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Introducción: 

Son variadas Ias causas que me motivaron a elegir el tema de esta tesina. Por un 

lado mi interés por Ia preparación y evaluación de proyectos de inversión y por 

otro, Ia aplicación de los mismos en Ias empresas, como así también de Ias 

herramientas utilizadas. 

Ello me llevó a indagar con detenimiento el tema, confirmando mi convicción de su 

necesidad y utilidad en el âmbito de los negócios. 

(MAREL BAUCELLS y CRISTINA RATA, ano 2003, Pág. 114) Existen 

investigaciones que revelan el tipo de errores que se cometen cuando Ia 

estimación de los probables costos, resultados y riesgos de un proyecto queda 

librada a Ia exclusiva percepción de quienes toman Ias decisiones. Por eso 

aunque se lleguen a decisiones sabias a través de Ia intuición, no se debe confiar 

exclusivamente en ella, pues puede dar lugar a juicios espontâneos y a decisiones 

precipitadas. Primero se debe usar Ia lógica y luego Ia intuición, para confirmar 

que Ia decisión es conecta. La sólida preparación y evaluación de un proyecto de 

inversión puede significar Ia diferencia entre una companía que prospera y una 

que lucha. La preparación y evaluación dei proyecto de inversión debe estar 

completa, debe ser profesional y realista. 

Las empresas utilizadas para el estúdio, fueron escogidas con Ia intención de 

comparar cómo responden empresas de diferentes tamanos al reordenamiento de 

las variables macroeconômicas luego de Ia crisis econômica vivida por Brasil, en 

el ano 2002. 

Es oportuno resaltar que Ia elección de Ia ciudad de Curitiba, se debe a Ia 

posibilidad de estudiar este fenômeno in situ, ya que estoy realizando un 

intercâmbio en el marco dei "Programa Escala", celebrado entre Ia Universidad 

Nacional de Rosário y Ia Universidade Federal do Paraná. 

Por último, es mi intención desenvolverme profesionalmente en Ia preparación y 

evaluación de proyectos de inversión. 



Planteo dei problema de investiqación 

El estúdio se centrará en el análisis contrastivo entre las actividades para Ia 

preparación y evaluación de proyectos de inversión delineadas en el marco de 

referencia bibliográfica y los datos reales recolectados en el estúdio de caso, a 

saber de las empresas O Boticário y Siemens. 

Objetivos Generales 

En dicho trabajo se investigará cómo responden las empresas ante el desaf io de 

Ia preparación y evaluación de proyectos de inversión en tiempos de câmbios 

coyunturales. 

Con esta investigación se pretende demostrar que Ia preparación y evaluación de 

proyectos de inversión es una herramienta metodológica válida para el estúdio de 

viabilidad de un proyecto. 

Objetivos específ icos 

• Describir Ia forma en que se lleva a cabo Ia preparación y evaluación de 

proyectos de inversión en Ia empresa multinacional, Siemens, localizada en 

Ia ciudad de Curitiba, y Región Metropolitana. 

• Describir Ia forma en que se lleva a cabo Ia preparación y evaluación de 

proyectos de inversión en Ia empresa nacional, O Boticário, localizada en Ia 

ciudad de Curitiba, y Región Metropolitana. 

• Realizar un análisis comparativo entre las recomendaciones teóricas de 

preparar y evaluar proyectos de inversión y Ia efectivamente realizada por 

las empresas. 

• Realizar un análisis comparativo entre ambas empresas. 

El trabajo podrá ayudar indirectamente a definir características y particularidades 

que las empresas deben tener en cuenta al momento de preparar y evaluar 
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proyectos de inversión, para así, determinar cuáles son las competências a 

demandar para Ia ejecución de esta actividad, y poder seleccionar a los 

profesionales adecuados para Ia realización de Ia misma. 

Metodologia a utilizar 

(Robert. K. Yin, ano 2001) 

Para Ia presente tesina, se opta por Ia metodologia de estúdio de casos, 

descriptiva y cualitativa porque no se podrá determinar una solución concreta, sino 

una serie de reflexiones y/o conclusiones. Con ello, no se busca plantear un 

modelo óptimo de aplicación, sino sólo contribuir con un análisis en detalle de 

estas herramientas para su difusión y uso. 

El estúdio de casos es apenas una de las muchas maneras de hacer investigación 

en ciências sociales. En general, los estúdios de casos representan Ia estratégia 

preferida cuando se colocan preguntas dei tipo "como" y "por qué", cuando el 

investigador tiene poco control sobre los eventos y cuando el foco se encuentra en 

fenômenos contemporâneos insertos en algún contexto de Ia vida real. El estúdio 

de casos se puede complementar con otros dos, estúdios exploratórios y 

descriptivos. 

El estúdio de casos se utiliza en muchas situaciones, entre las cuales se incluyen: 

• Ciências políticas e investigación en administración pública 

• Sociologia y psicologia comunitária 

• Estúdios organizacionales y gerenciales 

• Investigación de planteamiento regional y municipal 

• Supervisión de disertaciones y tesis en las ciências sociales, disciplinas 

acadêmicas y áreas profesionales como administración empresarial, ciências 

administrativas y trabajo social. 

Un estúdio de casos no precisa contener una ínterpretación completa, en vez de 

eso, su propósito es establecer una estructura de discusión y debate, es decir, no 

precisa preocuparse por Ia presentación justa y rigurosa de los datos empíricos. 
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El estúdio de casos cuenta con muchas de las técnicas utilizadas por Ia 

investigación histórica, pero tiene dos fuentes de evidencia que usualmente no son 

incluídas en el repertório de un historiador observación directa y serie sistemática 

de entrevistas. 

Para los estúdios de casos, el desarrollo de Ia teoria como parte de Ia fase dei 

proyecto es esencial. En este sentido el proyecto completo incorpora una teoria de 

Io que esta siendo estudiado, pero no se debe pensar al respecto de esa teoria 

como una formalidad, el objetivo elemental es poseer un esquema completo y 

suficiente dei estúdio y eso exige proposiciones teóricas. 

El estúdio de casos puede ser descrito utilizando seis etapas. 

• Determinar el motivo que lleva a realizar Ia investigación 

• Definición dei sujeto dei estúdio de caso 

• Preparación para la colecta de datos 

• Levantamiento de los datos 

• Tratamiento y análisis de los datos 

• Elaboración dei informe, y conclusión. 

La evidencia puede surgir de seis fuentes distintas: documentos, registros en 

archivos, entrevistas, observación directa, observación participante y artefactos 

físicos. 

Como fuentes de evidencia, fueron utilizadas durante el estúdio de caso los 

registros de archivos y documentos, y entrevistas. La utilización de fuentes 

distintas permite validar las respuestas obtenidas. 
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Capítulo I: Conceptos generales 

1.1 El desarrollo de nuevos productos 

El diseno de nuevos productos es crucial para Ia supervivencia de Ia mayoría de 

las empresas. Aunque existen algunas f irmas que experimentan muy poco cambio 

en sus productos, Ia mayoría de las companías deben revisarlas en forma 

constante. En las industrias que cambian con rapidez, Ia introducción de nuevos 

productos es una forma de vida y se han desarrollado enfoques muy sofisticados 

para presentar nuevos productos. 

1.1.1 Etapas dei desarrollo de nuevos productos 

El ciclo de vida de los proyectos está compuesto por cuatro etapas o fases, entre 

ellas podemos nombrar las siguientes: 

• Fase de Concepción. (Plonski ano 1994) se caracteriza por las actividades e 

ideas que llevan a Ia decisión de organizar e implementar un proyecto. Se 

inicia con Ia formación de Ia idea de realizar un proyecto, Ia cual puede ser el 

resultado de una necesidad o de una oportunidad, pasa por los estúdios de 

viabilidad y termina con Ia decisión en cuanto a su ejecución. De acuerdo con 

Kruglianskas (ano1994, Pág.19) en esta fase se escogen y analizan los 

hechos, se establecen los objetivos, se generan las alternativas para Ia acción, 

se evalúan dichas acciones, se establecen etapas y se realizan estimativas 

preeliminares de los costos. Dentro de esta fase se consideran como puntos 

más importantes los siguientes: selección y evaluación dei proyecto y Ia 

designación de los gerentes dei proyecto. 

• Fase de Estructuración: pasada Ia fase de concepción, el proyecto entra en Ia 

etapa de estructuración, donde deberá ser producido un plan, es decir, un 

proceso donde sean definidas las actividades necesarias para Ia consecución 

dei proyecto, o sea, en esta fase se definen las medidas de evaluación, se 

identifican las actividades para Ia implementación, se definen las 

responsabilidades, se establecen calificaciones, se elaboran presupuestos, se 
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recluta el personal, se entrena al personal, y se establecen metas de 

desempeno. (Dinsmore ano 1992, Amaru ano 1981) sintetizando, dentro de 

esta fase se llevan a cabo las siguientes actividades: Ia organización dei 

proyecto y el planeamiento dei mismo 

• Fase de Ejecución: es considerada Ia fase más larga dei ciclo de vida dei 

proyecto. Se encarga de Ia organización de los planes producidos en las 

etapas anteriores. En este momento dei ciclo es necesario una acción 

gerencial de acompanamiento, utilizando instrumentos tanto de control como 

de apoyo. (Amaru ano 1981) las tareas a ser desarrolladas en esta fase son: 

presupuesto dei proyecto, cronograma dei proyecto, localización de los 

recursos, monitoreo y control dei proyecto. 

• Fase de Conclusión: esta fase se inicia con Ia aproximación dei alcance de los 

objetivos previstos. Entonces. según Amaru (ano 1981) son necesarias 

actividades de cumplimiento de medidas establecidas en contratos, 

prestaciones de cuentas, conclusión de Ia parte f inanciera, previsión de Ia 

reubicación de los equipos, organización de Ia documentación, visualización de 

nuevas oportunidades con Ia experiência adquirida con el proyecto, y 

finalmente Ia evaluación de los resultados. 

1.1.2 Metodologias y técnicas utilizadas en las etapas de desarrollo de nuevos 

productos 

Cleland y King (ano 1978) afirman que Ia administración de proyectos de nuevos 

productos es uno de los conceptos más complejos y exigentes, pues tales 

proyectos tienen todos los elementos de una empresa que fue "concebida y 

construída, alcanzó Ia madurez, completo su misión y se extinguió", en un corto 

período de tiempo. 

Otros autores consideran que Ia probabilidad de êxito de los proyectos de 

innovación aumentan en Ia medida de Ia realización de un planeamiento bien 

elaborado, como parte de un modelo de gestión. También afirman que el 

planeamiento desempena un papel fundamental para Ia obtención de los 
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resultados esperados (Bubshait, aho1987, Pág. 17-22; Liberatore y Titus, ano 

1983, Pág. 32) el uso de técnicas y herramientas modernas de gestión de 

proyectos pueden aumentar significativamente el desempeno general dei proyecto 

(Thamhain ano 1996) consecuentemente, se puede afirmar que el alcance de los 

objetivos dei proyecto, a través de un gerenciamiento eficaz y de Ia aplicación de 

técnicas y métodos que maximicen los resultados positivos, es considerado 

importante para Ia organización, pues el êxito o f racaso de un proyecto impacta en 

las metas y objetivos de Ia empresa. 

Con Ia expansión de las disciplinas de gerenciamiento de proyectos, y con los 

câmbios cada vez más crecientes y rápidos dei ambiente, las técnicas y prácticas 

de gerenciamiento también varían considerablemente. (Céspedes, ano 1994, Pág. 

45) en respuesta a estos câmbios, las técnicas y métodos de gerenciamiento de 

proyectos evolucionó. pasando a integrarse más con el proceso de negócios, 

ofreciendo capacitaciones más sofisticadas. 

En su estúdio, (Thamhain ano 1996) relaciono las técnicas y métodos más 

utilizados en el gerenciamiento de proyectos de innovación, agrupando en três 

categorias: 

Técnicas Analíticas: aquellas compatibles con el ambiente de negócios, que 

solucionan un problema específ ico y que envuelven todo un espectro de factores, 

desde Ia innovación hasta Ia toma de decisiones, las comunicaciones 

multifuncionales, los riesgos e incertezas, y que son útiles para gerenciar los 

proyectos de acuerdo con un plan establecido. Muchas de estas técnicas existen 

hace bastante tiempo, y víenen siendo redefinidas para atender al actual ambiente 

de negócios. Estas técnicas deben ser congruentes con el proceso de negócios y 

los factores humanos dei gerenciamiento de proyectos para funcionar de modo 

eficaz 

Técnicas orientadas al Proceso: son técnicas que pueden ser implementadas por 

Ia gerencia dentro dei proceso de negócios. Esto hace que sea necesario una 

integración cuidadosa de esas técnicas con los diversos subsistemas físicos, de 

información, gerenciales y psicológicos de Ia empresa, de modo de minimizar los 

riesgos. De Ia misma forma que las técnicas analíticas, las técnicas orientadas a 



8 

los procesos tambíén dependen dei factor humano. Elias deben estar 

cuidadosamente integradas al sistema de gerenciamiento de proyectos y a su 

proceso. 

Técnicas orientadas a las Personas: para que el proyecto sea gerenciado de 

forma eficaz, es necesario que las personas envueltas en el mismo, tengan 

directrices y un direccionamiento bien definido. Como así también habilidades de 

planear y crear compromiso, procesar información, obtener y filtrar datos 

relevantes para Ia toma de decisiones, resolver conflictos, etc. 

Las técnicas orientadas a las personas, permiten que Ia gerencia cree y facilite el 

proceso de aprendizaje de modo que estas sean institucionalizadas y usadas por 

las personas en las organizaciones, para auxiliar a que los proyectos sean 

conducidos de manera más eficaz y crean el entendimiento y reconocimiento de 

su trabajo. 

1.1.3 Dificultades encontradas por las empresas en el desarrollo de nuevos 

productos 

Muchos son los problemas actuales que se presentan en Ia gestión de proyectos 

de desarrollo de nuevos productos en nível institucional, y que sin duda, 

preocupan a los gestores. No son solamente problemas de origen técnico, sino 

principalmente aquellos que envuelven aspectos comportamentales y de riesgos e 

incertezas, características típicas de estos tipos de proyectos. 

Estos son algunos de los problemas encontrados: 

• El problema de Ia qlobalización: el proceso de globalización afecta a las 

empresas e instituciones en Ia búsqueda de su sobre vivência como 

organizaciones. En este sentido, el departamento de l&D 1 al tener un papel 

fundamental en el desarrollo de nuevos productos y/o proceso, asegura a las 

organizaciones su permanência. Una estratégia de gerenciamiento institucional 

de proyectos de l&D no puede dejar de tener en cuenta el proceso de 

globalización y debe desarrollar alianzas estratégicas, proyectos de nesgos, 

l&D ésta abreviatura será utilizada en adelante con el significado de Investigación y Desarrollo 
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capacitación para Ia competit ividad en las nuevas dimensiones de esa variable, 

gerenciamiento estratégico, modelos para lidiar con las transiciones y una 

previsión tecnológica intimamente ligada a Ia innovación tecnológica, si se 

quiere que Ia organización sobreviva. 

• El problema de Ia evaluación de institutos de l&D: (Vasconcellos y 

Kruglianskas ano1991, Pág. 73) se considera necesario que los institutos de 

l&D realicen esfuerzos para Ia evaluación de su desempeno. Aspectos 

f inancieros, volúmenes y características de los trabajos desarrollados, 

capacitaciones humanas, infra-estructura para Ia prestación de servicios, son 

ejemplos de ítemes a ser evaluables con presencia de cierta subjetividad, a 

partir de información de carácter cuantitativa. Además de las dificultades 

intrínsecas seríaladas, impuestas por el propio proceso de las actividades de 

l&D sobre los mecanismos de evaluación, otros factores frecuentemente 

encontrados pueden representar problemas adicionales a ser solucionados 

para Ia realización de las evaluaciones periódicas de desempeno, necesarias. 

Entre los factores de complicación de este proceso, los autores citan Ia falta de 

tradición en Ia evaluación formal de desempeno de las instituciones, por sus 

respectivos administradores y por los agentes financieros. Otro problema 

senalado, es el hecho de que los dirigentes de los centros de l&D son 

normalmente profesionales con formación científica respetable, Io que puede 

llevarlos a enfatizar en las evaluaciones los aspectos técnicos y científicos en 

detrimento de los administrativos, resultando una tendência de las instituciones 

de desarrollar investigaciones más ligadas a los intereses de los profesionales 

que a las reales necesidades dei país. 

