CariTuLo

Efectos econémicos de los
aspectos organizacionales

en los capitulos anteriores tienen en la preparacidn y evalua-
cifn econdmica de un provecto de inversion resultan obvias.
No sucede lo mismo con el estudio organizacional, el cual,
alno ser lo suficientemente analitico en la mayoria de los estudios, im-
pide una cuantificacidén correcta de las inversiones ¥ costos de opera-
cidn originados para efectos de la administracitn del proyecto, una
VEE que éste se implemente.

En varias oportunidades se ha insistido en la necesidad de simular
el funcionamiento del proyecto para medir eficazmente los desembol-
505 que éste generard. El dimensionamiento fisico de oficinas y su
equipamiento, para caleular las inversiones en construccién v
alhajamiento; el nivel de los cargos ejecutivos, para calcular el costo de
las remuneraciones, v los procedimientos administrativos, para calcu-
lar el costo de los gastos indirectos, son algunas de las variables que
deben determinarse para garantizar la mixima exactitud requerida de
los antecedentes que se evaluardn en el provecto,

El objetive de este capitulo es presentar los criterios analiticos que
permitan enfrentar en mejor forma el andlisis de los aspectos organi-
sacionales de un provecto, los procedimientos administratives y sus
consecuencias econdmicas en los resultados de la evaluacidn,

o
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L.~ El estudio de la organizacién del proyecto

En cada provecto de inversion se presentan caracteristicas especificas,

¥ normalmente tnicas, que obligan a definir una estructura Orga-

fLzativa acorde con los requerimientos propios que exija su ejecucion.

L a importancia y repercusion que las variables analizadas
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Diversas teorias se han desarrollado para definir el disefio organi-
zacional del proyecto.

La teoria clésica de la organizacidn se basa en los principios de admi-
nistraciin propuestos por Henri Fayol: a) el principio de la divisidn del
trabajo para lograr la espedalizaciin; b) el principio de 1a unidad de di-
reccion que postula la agrupacidn de actividades que tienen un objetivo
comian bajo la direccidn de un sélo administrador: ¢) el principio de la
centralizaciin, que establece el equilibrio entre centralizacion v descentra-
lizacion y d) el principio de autoridad y responsabilidad.

La teoria de la organizacion burocratica, de Max Weber, sefala que
la organizacidn debe adoptar ciertas estrategias de disefio para racio-
nalizar las actividades colectivas. Entre éstas se destacan la division
del trabajo, la coordinacin de las tareas y la delegacion de autoridad,
v el manejo impersonal y formalista del funcionario.

La tendencia actual, sin embargo, es que el disefic organizacional
se¢ haga de acuerdo con la situacidn particular de cada proyecto.

Para alcanzar los objetivos propuestos por el proyecto es preciso
canalizar los esfuerzos y administrar los recursos disponibles de la
manera més adecuada a dichos objetivos. La instrumentalizacién de
esto se logra a través del componente administrative de la organiza-
cidn, el cual debe integrar tres variables bidsicas para su gestidn: las
unidades organizativas, los recursos humanos, materiales y financie-
ros, ¥ los planes de trabajo.

Todas las actividades que se requieran para la implementacion y
operacion del proyecto deberin programarse, coordinarse y controlar-
se por alguna instancia que el estudio del proyecto debe prever. La
estructura organizativa que se disefie para asumir estas tareas tendrd
no sélo relevancia en términos de su adecuacién para el logro de los
objetivos previstos, sino también por sus reperdusiones econdmicas en
las inversiones iniciales y en los costos de operacion de! proyecto.
Para garantizar que los resultados de la evaluacidn se basen en pro-
vecoaones realistas, deberin cuantificarse todos los elementos de costos
que origine una estructura organizativa dada.

Las estructuras se refieren a las relaciones relativamente fijas que
existen entre los puestos de una organizacién, y son el resultado de
los procesos de divisidn del trabajo, departamentalizacion, esferas de
control y delegacidn.

