Capitulo 1 0

Efectos economicos de los
aspectos organizacionales

a importancia y repercusién que las variables analizadas en los capitulos ante-

riores tienen en la preparacién y la evaluacién econémica de un proyecto de
inversién resultan obvias. No sucede lo mismo con el estudio organizacional, el
cual, al no ser lo suficientemente analitico en la mayoria de los estudios, impide
una cuantificacién correcta de las inversiones y los costos de operacién originados
para efectos de la administracién del proyecto, una vez que éste se implemente.

En varias oportunidades se ha insistido en la necesidad de simular el funciona-
miento del proyecto para medir eficazmente los desembolsos que éste generara.
La proyeccién fisica de oficinas y su equipamiento para calcular las inversiones en
construccién y decoracidn; el nivel de los cargos ejecutivos para calcular el costo
de las remuneraciones y los procedimientos administrativos para calcular el costo de
los gastos indirectos son algunas de las variables que se evaluaran en el proyecto.

El objetivo de este capitulo es presentar los criterios analiticos que permitan en-
frentar de mejor manera el andlisis de los aspectos organizacionales de un proyecto,
los procedimientos administrativos y sus consecuencias econémicas en los resulta-
dos de la evaluacion.

KX El estudio de la organizacion del proyecto

En cada proyecto de inversién se presentan caracteristicas especificas y normal-
mente Gnicas, que obligan a definir una estructura organizativa acorde con los
requerimientos propios que exija su ejecucion.
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Diversas teorias se han desarrollado para definir el disefio organizacional del proyecto.

La teoria cldsica de la organizacion se basa en los principios de administracién
propuestos por Henri Fayol: a) el principio de la division del trabajo para lograr la es-
pecializacion; b) el principio de la unidad de direccién que postula la agrupacién de
actividades que tienen un objetivo comtin, bajo la direccién de un solo administrador;
c) el principio de la centralizacién, que establece el equilibrio entre centralizacién y
descentralizacién, y d) el principio de autoridad y responsabilidad.

La teoria de la organizacién burocratica, de Max Weber, sefala que la organiza-
cién debe adoptar ciertas estrategias de disefio para racionalizar las actividades colec-
tivas. Entre éstas se destacan la divisién del trabajo, la coordinacion de las tareas, la
delegacién de autoridad y el manejo impersonal y formalista del funcionario.

La tendencia actual, sin embargo, es que el disefio organizacional se haga de
acuerdo con la situacién 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 mds adecuada a dichos
objetivos, cuya instrumentacién se logra por medio del componente administrativo
de la organizacién, el cual debe integrar tres variables bdsicas para su gestion: las
unidades organizativas, los recursos humanos, materiales y financieros, y los planes
de trabajo.

Todas las actividades que se requieran para la implementacién y operacién del
proyecto deberadn programarse, coordinarse y controlarse por alguna instancia que el
estudio del proyecto debe prever. La estructura organizativa que se disefie para asu-
mir estas tareas tendra relevancia no sélo en términos de su adecuacion para el logro
de los objetivos previstos, sino también por sus repercusiones econdmicas en las in-
versiones iniciales y en los costos de operacién del proyecto. Para garantizar que los
resultados de la evaluacién se basen en proyecciones realistas, deberan 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 division del tra-
bajo, departamentalizacion, esferas de control y delegacién. La departamentalizacion
combina y agrupa los puestos individuales de especializacién logrados por la division
del trabajo. Este factor es determinante de la estructura organizativa de la empresa
que crearia el proyecto y, por tanto, de la cuantia de las inversiones y los costos aso-
ciados con él. Los tipos méas comunes de departamentalizacién son por funciones,
territorios, productos, clientes o mixtos. Todos ellos agrupan trabajos de acuerdo con
algdin elemento comdn.