• El problema de las oportunidades: (Aparecido dos Santos, ano 1990, Pág. 41) 

Ia cuestión dei aprovechamiento de las oportunidades por los institutos de 

investigación que buscan recursos via proyectos, procurando suprimir sus 

deficiências de recursos financieros, aparece como un problema que puede 

desviar a las instituciones de sus verdaderos objetivos. Muchas de esas 

acciones resultan en Ia desvirtuación de las funciones para las cuales los 

institutos fueron creados. Existen dos cnterios esenciales que deben tenerse 
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en cuenta; el de Ia adecuación dei proyecto a ser desarrollado a los objetivos 

de Ia institución, para que no pase a desarrollarse en cualquier dirección, y el 

de Ia existência de recursos humanos capacitados para Ia ejecución dei 

proyecto. Es justamente esta última condición Ia que debe considerarse con 

mucho cuidado para no obligar a los recursos humanos a cambiar 

continuamente de área, Io que implica su destrucción, principalmente cuando 

no se cuenta con profesionales maduros. 

• El problema de Ia autonomia organizacional: (Germany, ano 1977, Pág. 1-37) 

se considera que un proyecto es tanto más autônomo cuanto más completo y 

exclusivo fuera el control dei gerente dei proyecto sobre las personas y demás 

recursos destinados a las tareas particulares dei mismo. Contrariamente, será 

menor el grado de autonomia en Ia medida que hubiese interferência de las 

áreas funcionales y de staff dei resto de Ia organización en el proyecto, y se 

ejerza un control general dei resto de Ia organización sobre el proyecto. El 

problema que se presenta es el nivel de autonomia que debe ser 

proporcionado por los gestores institucionales, pues en muchos casos, esa 

autonomia acostumbra a generar conflictos con otras áreas de Ia organización. 

• Problemas qenerales comunes a múltiplos proyectos de l&D: estos problemas 

son clasificados de forma objetiva por Roussel (ano 1992, Pág. 198) entre ellos 

podemos mencionar; "los desajustes" estos se producen cuando los proyectos 

una vez terminados no encuadran en las estratégias de mercado de Ia 

organización, "los contratiempos" se refiere a Ia no finalización dei proyecto en 

los plazos estipulados. 

1.2 La importância y necesidad de planificar 

(Philip Kotler, afio 1999, Pág.23) "El Planeamiento formal puede traer muchos 

beneficios para todos los tipos de empresas, grandes y pequenas, nuevas y 

maduras. El planeamiento estimula al administrador a pensar en el futuro de forma 

sistemática, fuerza a Ia empresa a estimular sus objetivos y políticas, llevar una 

mejor coordinación de esfuerzos y suministrar padrones más claros de 
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desempeno. Argumentar que el planeamiento es menos útil en un ambiente de 

câmbios rápidos no tiene sentido. Todo Io contrario: planos concretos ayudan a las 

empresas a prever los câmbios ambientales, a reaccionar rápidamente ante ellos y 

a prepararse mejor para las alteraciones súbitas de los escenarios". 

La base de todo planeamiento en una empresa se encuentra en su planeamiento 

estratégico, entendiéndose por el mismo a aquel planeamiento sujeto a Ia misión 

de Ia empresa, los objetivos de Ia misma, y a Ia coordinación de todas las 

estratégias funcionales. 

(C. Matus, ano 1987, Pág. 24) "El primer argumento que hace necesaria a Ia 

planificación reside en que un critério para decidir que debo hacer hoy se refiere a 

sí esa acción de hoy será eficaz manana para mí. Entonces explorar e indagar 

sobre el futuro ayuda a decidir anticipadamente en forma más eficaz". 

En función de Io que Ia empresa desee para su futuro se adopta una decisión hoy, 

Ia cual será más o menos acertada según sea Ia calidad y profundidad de Ia 

investigación y de sus proyecciones. 

(Sapag Chain, ano 2000, Pág. 10) "La planificación debe no tan solo prever 

cuantitativamente los resultados posibles dei desarrollo global o sectorial, sino 

que, además el comportamiento de los distintos componentes de Ia sociedad. 

La planificación dei desarrollo obliga a concebir los objetivos de tal manera que 

pueda demostrarse que ellos son realistas y viables, que los médios son los 

óptimos y disponibles para lograr los objetivos trazados y que estos son 

compatibles con aquellos". 

(Henry Mintzberg y James Quinn ano 2001, Pág. 113) "La investigación de los 

últimos anos está creando algunas pruebas para las cuales las organizaciones y 

las estratégias son comparadas. Algunas pruebas demuestran que, para cualquier 

estratégia, los que desempehan mejor son aquellos que consiguen un ajuste entre 

su estratégia y su organización. 

Esos descubrimientos dan al planeamiento de Ia organización una base de 

trabajo. El planeador de Ia organización se debe tomar un miembro dei equipo de 

estratégia, a fin de orientar al administrador en Ia elección de las estratégias 
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apropiadas, para las cuales Ia organización es desenvuelta o para seleccionar Ia 

organización apropiada para Ia nueva estratégia". 

El planeamiento no es un ejemplo de futurología, el planeamiento permite asumir 

riesgos de una forma segura, de manera de alcanzar racionalmente los objetivos 

deseados. Esto no implica que Ia empresa deba seguir rigurosamente un camino 

pre-determinado, sino contar con una guia que facilite el logro de los objetivos. 

La gran mayoría de los dirigentes de las empresas consideran innecesario el 

planeamiento, o un estorbo, ese pensamiento sólo conduce a Ia obtención de altos 

índices de desperdícios, productos de baja calidad y altos costos, etc. 

(Ademir Clemente, organizador, ano 2002, Pág. 2 1 , 144) Entonces Ia esencia de 

Ia actividad de planeamiento es Ia elección de situaciones futuras adecuadas al 

ambiente que envuelve a Ia organización y el estúdio de los cursos alternativos de 

acción para alcanzarlos. 

Los niveles de decisión de las organizaciones pueden clasificarse en tres equipos: 

1) Nivel corporativo (decisiones de eficácia) 

2) Nivel competitivo o de negocio (decisiones de eficiência) 

3) Nivel operativo (decisiones de eficiência) 

En todos los niveles existen decisiones estratégicas, este conjunto de decisiones 

amoldará Ia dirección de Ia organización en el largo plazo. 

El planeamiento historicamente fue visto como una actividad de Ia cabeza de las 

operaciones. Entre tanto, desde 1970 las empresas vienen procurando garantizar 

su posicionamiento en el mercado Io que lleva a reconocer Ia importância dei 

compromiso de todos los niveles, sean proyectos estratégicos o no, los cuales 

complementan el esfuerzo de Ia corporación por conseguir sus objetivos. 

El planeamiento dejó de tener Ia característica centralizadora dei proceso de toma 

de decisiones, en que las diversas partes de Ia corporación debían apenas seguir 

las directivas elaboradas en Ia cima, para ser una actividad distribuída de 

responsabilidades administrativas en los diversos niveles de Ia organización. 
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Las tradicionales esírucíuras de divisiones y departamentos vienen siendo 

sustituidas por estructuras matriciales más complejas, pero más flexibles y 

dinâmicas, esto implica que Ia separación entre las funciones de planeamiento y 

de ejecución se están tomando menos importantes. 

Los proyectos de inversión generalmente, consiguen apenas mejorar Ia toma de 

decisiones, disminuyendo el nivel de incertidumbre, de esta forma, Ia evaluación 

de situaciones de riesgo, en si, constituyen una importante información para Ia 

toma de decisiones. 

(Eric Verzuh, ano 2000, Pág. 28) Modos por los cuales los planes de proyectos 

ayudan a organizar el proyecto: 

• Un plan analiza en detalle el modo como se equilibran los costos, 

cronogramas y cualidades, proporcionando datos que el gerente dei proyecto 

utiliza para gerenciar las expectativas de los participantes. 

• El plan se transforma en Ia base de evaluación de progreso durante el 

proyecto. 

• Un plan incluye comparaciones entre las posibles estratégias para ejecutar 

el proyecto, permitiendo que el equipo escoja el enfoque con más probabilidades 

de êxito. 

1.3 ^Qué es un proyecto de inversión? 

(Bacca Urbina Gabriel, ano 1996, Pág.1 , 2) Descrito en forma general, un proyecto 

es Ia búsqueda de una solución inteligente al planteamiento de un problema 

tendente a resolver, entre muchas, una necesidad humana. 

En esta forma, puede haber diferentes ideas, inversiones de diversos montos, 

tecnologias y metodologias con diversos enfoques, pero todas ellas destinadas a 

resolver las necesidades dei ser humano en todas sus facetas, como pueden ser 

educación, alimentación, salud, ambiente, cultura, etc. 

El proyecto de inversión se puede describir como un plan que, si se le asigna 

determinado monto de capital y se le proporcionan insumos de vários tipos, podrá 

producír un bien o un servido, útil al ser humano o a Ia sociedad en general. 



14 

Siempre encontraremos a Ia mano una serie de productos o servicios 

proporcionados por el hombre mismo. Todos estos bienes y servicios, antes de 

venderse comercialmente, fueron evaluados desde vários puntos de vista, siempre 

con el objetivo final de satisfacer una necesidad humana. Por eso, siempre que 

exista una necesidad humana de un bien o servido, habrá necesidad de invertir, 

pues hacerlo es Ia única forma de producir tales bienes o servicios. 

En Ia actualidad, una inversión inteligente requiere una base que Ia justifique. 

Dicha base es precisamente un proyecto bien estructurado y evaluado que indique 

Ia pauta que debe seguirse. De ahí deriva Ia necesidad de elaborar los proyectos. 

(Ademir Clemente, organizador, ano 2002 Pág. 2 1 , 144) "El término proyecto está 

asociado a Ia percepción de necesidades de oportunidades de cierta organización. 

El proyecto da forma a Ia idea de ejecutar o realizar algo, en el futuro, para 

atender Ia necesidad o aprovechar oportunidades. El concepto de proyecto resulta 

extremadamente amplio pudiéndose fáci lmente aplicar a cualquier actividad de 

planeamiento". 

(Dalton L.Valeriano, afio 2001 , Pág. 26) Un proyecto nace sobre Ia fuerza dei 

mercado, una oferta o una demanda, sea de carácter estratégico, administrativo u 

operacional. 

Todo proyecto tiene una misión general que es Ia de satisfacer o exceder las 

expectativas de las partes interesadas. 

La misión específ ica de cada proyecto es aprovechar Ia oportunidad o satisfacer Ia 

necesidad que Io origino, generando un nuevo producto o serv ido. 

El ciclo de vida dei proyecto es una secuencia de actividades no necesariamente 

rígida generalmente agrupada en fases. Es costumbre considerar el proyecto 

como compuesto por cinco fases. 

1) Iniciación 

2) Planeamiento 

3) Ejecución 

4) Control 

5) Conclusión 
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(Organización internacional de trabajo, ano 1992, Pág. 6, 14) Un proyecto se 

caracteriza por que no Io podemos fraccionar o partir, y debe considerarse como 

una unidad. 

Etapas de un proyecto: 

1) Estúdio: corresponde a Ia etapa preparatória de toda Ia documentación que 

describa y que justifique el proyecto 

2) Ejecución, implementación o construcción: es Ia etapa en que el proyecto se 

constituye en una realidad física, a través de las obras, equipos y materiales 

según se indica en los estúdios. Para empezar esta etapa deben haberse 

conseguido los fondos, o f inanciado el proyecto. 

3) Operación: es Ia etapa de funcionamiento dei proyecto a Io largo de un período 

de vida útil. 
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Capitulo II: Como s e prepara y evalúa un proyecto de inversión 

(Meredith Jack.R. y Mantel Samuel.J., ano 1985, Pág. 491) Cuando tratamos Ia 

preparación y evaluación de proyectos que tiene como objetivo el desarrollo de un 

nuevo producto, es importante precisar que Ia evaluación de proyectos no debe 

limitarse a un análisis dei hecho una vez acontecido, sino que el proyecto debe ser 

evaluado como un todo mientras se está desarrollando. 

La preparación y evaluación dei proyecto deberá ser conducida por una serie de 

estúdios durante el ciclo de vida dei proyecto. 

Dichos estúdios se explican a continuación. 

2.1 Formas de preparar un proyecto de inversión 

Primeramente resulta importante aclarar que un proyecto es un modelo, y al igual 

que todo modelo constituye una parte representativa de Ia realidad y es 

confeccionado sobre Ia base de supuestos y estimaciones, que hacen dei mismo 

una herramienta útil al momento de evaluar, pero reduccionista de Ia realidad. 

(Sapag Chain, ano 2000, capítulos 2,15) El estúdio de proyectos, cualquiera sea Ia 

profundidad con que se realice, distingue dos grandes etapas: Ia fomnulación y 

preparación y Ia de evaluación. 

En Ia etapa de formulación y preparación se reconocen dos subetapas: una que se 

caracteriza por recopilar información, y otra que se encarga de sistematizar, en 

términos monetários, Ia información disponible. Esta sistematización se traduce en 

Ia construcción de un flujo de caja proyectado, que servirá de base para Ia 

evaluación dei proyecto. 

Por otra parte, en Ia etapa de evaluación es posible distinguir tres subetapas: Ia 

medición de Ia rentabilidad dei proyecto, el análisis de las variables cualitativas y 

Ia sensibilización dei proyecto. 

El proceso de un proyecto está compuesto por cuatro etapas: idea, preinversión, 

inversión, y operación. 

La etapa de idea puede enfrentarse sistemáticamente bajo una modalidad de 

gerencia de benefícios: es decir, donde Ia organización esta estructurada 
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operacionalmente bajo un esquema de búsqueda permanente de nuevas ideas de 

proyecto, intentando identificar problemas que puedan resolverse y oportunidades 

de negocio que puedan aprovecharse. Las diferentes formas de solucionar un 

problema o aprovechar una oportunidad constituirán las ideas de proyectos. 

En Ia etapa de preinversión se realizan los distintos estúdios de viabilidad: perfil, 

prefactibilidad, y factibil idad. 

El nivel de estúdio inicial es el denominado perfil, el cual se elabora a partir de Ia 

información existente, dei juicio común y de Ia opinión de Ia experiência. 

Este estúdio más que calcular Ia rentabilidad dei proyecto, se busca determinar si 

existe alguna razón que justifique el abandono de una idea antes de que se 

destinen recursos importantes. 

Otro nivel de estúdio es el llamado de prefactibilidad. Este estúdio profundiza Ia 

investigación, y se basa principalmente en información de fuentes secundarias 

para definir, aproximadamente, las variables principales referida al mercado, a las 

alternativas técnicas de producción y a Ia capacidad financiera de los 

inversionistas, entre otras. Se estiman las inversiones probables, los costos de 

operación y los ingresos que demandará y generará el proyecto. 

Al finalizar este estúdio puede concluirse en Ia recomendación de su aprobación, 

su continuación a niveles más profundos de estúdios, su abandono o postergación 

hasta que se cumplan determinadas condiciones mínimas que deberán explicarse. 

El estúdio de mayor profundidad se denomina de factibilidad, se construye sobre 

los antecedentes obtenidos mayormente a través de fuentes primarias de 

información. 

Las variables cualitativas son mínimas comparadas con los estúdios anteriores. El 

cálculo de las variables financieras y econômicas debe ser Io suficientemente 

demostrativo para justificar Ia valoración de los distintos ítemes. 

Para evaluar un proyecto de inversión deben prepararse previamente estúdios de 

viabilidad comercial, técnica, legal, de gestión, de impacto ambiental y financíero. 

Al tratarse de inversionistas privados, o econômico cuando el impacto es evaluado 

en Ia estructura econômica dei país. 
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El arribo de alguno de estos estúdios en resultados negativos determinará que el 

proyecto no se lleve a cabo. Sin embargo, razones estratégicas, humanitárias u 

otras de índole subjetivas podrían recomendar una opción que financiera o 

economicamente no resulte viable. 

Generalmente el estúdio de una inversión centraliza su interés en Ia viabilidad 

econômica o financiera, considerando al resto de las variables como referencia. 

Aún así cada uno de los estúdios realizados influye de alguna u otra forma en Ia 

decisión final de concretar o no el proyecto. 

2.1.1 El estúdio comercial 

Este estúdio indicará si el mercado es o no sensible al bien o servido producido 

por el proyecto y Ia aceptabilidad que tendría en su consumo o uso, permitiendo, 

así, determinar Ia postergación o rechazo de un proyecto, sin tener que asumir los 

costos que implican un estúdio econômico completo. 

Uno de los factores más importantes en el estúdio de proyectos es Ia 

determinación de su mercado, tanto por el hecho de que aqui se define Ia cuantía 

de su demanda e ingresos de operación, como por los costos de inversiones 

implícitos. 