La departamentalizacién combina y agrupa los puestos individua-
les de especializacion logrados por la divisién del trabajo. Este factor
es determinante de la estructura organizativa de la empresa que crea-
ria el proyecto y, por tanto, de la cuantia de las inversiones y costos
asociados a €l. Los tipos mas comunes de departamentalizacién son
por funciones, territorios, productos, clientes o mixtas. Todas ellas
agrupan trabajos de acuerdo con algin elemento comiin.
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La esfera de control determina ¢l tamano adecuado de unidades
subordinadas a cargo de un supervisor, en cada uno de los niveles de
esa organizaciGn. Es importante, para ellp, considerar bajo una esfera
de control a la similitud de funciones, 1a proximidad geogrifica de los
subordinados, la complejidad de las funciones v el grade de direccion
y contral requerido por los subordinados

Respecto a la delegacian, se han propucsto algunas fdrmulas para
calcular la forma mas adecuada de Jistribuir 1a autoridad ¥ descentra-
lizar la toma de dedsiones. Sin embargo, la situacién particular de
cada proyecto serd la que en definitiva dé las pautas de acaon.

La teoria administrativa ha desarrollade metodos de distinta comn-
plejidad para definir la estructura de una organizacidn. Mo obstante,
la apreciacién personal del responsable final de la ejecucion del pro-
yecto, que difialmente serd quien realice ¢l estudio previo, configurara
la estructura definitiva. El estilo de direccion obliga a flexibilizar la
estructura organizativa, por constituir una variable contingente ¢ in-
controlable desde el punto de vista del proyecto. Donde mis g mani-
fiesta esto es en el dmbito de control de cada cargo, que determina la
cantidad de unidades que dependen directamente de un cargo SupeTior.

De lo anterior se deduce que dificilmente lo que pueda preverse
en el nivel de estudio se ha de concretar en la implantacién del pro-
yecto. Sin EmlmrEcn, existen normas y Criterios que permiten una
aproximacidn confiable de la composicion de la estructura, basados en
criterins de racionalizacion administrativa que contribuyen a la elabo-
racion de flujos de caja mas reales para la evaluacion del proyecto.

Puesto que el objetive de un estudio de proyectos €5 determinar la
viabilidad de realizar una inversidn, muchas Veces no se justificari
una exactitud exagerada en la determinacion de la estructura y sus
costos, Sin embargo, deberdn tomarse en consideracion algunos ele-
mentos basicos que faciliten la aproximacion de los resultados a los
niveles que el provecto justifique.

Aungue el resto del capitulo se diedica al andlisis de estos aspectos.
ol estudio organizacional no debe tomarse como Una unidad aislada
de los otros estudios del proyecto. Por el contrario, sus resultados es-
tin intimamente relacionados con aquellos que se originan en los
otros estudios y, por tanto, deberi existir una realizacion coordinada v
complementaria entre ellos, como s dejo de manifiesto en ¢l capitulo 2.

ECTOS ECOMGMICOS DE LOS ASPECTOS DRGANIZACIONAL ES

- Efectos economicos de las
L' wariables organizacionales

El estudio de las variables organizacionales durante la preparacion del
provecto manifiesta su importancia €n el hecho de que la estructura
que se adopte para su implementacion ¥ operacion estd asociada a
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egresos de inversidn y costos de operacion tales que pueden determi-
nar la rentabilidad o no rentabilidad de la inversién.

El disefio de la estructura organizativa requiere fundamentalmente
la definicién de la naturaleza v contenido de cada puesto de la organi-
zacion. Al caracterizar de esta forma cada cargo de ella, podri esti-
marse el costo en remuneraciones administrativas del proyecto; para
hacerlo serd preciso disenar las caracteristicas del trabajo y las habili-
dades necesarias para asumir los deberes y responsabilidades que le
correspondan.

La organizacion que asuma el proyecto tiene una doble influencia
economica en su evaluacidn: un efecto directo en las inversiones v
costos asociados en un tamafio especifico de operacién y un efecto
indirecto en los costos de operacion derivados de los procedimientos
administrativos asociados a un tamafio, tecnologia y complejidad de
la estructura organizativa disefiada.

El efecto sobre las inversiones se manifiesta por la necesidad de
disponer tanto de una infraestructura fisica (oficinas, salas de espera,
estacionamientos, ete.), adecuada a los requerimientos del proyecto,
como del equipamiento para su operacién. La operatividad de la es-
tructura, a su vez, implica la utilizacién de una serie de recursos como
mano de obra, materiales y otros. Todo esto dependerd también de
una serie de decisiones que se tomen en la etapa de preparacion de
estudio, como por ejemplo, si acaso el proyecto tiene un cardcter per-
manente o transitorio o si la implementacitn serd por medios propios
0 externos.

El efecto indirecto se deriva de los costos de funcionamiento oca-
sionados por los procedimientos administrativos disefiados en funcion
de la estructura organizativa previamente definida.