La esfera de control determina el tamafio adecuado de unidades subordinadas a
cargo de un supervisor en cada uno de los niveles de esa organizacién. Es importante,
para ello, considerar bajo una esfera de control la similitud de funciones, la proximi-
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dad geogréfica de los subordinados, la complejidad de las funciones y el grado de
direccién y control requerido por los subordinados.

Respecto de la delegacién, se han propuesto algunas férmulas para calcular la ma-
nera mas adecuada de distribuir la autoridad y descentralizar la toma de decisiones.
Sin embargo, la situacién particular de cada proyecto serd la que en definitiva dé las
pautas de accion.

La teorfa administrativa ha desarrollado métodos de distinta complejidad para
definir la estructura de una organizacién. No obstante, la apreciacién personal del
responsable final de la ejecucién del proyecto, que dificilmente serd quien realice
el estudio previo, configuraré la estructura definitiva. El estilo de direccion obliga a
flexibilizar la estructura organizativa por constituir una variable contingente e incon-
trolable desde el punto de vista del proyecto. Donde més se manifiesta esta situacion
es en el ambito de control de cada cargo, que determina la cantidad de unidades que
dependen directamente de un cargo superior.

De lo anterior se deduce que dificilmente lo que pueda preverse en el nivel de
estudio se ha de concretar en la implantacién del proyecto. Sin embargo, existen
normas y criterios que permiten una aproximacion confiable de la composicion de la
estructura, basados en criterios de racionalizacién administrativa que contribuyen a la
elaboracién de flujos de caja mds reales para la evaluacién del proyecto.

Puesto que el objetivo de un estudio de proyectos es determinar la viabilidad de
realizar una inversién, muchas veces no se justificard una exactitud exagerada en la
determinacién de la estructura y sus costos. Sin embargo, deberdn tomarse en consi-
deracién algunos elementos bésicos que faciliten la aproximacién de los resultados a
los niveles que el proyecto justifique.

Aunque el resto del capitulo se dedica al andlisis de estos aspectos, el estudio or-
ganizacional no debe tomarse como una unidad aislada de los otros estudios del pro-
yecto; por el contrario, sus resultados estan intimamente relacionados con aquellos
que se originan en los otros estudios y, por tanto, debera existir una realizacion coor-
dinada y complementaria entre ellos, como se dejé de manifiesto en el capitulo 2.

K[ %] Efectos econdmicos de las variables organizacionales

Durante la preparacién del proyecto, el estudio de las variables organizacionales
manifiesta su importancia en el hecho de que la estructura que se adopte para su im-
plementaci6n y operacion estd asociada con egresos de inversion y costos de opera-
cién tales que pueden determinar la rentabilidad o no rentabilidad de la inversion.
El disefio de la estructura organizativa requiere fundamentalmente la definicion
de la naturaleza y el contenido de cada puesto de la organizacién. Al caracterizar
asi cada cargo de ella, podré estimarse el costo en remuneraciones administrativas
del proyecto. Para hacerlo serd preciso disefiar las caracteristicas del trabajo y las



Efectos econémicos de los aspectos organizacionales

habilidades necesarias para asumir los deberes y las responsabilidades que le corres-
ponden.

La organizacion que asuma el proyecto tiene una doble influencia econémica en
su evaluacion: un efecto directo en las inversiones y en los costos asociados en un
tamano especifico de operacién, y un efecto indirecto en los costos de operacion
derivados de los procedimientos administrativos asociados con tamaiio, tecnologfa y
complejidad de la estructura organizativa disefada.

El efecto sobre las inversiones se manifiesta por la necesidad de disponer tanto
de una infraestructura fisica (oficinas, salas de espera, estacionamientos, etcétera),
adecuada a los requerimientos del proyecto, como del equipamiento para su ope-
racion. La operatividad de la estructura, a su vez, implica la utilizacién de una serie
de recursos como mano de obra, materiales y otros. Todo esto también dependeré
de las mdltiples decisiones que se tomen en la etapa de preparacién del estudio, que
guardan relacién con el cardcter permanente o transitorio del proyecto, por ejemplo,
o con el tipo de recursos, propios o externos, para su implementacion.