El estúdio de mercado es más que el análisis y determinación de Ia oferta y 

demanda o de los precios dei proyecto. Muchos costos de operación pueden 

preverse simulando la situación futura y especif icando las políticas y 

procedimientos que se utilizarán como estratégia comercial. 

El mismo análisis puede realizarse para explicar la política de distribución dei 

producto final. 

La cantidad y calidad de los canales que se seleccionan afectarán el calendário de 

desembolsos dei proyecto. La importância de este factor se manifiesta al 

considerar su efecto sobre la relación oferta-demanda dei proyecto. 

Metodológicamente, cuatro son los aspectos que deben estudiarse: 

a) El consumidor y las demandas dei mercado y dei proyecto, actuales y 

proyectadas. 
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b) La competência y las ofertas dei mercado y dei proyecto, actuales y 

proyectadas. 

c) Comercialización dei producto o serv ido generado por el proyecto. 

d) Los proveedores y la disponibilidad y precio de los insumos, actuales y 

proyectados. 

El análisis dei consumidor tiene por objeto caracterizar a los consumidores 

actuales y potenciales, identificando sus preferencias, hábitos de consumo, 

motivaciones, etc. para obtener un perfil sobre el cual pueda basarse la estratégia 

comercial. 

El análisis de la demanda pretende cuantificar el volumen de bienes o servicios 

que el consumidor podría adquirir de la producción dei proyecto. 

La principal dificultad de esto radica en definir la proyección de la demanda global 

y aquella parte que podrá captar el proyecto; sin embargo, existen diversas 

técnicas y procedimientos que permiten obtener una aproximación, la mayoría de 

las veces confiable. 

El estúdio de la competência es fundamental por varias razones. Es preciso 

conocer las estratégias que sigue la competência para aprovechar sus ventajas y 

evitar las desventajas; al mismo tiempo, se constituye en una buena fuente de 

información para calcular las posibilidades de captarle mercado y también para el 

cálculo de los costos probables involucrados. 

La determinación de la oferta suele ser compleja, por cuanto no siempre es 

posible visualizar todas las alternativas de sustitución dei producto dei proyecto o 

la potencialidad real de la ampliación de la oferta, al desconocer la capacidad 

instalada ociosa de la competência o sus planes de expansión o los nuevos 

proyectos en curso. 

El análisis de la comercialización dei proyecto es quizás uno de los factores más 

difíciles de precisar, por cuanto la simulación de sus estratégias se enfrentan al 

problema de estimar reacciones y variaciones dei médio durante la operación dei 

proyecto. 

El mercado de los proveedores puede llegar a ser determinante en el êxito o 

fracaso de un proyecto. De ahí la necesidad de estudiar si existe disponibilidad de 
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los insumos requeridos y cuál es el precio que deberá pagarse para garantizar su 

abastecimiento. La información que se obtenga de los proveedores podrá influir 

hasta en la selección de la localización dei proyecto. 

Técnicas para la proyección dei mercado 

La elección dei método correcto dependerá principalmente de la cantidad y calidad 

de los antecedentes disponíbles, así como de los resultados esperados. La 

efectividad dei método elegido se evaluará en función de su precisión, sensibilidad 

y objetividad. 

Los resultados que se obtienen de los métodos de proyección dei mercado son 

sólo indicadores de referencia para una estimación definitiva, la cual, aunque 

dificilmente será exacta, deberá complementarse con el juicio y las apreciaciones 

cualitativas dei análisis, por parte de quien probablemente trabajará con más de 

un método en la búsqueda de la estimación más certera. 

Existen tres tipos de técnicas de proyección, pueden aplicarse métodos de 

carácter cualitativos, modelos causales y modelos de series de tiempo. 

Los métodos de carácter cualitativo se basan principalmente en opiniones de 

expertos. Es frecuente su uso cuando el t iempo para elaborar pronósticos es 

escaso, cuando no se dispone de todos los antecedentes necesarios o cuando los 

datos disponíbles no son confiables para predecir algún comportamiento futuro. 

(Ejemplos: método Delphi, investigación de mercado) 

Los modelos de pronósticos causales parten dei supuesto de que el grado de 

influencia de las variables que afectan al comportamiento dei mercado permanece 

estable, para luego construir un modelo que relacione ese comportamiento con las 

variables que se estiman son las causantes de los câmbios que se observan en el 

mercado. (Ejemplos: modelo de regresión, modelo econométrico, el modelo de 

insumo producto) 

Los modelos de series de tiempo se utilizan cuando el comportamiento que asuma 

el mercado a futuro puede determinarse en gran medida por Io sucedido en el 

pasado, y siempre que esté disponible la información histórica en forma confiable 

y completa. Cualquíer cambio en las variables que caracterizarem a un 
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determinado contexto en el pasado, como una recesión econômica, una nueva 

tecnologia, etc. hace que pierda validez los modelos de este tipo, a menos que 

subjetivamente se ajuste una serie cronológica para incluir los hechos no 

reflejados en los datos históricos. 

(Ejemplos: modelo de los promedios móviles, y modelos de afinamiento 

exponencial) 

2.1.2 El estúdio técnico 

El mismo tiene por objeto proveer información para cuantificar el momento de las 

inversiones y de los costos de operación pertinentes a esta área. 

Técnicamente existirían diversos procesos productivos opcionales, cuya 

jerarquización puede diferir de la que pudiera realizarse en función de su grado de 

perfección financiera. 

Por Io general, se estima que deben aplicarse los procedimientos y tecnologias 

más modernos, solución que puede ser óptima técnicamente, pero no serio 

f inancieramente. 

Una de las conclusiones de este estúdio es que se deberá definir la función de 

producción que optimice el empleo de los recursos disponíbles en la producción 

dei bien o serv ido dei proyecto. De aqui podrá obtenerse la información de las 

necesidades de capital, mano de obra, y recursos materiales, tanto para la puesta 

en marcha como para la posterior operación dei proyecto. 

Con el estúdio técnico se determinará, particularmente, los requerimientos de 

equipos de fábrica para la operación y el monto de la inversión correspondiente. 

Del análisis de las características y especif icaciones técnicas de las máquinas se 

precisará su disposición en planta, la que a su vez permitirá dimensionar las 

necesidades de espacio físico para su normal operación, en consideración a las 

normas y princípios de la administración de la producción. 

La descripción dei proceso productivo posíbilitará, además, conocer la matéria 

prima y los restantes insumos que demandará el proceso. Como se menciono el 
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proceso productivo se elige tanto a través dei análisis técnico como econômico de 

las alternativas existentes. 

La definición dei tamano dei proyecto es fundamental para la determinación de las 

inversiones y costos que se derivan dei estúdio técnico 

2.1.3 El estúdio organizacional y administrativo 

Uno de los aspectos que menos se tienen en cuenta en el estúdio de proyectos es 

aquel que se refiere a los factores propios de la actividad ejecutiva de su 

administración: organización, procedimientos administrativos, y aspectos legales. 

Para cada proyecto es posible definir la estructura organizativa que más se adapte 

a los requerimientos de su posterior operación. 

Conocer esta estructura es fundamental para definir las necesidades de personal 

calificado para la gestión y, por Io tanto, estimar con mayor precisión los costos 

indirectos de la mano de obra ejecutiva. 

Al igual que en los estúdios anteriores, es preciso simular el proyecto en 

operación. Para ello deberán definirse, con el detalle que sea necesario, los 

procedimientos administrativos que podrían implementarse junto con el proyecto. 

Pueden existir diferencias sustanciales entre los costos de llevar registros 

nonmales versus computacionales, y mientras en algunos proyectos convenga la 

primera modalidad, en otros puede ser más adecuada la segunda. 

Los sistemas y procedimientos que definen a cada proyecto en particular 

determinan también la inversión en estructura física. La simulación de su 

funcionamiento permitirá definir las necesidades de espacio físico para oficinas, 

pasillos, estacionamiento, jardines, etc. 

(Eric Verzuh, ano 2000, Pág. 28) Todo proyecto precisa de alguien que realice la 

función de gerenciar el mismo, ya sea dedicando poças horas por semana en 

proyectos pequenos, o puede requerir el desempeno de muchas personas en 

proyectos grandes 
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Es necesario entender que quien lleve a cabo dicha función tiene como principal 

responsabilidad liderar a los participantes dei proyecto y motivartos para trabajar 

en equipo durante el proyecto. 

El gerente dei proyecto debe coordinar a los participantes dei mismo, Io que 

implica no solo dirigir el equipo, sino también, guiar a los gerentes funcionales, 

ayudantes, y a al cliente. 

Para lograr sus funciones, el gerente dei proyecto, necesita de una comunicación 

constante entre todos los involucrados en el proyecto, pues, para conseguir que 

las cosas se hagan dei modo correcto es preciso una comunicación entre todos 

los participantes. 

Los gerentes dei proyecto deben estar capacitados para escribir y hablar bien, 

presidir reuniones con eficiência y solucionar los conflictos de manera efectiva, por 

Io tanto, la comunicación es una cualidad esencial en los gerentes, por eso es 

considerado un factor que lleva al êxito dei proyecto. 

Tan importante como los aspectos anteriores es el estúdio legal. Aunque no 

responde a decisiones internas dei proyecto, como la organización y 

procedimientos administrativos, influye en forma indirecta en ellos y, en 

consecuencia, sobre la cuantif icación de sus desembolsos. 

2.1.4 El estúdio financiero 

El estúdio tiene como punto de partida la información de carácter monetária 

proporcionada por los estúdios anteriores. Dicha información debe ser ordenada y 

sistematizada de manera tal que permita identificar y ordenar todos los ítemes de 

inversiones, costos e ingresos que puedan deducirse de los estúdios prévios. Se 

utilizan distintos critérios para evaluar el resultado de la inversión, los mismos no 

son optativos sino complementarios entre si. 
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2.1.5 Estúdio de Impacto ambiental 

Existen procedimientos consistentes en dar a los consumidores una mejora 

ambiental de los productos y servicios que proporcionaria el proyecto. Dicha 

mejora está asociada a menores costos futuros que el proyecto debería afrontar 

por eventuales danos causados sobre el médio ambiente. 

Estos procedimientos están avalados por las normas ISO 14000. 

Estas normas tienden a la búsqueda de un proceso continuo de mejoramiento 

ambiental de toda la cadena de producción. Para que ello se cumpla es 

indispensable reconocer que dicha previsión y control oportuno permitirán un 

crecimiento econômico sostenible. 

Los impactos positivos y negativos que el ambiente tendría que enfrentar con la 

implementación dei proyecto son identificados, analizados y explicados por los 

métodos cualitativos. Mientras que los métodos cuantitativos determinan los 

costos asociados a las medidas de moderación total o parcial como los benefícios 

de los danos evitados, incorporando estos efectos dentro de los flujos de caja dei 

proyecto. 

Para medir la rentabilidad social de un proyecto, se deben cuantificar tanto los 

benefícios como los costos ambientales que el proyecto ocasionará. 

Se pueden utilizar distintos métodos para incorporar el factor monetário al efecto 

ambiental: 

• método de valoración contingente 

• método de costo evitado 

• método de precios hedónicos 

2.1.6 Consideración dei riesgo e incertidumbre de los proyectos 

Existe un considerable grado de incertidumbre en cuanto a la ocurrencia de los 

acontecimientos ocurridos en la preparación dei proyecto, por Io tanto debe ser 

incorporado dentro dei proyecto el riesgo dei mismo. 
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Solo existe certeza en el pasado, cuando queremos prever el futuro se nos 

presenta un cierto grado de incertidumbre. Por Io tanto se debe tener en cuenta la 

incertidumbre que presenta toda inversión, caso contrario se pueden tomar 

decisiones equivocadas 

El riesgo existe cuando hay una situación en la cual una decisión tiene más de un 

posible resultado y la probabilidad de cada resultado se conoce o se puede 

estimar. 

La incertidumbre aparece cuando esas probabilidades no se conocen ni se 

pueden estimar. 

Existen distintos enfoques en la evaluación de proyectos riesgosos. Un método es 

el de ajustar la tasa de descuento conforme a una tasa adicional correspondiente 

a una prima por riesgo. Este método supone un riesgo por tiempo en si, en vez de 

considerado en función de circunstancias condicionantes dei proyecto en el 

t iempo. 

Otro método consiste en castigar los flujos de caja según un índice que representa 

un factor de ajuste por riesgo, este método se denomina equivalência a 

certidumbre, elimina las deficiências dei anterior, pero ninguno de los dos supone 

todas las limitaciones. 

Los métodos probabilísticos parecen ser los más adecuados, aunque subsiste en 

ellos el problema de calcular una probabilidad de ocurrencia que sea conf iable. 

El árbol de decisión es otro de los critérios de análisis, que combinando la 

probabilidad de ocurrencia de los resultados parciales y finales estimados, calcula 

el valor esperado dei resultado de las distintas alternativas posibles. 

2.2 <^Cómo evaluar un proyecto de inversión? 

(Sapag Chain, afio 2000, Pág.3, 4, 6, 7) Con la preparación y evaluación de 

proyectos será posible reducir la incertidumbre inicial respecto de la conveniência 

de llevar a cabo una inversión. La decisión que se tome con más información 

siempre será mejor, que aquellas que se tomen con poca información. 
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Los aspectos indicados seríalan que no es posible calificar de maio un proyecto 

por el solo hecho de no haber tenido êxito en la práctica. Tampoco puede ser 

catalogado de bueno un proyecto que, teniendo êxito, ha estado sostenido 

mediante expedientes casuísticos. Los subsídios, en cualquiera de sus múltiples 

formas, pueden hacer viables proyectos que no debieran serio al eliminarse los 

factores de subsidiariedad que los apoyaban. 

La evaluación de proyectos se entenderá como un instrumento que provee 

información a quien debe tomar decisiones de inversión. Es obvio que para ello 

tendrá que considerar una serie de variables; por ejemplo, de tipo político, 

estratégico o ético, entre otras. 

Uno de los primeros problemas que se observan al evaluar un proyecto es la gran 

diversidad de tipos distintos que se pueden encontrar, dependiendo ya sea dei 

objetivo dei estúdio como de la finalidad de la inversión. 

Para el evaluador dei proyecto es necesario y fundamental poder diferenciar la 

rentabilidad dei proyecto con la rentabilidad dei inversionista. Mientras en el primer 

caso se busca medir la rentabilidad de un negocio, independientemente de quien 

Io haga, en el segundo interesa, contrariamente, medir la rentabilidad de los 

recursos propios dei inversionista en la eventualidad de que lleve a cabo el 

proyecto. 

Si se encarga la evaluación de un mismo proyecto a dos especialista diferentes, 

seguramente el resultado de ambas será diverso por el hecho de que la 

evaluación se basa en estimaciones de Io que se espera sean en el futuro los 

benefícios y costos que se asocian a un proyecto. 

La evaluación de proyectos pretende medir objetivamente ciertas magnitudes 

cuantitativas resultantes dei estúdio dei proyecto, y dan origen a operaciones 

matemáticas que permiten obtener diferentes coeficientes de evaluación. 

Lo anterior no significa desconocer la posibilídad de que puedan existir critérios 

disímiles de evaluación para un mismo proyecto. 

Lo realmente decisivo es poder plantear premisas y supuestos válidos que hayan 

sido sometidos a convalidación a través de distintos mecanismos y técnicas de 
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comprobación. Las premisas y supuestos deben nacer de la realidad misma en la 

que el proyecto estará inserto y en el que deberá rendir sus benefícios. 

Por otra parte, la clara definición de cuál es el objetivo que se persigue con la 

evaluación constituye un elemento clave para tener en cuenta en la correcta 

selección dei critério evaluativo. 

(Bacca Urbina Gabriel, ano 1996, Pág. 4) La evaluación, aunque es la parte 

fundamental dei estúdio, dado que es la base para decidir sobre el proyecto, 

depende en gran medida dei critério adoptado de acuerdo con el objetivo general 

dei proyecto. En el âmbito de la inversión privada, el objetivo principal no 

necesariamente es obtener el mayor rendimiento sobre la inversión. 

En los tiempos actuales de crisis, el objetivo principal puede ser que la empresa 

sobreviva, mantener el mismo segmento dei mercado, diversificar el producto, 

aunque no se aumente el rendimiento sobre el capital, etc. 

Por tanto, la realidad econômica, política, social y cultural de la entidad donde se 

piensa invertir, marcará los critérios que se seguirán para realizar la evaluación 

adecuada, independientemente de la metodologia empleada. Los critérios y la 

evaluación son, por tanto, la parte fundamental de toda evaluación de proyectos. 