En relacidn con el estudio de mercado, las conclusiones respecto a
canales de distribucion. fuerza de ventas o sucursales, entre otras,
dardn base a definiciones de caricter administrativo. Lo mismo sucede
con las decisiones tomadas respecto a la localizacién, tamafio e incluso
al costo de los procedimientos administrativos, Todas estas decisiones,
para buscar el grado dptimo, han debido considerar el efecto del costo
de administracidn v, a su vez, las decisiones de caricter organizacional
deben tomar como dato los resultados de los estudios de localizacién,
de tamafio, de procedimientos administratives, ebc, Mis que una rela-
cién secuencial, en la mayoria de los proyectos se presenta una rela-
cion de simultaneidad en las decisiones. Sélo asi podri optimizarse el
resultado global de la proveccion.

Aparentemente, mientras mayor sea la envergadura del provecto,
mavor serd el tamano de la estructura organizativa. Sin embargo, tam-
bién aqui es posible apreciar la existencia de economias de escala,
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puesto que el nimero de personas encargadas de la administracién
crece en menor proporcion que la organizacién.

El anilisis organizacional debera considerar la posibilidad de una
estructura para la implementacion del provecto diferente de la de ope-
racion definitiva. Al tener caracteristicas distintas, requeririn costos
también distintos.

—

! Factores organizacionales

Los factores organizacionales mis relevantes que deben tenerse en
cuenta en la preparacion del proyecto se agrupan en cuatro areas
decisionales especificas: participacion de unidades externas al proyec-
to, tamaiie de la estructura organizativa, tecnologia administrativa y
complejidad de las tareas administrativas.

Casi todos los provectos de inversidn presentan dos tipos de partici-
paciones posibles de entidades externas, las cuales es preciso caracterizar
para asignar adecuadamente los costos que ellas involucren. La primera,
que se presenta en la totalidad de los proyectos, se refiere a las relaciones
con proveedores v clientes en general y corresponden a las denominadas
relaciones operativas, las cuales requeririn una unidad especifica que
estard dimensionada en funcidn de los procedimientos de las unidades
externas, mds que por las internas. La segunda relacion se refiere a deci-
siones internas que determinan la participacion de entidades externas ¥,
por tanto, la incorporacion de unidades coordinadoras y fiscalizadoras en
la estructura organizativa del proyecto; normalmente se manifiestan en
forma de auditorias externas, contratistas de obras, servicios contables,
desarrollo y manutencién de sistemas de informacién y otras, que permi-
ten operar con una estructura fija menor.

El tamafio del proyecto es el factor que aparentemente tiene mayor
influencia en ¢l disefio y tamafio de la estructura organizacional. Algu-
nos estudios empiricos han demostrado que el tamafio del proyecto
esti positivamente correlacionado con el nimero de niveles jerargui-
cos y divisiones funcionales de la organizacion. Sin embargo, aunque
resulta obvio que los provectos grandes serdn mds complejos estruc-
turalmente que los pequeos, existe también una economia de escala
que pueda alcanzar sobre cierta magnitud.

Por otra parte, el tamafio de la estructura puede asociarse a la tec-
nologia administrativa de los procedimientos incorporados al proyec-
to. De esto podrin derivarse los recursos humanos y materiales que se
necesitaran en el desarrollo de las actividades relacionadas.

La complejidad de los procedimientos administrativos y de la or-
ganizacidn en si pueden, en ciertos provectos, convertirse en factores
dueterminantes para ¢l disefio de la estructura organizativa. La diversi-
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ladd e tareas ifenade & incrementar las recssidades de comunicaciones
vierficales, ¥ exipe una mayor exbengidn de [as divisiones perdnguicas.

Aungue la estrectura organizativa no puede disefarse para que
fenga permanencia en ¢l tiemipn, probablemente al preparar un pro-
vecto el evaluadar suponded que se mantiene eslable por la imposibi.
felad el prowestar sus camblbos a future’, Sin eenbango. b estrickara
cliberd tener wn grado de feaablidad tal que permita s adeossdin a
Las varmaciones del naedio.