El efecto indirecto se deriva de los costos de funcionamiento ocasionados por los
procedimientos administrativos disefiados en funcién de la estructura organizativa
previamente definida.

En cuanto al estudio de mercado, las conclusiones respecto de canales de distribu-
cion, fuerza de ventas o sucursales, entre otras, dardn base a definiciones de caracter
administrativo. Lo mismo sucede con las decisiones tomadas respecto de la locali-
zacion del tamafo e incluso del costo de los procedimientos administrativos. Para
buscar el grado 6ptimo, todas estas decisiones han debido considerar el efecto del
costo de administracién y, a su vez, las decisiones de cardcter organizacional deben
tomar como dato los resultados de los estudios de localizacién, de tamafio, de pro-
cedimiento administrativo, etcétera. Mas que una relacién secuencial, en la mayoria
de los proyectos se presenta una relacion de simultaneidad en las decisiones. Sélo asi
podrd optimizarse el resultado global de la proyeccion.

Aparentemente, cuanto mayor sea la envergadura del proyecto, mayor serd el ta-
mafo de la estructura organizativa. Sin embargo, también aqui es posible apreciar la
existencia de economias de escala, puesto que el nimero de personas encargadas de
la administracion crece en menor proporcion que la organizacion.

El andlisis organizacional deberd considerar la posibilidad de su estructura diferen-
te a la de operacién definitiva para la implementacion del proyecto. Al tener caracte-
risticas disimiles, requeriran costos también distintos.

BI%EH Factores organizacionales

Los factores organizacionales mas relevantes que deben tenerse en cuenta en la
preparacién del proyecto se agrupan en cuatro dreas decisionales especificas: par-
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ticipacion de unidades externas al proyecto, tamafio de la estructura organizativa,
tecnologia administrativa y complejidad de las tareas administrativas.

El andlisis de estos factores hard posible detectar con mayor precision el efecto
sobre las inversiones, especialmente en obras fisicas, como también el equipamiento
requerido para su operacién. En efecto, la definicién de la participacién de unidades
externas (outsourcing administrativo), permitira definir los espacios fisicos requeridos
una vez adoptada la decisién mdas convincente para el proyecto. En este sentido,
resulta valido considerar que una opcién de participantes externos podré requerir
menos inversiones, puesto que la tarea especifica se entrega a un tercero, quien podra
disponer de sus propios espacios fisicos. En determinados casos podrian externalizar-
se algunas tareas, manteniéndose el desarrollo de ellas en las oficinas administrativas
del proyecto y no fuera de él. Estos aspectos deberan considerarse al tomar la deci-
sibn mds conveniente en cuanto a la participacién de unidades externas.

También puede apreciarse que estos factores organizacionales se encuentran abso-
lutamente relacionados entre si, de manera tal que la decisién econémica y estratégica
que resulte del estudio pertinente en materia de outsourcing administrativo podra te-
ner repercusiones directas e inmediatas en el tamafio de la estructura organizativa, en
la tecnologia y también en las caracteristicas de las tareas administrativas que deberan
llevarse a cabo. Todo lo anterior tiene su expresién en los costos operacionales de
administracién, los que deberan cuantificarse para ser incluidos en el flujo de fondos
del proyecto. De esta manera, la determinaci6n de los espacios fisicos requeridos, el
sistema de informatica, las comunicaciones externas e internas, los servicios comple-
mentarios (casinos, salas cunas y otros), los perfiles de cargos y sus remuneraciones, la
estructura organizativa, las responsabilidades, el equipamiento y personal de apoyo a
la administracién, entre tantos otros factores, dependeran del estudio de los aspectos
organizacionales, tomando siempre en cuenta la existencia de opciones.