(Ademir Clemente, organizador, ano 2002 Pág. 2 1 , 144) "La evaluación de 

proyectos de inversión se esta tornando rápidamente en el lenguaje utilizado por 

los empresários al hablar de negócios debido a una razón muy simple: los buenos 

proyectos precisan ser comprados por quien posee el dinero necesario para 

ejecutarlos. Casi siempre la evaluación de proyectos contendrá informaciones 

vitales y sigilosas sobre la empresa, por eso, son requeridos especiales cuidados 

para su movimiento tanto interno como externo. 

Es perfectamente aceptable solicitar la firma de confidencialidad a quien va a 

tomar conocimiento dei proyecto a evaluar". 

(Rhonda M.Abrams, aho1994, Pág. 7) La preparación y evaluación de proyectos 

de inversión posibilita: 

• Tomar las decisiones cruciales para su empresa, que enfoquen sus 

actividades y maximicen sus recursos. 
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• Comprender los aspectos financieros de su empresa, inclusive flujos de 

caja y punto de equilíbrio. 

• Colectar información indispensable sobre el ramo y marketing. 

• Prever y evitar obstáculos que su empresa pueda probablemente encontrar. 

• Adoptar metas específ icas y medidas de evaluación dei proyecto a lo largo 

dei tiempo. 

• Expandirse en más direcciones que proporcionen lucratividades crecientes. 

• Tornarse más pensativo con las fuentes de recursos. 

2.2.1 Evaluación técnica 

(Sapag Chain, ano 2000, Pág. 135) La evaluación técnica consiste en analizar 

todas las alternativas que existen para producir un producto. de manera tal de 

seleccionar la alternativa tecnológica que optimice el resultado. Porque es sabido 

que la alternativa tecnológica elegida afectará directamente la rentabilidad dei 

proyecto 

Deberá evaluarse que el proyecto utilice la función de producción que optimice el 

empleo de los recursos disponíbles. 

2.2.2 Evaluación de la gestión 

(Harold Kerzner, afio 2002, Pág. 17, 26) Una gestión de proyectos bien sucedida 

exige de planeamiento, programación y control de las tareas involucradas de 

manera tal que se alcancen los objetivos con êxito. 

Estas tareas deben ser administradas horizontalmente, donde el trabajo es 

organizado a lo largo de todos los grupos funcionales que trabajan en permanente 

interacción y facilitan la coordinación y comunicación. Y no más verticalmente 

donde existen poças oportunidades de integración con otras áreas funcionales. 

Mientras los gerentes se ocupan de organizar la cadena de trabajo tanto horizontal 

como verticalmente, aprenden a entender las operaciones efectuadas en todas las 

áreas incluídas en la cadena. Este conocimiento propicia la formación de futuros 



29 

administradores generales que serán capaces de tomar decisiones empresariales 

globales. 

En la actualidad existen cuatro sistemas de gestión, los más relevantes son la 

ingeniería simultânea, la gestión de la calidad total, el gerenciamiento dei riesgo y 

la gestión dei cambio. 

El planeamiento para la gestión de proyectos precisa definir una metodologia 

patrón que pueda utilizarse repetidamente con probabilidades altas de lograr los 

objetivos dei proyecto. 

(Eric Verzuh, ano 2000, Pág. 28) Los gerentes de proyectos pueden alcanzar el 

êxito sí: 

• Definen expectativas realistas sobre el equilíbrio entre costos, cronogramas, 

y cualidades con todos los participantes dei proyecto. 

• Gerencian las expectativas durante todo el proyecto. 

• Entregan el producto prometido, dentro dei plazo y dei presupuesto. 

Así mismo los gerentes de proyectos precisan tener un buen desempeno en: 

• Gestión de proyectos 

• Gestión de negócios. 

• Técnica 

Para poder enfrentar los desaf ios que el ambiente dei proyecto genera, entre los 

cuales pueden nombrarse: 

• Personal: cada proyecto tiene necesidades diferentes de personal, el 

número de personas es diferente para cada proyecto. Algunas personas serán 

necesarias constantemente y otras serán convenientes solamente periodicamente. 

• Estimaciones: para evaluar los proyectos potenciales, las empresas 

precisan de estimaciones, precisan de costos y cronogramas. Pero como cada 

proyecto es diferente, las estimaciones pueden contener más suposiciones que 

hechos. 

• Presupuesto: los ciclos de presupuesto de la empresa tienden a cerrarse en 

intervalos de doce meses, pero los proyectos dificilmente son así. 

• Autoridades: los organigramas definen la autoridad dentro de una empresa, 

pero generalmente representan las operaciones permanentes de esta 
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Cuando los proyectos sobrepasan las barreras de la empresa, no es preciso dejar 

claro quien tiene la autoridad para tomar muchas decisiones, eso puede llevar a 

maniobras políticas que bloqueen el progreso. 

• Controles: las práctícas normales de la contabilidad hacen la 

correspondência de los presupuestos operacionales con los costos operacionales 

trimestralmente o anualmente, pero ese período no es suficiente para mantener el 

proyecto en los caminos. 

• Comunicación: las crisis en las comunicaciones son una de los más 

importantes factores de falia de los proyectos. 

De esta manera vemos cuáles aspectos de la gestión dei proyecto son los que 

deben tenerse en cuenta al momento de evaluar el mismo. 

2.2.3 Evaluación legal 

(Sapag Chain, afio 2000, Pág. 225) En el estúdio de los aspectos legales es 

importante determinar si la normativa vigente afecta la cuantía de los benefícios y 

costos dei proyecto. Luego la evaluación legal busca principalmente determinar si 

el estúdio legal se efectuó correctamente, verificando si existe alguna restricción 

legal a la realización dei proyecto. 

Ningún proyecto, por muy rentable que sea, podrá llevarse a cabo si no se 

encuadra en el marco legal de referencia en el que se encuentran incorporadas las 

disposiciones particulares que establecen lo que legalmente esta aceptado por la 

sociedad. 

La forma legal de constitución de la empresa que se crearía si se aprueba el 

proyecto tiene directa relación con el marco específico que la norma tanto en lo 

legal, tributário y administrativo, como en las formas de fiscalización 
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2.2.4 Evaluación Fiscal 

(Ademir Clemente, organizador, ano 2002, Pág. 258) En la elaboración de 

cualquier proyecto empresarial, cuyo objetivo es normalmente la obtención de 

lucros, es necesario considerar con especial cuidado esas formas alternativas de 

atender la legislación vigente, reduciendo al mínimo la carga tributaria. 

Actualmente los profesionales que administran empresas están constantemente 

atentos a la carga tributaria incidente en sus operaciones. Por lo tanto, se utilizan 

diversas formas alternativas permitidas por la legislación para tributar lo 

estrictamente debido, buscando frecuentemente auxilio de técnicos, consultores, 

etc. 

Debe efectuarse un planeamiento tributário, el mismo permite organizar los 

emprendimientos econômicos y mercantiles de la empresa mediante el empleo de 

estructuras y formas jurídicas capaces de inhibir o postergar la ocurrencia de un 

hecho generador dei tributo. 

La evaluación fiscal se ocupará de verificar que exista dicho planeamiento 

tributário que permita a la empresa un mayor rendimiento. 

2.2.5 Evaluación social 

(Sapag Chain, ano 2000, Pág. 7) "La evaluación social de proyectos compara los 

benefícios y costos que una determinada inversión pueda tener para la comunidad 

de un país en su conjunto. No siempre un proyecto que es rentable para un 

particular es también rentable para la comunidad, y viceversa. 

Tanto la evaluación social como privada usan critérios similares para estudiar la 

viabilidad de un proyecto, aunque difieren en la valoracíón de las variables 

determinantes de los costos y benefícios que se les asocien. A este respecto, la 

evaluación privada trabaja con el cnteno de precios de mercado, mientras que la 

evaluación social lo hace con precios sombra o sociales". 
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2.2.6 Evaluación Ambiental 

(Valeriano Dalton, ano 2001 , Pág. 239) "Durante el proyecto y a lo largo dei ciclo 

de vida dei producto, deben realizarse auditorias ambientales dei desempeno 

ambiental como proceso sistemático y documentado de verificaciones e 

inspecciones, a fín de determinar la conformidad de los procesos dei proyecto y 

dei empleo dei producto con los requisitos de la gestión ambiental, para así poder 

efectuar las acciones correctivas de los desvios observados y debe ser procurada 

la mejora continua de los procedimientos referidos a la gestión ambiental". 

El instituto de evaluación de impacto ambiental (AIA) en Brasil, fue reglamentado a 

través de la resolución CONAMA 001/86, estableciendo la obligatoriedad de la 

elaboración y presentación dei estúdio de impacto ambiental (EIA) y el relatório de 

impacto ambiental (RIMA) para el l icenciamiento de emprendimientos que puedan 

modificar el médio ambiente. 

En Brasil, la AIA envuelve un conjunto de métodos y técnicas de gestión ambiental 

reconocidas, con la finalidad de identificar, predecir e interpretar los efectos e 

impactos sobre el médio ambiente 

Los términos de referencia dei estúdio de impacto ambiental y el respectivo 

relatório de impacto ambiental reúnen información sobre los aspectos técnicos y 

administrativos relacionados a la elaboración dei EIA/RIMA, los cuales deben ser 

considerados como documentación básica. 

2.2.7 Evaluación Financiera 

(Brealy Myers ano 1990, Sapag Chain ano 2000, y lan W Harrison ano 1978) 

Métodos de evaluación de proyectos de inversión: 

Métodos Subjetivos: responden 100% a la intuición, vísión, y experiência dei 

empresário. Prácticamente no existe una investigación científica. 

Métodos objetivos: intentan otorgar racionalidad a la toma de decisiones. 

A su vez los métodos objetivos se pueden clasifican en dos: 
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1) Los que no tienen en cuenta el valor t iempo dei dinero 

2) Los que tienen en cuenta el valor t iempo dei dinero 

Dentro dei primer grupo podemos encontrar aquellos métodos que se utilizan para 

complementar a los que sí tienen en cuenta el valor t iempo dei dinero, entre ellos 

tenemos: 

a) Tasa contable: es el único método que utiliza el critério contable. 

TC= Prom. de Beneficios Esperados 

Inversión Inicial 

Como ventajas presenta su facilidad de cálculo, explicación y entendimiento. 

Sin embargo tiene ciertas desventajas como no considerar el valor tiempo dei 

dinero, no tener en cuenta el riesgo dei proyecto, entre otras. 

Critério de aceptación: se fija una rentabilidad objetivo y se compara la misma con 

la tasa contable dei proyecto. Si la TC es mayor o igual a la rentabilidad esperada, 

el proyecto es viable. 

b) Período de recupero: indica el momento en el cual se recupera la 

inversión. Se puede calcular sobre la base de valores contables 

corregidos, a flujos de fondos netos, o flujos de fondos actualizados. 

Este método es muy fácil de calcular, explicar y entender. Como así también es de 

gran utilidad en períodos de inflación o para inversiones muy riesgosas, pero 

siempre tomado como método complementario. 

Así mismo, presenta grandes desventajas; no tiene en cuenta el valor tiempo dei 

dinero, no tiene en cuenta el riesgo dei proyecto, no indica la rentabilidad dei 

proyecto, entre otras. 

Critério de aceptación: se fija un período en el cual se quiere recuperar la 

inversión y este es comparado con el período de recuperacíón. Normalmente se 

aceptan los proyectos que tienen un rápido recupero de la inversión. 
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Refinéndonos al segundo grupo podemos mencionar al valor actual neto (VAN) 

consiste en determinar los flujos de fondos positivos y negativos que va a generar 

Un proyecto para luego actualizar los flujos de fondos netos a la fecha de 

evaluación dei proyecto. 

Si el VAN es igual a cero significa que el proyecto renta justo lo que el 

inversionista exige a la inversión. Si el resultado fuese superior a cero, está 

indicando que el proyecto proporciona esa cantidad remanente por sobre lo 

exigido. 

Critério de aceptación: Según este critério un proyecto debe ser aceptado cuando 

su valor actual neto sea igual o mayor a cero. 

Entre las ventajas que presenta este método se pueden mencionar, que tiene en 

cuenta el valor t iempo dei dinero, considera el riesgo dei proyecto, tiene en cuenta 

la estructura temporal de los tipos de intereses a través dei descuento de cada 

flujo a una tasa apropiada, es aditivo, permite comparar proyectos ya que 

homogeniza los valores al mismo momentos, supone la reinversión de los flujos de 

fondos que libera el proyecto a la tasa de rendimiento requerida, etc. 

Entre las desventajas encontramos la falta de determinación de una tasa de 

rendimiento por lo que se dificulta su entendimiento y explicación, no tiene en 

cuenta el valor de las opciones que crea el proyecto, entre otras. 

Así mismo es considerada la técnica más apropiada para evaluar f inancieramente 

los proyectos. 

La tasa interna de retorno (TIR) es aquella tasa que hace el VAN igual a cero. Es 

la tasa máxima que se le puede exigir al proyecto. 

Ventajas: 

• Fácil de explicar y entender ya que proporciona como resultado una tasa. 

• Considera el valor tiempo dei dinero 

• Considera el riesgo dei proyecto 



Desventajas 

• No es un método realista porque supone que los flujos de fondos que libera 

e! proyecto se reinvierten a la tasa TIR y no a la tasa ae rendimiento 

requerida pore i accionista (TRR) 

• No contempla la estructura temporal de los tipos de interés 

Critério de aceptación: la tasa así calculada se compara con la tasa ae aescuento 

de Ia empresa. El proyecto se aceptará si la TIR es igual o mayor que esta, y si es 

menor se rechaza. 

Cuanto mayor sea la diferencia entre ambas, mayor va a ser el riesgo dei 

proyecto 

2.3 Tasa de Descuento 

(Sapag Chain, ano 2000, capitulo 16) La tasa de descuento utilizada para la 

actualización de los flujos de caja, es una de las variables que tiene mayor 

influencia en el resultado de la evaluación dei proyecto. 

El empleo de una tasa de descuento inapropiada puede concluir a un resultado 

errado en la evaluación. 

La ir.T •::*.?.- .:'•£ i& este factor nc es reconocida ampüamente cbservándose 

proyectos que tienen desarrollados estúdios parciales con gran profundidad, pero 

carecen de una superficialidad inexplicable en el cálculo de la tasa de 

actualización. 

El costo de capital corresponde a aquella tasa que se utiliza para determinar el 

valor actual de los flujos futuros que genera un proyecto y representa la 

rentabilidad que se le debe exigir a la inversión por renunciar a un uso alternativo 

de los recursos en proyectos de riesgos similares. 

La gran mayoría de los proyectos no están libres de riesgo, por lo que se le debe 

exigir un prêmio por sobre la tasa libre de riesgo, el que dependerá de cuán 

riesgoso sea el proyecto. 

En los últimos anos se desarrollo la teoria de portfolio, basada fundamentalmente 

en la cuantificación dei riesgo en relación con cada proyecto en particular 



La teoria moderna relaciono riesgo con rentabilidad principalmente con modelos 

como CAPM : este modelo constituye un enfoque para ei cáiculo dei costo 

patrimonial, se basa en ia defmición dei riesgo como Ia variabilidad en la 

rentabilidad de una inversión y que plantea que aquél puede reducirse 

diversificando las inversiones. 

Los recursos que el inversionista destina ai proyecto pueaen provenir de dos 

fuentes: 

• Recursos propios 

• Prestamos de terceros 

El costo de utilizar los fondos propios corresponde a su costo de oportunidad. 

El costo dei préstamo de terceros corresponde al interés de los prestamos 

corregidos por su efecto tributário, ya que los mismos son deducibles de 

impuestos. 

Si el flujo de caja correspondiente al proyecto es puro o econômico, se utilizará el 

costo de oportunidad para descontar dichos flujos. 

Si el flujo de caja corresponde al flujo dei inversionista. la tasa de descuento 

relevante debe ser un promedio ponderado dei costo de oportunidad específico dei 

proyecto y el costo de los préstamos de terceros. 

paga por los fondos requeridos para cubnr la inversión. 

Representa una medida de la rentabilidad mínima que se exigirá al proyecto. 

según su riesgo, de manera tal que el retorno esperado permita cubrir la totalidad 

de la inversión inicial, los egresos de la operación. los intereses que deberán 

pagarse por aquella parte de la inversión financiada con préstamos y la 

rentabilidad que el inversionista le exige a su propio capital invertido. 

2.4 Efectos de la inflación en la evaluación dei proyecto 

En economia con inflación los flujos nominales deberán convertirse en moneda 

constante, de forma tal que toda la información se exprese en términos de poder 



adquísiíivo dei período cero dei proyecto. supomendo que este representa el 

período en que se evaluara economicamente. 