Aungue no e muy usueal, la lecalizacion de las oficinas deberd
tamvbién ser madivo de estudio. Mo siempre L localizaciin dptima de
L fidbrica teraded gue colneldir con Un nus adecuada para las oficinas,

El estudio de la organizacitn del provecto, 8 blen debe tender &
sacionalizar o use de los eipacios fissoos sobme ln base de considera-
ciofis benicas ¥ econdmicas, Hene tambidn que neponder 4 variables
correrciales que se manifiestan en condicones ambientales que bascan
vender cierla i:rru'E;en de la empres creada por el provecti

E- Inversiones en organizacion

El cdloulo de las imverstones dersvadas de ln organizackdn se basa di-
sectaments en los resublados de ba estructurm organieativa disehads,
Sy dimensionambento v la definicion de las funclopes que le cosnes-
pomderdn a cada unidad determinarin ehectos soboe las inversionss &
obra fisica, fqui.]:wrni:nbn- capital de trabajo.

Mo =ik mpmmh-ilidagdcrﬁludiu nrgan.n:mrm.! la cuanbficacidn
de estas inversbones. Mo os lbghoo que ﬁfﬁ:‘l'-lrﬁhi-{‘ﬂ adminisiracién
Eoamsen decisiones sobne las camacteristions fisicas de las edificacionss para
lam adminkstrativa sin bener bn base thonbea que garantion Las
d a as. Por ello, stbe debesin proporcionar In informa-
cidn para que bos encargados del estudio thenico puedan efecthizar los
cilouhd necesarios.

Los antecsdenies Pm]:qrci.:;mﬂdq-s par el andlisis de la estructura
arganizacional de La EEPECE Ui gﬂl.:ran:.l. ¢l Ftryr.\:tn pcnnhmdt-ﬁni.r
un programa de recinkg, que (ensisie en ura primena aproximacion de
cantidad y bumafic de Las olicisas, &l como las mecrsidades de insta-
Laciorss aneus.

' Una glara excepcitn o constihaye #l caso de haber proectade abardas, en una
segands etapa, los meteadon cxbermo, por cjermph. Par sef cofaecuenies £on
dicha cambio, detberan coraaderarse s inversons EDHID'! ocasionados por b
Beichinde Lin eradades sdminbizativas de apoyvo a b gestidn exportadons dae
a2 wrkcla durante la operaciin el provesio
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Un cuadro similar al de balance de equipos de fabrica facilita el
traspaso de la informacidn econdmica que provee el estudio Orga-
nizacional a los estados financieros para la evaluacidn del proyecto. La
anica d“ﬂl‘ul‘lﬂ.‘jﬂ g presenta eén el calculo de la vida il qUe, como sp
menciond en el pérrafo anterior, no siempre depende de criterios téc
NiCos,

Uitras inversiones, como vehiculos para el personal ejecutivo, gas-
tos de organizacion v puesta en marcha, sistemas de comunicaciones
y de procesamiento de datos, también deben ser considerados en el
estudio organizacional.

El procedimiento de cilculo de la inversién en capital de trabajo se
presenta analizado en detalle en el capitulo 12. Sin embargo, es preci-
s0 adelantar que la informacién allf utilizada es en parte provista por
este estudio. Parte de la inversién en inventarios de efectivo, por ejem-
Plo, se deduce del dimensionamiento estructural ¥ operativo de la
organizacién del proyecto.

@' Costos de la operacién administrativa

La mayor parte de los costos de operacién que se deducen del andlisis
organizacional provienen del estudio de los procedimientos adminis-
trativos definidos para el proyecto.

sin embargo, existen diversos costos involucrados por la estructura
organizativa en si, en la operacién del proyecto. Bisicamente, son los
relacionados con remuneraciones del personal ejecutivo, administrati-
vo y de servicio, y con la depreciacion de la obra fisica, muebles ¥
equipos. 5i bien ésta no implica un desembolso directo, influye en la
determinacidn de los impuestos a las ganancias, al poder descontarse
contablemente.

Puesto que, como se menciond, algunos muebles y equipos pue-
den remplazarse antes de su obsolescencia téenica, sers NECesario con-
siderar la pérdida o ganancia contable que se obtendrd mediante la
venta de estos bienes, por la incidencia que tendrin sobre los impues-
tos a la ganancia por pagar.

El costo de operacién relacionado mds directamente con la estruc-
tura organizativa es, obviamente, la remuneracion de su personal.