Asi como en el estudio técnico se planteaba el mecanismo de ordenacién de la
informacion requerida a través de cuadros que se denominaban “balances”, el mismo
procedimiento podrd utilizarse para definir la alternativa de administracién mdas con-
veniente, incorporando en esas opciones la mayor o menor participaciéon de unidades
externas. Los flujos correspondientes, tanto por inversiones como por costos opera-
cionales, podrian diferir sensiblemente, razén por la cual determinar con alguna pre-
cisién los desembolsos que requeriria cada alternativa constituye un andlisis relevante
en el estudio de los antecedentes econémicos de los aspectos organizacionales.

En la mayoria de los casos, los proyectos no consideran la posibilidad de ven-
der servicios de administracién a terceros. En el evento de que ello fuera posible,
se podrian estudiar los ingresos que tal venta generaria. En ciertas oportunidades,
un mismo inversionista que dispone de varios proyectos en funcionamiento puede
plantear que los servicios de contabilidad, cobranzas u otros serdn atendidos por otra
de sus empresas. En esta eventualidad, debera considerarse un pago por el servicio
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en el flujo correspondiente para el proyecto en estudio. Al revés, en el caso de que
se venda el servicio correspondiente a otra de las empresas del inversionista, debera
considerarse en el flujo el ingreso que esa venta de servicios generaria.

Casi todos los proyectos de inversién presentan dos tipos de participaciones posi-
bles de entidades externas, las cuales es preciso caracterizar para asignar adecuada-
mente los costos que ellas involucren. La primera, que se presenta en la totalidad de
los proyectos, se refiere a las relaciones con proveedores y clientes en general, y co-
rresponden a las denominadas relaciones operativas, las cuales requerirdn una unidad
especifica que estara proyectada en funcién de los procedimientos de las unidades
externas, mas que de las internas. La segunda relacién se refiere a decisiones internas
que determinan la participacién de entidades externas y, por tanto, la incorporacién
de unidades coordinadoras y fiscalizadoras en la estructura organizativa del proyecto;
normalmente se manifiestan en forma de auditorfas externas, contratistas de obras,
servicios contables, desarrollo y mantencién de sistemas de informacién y otras que
permiten operar con una estructura fija menor.

El tamafio del proyecto es el factor que aparentemente tiene mayor influencia en
el disefio y tamafio de la estructura organizacional. Algunos estudios empiricos han
demostrado que el tamafio del proyecto estd positivamente correlacionado con el ni-
mero de niveles jerdrquicos y divisiones funcionales de la organizacién. Sin embargo,
aunque resulta obvio que los proyectos grandes serdn mas complejos estructuralmen-
te que los pequefios, también existe una economia de escala que pueda alcanzar
sobre cierta magnitud.

Por otra parte, el tamafio de la estructura puede asociarse con la tecnologfa ad-
ministrativa de los procedimientos incorporados al proyecto, de los cuales podran
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 organizacién en
si, puede, en ciertos proyectos, convertirse en factor determinante para el disefio de
la estructura organizativa. La diversidad de tareas tiende a incrementar las necesi-
dades de comunicaciones verticales, y exige una mayor extensién de las divisiones
jerdrquicas.

Aunque la estructura organizativa no puede disefiarse para que tenga permanencia
en el tiempo, probablemente al preparar un proyecto el evaluador supondréd que se
mantiene estable por la imposibilidad de proyectar sus cambios a futuro.! Sin embar-
go, la estructura debera tener un grado de flexibilidad tal que permita su adecuacion
a las variaciones del medio.

! Una clara excepcion lo constituye el caso de haber proyectado abarcar, en una segunda etapa, los
mercados externos, por ejemplo. Para ser consecuentes con dicho cambio, deberdn considerarse las
inversiones y los costos ocasionados por la adicién de las unidades administrativas de apoyo a la
gestion exportadora que se inicia durante la operacién del proyecto.
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Aunque no es muy usual, la localizacién de las oficinas también debera ser motivo
de estudio. No siempre la localizacién éptima de la fabrica tendrd que coincidir con
la mas adecuada para las oficinas.