La incorporacion de ;a inflación como facíor a>:-o->n; a la evaluación de proyectos 

supone procedimientos similares, cualquiera sea el critério utilizado Dicho 

procedimiento implica que tanto la inversión inicial como el flujo de caja y Ia tasa 

de descuento aeoen sei nomogéneas entre s, 

La inflación afecta a un proyecto en cuatro sentidos: 

1) Inversión inicial 

2) Flujos de fondos 

3) Financiamíento 

4) Tasa de rendimiento requerida 

Se encuentran dos soluciones: 

a) Trabajar con moneda fuerte (por ejemplo el dólar) 

b) Trabajar con moneda comente, o con moneda constante 

2.5 Análisis de sensibilidad 

(Sapag Chain, ano 2000. capitulo 18) Permite ampliar la información 

r : r opc rc , > n ?d? n o r c l nrnvecto a través de una medición de la sensibilidad de la 

evaluación efecíuada. ante variaciones en uno o mas parâmetros establecidos. 

La evaluación dei proyecto será sensible a las vanaciones de uno o más 

parâmetros si. al incluir estas variaciones en el critério de evaluación utilizado, la 

decisión inicial se modifica. 

El análisis puede ser aplicado a variables de diferente índole, sean las mismas 

econômicas; o de localización, tamaho o demanda. 

Dicho análisis permite identificar las variables que tienen mayor influencia en el 

resultado dei proyecto. pudiendo así realizar un estúdio de mayor profundidad en 

las mismas, mejorar las estimaciones y reducir el grado de error. 

Se pueden encontrar dos tipos de análisis de sensibilidad según el número de 

vanables que se sensibílicen en forma simultânea. 
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Cua r :co la sensibilidad se aplica a una sola vanabie se iiama análisis 

unidimensional y consiste en determinar hasta que punio pueae moamcarse una 

varia;:;e para que el proyecto siga Sie^oo rentable 

Cuanao se incorporan dos o mas vanacles en forma simultânea se esta realizando 

un análisis multidimensionaL el mismo determinará el resuitaao ae Ia evaluación 

frente a câmbios de alternativas ae ias vanaoies. 

Estos dos métodos se aplican al VAN dei proyecto. existienao otros modelos 

aplicables a la TIR y a la utilidad. 

El análisis de sensibilidad facilita el estúdio de los resultados de un proyecto, pero 

debe tenerse en consideración que su abuso soporta importantes deficiências en 

la evaluación. El abuso en el análisis consiste en la utilización dei mismo cuando 

el evaluador podría cuantificar las cosas mediante otro tipo de cálculo 

El análisis de sensibilidad sólo debe ser utilizado por el evaluador como 

henramienta complementaria, para convencer al inversionista de rechazar o 

aceptar el proyecto. 



Capí tu lo III: Fundamen to empí r i co 

3 1 Caso 1 

Muchos meses antes de que el Mégane deslumbrara desde su extensa publicidad. 

realizada por el célebre director cinematográfico w i m Wenders. en Renaun 

Argentina se trabajaba duro para desarrollar el plan de negócios que permitiera 

encontrar la mejor forma de lanzar el auto en el país. Durante 18 meses un equipo 

de trabajo integrado por representantes de todas las áreas de la empresa, a las 

ordenes de un director de proyecto que reportaba directamente al presidente de la 

compahía, fue dando forma al proyecto. factibilidad econômica y técnica para 

realizar el proyecto en la Argentina, necesidades de producción, especificaciones 

de producto, estratégia de precio, estratégia de comunicación, lanzamiento. 

Participaron en el armado dei plan de negócios alrededor de 30 personas, 

representantes dei área comercial, de serv ido de posventa, de repuestos y, dado 

que el proyecto involucraba la fabricación de algunos modelos en la Argentina, los 

encargados de chapa, motorización, pintura, montaje y otros sectores de 

producción. 

'cnrSTlie^tC de' r ' ?~~^a •••pio 9 p 3 r o i g r * n : j n i m n n r í o n ^ propp.çp r i° tçr.nifjcadÓP 

de la planta, incorporación de tecnologia, robotización. que va apuntando al 

objetivo de bajar los costos. Hoy, el tema de los costos es la herramienta 

fundamental de la industria", explica Horacio Calvo, gerente de Línea de 

Productos de Renault Argentina, que estuvo al frente de los aspectos comerciales 

dei proyecto. 

"El plan de negócios tenía como objetivo establecer cuál era la conformación dei 

auto, cuál era el costo, cuál era el precio, cuál la estratégia competitiva de acuerdo 

con el precio, cuál era la rentabilidad que iba a tener el proyecto. En función de 

eso se pusieron recursos, tanto econômicos como humanos, y se hizo una 

proyección de cuál era el objetivo de penetración de mercado que queríamos 

tener." 
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Desde comienzos de 1996 cada responsable trabajaba en los temas 

correspondentes a su área. se reunia regularmente con ei equipo y realizaba 

presentac!O nes mensuales a la direccion 

"Teníamos io que l lamamos RAP Reuniones de Avance de Proyecto. donde cada 

uno de nosotros iba presentando el avance de lo que estaba hactendo a los 

directores de la compafi ía y a todo el personal de la casa matnz aesignado para 

este proyecto. que viajaba especialmente desde Francia para estas reuniones', 

relata Calvo. 

Desde el área comercial se realizaron investigaciones de mercado para conocer 

en profundidad al consumidor y decidir las versiones y el nivel de equipamiento 

con que se iba a dotar a cada modelo. "Hicimos un carclinic, que es un estúdio en 

profundidad donde probamos al Mégane contra autos de la competência. Ahí se 

define qué es importante para la gente y qué nivel de precio espera. Vimos que 

era mucho más importante poner el enfoque en los ejes emocionales que en los 

ejes funcionales. Porque la gente manifestaba una sobrecarga de información en 

términos de tecnologia. No está explotado el beneficio emocional dei producto", 

reflexiona Calvo "Hicimos. además. un SWOT de cada competidor, para ver 

dónde tenemos una ventaja competitiva y dónde no." 

" ~~ores dcspués de f i ns i ^o^n pi plan de neoocios p l ^ de septiembre 

de 1997. se hizo el gran lanzamiento con shows de riesgo y efectos especiales. 

varias páginas en todos los diários y una publicidad televisiva de más de dos 

minutos de duración. A diferencia de Europa, donde se realizaron presentaciones 

escalonadas de los distintos modelos, las investigaciones llevaron a la decisión de 

lanzar la línea completa para generar un espíritu de manca. 

"Fueron diecíocho meses de elaboración dei plan y cuatro meses para ponerio en 

práctica". concluye Calvo. 



Capítu lo IV: Descr ípc ión de ias Empresas 

4 1 Empresa 0 Boticário 

La Historia 

Ai inicio, a mediados ae Ia oecaua d t 70. Curitiba ya enscycba '.cs pnmeros pasos 

de una caminata que en poco más de 20 anos seria un ejemplo de innovación 

urbana conocido y admirado internacionalmente. La receta era sencilla: osadía, 

creatividad y visión de futuro. Con O Boticário no fue diferente, en marzo de 1977, 

como resultado de un proyecto compartido entre dos farmacêuticos recién 

graduados y dos médicos denmatólogos, surgia en la calle Saldaria Marinho, en el 

centro histórico de la ciudad. una pequena farmácia de manipulación; la Botica. De 

la preparación de recetas y dei uso de fragancias especiales, luego surgió la idea 

de producir ítems propios como cremas y shampoo. Poco a poco, el nombre de la 

tienda se fue transformando en una marca. La Botica se convirtíó en O Boticáno. 

La apertura de una tienda en el aeropuerto de Curitiba desperto el interés de 

personas de otras ciudades. Era el embrión dei sistema de franquicias. que 

impulso la búsqueda por los productos y llevó a la construcción de la fábrica en 

' T S ó dos p 'mhai? en ia reoión Metropolitana de Curitiba, en 1982. De ahí en 

adelante la receta dei êxito fue siempre ganando nuevos ingredientes y 

apreciación creciente. De las primeras cremas a la completa diversificación. Desde 

la pnmera esencia, O Boticário tuvo como meta enaltecer la belleza y promover el 

bienestar de su consumidor 

Toda su línea de productos fue creada para proporcionar ese clima de armonía y 

felicidad. Para uso personal y para regalo, alternativas de proporcionar 

satisfacción así mismo y a los otros. Los productos de perfumería marcaron el 

inicio de las actividades de la empresa, que siguíó su trayectoria atendiendo a los 

más diversos públicos 

Hoy, O Boticário tiene líneas completas de maquillaje y cosméticos para mujeres y 

también ofrece productos específicos para nihos, jóvenes y hombres. Las líneas 



de higiene personal completan el portafciic como shampoo. acondicionadores. 

desodorantes y jaoones de tocador. 

La Visión 

Ser reconocida por los colaboradores, coi i ipónc. os. clientes y segrr.er.tc zor-.-ze 

actúa. como una de las más importantes referencias mundiales en belieza y hacer 

que sus acciones para la preservación de la vida establezcan una fuerte 

identificación con la sociedad. 

La Misión 

Crear productos y servicios que enaltezcan la belieza y promuevan el bienestar de 

las personas, traduciendo esa intención en valores percibidos por los clientes, 

para conquistar su fidelidad y asegurar el crecimiento y la rentabilidad dei negocio. 

Los Valores 

ia res , ; r , ?': : ' i '~ H ~ c vición emnrpçpnp! o Boticário cree que el crecimiento 

personal y profesional depende de la capacidad que cada persona tiene de 

conducir su propio desarrollo. La relación entre O Boticário y sus aliados en 

cualquier nivel tiene como base el respeto. la transparência y el compromiso 

mutuo. 

Participación y trabajo en equipo, con empeho. creatividad y competência, son 

valores humanos esenciales para alcanzar la excelência en productos, procesos y 

relaciones. De la misma forma, el compromiso con el médio ambiente y con la 

ética orienta la conducta socialmente responsable de O Boticário. 



O Boticário incentiva y contnDuye para el desarrollo de sus tuncionarios. El local 

de trabajo es un ambiente de constante aprendizaje. donde el b ienestary el placer 

por lo que se hace son la base dei crecimiento profesional de cada colaborador. 

Ser una empresa ciudadana es mas que nacei crecer y enseba*. Para G Boticário, 

es multiplicar y transformar por el ejemplo. Es apoyar personas. proyectos. 

talentos e incentivar la superación de obstáculos por sus propias f uerzas. Es hacer 

dei sueho la base para la transformación de la realidad. Esa es la esencia de los 

proyectos de Responsabilidad Social de O Boticário, que actúa en el desarrollo 

sustentado de sus colaboradores y de los que viven en su entorno, con quien 

comparte su visión de buena ciudadanía corporativa. De ahí nacieron proyectos 

involucrando desde la oportunidad de iniciación a los jóvenes aprendices de la 

comunidad, hasta el incentivo al trabajo voluntário, pasando por una atención 

especial dedicada a las gestantes y a los hijos de funcionários. Como algo nuevo 

acontece todos los dias con relación a todo a nuestro alrededor, la propuesta 

básica de O Boticário como una organización de aprendizaje es posibilitar a las 

personas expandir sus capacidades a fin de acompahar las transformaciones que 

r-< mijnHn c r o ' n H ° ; upt^ *~nn la empresa el futuro de cada uno. Ese 

aprendizaje es hecho en la forma de becas de estúdios, oportunidades a 

practicantes y entrenamientos corporativos e individualizados, recibiendo una 

inversión constante que O Boticário realiza en su Sistema de Educación 

Continuada. 

O Boticário en el mundo 

En 1985. O Boticário inauguro su prímera tienda fuera de Brasil, en el Centro 

Comercial de las Amoreiras. en la capital portuguesa. Hoy posee la mayor red de 

franquicias en número de revendas de Portugal, con 69 tiendas. La red de 

franqueados se expandió para Méjico. Paraguay, Perú y Bolívia, además de 399 

puntos de venta distribuídos en Japón 



La Tienda Interactiva 

O Boticário es un nuevo concepto de a tenaon que traduce el gusto de sus 

clientes. Investigaron centenas de consumidores en Brasil y constataron que todos 

ellos querían estar mas próximos de los productos O Boticário. Crearon. entonces. 

la Tienda Interactiva. con un aspecto coníoi iaoit : >• áciual. nuevos aparaccras para 

los productos. sistema de pago más ágil y consultoria a su disposición. 

Reestructuraron todas sus t iendas destacando los principales elementos 

asociados a la marca O Boticário: Naturaleza: Tecnologia; Sueho; Brasiiidad. 

Buscaron una apariencia más confortable y actual para las tiendas, privilegiando 

colores más jóvenes y un ambiente bonito y bastante agradable. El azul y el verde 

recuerdan que la marca O Boticário está presente en la preservación de la 

naturaleza y dei médio ambiente. Para ampliar el área de circulación de las 

tiendas fueron colocados aparadores en línea en las paredes y en el lugar dei 

tradicional mostrador, para atención y demostración de productos, colocaron islãs. 

Franquicias O Boticário 

Hablar de franquicias en Brasil es hablar de O Boticário. Fue una de las primeras 

empresas en ç o c c * ? r ° r c c i sistema y es ia oue más ha crecido. Es una marca 

sobresaliente, premiada internacionalmente, posee la mayor red particular de 

tiendas franqueadas en el país y la mayor dei mundo en el sector de perfumería y 

cosméticos. Una empresa cuyo nombre está asociado a calidad. tecnologia, 

protección al médio ambiente y respeto al consumidor. Una marca ligada a 

modemidad e innovación en productos y servicios. Un concepto singular de tienda 

y atención. Todos los anos, O Boticário realiza su Plan de Expansión, investigando 

el potencial de cada mercado e identificando las oportunidades de negócios. Del 

resultado de ese estúdio depende la apertura de cada una de las franquicias. Sólo 

después de evaluadas todas las posibilidades de êxito, una nueva tienda es 

abierta 
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Premiaciones 

O Boticário es una de las empresas mas premiadas en Brasn en eí área de 

franquicias En 1997 y 2001. recibió e! Selio Calidad ABF. un reconocimiento a la 

excelência administrativa y a la relación de la Empresa con su red de franquicias. 

En 1995. 1999 y 2001 . O Boticário conquisto el Prêmio ABF - Destaque en 

Franquicia - titulo máximo dado por ia /à6F a ia empresa que más cciVuic-uyc para 

el desarrollo y divulgación de las franquicias en el país. O Boticário es afiliado a la 

ABF - Asociación Brasileha de Franquicias y a la IFA - Internacional Franchising 

Association. en Washington DC. 

4.2 Situación actual en 0 'Bot icár io 2 

Proceso de desarrollo de nuevos productos 

La empresa cuenta con un padrón para llevar a cabo el proceso de desarrollo de 

nuevos productos, el mismo consiste en realizar el proceso cumpliendo una serie 

de etapas. 

La primera etapa consiste en la generación de ideas, la cual es ejecutada por el 

área d : ma^ .e t ^g . conjuntamente m n ei área de l&D: quienes se ocupan de 

investigar el mercado y las necesidades dei mismo para crear nuevos productos 

que satisfagan las mismas. 

Una vez detectada una idea prometedora se genera un documento que la 

empresa denomina: "Librito de proyecto" el cual contendrá todos las necesidades 

y características dei mismo. De esta manera comienza la segunda etapa. En ella 

se estructura el proyecto, es decir, se planifican los pasos a seguir, para lo cual se 

designa un equipo interdisciplinario donde cada área trabaja dentro de su 

especialización y es coordinada por el área de marketing. 

Todas las áreas participan en el desarrollo dei nuevo producto algunas tiene 

mayor importância como ser marketing. l&D, y otras tiene como función tornar 

viable el proyecto. es decir, dar apoyo al proyecto. 

• Entrevista realizada al Sr Israel Fe fe rman , director de op--raoones invest igación e innovación de O Boticário 



una vez concluídas estas dos etapas, comienza la ejecución dei proyecto Esta 

tercera etapa consiste en realizar pruebas de investigación y prácucas que 

confirmen la importância oe fabricar el producto ia factibilidad técnica ce 

producirlo. la aceptación por parte de! mercado, la capacidad de generar lucro etc 

Estas pruebas son acompahadas por una evaluación concomitante, que indica si 

se debe seguir con ei proyecto. si hay que iviodiíicario. o si es preciso 

abandonarlo. Es una manera de controlar el proyecto. y de extraer conclusiones 

dei mismo. lo que conforma la cuarta etapa 

Los proyectos están divididos en dos categorias en la empresa: 

• Proyectos estratégicos 

• Proyectos de corto plazo 

Los primeros implican generalmente una inversión de dinero importante, y no son 

tan frecuentes en la empresa, mientras que los segundos, si bien no requieren de 

una alta inversión de dinero, se realizan con mayor frecuencia, estos se refieren 

principalmente a proyectos vinculados con la promoción de un producto o las 

promociones por fechas conmemorativas, etc. 

