqui se ha pro-
puesto para las acciones de inversién aproba--
das.
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Ha sido en resumen la intencidn de este Semina-
rio de Investigacidn el analizar la problemdti-
ca que en investigaciones previas a la realiza-
cldn 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 pals.

Es mi sentir que la implantacidn del sistema
aqui sugerido de propuestas de inversidn 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-
c1én exlitosa de todas aquellas acciones y pro-
gramas que como elementos de los objetivos a-
nuales de la compaiifa se establecen anualmen-
te.

Muchas de las situaciones que se lograron i=--
dentificar en la investigacidn previa se basa-
ron en la poca, y algunas veces nula eficacla
de los metodos improvisados que en algunas em-
presas se utilizaban para impulsar los progra-
mas y proyectos destinados a la actualizaciin
de equipos de produccidn 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 fabricacidn de carrocerias de acero

laminado para camiones ligeros como parte de la
industria de auto partes, en la cual dentro de
la 1fnea de produccidn existfa una midquina en-
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cargada de realizar uno de los procesos de do-
blaje de la ldmina. Pues bien, este equipo --
presentaba recientemente varios problemas de -
tipo mecénico que con el tiempo se hacfan re-
petitivos y habla ya empezado a representar un
problema grave dentro de la 1lInea de produccidn.

Con una frecuencia cada vez mayor, la miquina
debfa ser detenida en su operacidn 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 produccidn,

Ante este problema, el ingeniero en jefe de la
1inea mencionada llegd a la conclusidn (preci-
pitada para mi gusto) de que dicha mdquina re-
querfa ser reemplazada debido al excesivo ni-
vel de ineficlencia que se estaba obteniendo
de su operacidn., Acto seguido se reunid con
el gerente de la planta para comunicarle de

su proyecto y solicitar fondos a tesorerfa -
(depto. encargado de autorizar fondos en esta
empresa) para realizar la importacidn 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--
sion del ingeniero de produccién, sino men--
clonar las reacclones contrarias encontradas
por parte de la direccidn de la empresa en -
realizar una inversidn de tal magnitud sin
tener la absoluta certeza y seguridad de que
dicha accidn constitufa la mejor alternativa
que la compaiifa podfa adoptar ante tal pro--
blema.
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Se pudo conocer que el proyecto del ingeniero de
produccidn no fué implementado, por lo menos en
los siguientes cuatro meses a la investigacién -
de este hecho, debido no tanto al rechazo de su
proposicidn, sinc a que la inversidn que se es-
taba sugiriendo era de una magnitud tal, que la
Direccidon General solicitd se soportara con un
estudio lo mis completo posible y que eliminara
la condicién de incertidumbre en que se estaba -
analizando y considerando la aprobacidn o recha-
zo de la accidn propuesta por el departamento =--
mencilonado.

Esta situacidn ldgilcamente origind la presencia
de problemas graves de produccidn que no podian
ser resueltos con la rdpidez que el caso requeria
y que tuvieron que ser enfrentados mientras se -
realizaba el estudio solicitado por la direccién
sin el cual la adquisicién del equipo no era po-
sible. Entre otros problemas, se tuvo que sopor-
tar una pérdida en el volumen de produccidn pre--
supuestado por los continuos paros de operacidn
del equipo, asl como costosas reparaciones de e-
mergencla para mantener durante el mayor tiempo
posible el funcionamiento de la midquina, tiempos
muertos de operarios y otros problemas relativos.

Estoy seguro que con la implantacidn del sistema
de propuestas de inversidn, este tipo de situa-
ciones podrfan ser previstas y resueltas en una
forma muy provechosa para la organizacién, ya
que muchas de las fallas presentadas en este ca-
so se eliminarfan con la creacidn del plan --
maestro de accidn, conjuntamente con la formula-
cidén de prioridades en los programas y un pre--
supuesto debidamente preparado con toda antici-
pacidn y que tuviera como punto de partida las

-147-



acclones consideradas por cada drea de la empre-
sa e inclufdas en dicho plan anual. Asimismo, -
puede evitarse que las fallas de los equipos al-
teren los programas de produccidn si se elaboran
programas de revisidn y reparaciones mayores que
requieran de fondos adicionales a los previstos
en los presupuestos de mantenlmiento normales, y
naturalmente, se considere su inclusidn en el -
presupuesto de capital. De esta manera cuando -
se avecine el perfodo de reparacidn mayor de un
equipo, se podrian tomar las acclones necesarias
para poner equipos similares y de repuesto en o-
peracldn o tal vez se programen cierres tempora-
les de planta para mantenimiento general anual,
etc., y asf minimizar los descalabros y retrasos
en produccidn ocasionados por este tipo de pro-
blemas.

Es por lo anterior que el autor de este Semina-
rio de Investigacidn espera que la implantacién
del sistema propuesto en las compafiias que lo
requieran sea de beneficio practico y tangible,
en la inteligencia de que su aplicacifn puede
ser tan inmediata como las politicas de la em~
presa lo permitan.

Los alcances de esta teoria podrdn ser en todo
caso tan extensos como cada compafifa decida, pe-
ro estoy seguro de que mids de una organizacidn -
podrd encontrar en esta propuesta una solucidn
viable a muchos de los problemas con que se en-
frenta al tratar de impulsar e iniciar la im --
plementacidn de sus objetivos en el campo de la
inversidn del presupuesto de capital en activos
fijos. g
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