El disefio de la estructura es el resultado de un proceso analitico que
divide el drea de actividad de acuerdo con diferentes criterios establec-
dos que se basan, entre otras cosas, en los procedimientos administrati-
vos, en el dmbito de control, en la complejidad de las actividades, et

Esta misma informacién sirve para identificar las principales fun-
ciones que corresponderdn a cada unidad de la OTganizacion v, por
tanto, permitiri caracterizar al profesional a cargo de cada tarea espe-
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cifica. Esta caracterizacion hara posible deterninar los requisitos de
cada cargo v asignar una renta equivalente a las responsabilidades y
funciones que le corresponden.

La determinacion de ks remuneracién demanda una investigacion
preliminar para definir las rentas de mercado de esos profesionales v
su disponibilidad o escases. En este gltimeo caso, deberda ademds esti-
marse la remuneraciin que sea necesario ofrecer para incentivar a es-
tos profesionales a abandonar sus actuales trabajos para incorporarse
a la empresa formada por el provecto.

La localizacion geogrdfica del proyecto intluye en forma directa
zobre el costo de las remuneraciones, cualquiera que sea el nivel que
ocupen en la organizacidn, En este sentido, la disponibilidad o escasez
de personal en la region y los posibles incentivos no monetarios que
deban implementarse para asegurar la cantidad de profesionales re-
queridos, pasan a constituir factores necesarios de estudio.

El analisis de la remuneracion obligard a considerar como costos
separados aquel que recibe finalmente el profesional y aquel que debe
pagar el proyecto (que incluye leyes sociales, impuestos, cuotas de
administradoras de fondos de pensiones, etc.). De igual forma, no
deben obviarse aquellos costos indirectos derivados de beneficios so-
ciales, servicios de bienestar y ofros.

Otros ftemes de costos que eventualmente podrian tener una alta
fluencia en los resultados del proyecto v que se derivan del estudio
organizacional, son todos aquellos originados por servicios prestados
por terceres, Los mas importantes son, entre otros, €l pago de arrien-
dos, los gastos de mantenimiento del equipo de oficinas, las suscrip-
ciones, seguros, télex, teléfonos, electricidad, comisiones, vidticos,
patentes y permisos de circulacion,

Los diferentes procedimientos que puedan definirse para apoyar al
sisterna de administracitn de la empresa que generaria la imple-
mentacidn del provecto involucran costos de operacidn e inversiones
en montos que pueden ser importantes para la ejecucién del proyecto.

Normalmente, en los procesos de preparacion y evaluacion de pro-
vectos, se ha estimado que los procedimientos administrativos deben
cuantificarse y caleularse como un porcentaje dado del costo total del
proyecto. Al efectuar la presentacion de esla forma, se presume que
cualquier alternativa de procedimiento administrativo que se adopte
en la implementacion del proyecto tendri un costo similar en térmi-
nos relativos al costo de cada proyecto.

La aseveracion anterior -comunmente aceptada en los procesos
evaluativos- puede contener distorsiones de magnitud significativa. El
avance de la tecnologia aplicable a la organizacion empresarial ha te-
nido en el Gltimo tiempo un desarrollo sostenido e incluso muchas
veces espectacular. Los procedimientos cambian segiin el avance del
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desarrollo cientifico v teenolégice, lo que influye de una manera
sustantiva en los sistemas administrativos,

En otros casos, la tarea empirica que deberd emprenderse en torne
a los procedimientos administrativos se verd enfrentada al amdlisis
cualitativo v cuantitative de opciones distintas, que, aun cumpliendo
com los objetivos propuestos, pueden tener claramente costos distintos.
La rigurosidad de la simulacion en el funcionamiento del proyecto
obliga a estudiar, en muchos casos, las distintas alternativas de solu-
cion al problema administrativo, obteniendo las informaciones dispo-
nibles que permitan efectuar un enfoque analitico rguraso que
entregue estimaciones cuantitativas de las diversas opciones que se
hava seleccionado.

La importancia de los sistemas
— ¥ procedimientos administrativos
ﬂ en la preparacién y evaluacion de proyectos

Al efectuar el estudio técnico del proyecto se determing no sélo la in-
version que la tecnologia incorperada al proyecto requeria para su
implementacion. Con la seleccidn de la maquinaria ¥ el equipo se es-
fablecid la cantidad de insumos que ellos demandaban, su alma-
cenamiento y existencias dptimas, incluidos los E5pacios que son
necesarios para ello, De esta forma, el estudio técnico Proponciona un
sinnimere de informaciones importantes que deben procesarse e in-
corporarse en el estudio evaluativo y que condicionan el tamafio, la
localizacion, el financiamiento, la organizacién y otros aspectos.