Cada categoria de proyectos tiene sus propias normas, critérios y técnicas, no es 

lo mismo el proceso para desarrollar una fragancia que una crema para la piei. la 

L '''-ca'e^e de una ^ p - " ^ ~ P ^ * Í H O H ír-typc.típprSonp^ v procedo 

La empresa cuenta con un manual que ayuda al departamento de l&D a 

desenvolver los nuevos productos cumpliendo con todas las especif icaciones 

reauendas. 

Son utilizadas variadas técnicas para gerenciar el proceso de desarrollo de nuevos 

productos, entre ellas podemos nombrar: 

• La realización de una planificación dei proyecto. 

• El seguimiento dei plan dei proyecto. 

• La confección de un protótipo dei proyecto 

« La ejecución y evaluación simultânea dei proyecto 



Evaluación dei proyecto 

E! proceso para evaluar los proyectos está formalizado en la empresa y es 

encomendado al equipo interdisciplinano. anteriormente mencionado, aí final de 

cada etapa dei ciclo de vida dei proyecto 

Son evaluadas las siguientes dimensiones út\ pioyecfo. 

• Marketing: abarca el estúdio de la demanda, de los competidores, de las 

formas y métodos de promoción, etc. 

• Factibilidad Técnica: realizando estúdio de seguridad y eficácia. 

• Finanzas: viabilidad econômica y financiera 

• Asuntos Técnicos-Gubemamentales: abarca los estúdios de viabilidad 

ambiental, social, legal, f iscal, a ser presentados al Ministério de bienestar y 

salud 

En cuanto a las técnicas utilizadas en la evaluación, se pueden nombrar la 

investigación de mercado para detectar la demanda dei futuro producto, la 

utilización dei método objetivo que considera el valor t iempo dei dinero para 

evaluar los proyectos. el VAN, como el correcto cumplimiento de las leyes y 

legislaciones necesarias para la habilitación dei producto. 

L_a impor ta " : - . .-• s :g'"ac'a a cada c ^ - r - d ° p e n d e r á de los obietivos dei 

proyecto que se esté evaluando. Si el objetivo es generar cash flow, el resultado 

de la evaluación financiera tendrá mucha importância, no así, si el proyecto se 

lleva a cabo con objetivos estratégicos. Aunque resulta relevante mencionar que la 

decisión final sobre si se sigue o no con el proyecto es tomada por el comitê de 

marketing, quienes deciden en función de los objetivos planteados para el 

proyecto, con lo cual se evidencia una cierta predominación dei área de marketing 

ante el resto de las áreas. 

Problemas relatados 

Las drfícultades que se presentan con mayor frecuencia al desarrollar un nuevo 

producto y evaluarlo tienen que ver con el cumplimiento de los cronogramas. 
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4 3 Análisis de la situación actual en O Boticário 

Desarrollo de nuevos productos 

1) Etapas dei desarrollo de nuevos productos: 

Seo^it las recomendacicr.es cA A msyona de los auto-^s •-.-ire e':os Plonski (ano 

1994) y Amaru (ano 1981; e! ciclo de vida dei proceso de desarrollo de nuevos 

productos está compuesto por cuatro etapas: Concepción, Estructuración. 

Ejecución y Conclusión. El proceso adoptado por O Boticário sigue estrictamente 

las etapas mencionadas, por lo que puede observarse un comportamiento 

adecuado a la teoria esbozada al respecto; Y suponer también que la empresa 

cuenta con un buen equipo de profesionales apoyando y estructurando dichos 

proyectos. Si bien cuentan con un proceso formalizado para desarrollar los 

productos, este proceso difiere según los objetivos individuales que enfrenta cada 

proyecto, permitiendo así una mayor flexibilídad a los profesionales que llevan a 

cabo dicho proceso. 

2) Métodos de gerenciamiento dei proceso de desarrollo de nuevos productos: 

Seaún Harold Kerzner (ano 2002) todas las tareas involucradas tanto en la 

preparación como en la evaluación de un proyecto oeoen ser aaministraoas 

honzontalmente. donde el trabajo es organizado a lo largo de todos los grupos 

funcionales que trabajan en permanente interacción y facilitan la coordinación y 

comunicación. En O Boticário, además de destacarse la alta calificación de los 

profesionales. demostradas por la forma en que se configuran y organizan los 

proyectos, los mismos están estructurados de una manera óptima: en trabajo 

interdisciplinario. Cumpliendo de esta manera con las recomendaciones 

bibliográficas, O Boticário al desarrollar un trabajo interdisciplinario conlleva a la 

elaboración de un producto con alta probabilidad de convertirse en exitoso dado 

que fue analizado desde todas las perspectivas posibies, discutidas y 

confrontadas entre si. Entendíendo por las mismas, el análisis técnico, comercial, 

legal, gerencial, ambiental y f inanciera. 

http://recomendacicr.es


3) Técnicas utilizadas en el proceso de desarrollo de nuevos productos: 

Según Thamhain (ano 1996) el uso de técnicas y herramientas modernas ae 

gestión de proyectos pueden aumentar significativamente el desempeno general 

dei mismo, mencionando dentro de las técnicas de gestión, las analíticas, las 

orientadas a los procesos y las orientadas a las personas. Luego dei relevamiento 

de los datos obtenidos meaiante la entrevista, se pude percibir la utilizacien de 

técnicas orientadas a los procesos en el gerenciamiento de los proyectos. 

Variados son los elementos que inducen a realizar esta afirmación. En pnmer 

lugar que la empresa realice la ejecución y evaluación dei proyecto en forma 

simultânea constituye una de las características de este tipo de técnicas. Por otro 

lado la definición, planificación y revisión dei proyecto, y por último la construeción 

de un protótipo dei mismo. Realizando un análisis más profundo y detallado, se 

puede concluir las causas por la cual es utilizada en preferencia dicha tipologia de 

técnicas por la empresa. Esto se debe a las características propias de dicha 

empresa; con esto quiero decir, una empresa dedicada a la fabricación y no sólo a 

la comercialización de los productos. Esta hará hincapié en los procesos, ya que ei 

objetivo mayor es la obtención de un producto determinado. De esta manera se 

observa como O Boticário se adapta a las recomendaciones hechas por el autor 

mencionado e r c'.^?r,•c, p '» nocesidad de utilizar técnicas de gerenciamiento. 

Evaluación dei proyecto 

1) Dimensiones evaluadas: 

Es preciso destacar que en O Boticário son estudiadas y evaluadas las siguientes 

áreas: comercial, técnica, gerencial, financiera, de impacto ambiental, social, fiscal 

y legal; Consideradas como necesarias por vários autores, entre ellos se puede 

mencionar a Sapag Chain (ano 2000) quien afirma que para evaluar un proyecto 

de inversión deben prepararse previamente estúdios de viabilidad comercial, 

técnica, legal, de gestión, de impacto ambiental y financiero. Entendiéndose 

entonces, que la evaluación se adecua a lo escrito sobre dicho tema. 
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2) Técmcas utilizadas en la evaluación dei proyecto: 

Sapag Chain (ano 2000) existen tres tipos de técnicas de proyección. pueden 

aplicarse métodos de carácter cuantativos. modelos causaies y mcaelos de series 

de tiempo Los métodos de caracter cualitativo se basan principalmente en 

opiniones de expertos y la investigación de mercado. La dimensión comercial en O 

Boticário, utiliza diversas técnicas para estimar la aernanaa. emie eiias puede 

nombrarse la investigación de mercado. Adaptándose así. a ias técnicas 

recomendadas por vários autores. 

Brealey R. y Myers.S. (ano 1990) recomiendan el uso dei critério VAN para 

efectuar la evaluación financiera. por consideraria la técnica que arroja los 

resultados más próximos a la realidad La empresa aplica el critério mencionado al 

efectuar la correspondiente evaluación financiera. Es preciso resaltar entonces, 

que la empresa responde correctamente ante lo enunciada en la bibliografia. 

De acuerdo con Clemente Ademir (organizador, afio 2002) al evaluar la dimensión 

técnica dei proyecto se deberá definir la función de producción que optimice el 

empleo de los recursos disponíbles en la producción dei bien o servido dei 

proyecto. O Boticário ejecuta en esta dimensión estúdios de factibilidad. seguridad 

y eficácia que detemninan la función óptima de producción. Existe, pues, una 

Conforme a Valeriano Dalton (afio 2001) la evaluación legal determina si el estúdio 

legal se efectuó correctamente. verif icando si existe alguna restncción legal que 

pueda llegar a impedir la realización dei proyecto. En O Boticário existe un 

departamento encargado de los asuntos Técnícos-Gubernamentales, aqui se 

efectúan todos los estúdios relacionados con la parte legal, fiscal, social y 

ambiental, que permiten a la empresa llevar a cabo el proyecto. Se evidencia una 

clara observância, por parte de la empresa, de la bibliografia citada. 

De acuerdo con Meredith Jack.R y Mantel Samuel. J. (afio 1985) cuando tratamos 

la preparación y evaluación de proyectos que tiene como objetivo el desarrollo de 

un nuevo producto, es importante precisar que la evaluación de proyectos no debe 

límitarse a un análisis dei hecho una vez acontecido, sino que el proyecto debe ser 

evaluado como un todo mientras se está desarrollando. En O Boticário la 



evaluación dei proyecto se encomienda al grupo interdisciplinario anteriormente 

mencionado, donde cada area de estúdio realizara un anansis partiendo desde 

una dimensión diferente. Que la evaluación se realice er. eí proceso mismo de 

elaboración es de fundamental importância ya que se poara detectar errores que 

lleven a la reformulación y reacomodación dei proceso antes de incurrir en un 

desembolso de tiempo y ainero innecesano. Desae rm peispect iva. avalada por la 

bibliografia, y como futura profesional en el área me adinero a esta práctica, por 

consideraria la más adecuada en este caso en particular. 

Análisis de los problemas relatados 

Roussel (ano 1992, Pág. 198) plantea que "los contratiempos" llevan a la no-

conclusión en los plazos establecidos, porque una o más de las funciones de 

organización no están preparadas para desempenar su papel en busca dei 

resultado esperado. Normalmente los contratiempos son también el resultado de 

un planeamiento y una comunicación mal hecha y de una inadecuada 

coordinación gerencial dentro de la organización. Cuando fue realizada la 

entrevista un elemento que emergió constantemente fue la problemática en cuanto 

a la imposíbilidad dei cumplimiento con los cronogramas demarcados. Se produce 

..na dicctcmía entre 'a cc n f ' gu r ac ión de los cronooramas v la realización de los 

mismos: en otras palabras entre la planificación y la ejecución. A pesar de 

realizarse la evaluación de manera conjunta en un trabajo interdisciplinario, es 

privilegiada el área de marketing ya que a ella se le asigna la coordinación dei 

proyecto, así como también la decisión de continuar o no con el mismo. Para 

poder entender la importância otorgada al área de marketing en desmedro de las 

otras es menester comprender el origen dei proceso de desarrollo de nuevos 

productos. Dicho proceso comienza en el área de marketing ya que ellos son los 

encargados de la fomnulación de las ideas, como así también de la investigación 

dei mercado. Partiendo de esta base no es extrario que sean los responsables de 

la decisión final en cuanto a la realización o no dei producto. Sin embargo, se debe 

puntualizar algunos aspectos de ésta práctica en la cual difiero. Considero óptimo 

que sea marketing quien se encargue de la coordinación dei proyecto, dado que 



marketing es el area más preocupada por eí cumplimiento dei tiempc ae ejecución. 

ya que su falta de atención a este puede llevar a la pérdida de una oportunidad de 

mercado S;n embargo, creo que el problema de incumplimtento con el 

cronograma se debe a la imposibilidaa dei área de marketing para poder 

determinar cuánto tiempo requiere cada área para efectuar su trabajo. Alii radica 

la falia en cuanto al cumplimiento de los cronogramas. no están adecuados los 

t iempos a las tareas a realizarse, ya que son disehados por un área que pareciera 

desconocer el tiempo real en que se efectúan los trabajos en las otras áreas. Una 

posible solución a este problema podría ser la elaboración en conjunto dei 

cronograma por todas las áreas involucradas. Los trabajos interdisciplinarios en 

todos los âmbitos cumplen la buena virtud de tener un análisis más preciso por lo 

abarcativo dei mismo. Y de ésta manera se evita la posibilidad de que marketing 

sobreestime las capacidades de las restantes áreas al efectuar sus respectivos 

trabajos. El cronograma es un elemento de cabal importância en todo proceso, por 

eso esta práctica interdisciplinaria debiera dar buenos frutos. Cada área es quien 

mejor puede determinar el t iempo que ha de llevarle la realización de su trabajo. 

La coordinación de todos ellos debiera dar como resultado un cronograma 

adecuado al tiempo real dei trabajo a realizarse. 

área de trabajo determinada cuando un proceso involucra a todas con la misma 

importância. 

4.4 Empresa Siemens 

Siemens en el Nuevo Milênio 

Siemens es una potência global en ingeniería electroelectrónica. Tiene más de 

426 000 colaboradores por el mundo, trabajando para desarrollar y fabricar 

productos de punta, planear e instalar sistemas y proyectos complejos. así como 

elaborar diversas soluciones de acuerdo con las exigências de los clientes. 



Desde que ia empresa fue formada hace 150 anos. viene adqutnendo un amplio 

espectro de competências y conocimientos que han sido aiseminaaos a través de 

su organización. en el mundo creando una gama de productos y servicios 

verdaoetamente única. 

i.a tecnciooía ofrecida por Siemens en las áreas de Información y Comunicación. 

Automción y Control. Potenciar. Transportación, Medicina, e lluminación. facilita el 

dia a dia de las personas y ayuda a mejorar los padrones de calidad de vida en 

todo el planeta. Siemens ofrece sistemas que pueden ayudar al mundo a superar 

los desafios dei mahana. 

La meta de la empresa, en el inicio de este nuevo milênio, es elevar aún más su 

lucratividad y aumentar el valor de la misma. Para eso, Siemens continuará 

actuando, en los más de 190 países donde está presente, para alcanzar la 

satisfacción de los clientes, la confianza de los inversionistas y la excelência de los 

colaboradores. 

Actualmente. Siemens está en camlno de tomarse líder mundial en e-business. En 

el mundo entero tiene aproximadamente 56.000 funcionários envueltos en 

investigación y desarrollo, y un presupuesto destinado a esa área de 5.6 billones 

ae euros. Maemás de eso. Siemens esta comprometioa en : = C ^ Ü : aoaones 

sociales y en proteger el médio ambiente. 

El futuro es inherente a todo lo que la Empresa hace, para superar sus desafios y 

sustentar el crecimiento con rentabilidad, acreditan en patrocinar su compromiso 

con la lideranza responsable, responsabilidad ambiental y ciudadanía empresarial, 

en todo el mundo, donde quiera que la empresa esté presente. 

Siendo una empresa con más de 150 anos de experiência en el mundo de los 

negócios, entendiendo por excelência empresarial y mejora continua, construir y 

sustentar relacionamientos fuertes y mutuamente benéficos entre colaboradores, 

gestores y clientes. Es por eso que procura atraer los mejores talentos, oándoles 

los instrumentos y el desarrollo necesario para ser victoriosos. y hacen que los 

gestores sean responsables por el êxito de sus equipos 



Por detrás de todos estos esfuerzos están los princípios empresariales. valores 

básicos que establecen elevados padrones de conaucta ética en todas las áreas 

de actuación de la empresa 

Responsabil idad ambiental 

Los productos, sistemas y soluciones afectan tantas personas en tantas áreas de 

la vida que se torna indispensable tener una gran conciencia de cómo las 

innovaciones de hoy pueden responder a los desaf ios de la sociedad dei futuro. 

Su pasión es continuamente alcanzar nuevos avanzes en las áreas de energia, 

industria, transportes, telecomunicaciones, medicina e iluminación, y convertir sus 

soluciones más eficientes y compatibles con el ambiente. Motivados por el deseo 

de construir un mundo mejor, se continua explorando nuevos caminos 

tecnológicos, para mejorar la calidad de vida de las generaciones de hoy y de 

mahana. 