El estudio de la organizacién del proyecto, si bien debe tender a racionalizar el
uso de los espacios fisicos sobre la base de consideraciones técnicas y econdémicas,
también tiene que responder a variables comerciales que se manifiestan en las con-
diciones ambientales que buscan vender cierta imagen de la empresa creada por el
proyecto.

EIXN Inversiones en organizacién

El célculo de las inversiones derivadas de la organizacién se basa directamente en
los resultados de la estructura organizativa disefiada. Su dimensién y la definicién
de las funciones que le corresponderdn a cada unidad determinaran efectos sobre
las inversiones en obra fisica, equipamiento y capital de trabajo.

La cuantificacién de estas inversiones no serd responsabilidad del estudio organi-
zacional. No es légico que especialistas en administracion tomen decisiones sobre las
caracteristicas fisicas de las edificaciones para la operacién administrativa sin tener la
base técnica que garantice las decisiones apropiadas. Por ello, s6lo deberan propor-
cionar la informacién para que los encargados del estudio técnico puedan efectuar
los célculos necesarios. _

Los antecedentes proporcionados por el andlisis de la estructura organizacional de
la empresa que generaria el proyecto permiten definir un programa de recinto, que
consiste en una primera aproximacion de la cantidad y el tamafo de las oficinas, asi
como de las necesidades de instalaciones anexas.

El andlisis de los requerimientos de espacio fisico para las unidades de cardcter
administrativo del proyecto es mas complejo de lo que parece. Antecedentes como el
flujo de movimiento de personal, la atencion de clientes y proveedores, el nimero de
funcionarios por oficina, las bodegas de materiales y repuestos de equipos de oficina,
el sistema interno de comunicaciones y el flujo de informacién, archivo y frecuencia
de uso de la informacién, los locales de venta y muchos mas, deberan considerarse en
el disefio de los planos. Incluso, un estudio sobre la imagen corporativa del negocio
permitird disponer de antecedentes sobre el tipo de solucién estética que se necesita,
tanto en el disefio exterior de los edificios como en el equipamiento interior.

La inversién en obra fisica serd distinta para un mismo proyecto si el edificio de
las oficinas administrativas y gerenciales se construye, compra o arrienda. En el pri-
mer caso, la inversion se derivard del costo del terreno y de la edificacién, datos que
pueden obtenerse cotizando con empresas constructoras; si se compra la edificacién,
se obtendrd el costo de adquisicion mds los de remodelacién y acondicionamiento, y
si se arrienda, s6lo se considerara el acondicionamiento y otros gastos de iniciacién.
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Es importante identificar aqui la parte depreciable de la que no lo es (edificacién y
terreno, por ejemplo) y el modelo de depreciacién que corresponda.

Al igual que en el estudio técnico, el estudio organizacional debe proveer informa-
cién respecto de inversiones que habré que realizar durante la ejecucién del proyec-
to, o con fines ya sea de mantenimiento o ampliacién de la estructura inicial.

El acondicionamiento de las oficinas tampoco puede improvisarse. Las condicio-
nes ambientales no son las mismas para todas las unidades de la organizacién. Mien-
tras que en las oficinas que reciben y atienden clientes y plblico en general prima una
norma estética, en las restantes se responde a una horma y un criterio de funciona-
lidad. Todo esto, que puede preverse con aproximada certeza, debe necesariamente
incorporarse en el estudio organizacional para dar mayor exactitud a la cuantificacién
de las inversiones del proyecto.

El equipamiento de las oficinas también se basa en los criterios sefalados, aunque
en gran parte es determinado por las variables de funcionalidad operativa de los pro-
cedimientos administrativos asociados con cada unidad de la estructura organizativa.