Del mismo modo, se ha sefalado que los procedimientos adminis-
trativos pueden condicionar en forma importante al proyecto. Un
ejemplo sobre la materia puede estar dado por un proyvecto de cons-
truccitn de un edificio, en donde el preparador y evaluador de pro-
yectos establece procedimientos administrativos que pueden significar
que la construccion del inmueble se entregue a un contratista por
medic de una propuesta piblica de construccién, La RIPresa cons-
tructora asume la responsabilidad total de entregar el edificio termina-
do y funcionande. Por otra parte, se establece que la publicidad para
la venta se realice por intermedio de una agencia de publicidad selec-
clonada a través de procedimientos que deben establecerse. La agencia
de publicidad asume la responsabilidad total de la promocidon de la
venla del edificio, También, podria haberse convenido por contrato la
venta total del inmueble mediante uno o mas corredores de propieda-
des, a quienes se les entrega toda la responsabilidad en cuanto a mos-
trar el edificio, cerrar el negocio, proceder a la formalizacidn de las
escrituras de compraventa, percibir el valor que s¢ paga al contado,
tramitar el erédito bancario si lo hubiera, ete. lgualmente. podria ha-
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berse determinado administrativamente la conveniencia de tener una
empresa de arquitectura que asuma la responsabilidad de la confec-
cidn de los planos v la supervisiin permanente del proceso construc-
tivo. Algo similar pudo haberse hecho con una oficina de abogados a
la cual se le pudu haber L'I'I“"i,"!_."{li,ll.'l la |_1|4,'r|,.| r;"_-.ljl;:.nﬁlbi;li-dﬂd de prepa-
rar todos los contratos que fueran necesarios para la ejecucion de to-
das las tareas que s sy mencionado, como también la prepa racitn
de los contratos de compraventa de las oficinas, bodegas, departamen-
tos, locales comerciales v estacionamientos de que disponga el edificio.

Por cierto que todo lo resenado con respecto al edificio podria ha-
ber tenido una dindmica diferente, Asi, podria haberse optado por un
procedimiento administrative que hubiera =;i!%m'ﬁ-:'adn que la organiza-
cion empresarial encargada de la epecucion del proyecto asumiera di-
rectamente parte o la totalidad de las funciones que podrian haberse
entregado a terceros. Al proceder de esa forma, se estd suponiendo
que la administracién del proyvecto requerird una organizacion disefia-
da para hacer frente a las tareas que conllevan los procedimientos
administrativos seleccionados. De esta forma, podria haberse optado
por efectuar las adquisiciones de materiales por cuenta propia, contra-
tar al personal y seleccionarlo con todas las connotacicnes administra-
tivas que ello significa, contratar a sueldo a uno o mis arquitectos que
seran los responsables arquitectdnicos de la obra, a un ingeniero, a un
abogado, y asi sucesivamente.

Todos los procedimientos indicados en los parrafos anteriores obli-
gan a establecer una estructura administrativa que sea capaz de resol-
ver en forma eficiente la multitud de problemas que esa organizacidn
lleva incorporados. Del mismo modo, deberd estudiarse el espacio fi-
sico que se requiere, el personal administrativo, el personal de apovo,
las oficinas, las instalaciones, el mobiliario, los vehiculos, ¢l sistema de
control, la impresidn de formularios, el despacho de correspondencia,
el material de oficina, etc.

Pl sumen |

complejidad de la operacién. Co-

Los efectos econdmicos de la es-

tructura organizativa se manifies-
tan Eanto én las imversiones como
en los costos de operacitn del pro-
vecto, Toda estructura puede
definirse en términos de su tama-
fio, teenologia administrativa v

nociendo esto podrd estimarse el
dimensionamicento fsico necesario
para la operacidn, las necesidades
de equi-pamiento de las oficinas,
las caracteristicas del recurso hu-
mano que desempeiard las fun-
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ciones y los requerimientos de
materiales, entre otras cosas, La
cuantificacién de estos elemen-
tos en términos monetarios y su
proyeccion en el iempo son los
objetivos que busca el estudio or-
ganizacional,

Muchas decisiones que pue-
den preverse condicionarin la
operatividad del sistema y, por
tanto, también la estructura or-
ganizativa del proyecto; por
ejemplo, la decision de comprar,
constriuir o arrendar las oficinas,
o la decisién de contratar servi-
cios de entidades externas para
desarrollar algunas de las funcio-
nes definidas para la ejecucion
del proyecto,