Directrices de Conducta para los Colaboradores de Siemens 

La integridad guia la conducta de la empresa con sus companeros de negócios. 

coiegas de trabajo a „ ; C '•istas y ei público en gene r a ' 

Este lema constituye la base de las directrices de conducta profesional. Tanto las 

evaluaciones de estratégia, como el dia a dia de los negócios de la empresa 

deben estar siempre basadas en elevados padrones éticos y legales. 

En un grado significativo, la imagen pública de la empresa es determinada por las 

áreas y por la manera con que todos y cada uno de sus miembros se presentan y 

comportan. 

Todos comparten la responsabil idad de hacer que la empresa atíenda sus 

responsabil idades sociales y organizacionales en todo el mundo. 

Las directrices de conducta profesional son regias obligatorias, de alcance global, 

aplicables a todos los colaboradores. Elias ayudan a enfrentar desaf ios éticos y 



legales en ei dia a dia dei trabajo. Cuaiquier colaborador, que tenga preguntas y 

comentários que nacer. podrá contactar a su superior u otra persuna cesignada 

para esa f inaiiaad. 

Los Princípios 

Los principies cc Siemens proporciona^ a tos colaboradores conceotes para 

pensar y cb r ar de forma empreendedora Establecen una base para un cambio 

cultural que sustenta el programa top+. e indican el esfuerzo que es esperado por 

cada uno de los colaboradores en la dirección de la mejora continua. 

"Los princípios" surgirán de un estúdio amplio, conducido de forma de determinar 

los valores que los propios colaboradores consideran importantes y esenciales, lo 

que los incentiva y lleva al êxito. 

Fueron desarrollados cinco princípios: 

• Fortalecer los clientes, para mantenertos competitivos: el êxito de la 

empresa depende dei êxito de sus clientes. Se provee a los clientes de gran 

experiência y soluciones para que puedan alcanzar sus objetivos con más 

rapidez y efectividad. 

• Impulsar la innovación, para modelar el futuro: consiste en transformar la 

imaomación v las mejores prácticas de sus colaboradores en tecnologias y 

productos de êxito. La creatividad y la experiência los mantiene en la 

vanguardia. 

• Aumentar el valor de la empresa, para dar origen a nuevas oportunidades, 

generar crecimiento lucrativo para garantizar el êxito sustentable. 

• Conceder autonomia a sus colaboradores, para emprender el desempeno 

mundial: los colaboradores son la clave dei êxito de la empresa. Ellos 

trabajan en conjunto, como una red global de conocimientos y aprendizaje. 

La cultura de Siemens es definida por la diversídad, el diálogo abierto y el 

respeto mutuo, como también por objetivos claros y un líderazgo eficaz. 

• Adoptar la responsabilidad empresarial, para el desarrollo de la sociedad: 

las ideas. tecnologias y actividades de Siemens ayudan a crear un mundo 

mejor Están comprometidos con valores uníversales. buena ciudadanía 



empresarial y un ambiente saludable. La integridaa orienta su conducta 

ante sus colaboradores, compaheros de negócios y acciomstas. 

Siemens en Brasil 

Siemens está fuertemente representada en Brasil, las pnmeras actividades de la 

cnip.uàa en e! país datar, cc 18SG c c r la instatecicn de !a le-Segráfica pionera 

entre Rio de Janeiro y Rio Grande do Sul. En 1895. en Rio de Janeiro, abnó la 

primera oficina y, diez anos más tarde, ocurrió la fundación de la empresa en 

Brasil. Siemens es una de las empresas líderes dei mercado electroelectrónico 

brasilero, con actividades en los segmentos de negócios Información y 

Comunicación, Automación y Control, Medicina, Potência, Transportación e 

lluminación. 

En Brasil, el grupo cuenta hoy con 7482 colaboradores y diez unidades fabriles, 

algunas ocupando un lugar de destaque en la organización mundial, como la 

fábrica de Manaus, uno de los tres centros de competência mundial de Siemens 

para la fabricación de los teléfonos celulares GSM. 

Áreas de Actuación 

Las Y?n?das actividades tprnnióoioas v soluciones innovadoras ofrecidas Dor las 

unidades de negócios de la empresa, permiten que los cíientes participen con 

êxito en la revoíución digital mundial. 

• Información y comunicación 

• Automación y control 

• Potência 

• Medicina 

• Transportación 

• lluminación 



4.5 Situación actual en Siemens^ 

Proceso de desarrollo cie nuevos productos 

Dicho proceso se encuentra formalizado en !a empresa, esta formalización está 

respaldada p c >.••- -^n' <a\ y un software oue so l i c i t a cómo llevar a cabo dicho 

proceso y cuales s rn ias actividades que deben realizar las diferentes áreas 

involucradas en el mismo. 

Para la elaboración de nuevos productos. la empresa configuro un programa 

denominado "Ciclo de vida dei producto"que contiene las siguientes etapas. 

Etapa 1: exploración de oportunidades de negocio: En esta etapa se desarrolla en 

primera instância un planeamiento inicial sobre la oportunidad detectada en el 

entorno. Dicho planeamiento incluye estúdios de mercado, de factibilidad técnica, 

y de l&D. Será el resultado de la evaluación financiera la que determinará la 

continuación o no dei proceso. 

Etapa 2: introducción de nuevos productos: una vez aprobada la primera etapa se 

procede a la realización de un análisis más detallado de los elementos estudiados 

en la etapa precedente, y conjuntamente con este planeamiento se desarrolla la 

ejecución dei producto. 

Etapa 3: monitoreo dei producto: esta etapa requiere ae un desarroiio ccr,,_.r,:o ce, 

análisis, planeamiento y ejecución, que permitan la reformulación en el momento 

de detectarse alguna dificultad o falia. 

Los proyectos llevados a cabo por la empresa son reagrupados en distintas 

categorias, es decir, los proyectos están categorizados por las diferentes 

Unidades de Negocio que componen dicha empresa: existen las siguientes 

Unidades de Negócios: Información y Comunicación, Automatización y Control, 

Medicina, Potência, Transportación e lluminación. 

La frecuencia de realización de proyectos drfiere según las categorias, la razón se 

halla en que ciertas Unidades de Negócios son privilegiados por su alta posibilidad 

de creación innovadora. 

Entrevista realizada a la Sra Mareia E Cavalcante. Geren te de Tecnolog ia en S iemens 



Resulta crficil en el caso ae Siemens poder hacer un análisis único sobre las 

técnicas y métodos utilizados para gerenciar este proceso. debido a que las 

mismas estan disehadas especif icamente a la labor ae caaa u.oiaac ae Negocio 

de ia empresa. Habiendo hecho esta salvedad se puede esbozar algunos 

ejemplos de técnicas utilizadas: 

• Software de información para apoyar el planeamiento, el monitoreo y control 

• Despliegue de función de calidad 

• Benchmarking 

• Evaluación de status 

Las áreas que participan en este proceso son: marketing, l&D, fabricación. 

entrenamiento y documentación, servicios 

No todas tienen el mismo nivel de influencia en el proceso, por ejemplo: marketing 

tiene una mayor importância que l&D o fabricación, aunque sin ellas no puede 

funcionar. Y finanzas tiene aún una importância más relevante ya que todas las 

Unidades de Negócios de la empresa deben coordinar su trabajo con un gestor de 

f inanzas. 

Evaluación dei proyecto 

La evaluación dei proyecto en esta empresa aún está en proceso de formaíización. 

sobre todo existe un gran interés por formalizar dicha evaluación en ia etapa de 

introducción de nuevos productos. 

La evaluación se efectúa al final de cada etapa dei ciclo de vida dei producto, 

siendo principalmente evaluadas las siguientes dimensiones: marketing, 

fabricación, y f inanzas, realizándose horizontalmente en cada una un análisis de 

riesgo. También son evaluadas las dimensiones legales, ambientales, y sociales. 

Dentro de las diferentes técnicas conocidas son privilegiadas en dicha evaluación 

las mencionadas a continuación. 

• Marketing, proceso corporativo para analizar la competência, la demanda, y 

demás aspectos relacionados al área comercial. 



• Finanzas: cálculos de variables financiera segun íos padrones especificados 

por Siemens (VAN. análisis de riesgos) 

• Fabricación: existe un f ormato específico para cada Unidad de Negocio. 

Esta evaluación es encomendada de manera individual a las siguientes áreas, 

marketing. l&D. y fabricación 

Los resultados obtenidos serán coordinados de manera conjunta por el gerente 

financiera y el gestor dei negocio, quien es el creador de la idea inicial. Se realizan 

reuniones mensuales para que cada área explique su trabajo y tome conocimiento 

de lo trabajado por las otras 

La continuidad dei proyecto será determinada por el acuerdo entre el gerente 

financiera y el gestor dei negocio Debemos sehalar que en cada área existe una 

dupla formada por ambos 

La decisión de ellos dependerá dei resultado obtenido por el critério VAN. Si el 

proyecto tiene un VAN positivo, el proyecto será aprobado, en caso de 

presentarse un VAN negativo, el mismo será cancelado o bien reevaluado. 

Problemas relatados 

ei prnhiema encontrado <=n cuanto al desarrollo de nuevos oroductos consiste en 

ia falta de alineación entre ia visión de l&D con las necesidades dei mercado. Por 

otra parte se debe seiíalar el buen cumplimiento de los piazos por parte de la 

empresa. 

Al procederse la evaluación, la pnncipal falia observada consiste en la dificultad de 

ejecutar el proceso de evaluación, por la falta de integracíón entre las áreas. 

4.6 Análisis de la situación actual en Siemens 

Desarrollo de nuevos productos 

1) Etapas dei desarrollo de nuevos productos: 

Siemens cuenta con un proceso para desarrollar nuevos productos que se 

denomina "Ciclo de vida dei producto" el mismo esta formalizado mediante un 



manual y un software que indican como debe ser (levado a cabo ei mismo. 

Respetando así lo expuesto por Kruglianskas (ano 1994) quien menciona la 

necesidad oe formalizar este proceso mediante etapas que abarquen en primer 

lugar la detección de oportunidades ia generación de alternativas de acción y la 

evaluación de dichas acciones. continuando con otra fase donde deberá ser 

producido un plan. es decir. un proceso aonde sean definidas y especif icadas las 

actividades necesarias para la consecución dei proyecto, concluyendo con las 

fases de ejecución y conclusión. 

2) Métodos de gerenciamiento dei proceso de desarrollo de nuevos productos: 

Este proceso es gerenciado, en la empresa, en forma conjunta por el gerente 

financiera y el gestor dei negocio, pertenecientes a la Unidad de Negocio que 

inicio dicho proceso, coordinando todas las actividades realizadas por las 

diferentes áreas involucradas en el proceso. De acuerdo Eric Verzuh (afio 2000) 

establece que todo proyecto precisa de alguien que realice la función de gerenciar 

el mismo. es necesario entender que quien lleve a cabo dicha función tiene como 

principal responsabil idad liderar a los participantes dei proyecto y motivados para 

trabajar en equipo durante el proyecto. Entonces puede evidenciarse la utilización 

QQ- parte c r 0 l c ' " e c s de una metcc'c !cc.'a admitida cor !a bib!'cc ra^ce csr"jr"~''S(is 

3) Técnicas utilizadas en el proceso de desarrollo de nuevos productos: 

Siguiendo el lineamiento estipulado por Thamhain (ano 1996) en cuanto a la 

necesidad de utilizar técnicas de gerenciamiento en dicho proceso, debido a la 

capacidad de las mismas para mejorar el desempeno dei mismo, Siemens utiliza 

diversas técnicas, entre ellas se puede observar el uso de técnicas analíticas, 

como aquellas orientadas a los procesos. Siendo ejemplos de las mismas la 

utilización de Software y el despliegue de la función de calidad. Puede 

considerarse que la empresa acata la bibliografia referente, y que las técnicas 

escogidas son óptimas debido a la gran focalización que la empresa tiene en los 

procesos como así también la importância dei software en este proceso 
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Evaiuación dei proyecto 

' ! Dimensiones evaluadas-

Todo proyecto debe contener una evaluación de la dimensión comercial, 

organizacional, técnica, f inancera. social, ambiental y lega! segun lo expuesto por 

Clemente Ademir (Organizaooi-zúüz.i En Siemens son e*a.^acas :as dimensione'; 

mencionadas, otorgándole una mayor importância a las áreas de marketing, 

f inanzas y fabricación. Haciendo mención a lo escrito por Sapag Chain (ano 2000) 

se puede avalar el privilegio otorgado por Siemens a las áreas sehaladas. El autor 

considera que generalmente el estúdio de una inversión centraliza su interés en la 

viabilidad econômica o financiera, considerando al resto de las variables como 

referencia. Aún así cada uno de los estúdios realizados influye de alguna u otra 

forma en la decisión final de concretar o no el proyecto. 

2) Técnicas utilizadas en la evaluación dei proyecto: 

Dentro dei área de marketing la bibliografia enunciada, Sapag Chain (afio 2000) 

menciona la necesidad de estudiar metodológícamente cuatro aspectos: 

• El consumidor y las demandas dei mercado y dei proyecto. actuales y 

• La competência y las ofertas dei mercado y dei proyecto. actuales y 

proyectadas. 

• Comercialización dei producto o servicio generado por el proyecto. 

• Los proveedores y la disponibilidad y precio de los insumos. actuales y 

proyectados. 

En Siemens se efectúan estúdios relativos a los puntos enunciados anteriormente 

por lo que puede concluirse en una buena adaptación de la práctica a la teoria. 

El área de fabricación. en la empresa, utiliza diferentes técnicas dependiendo de la 

Unidad de Negocio de la cual se trate, respetando siempre el critério de analízar 

todas las alternativas existentes para producir un producto, mediante la selección 

de aquella alternativa tecnológica que permita optimizar el resultado. Critério 

enunciado por vários autores entre ellos Valeriano Dalton (afio 2001) 



En cuanto al aspecto f inanciem, la empresa cruza diversas técnicas para anauzar 

las variables financieras. entre ellas pueae nonioiarse ei critério V/-,N. , ^ c,;,a,,s;s 

de riesgos Conforme Io escrito por varies actores entre ellos P o m e r c r o ;_enir.a 

(afio 1985) y Brealey R y Myers.S. (ano 19901 ei critério VAN es el mas aoecuado 

a la realidad. por lo cual. recomiendan su eiección. 

Las dimensiones social, amoientai y ieyai bun eva^acas siguierde ; C L ce r cas 

dispuestas por el país en el cual la empresa resiae. como también ics padrones 

específ icos expuestos por la casa matnz. Siendo esto lo recomendado por 

Valeriano Dalton (ano 2001), Sapag Chain, (afio 2000) y Clemente Ademir 

(Organizador- afio 2002) 

La evaluación esta organizada de la siguiente manera en la empresa: cada área 

efectúa su evaluación y el gerente financiero en conjunto con el gestor dei negocio 

recolecta los resultados de los estúdios hechos y toman una decisión al respecto. 

La evaluación se efectúa al final de cada etapa dei ciclo de vida dei producto de 

manera de impedir la continuidad de un proyecto que resulta inviable. Esto mismo 

responde a lo enunciado por Meredith Jack.R. y Mantel Samuel.J. (afio 1985) 

expuesto anteriormente. 

Durante la entrevista pudo evidenciarse la presencia de un problema en la 

empresa que resulta relevante mencionar. El mismo consiste en Ia falta de 

alineación entre la visión dei personal comprendido en el sector de l&D y las 

necesidades dei mercado. Existe un gran interés por la actividad misma de 

investigar y desarrollar más que por satisfacer las necesidades dei mercado. Una 

causa probable dei problema nombrado según Vasconcellos y Kruglianskas (afio 

1991) puede ser el hecho de que los dirigentes de los centros de l&D son 

normalmente profesionales con formación científica respetable. lo que puede 

llevarlos a enfatizar en las evaluaciones los aspectos técnicos y científicos en 

detrimento de los administrativos, resultando una tendência de las instituciones de 

desarrollar investigaciones más ligadas a los intereses de los profesionales que a 

las reales necesidades dei mercado. Por otro lado de acuerdo a la opmión de la 



entrevtstaca ouede atnbuirse a la feita de comunicación de la estratégia a dichos 

sectores Una posible solución pueae consistir en Ia realización ae reuniones 

comunicat ivss . como también la instalación de programas que impongan padrones 

que exijan el alineamiento con las necesidades dei mercado. 

En cuanto a! proceso de evaluación. existe un problema originado en la dificultad 

de efectuar una buena evaluación aeoiao a la poca integraciou entre iodas Ias 

áreas que llevan a cabo dicho proceso. Dicha integración está a cargo dei gerente 

financiera y gestor dei negocio, ya que son ellos quienes coordinan la evaluación. 