El célculo de la inversién en equipos es relativamente simple, aunque amplio por
la cantidad de items que lo componen. Aqui también es importante determinar las re-
inversiones en equipos de oficinas que se prevean. Para esto, la variable técnica deja
de ser la mas relevante, puesto que al tratarse de criterios estéticos el reemplazo se
hard probablemente antes de la obsolescencia técnica o el deterioro de los muebles
y equipos.

Un cuadro similar al de balance de equipos de fabrica facilita el traspaso de la
informacién econémica que provee el estudio organizacional a los estados financie-
ros para la evaluacién del proyecto. La dnica diferencia se presenta en el calculo de
la vida dtil que, como se mencioné en el parrafo anterior, no siempre depende de
criterios técnicos.

Otras inversiones, como vehiculos para el personal ejecutivo, gastos de organiza-
cién y puesta en marcha, sistemas de comunicaciones y de procesamiento de datos,
también deben considerarse en el estudio organizacional.

El procedimiento de célculo de la inversién en capital de trabajo se analiza en
detalle en el capitulo 12. Sin embargo, es preciso adelantar que la informacién alli
utilizada es en parte provista por este estudio. Parte de la inversién en inventarios de
efectivo, por ejemplo, se deduce de la dimension estructural y operativa de la orga-
nizacién del proyecto.

BE[X3 Costos de la operacion administrativa

La mayor parte de los costos de operacién que se deducen del andlisis organizacio-
nal provienen del estudio de los procedimientos administrativos definidos para el
proyecto.
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Sin embargo, existen diversos costos involucrados en la operacion del proyecto
por la estructura organizativa en si. Basicamente, son los relacionados con remunera-
ciones del personal ejecutivo, administrativo y de servicio, y con la depreciacién de
la obra fisica, los muebles y equipos. Si bien ésta no implica un desembolso directo,
influye en la determinacién de los impuestos a las ganancias, ya que se puede des-
contar contablemente.

Puesto que, como se menciond, algunos muebles y equipos pueden reemplazarse
antes de su obsolescencia técnica, serd necesario considerar la pérdida o ganancia
contable que se obtendrd mediante la venta de estos bienes por la incidencia que
tendran sobre los impuestos a la ganancia por pagar.

El costo de operacién relacionado mas directamente con la estructura organizativa
es, obviamente, la remuneracién de su personal.

El disefio de la estructura es el resultado de un proceso analitico que divide el area
de actividades de acuerdo con diferentes criterios establecidos que se basan, entre
otras cosas, en los procedimientos administrativos, en el dmbito de control, en la
complejidad de las actividades, etcétera.

Esta misma informacién sirve para identificar las principales funciones que corres-
ponderan a cada unidad de la organizacién y, por tanto, permitira caracterizar al pro-
fesional a cargo de cada tarea especifica. Esta caracterizacién hara posible determinar
los requisitos de cada cargo y asignar una renta equivalente a las responsabilidades y
funciones que le corresponden.

La determinacién de la remuneracién demanda una investigacién preliminar para
definir las rentas de mercado de esos profesionales y su disponibilidad o escasez. En
este dltimo caso, deberd ademds estimarse la remuneracién que sea necesaria ofrecer
para incentivar a estos profesionales a abandonar sus actuales trabajos para incorpo-
rarse a la empresa formada por el proyecto.

La localizacién geogréfica del proyecto influye directamente sobre el costo de
las remuneraciones, cualquiera sea el nivel que ocupen en la organizacién. En este
sentido, la disponibilidad o escasez de personal en la regién y los posibles incentivos
no monetarios que deban implementarse para asegurar la cantidad de profesionales
requeridos pasan a constituir factores necesarios de estudio.

El andlisis de la remuneracién 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, etcétera.).
Asi mismo, no deben obviarse aquellos costos indirectos derivados de beneficios so-
ciales, servicios de bienestar, etcétera.