Dado que cada proyecto pre-
senta caracteristicas propias y
normalmente Gnicas, es impres-

cindible definir una estructura. .
organizativa acorde consu situa-,
cion particular, Cualquiera que .

sea la estructura definida, los
efectos econdmicos de ella pue-
den agruparse en inversiones y
costos de operacidn, Las prime-
ras se determinarin por el tama-
fio de la infraestructura fisica
requerida para las oficinas, salas
de espera, etc., y por los requeri-
mientos de equipamiento, como
el mobiliaria, uinas de escri-
bir y elementos similares. Los
costos de operacidn, por otra par-
te, dependerin de Efpmed-..
mientos administratives, planta
de personal y oftros.

Los factores que influyen
principalmente en la forma que

" hx
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adopte la estructura se agrupan
en cuatro dreas decisorias especi-
ficas: participacién de unidades
externas al provecto, tamafio de
la estructura organizativa, tecno-
logia administrativa v compleji-
dad de las tareas administrativas.

La forma que adopta la es-
tructura organizativa determina-
rd en gran parte la cuantia de las
inversiones del proyecto, va que
su dimensionamiento y la defini-
cién de las funciones que le co-
rresponderdn a cada unidad son
la base para definir las caracteris-
ticas de la obra fisica, equipa-
miento de oficinas e incluso una
parte del capital de trabajo.

Los sistemas de informacidn,
las unidades de computacidn, la
contabilidad, la administracidn de
persenal, las investigaciones rela-

tivas al producto, el transporte vy

administrativosde-
berdn estudiarse exhaustiva-
mente, a fin de determinar si se
realizan en el interior de la unidad
111 ial o si son susceptibles
de contratarse con terceros. En
cada caso se deberd efectuar una
correcta evaluacidn de las varia-
bles mds importantes que pue-
den significar la adopcion de la
alternativa que alcance las mayo-
res ventajas de costo. Sin perjui-
cio de lo anterior, el evaluador
deberd incorporar en su andlisiz
agquellos factores relevantes de
cardcter cualitativo que pueden
determinar la decision mds ven-
tajosa para el buen éxito del pro-

yecto.
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reguntas y problemas

1. Explique la importancia que Henen para los proyectos los proce-
dimientos administrativos.

2. benale, a su juicio, las razones por las cuales no es aconsejable
calcular el costo administrativo como un porcentaje del costo to-
tal.

3. Senale la interrelacion existente entre los estudios del proyecto v

los procedimientos administrativos.

4. Explique las razones que deben considerarse al adoptar procedi-
mientos administrativos internos para el proyecto.

5. ¢En qué circunstancias podria ser aconsejable disponer de una

unidad empresarial autosuficiente en los procedimientos adminis-
trativos?

6, Sehale los factores que deben tenerse en cuenta para valorar ade-
cuadamente las ventajas que representa una determinada opcion
en los procedimientos administrativos que se utilizardn en un
provecto de inversion.

7. "La estructura organizativa de un proyecto puede definirse sin
considerar las caracteristicas propias de éste, especialmente si el
estudio se hace en nivel de prefactibilidad”, Comente la afirma-
ciom.

5. “Una vez definida la estructura organizacional dptima, ésta debe

mantenerse durante toda la vida del proyecto”. Comente.

9. ;De qué modo el anilisis organizacional afecta al monto de la in-
version inicial?

10, ;Cudl es el costo de operacion que se relaciona en forma mads di-
recta con |a estructura organizativa? jQué elementos deben tener-
s€ en cuenta para caleularlo?

1. Senale al menos ocho de los principales resultados que se obtie-
nen del estudio organizacional de un proyecto

IZ. “Un cambio en los procedimientos administrativos determinados
para un provecto, obligan a cambiar la estructura organizacional
definida v, en consecuencia, los niveles de inversion v costos de
aperacion”. Comente

13 “Contrariamente al estudio teenico, que puede definir alternativas
tecnolagicas diferentes a distintos periodos de la vida atil de un
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proyecto, el estudio organizacional define una estructura dptima
que debe mantenerse durante toda la vida atil del proyecto”.
Comente.,

“Dada la menor importancia relativa de la cuantia de las inversio-
nes y costos derivados de los aspectos organizacionales de un
provecio, en relacion con los de produccion, es recomendable re-
currir a estindares generales para el cileulo de éstos, puesto que
la mayoria de las veces el costo de la mejor informacion no es
compensado por el beneficio de la mavor precision”. Comente,

“Al igual que para el estudio téenico, siempre debe estudiarse el
tamafo dptimo de la organizacion de un proyecto”. Comente.