Como causa origen de este problema puede mencionarse según la entrevistada y 

Eric Verzuh (afio 2000) que el gerente dei proyecto, para lograr sus funciones, 

necesita de una comunicación constante entre todos los involucrados en el 

proyecto, pues, para conseguir que las cosas se hagan dei modo correcto es 

preciso una comunicación entre todos los participantes. Si bien la empresa efectúa 

reuniones mensuales, es evidente que hay alguna falia en las mismas, puede que 

no sean bien precedidas o que se requiera de reuniones mas frecuentes. Se 

recomienda. entonces a la empresa llevar a cabo las mencionadas reuniones con 

un delegado de cada área, el cual será el encargado de comunicar a la misma las 

noticias, avances o atrasos que hubo en las otras áreas, para así estar todos 

Como conclusión se aconseja a la empresa prestar atención a los procesos de 

comunicación dentro de la misma. ya que se refleja como el punto central de sus 

problemas. 

4.7 O Boticário- Siemens: un análisis comparativo 

Proceso de desarrollo de nuevos productos 

En primer lugar en lo que se refiere al proceso de desarrollo de nuevos productos, 

en ambas empresas este se haya formalizado. Esto se entiende ya que hoy en dia 

es una práctica bastante generalizada en las empresas, la razón radica en 

haberse comprobado la alta efectividad y rendimiento que se obtiene cuando dicho 

proceso responde a un padrón. 



En cuanto a las áreas participantes dei proceso debemos senalar ia preferencia ae 

ias dos empresas por integrar todas las áreas, permitiendo de este modo una 

perspectiva más gleba. \a cue todos los sectores apenan sus conocimieníos. 

Estas empresas apoyan e! uso de técnicas para e! gerenciamiento de! proceso 

Dichas técnicas son similares, en el caso de Siemens además de las técnicas 

orientadas a los procesos utiliza técnicas analíticas. La gran importância asignaaa 

por la empresa a los softwares justifica esta práctica 

Por otra parte la diferencia más marcada se refiere a la categonzación de los 

proyectos En O Boticario las categorias de proyectos se organizan de acuerdo a 

los f ines: estratégicos o de corto plazo. Siemens los agrupa en sus diferentes 

Unidades de Negócios. 

Una explicación aceptada a estas distintas prácticas puede responder a la 

diferente magnitud de dichas empresas. Siemens posee una amplia gama de 

productos diversos, esta amplitud obliga a una reagrupación por Unidades de 

Negócios, ya que cada una requiere de distintos especialistas: sean médicos, 

ingenieros. analistas, etc. Mientras que en 0'Boticario si bien igualmente su 

producción es diversa, utilizan para la misma los mismos especialistas, esto 

permite que puedan organizar sus proyectos por los fines de los mismos. 

Evaluación dei proyecto 

La evaluación dei proyecto se encuentra formalizada tanto en 0'Boticario como en 

Siemens, permitiéndole realizado en forma organizada. 

En el momento en que se efectúa la misma es ai final de cada etapa dei ciclo de 

vida dei proyecto, lográndose de este modo la corrección de fallas que hayan sido 

detectadas en el proceso. obteniéndose una mayor seguridad para dar continuidad 

al mismo. 

La diferencia más notória radica en la coordinación de la evaluación y la toma de 

decisión final. Es un equipo interdisciplinario el encargado de la evaluación en la 

empresa O Boticário, coordínado por el área de marketing A diferencia de esto en 

Siemens es cada área por separado la que efectúa la evaluación. bajo la 



coordinación oe <& aupía conformada por e- pereroe financiero y ei p«s*of dei 

negocio. 

La decisión ftna; .•<•< a c e :guai modo en una ; erra empresa 0 'Bo t i ca r r pnv 'egia 

el área de marketinç a diferencia de Siemens que lo hace en el área de rnaozas. 

ya que en C Boticário vanos proyectos son lievados adelante aun no 

proporcionanao un retorno tmanciero. soio pu; o io iya. los mismos c igere . ca ;2;c 

estratégica. En Siemens ia aecisión ae Levar a cabo o no el proyecto depende 

exclusivamente dei resultado arrojado por el VAN. 

Una posible respuesta a que en una empresa se pnvilegie lo financiero y en otra 

no exclusivamente, puede deberse a la relacíón de las mismas con el mercado 

abastecido. O Boticário no es solamente una empresa que busca fines lucrativos, 

dentro de ella fue creada.una fundación sin fines de lucro con el objetivo de 

conservar la naturaleza y el médio ambiente. La responsabilidad social de esta 

empresa es estratégica en la gestión de negócios, ya que ella entiende que puede 

contribuir para la transformación de la sociedad no sólo generando riqueza 

empresarial sino también actuando de un modo para que ese desarrollo pueda ser 

transformado en beneficio para todos. O Boticário, siendo una empresa nacional, 

busca una relación intrínseca con su mercado consumidor llevándolo a realizar 

Siemens ademas de ser una multinacional, s u s consumidores son empresas 

constituídas, no la comunidad consumidora, entonces busca por médio de la 

creación de tecnologia de avanzada fortalecer a sus clientes- las empresas-, La 

rapidez, la efectividad. el crecimiento lucrativo para garantizar un êxito 

sustentable, son características que guían el accionar de Siemens 

Análisis de los problemas relatados 

En O Boticano la drficultad para cumplir los cronogramas fue el problema más 

frecuente que ha sido detectado. En el caso de Siemens la falta de comunicación 

entre las diferentes áreas y la falta de almeación entre la visión de í&D con las 

necesidades dei mercado fueron los problemas más evidentes. 



Los cronogramas no resulta»- ar c o b l e m a en Siemens ya que esta es una 

empresa más mecanizada, el cumplimiento de los mismos es algo estncto. 
; : j ra ova parte al ser C E o c o a m .ma empresa mas peouena nc constituye Ia 

comunicación un problema como en Siemens. 

En cuanto a la dificultad de coordmar los mtereses de los funcionários dei área de 

ISD con Ias necesidades de los consumidores, puede sehaiarse que los avances 

producidos en matéria de químicos y cosméticos son fácilmente adaptables a las 

necesidades dei mercado, mientras que una innovación en electroelectróníca 

puede originar problemas en la adaptación de la misma al personal de la empresa, 

produciendo una ineficácia al no poder los mismos manejar los sistemas 

correctamente. 



C o n c l u s i ó n : 

Con este trabajo de ;nvestigación se intento ia confrontación de las teorias 

estudiadas en lo que respecta a la evaluación de proyectos de Inversión en ei case 

de la práctica ejecutada por dos empresas con caracteres diferentes. 

Para eüo se ceear;e;;e en los dos pr:reeres copitaics los conceptos üc-cc-s 

generales que ayudan a :a ccmprensión. crítica y análisis dei tema: la importância 

de la planificación a la hora de evaluar proyectos de inversión, especif icamente en 

el desarrollo de nuevos productos. 

En el capítulo tres, antes de adentrarse al estúdio de las empresas escogidas, se 

situó el caso de la empresa Renault cuyo ejemplo de planíficación-éxito avala la 

teoria anteriormente expuesta. 

En el transcurso dei cuarto capítulo, se describe en una primera instância la 

situación actual de las empresas O Boticário y Siemens explicando la forma en 

que ellas desarrollan nuevos productos y evalúan los proyectos. Posteriormente se 

analizó especif icamente el caso de ambas empresas, lo que permitió el arribo a 

ciertas sugerencias y conclusiones. 

Las empresas estudiadas son reconocidas en su ramo de actividad como 

empresas exitosas dentro de! mercado brasilero. Presentando las dos empresas 

características tan diferentes, así mismo. además de su êxito tienen otro elemento 

en común: la orientación de sus prácticas de acuerdo a la teoria. 

Entonces. <rSerá este êxito resultado de primar la planificación a la intuición al 

momento de administrar sus inversiones? 

<^Será que las empresas desarrollan nuevos productos de acuerdo a los procesos 

esbozados por la teoria específica de administración? 

^Será que las empresas evalúan sus proyectos de inversión siguiendo los 

lineamientos y utilizando las técnicas bajo los preceptos teóricos? 

6 S e r á todo ello el resultado de la buena adaptación de las teorias de 

administración dentro de las peculiaridades específ icas de cada una de las 

empresas? 

El trabajo desarrollado buscó responder a estos interrogantes. 



Dado oue se analizaron sólo dos empresas, y al estar locaiizaaas ias mismas en 

Curitiba y Región Metropolitana, ello no permite realizar conclusiones ni muy 

gene r aies oi muy abarcativas 

Habiendose hecho esta salvedad se pueden puntualizar algunas conclusiones: 

el êxito de estas dos empresas se debe en parte a la buena aoecuación de las 

teorias a la práctica, sean estas ae planificación, desarrollo ae nuevos proauctos o 

bien de evaluación de los proyectos 

Se sehaló en el trabajo las características específ icas de cada empresa. Un 

detaile no menor es que se trata una de una multinacional y la otra de una 

empresa brasilera. Entonces no sólo es necesario utilizar y guiar la práctica 

empresarial de acuerdo a la teoria, sino que es fundamental la certera selección 

de la teoria más adecuada a las condiciones que presenta la empresa, como al 

mercado al cual se dirige, entre otros elementos. 

Las entrevistas realizadas permitieron la interiorización con las prácticas 

habituales de cada una de las empresas. Esto llevó a detectar ciertos elementos 

que problematizaban el correcto funcionamiento. ya sea en el desarrollo de 

nuevos productos como en la evaluación de los proyectos. Estas dificultades 

encontradas pueden estar relacionadas a cuestiones más de fondo de las 

repercuten negativamente en los mismos Por ejemplo. ia forma en que las 

empresas están estructuradas sin duda afecta sus procesos en proyectos. O 

Boticário posee una estructura funcional lo que no favorece a una buena 

comunicación e integración de las diversas áreas involucradas. tanto en el proceso 

de desarrollo de nuevos productos, como en la evaluación de los proyectos. Por 

tanto la configuración de los cronogramas no va a situarse por fuera de esta 

problemática. 

En el caso de Siemens, la estructura de la empresa es divisional. con origen en la 

casa matriz, entonces cada unidad de negocio está concentrada en sus propias 

tareas. Esta independência otorgada a las diferentes unidades de negocio, impide 

una fluída comunicación entre las mismas Deriva de esta práctica dificultades 

tanto en la comunicación necesana para lograr uma buena evaluación de los 



•yoyectos como tamDién en :a correlación entre 'a v is .C'- ce« personal de l&D y ias 

necesidades dei mercaao 

•^eccnociendo Ias di ferenças existentes entre ancas e m c e s a s . en lo que 

respecta a íos productos eiaoorados. como a la forma en que las mismas están 

estructuradas se podha realizar una recomendactón válida para estas dos 

empresas Para lograi una u^ena comuii icacion entre a..aa c. .ae áreas involucradas 

en las empresas, y una óptima coordinación de los e fe t i vos de cada una. se 

recomienda la utilización de la Ingeniería Simultânea y con ella reestructurar la 

organización que ellas poseen. 

Me atreveria ahora, a aseverar la necesidad imperiosa de que las empresas guíen 

sus actividades por médio de la teoria, siempre y cuando esta se encuentre 

adaptada a las condiciones de las mismas. Como asi destacar que este proceder 

será uno de los elementos avaladores dei êxito. 

Finalmente se pretende dejar el camino abierto para futuras investigaciones ya 

que como se seríaló anteriormente este trabajo se limito a dos empresas 

localizadas en Curitiba y Región Metropolitana Se sugiere pesquisas 

considerando un abarcamiento mayor en término de localización de las empresas 

y de este modo posibilitar la generalización de los resultados para un universo 
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Anexo i Preparación para (a colecía de datos 

Dados de carac ter ização da Empresa 

« Nome da Empresa: O Boticário 

• Ciaade: Curitiba 

• Ramo de atividade: Químicos e Cosméticos 

• Numero de funcionários: 850 

• Origem do capital da Empresa: brasileiro 

Dados de caracterização do respondente 

• Cargo: Diretor de operações, pesquisa e inovação 

empresarial. 

• Área funcional em que atua na Empresa: Pesquisa & Desenvolvimento 

• Há quanto tempo trabalha na Empresa: cinco anos 

• Sexo. masculino 



Dados de carac ter ização da Empresa 

• Nome da Empresa Siemens 

• Cidade: Curitiba 

• Ramo de atividade: Industria eletroeletrônica 

• Numero de funcionários: 7000 

• Origem do capital da Empresa: alemão 

Dados de caracterização do respondente 

• Cargo: Gerente de Tecnologia 

• Formação acadêmica: Ciências da computação. Mestrado em Engenharia 

de Software. 

• Área funcional em que atua na Empresa: Ciência e tecnologia em sistemas 

• Há quanto tempo trabalha na Empresa: quatro anos 

• Sexo: feminino 
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| Q u e s t õ e s a ar\~i<?.r ' Q u e i n f o r m a ç õ e s pir*~isr> E n t r e v i s t a A n a l i s e 

j d o s d o c u m e n t o s 

D e s e n v o l v i m e n t o ! 
í 

Nivel de ps i roo izacão do • A emp iesa :em as etapas de X 

processo desenvolv imento de novos produtos 

padronizadas 

Nivel oe ' o r ; ; : s ; ..aos etapa X 

Existem procedimentos • Projetos de desenvolv imento são divididos X 

diferentes para os di ferentes e m diferentes categorias 

produtos ou p rqe tos • Por qué são diferentes e s s a s categorias X 

• Qual é a freqüência dos projetos em cada X 

categoria 

• Existem diferentes métodos e técnicas para X X 

a s diferentes categorias 

Nível de participação • Q u a i s áreas participam em quais etapas X 

• Importância da participação das áreas X 

• Q u e área coordena os prqetos X 

Dificuldades ou problemas • Q u a i s dificuldades existem no X 

desenvolvimento de novos produtos 

• Q u a i s são a s principais c a u s a s das m e s m a s X 

Avaliação 

Forma de realizar a avaliação • A empresa tem um processo estabelecido X X 

do projeto para avaliar os projetos 

• r im q - a ^ " v ' p /o^esso oe X 

desenvolv imento òo novos produtos são 

realizadas a s aval iações 

• Q u a i s são as dimensões (aspectos) X X 

avaliadas 

• Quais são as técnicas métodos utilizados X X 

Q u e m realiza a avaliação • Quais áreas ou p e s s o a s participam das X 

avaliações 

• Q u e área coordena a avaliação dos X 

projetos? 

Dificuldade ou problemas • Quais a s principais dificuldades para fazer a X 

avaliação 

• Q u a i s são as principais c a u s a s destas X 

dificuldades 

T o m a de decisão • Q u e m toma a decisão de continuar com o X 

projeto 



-I 

Anexo II: Levantamiento de datos 

Rote i ro de pe rgun tas p a r a ent rev is ta e anál ise de d o c u m e n t o s 

1) O processo de desenvolv imento de novos produtos esta dividida em etapas na 

empresa? 

2) O processo de desenvolv imento esta padronizada em iodas suas etapas? 

3) Existe a lgum manual para o desenvolv imento de produtos? 

4) Os projetos estão divididos em categor ias? O que diferencia uma categoria de 

outra? 

5) Todas as categor ias têm a mesma f reqüência de projetos? 

6) Existem normas de desenvolv imento de produtos diferentes para os diferentes 

produtos? 

7) A empresa utiliza diferentes técnicas ou métodos para as diferentes categor ias? 

8) Q u e m participa do processo de desenvolv imento de novos produtos, e em quais 

etapas part ic ipam? 

9) Todas as áreas ou pessoas têm o mesmo nível de influencia no processo? 

10) Quais di f iculdades existem no processo de desenvolv imento de novos produtos? 

11) Na sua opinião qual pode ser as causas de esses problemas? 

12) A aval iação do projeto esta formal izada na empresa? 

13) Quando a empresa faz a aval iação, durante o desenvolv imento do produto, 

depois de cada etapa, ou ao final do desenvolv imento do produto todo? 

14) Quais são as d imensões aval iadas pela empresa? 

15) O que métodos ou técnicas utiliza a empresa para avaliar cada d i m e n s õ e s 7 

16) Todas as d imensões aval iadas têm a mesma importância? 

17) Quais áreas ou pessoas part ic ipam da aval iação do projeto? 

18) Quais problemas existem na aval iação? Quais são as causas de esses 

problemas? 

19) Quem toma a decisão de cont inuar c o m o projeto? 

20 ) Quais dados são importantes e determinantes para tomar a decisão de cont inuar 

ou não c o m o projeto? 
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