- En el estudio de un proyecto se encuentran dos alternativas para

el equipamiento de las oficinas administrativas de la empresa que
¢ crearia con su implementacion:

a} la compra de equipos altamente tecnificados, de alta inversion
v bajo costo de operacidn,

b} la compra de equipos mis simples, pero que necesitan de una
mayor dotacidn de personal,

La primera alternativa requiene una inversidn inicial de $80.000.000,
astos de mantenimiento por $6.000.000 anuales, personal por
12.000.000 v gastos de operacién por $4.000.000, Los equipos tienen

una vida titil de 10 afos, al cabo de los cuales se estima tendrin un

valor de rescate de $7.000.000.

La segunda alternativa requiere una inversién de $40.000.000.
Sus gastos de mantenimiento anuales se estiman en 54.500.000,
las remuneraciones del personal en $18.000.000 v los gastos de
operacion en 54.000.000. Sin embargo, serd necesario arrendar
mis oficinas para irstalar al personal, por un costo de €12.000.000
anuales, e incurrir en otros gastos de oficina por $3.000.000

5i el costo de los recursos fuese del 12%, ;qué alternativa recomen-
daria? ;De qué otra forma puede llegar a una solucion?

CASO: COMPANIA PESQUERA QUELLON

Desde 1975 la Compaiia Pesquera Quellon esti dedicada a la ex-
traccidn de centollas, al sur de la isla de Chiloé, en Chile, las cua-
les se entregaban para su comercializacion a uno de los i
compradores mayoristas de la zona.
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Aun cuando la empresa ha logrado acumular utilidades significa-
fivas, }arinci;pnlml_-'ntl_' gracias al buen PI‘L‘Ei{‘I internacional del pro-
yiclo, era evidente que I |'|'|,.'|:.,'1'|;|'i:.'l;.;1=,. eran los ue obtenian los
mayores margenes de utilidad, pucsto gue su reducido mimero
les permitia manejar en cierto grado los precos de t':'-tuE:a.
A principios de 1983, la Compadia Pesquera Quellon habia logra-
do aumentar su infraestructura isica de operacion {lanchones,
trampas, etc.), alcanzando un mvel de pl".'ducfifﬁn tal que le per-
muiliria instalarse con una ]_1|_-|_]|.:|_-:'|.'| PI‘”'“" CUNSErVEr, Jue absor-
beria la totalidad de la captura actual de centollas de la empresa.
La idea de crear una planta conservera se habia generado despudés
de la visita de un grupo empresarial japonds, que ofrecia contratos
de compra por la totalidad de la produccitn de conservas de
centolla que pudiese elaborar la planta.
Se habian ahorrado las utilidades acumuladas en los afos anterio-
res v éstas se encontraban disponibles para emprender el nuevo
yecto. Sin embargo, permitirian cubnr sdlo el 30% de las nece-
sidades de financiamiento
La Corporacién de Fomento de la Produccion del pais tenia dispo-
nible una linea de créditos que buscaba incentivar las exportacio-
nes del mar, con el objeto de aprovechar las ventajas comparativas
para la generacion de divisas, asi como para disminuir el alto ni-
vel de CFEEEI‘.I‘I]:I']L"H de la zona.
Todos estos elementos que hacian atractivo el proyecto, mas el
hecho de que la planta provectada, de tipe modular, permitiria
incrementar su capacidad productiva adaptindose a la evolucion
del mercado, con pequeiias inversiones complementarias adicio-
nales, llevaron a los propietarios a estudiar el proyecto formal-
mente.
La experiencia nd;luiridﬂ. en oo anos les pq:rmilia realizar
nalmente casi la totalidad de las ctapas del estudio de factibalidad
Sin embargo, sabian gue las variables de tipo organizacional de-
mandaban consideraciones especiales para las cuales no se sentian
capacitados, ya que el proceso extractivo, bastante artesanal, y la
administracion de tipo familiar que habia imperado hasta la fecha
nunca habian requerido una gestidn profesional.
;Qué variables concretas deberian considerarse en el estudio
organizacional v qué metodologia deberia seguirse en esta etapa?
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