Otros limites de costos que eventualmente podrian tener una alta influencia en los
resultados del proyecto y que se derivan del estudio organizacional son todos aque-
llos originados por servicios prestados por terceros. Los mds importantes son, entre
otros, el pago de arriendos, los gastos de mantenimiento del equipo de oficinas, las
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suscripciones, los seguros, los télex, los teléfonos, la electricidad, las comisiones, los
vidticos, las patentes y los permisos de circulacién.

Los diferentes procedimientos que puedan definirse para apoyar al sistema de ad-
ministracion de la empresa que generaria la implementacién del proyecto involucran
costos de operacién e inversiones en montos que pueden ser importantes para la
ejecucion del proyecto.

Normalmente, en los procesos de preparacion y evaluacién de proyectos se ha es-
timado que los procedimientos administrativos deben cuantificarse y calcularse como
un porcentaje dado del costo total del proyecto. Al efectuar asi la presentacién, se
presume que cualquier alternativa de procedimiento administrativo que se adopte en
la implementacién del proyecto tendrd un costo similar en términos relativos al costo
de cada proyecto.

La aseveracion anterior —~cominmente aceptada en los procesos evaluativos— pue-
de contener distorsiones de magnitud significativa. El avance de la tecnologia aplicable
a la organizacién empresarial ha tenido en el dltimo tiempo un desarrollo sostenido
e incluso muchas veces espectacular. Los procedimientos cambian seg(n el avance
del desarrollo cientifico y tecnoldgico, lo que influye de una manera sustantiva en los
sistemas administrativos.

En otros casos, la tarea empirica que deberd emprenderse en torno a los proce-
dimientos administrativos se vera enfrentada al andlisis cualitativo y cuantitativo de
opciones distintas, que, aun cumpliendo con los objetivos propuestos, pueden tener
claramente costos distintos. La rigurosidad de la simulacién en el funcionamiento del
proyecto obliga a estudiar, en muchos casos, las distintas alternativas de solucién
al problema administrativo, obteniendo las informaciones disponibles que permitan
efectuar un enfoque analitico riguroso que entregue estimaciones cuantitativas de las
diversas opciones que se haya seleccionado.

KX Laimportancia de los sistemas y procedimientos administrativos

en la preparacion y evaluacion de proyectos

Al efectuar el estudio técnico del proyecto se determiné no sélo la inversién que la
tecnologia incorporada al proyecto requeria para su implementacién. Con la selec-
cion de la maquinaria y el equipo se establecié la cantidad de insumos que ellos
demandaban, su almacenamiento y existencias éptimas, incluido los espacios que
son necesarios para ello. De esta manera, el estudio técnico proporciona un sin-
namero de informaciones importantes que deben procesarse e incorporarse en el
estudio evaluativo y que condicionan el tamario, la localizacién, el financiamiento,
la organizacién y otros aspectos.

Del mismo modo, se ha sefialado que los procedimientos administrativos pueden
condicionar de manera importante el proyecto. Un ejemplo sobre la materia puede
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estar dado por un proyecto de construccion de un edificio, en el cual el prepara-
dor y evaluador del proyecto establece procedimientos administrativos que pueden
significar que la construccion del inmueble se entregue a un contratista por medio
de una propuesta publica de construccién. La empresa constructora asume la res-
ponsabilidad total de entregar el edificio terminado y funcionando. Por otra parte, se
establece que la publicidad para la venta se realice por intermedio de una agencia
de publicidad seleccionada por medio de procedimientos que deben establecerse.
La agencia de publicidad asume la responsabilidad total de la promocién de la venta
del edificio.

También, podria haberse convenido por contrato la venta total del inmueble me-
diante uno o més corredores de propiedades, a quienes se les entrega toda la res-
ponsabilidad en cuanto a mostrar el edificio, cerrar el negocio, proceder a la forma-
lizacién de las escrituras de compraventa, percibir el valor que se paga al contado,
tramitar el crédito bancario si lo hubiera, etcétera. Igualmente, podria haberse deter-
minado administrativamente la conveniencia de tener una empresa de arquitectura
que asuma la responsabilidad de la confeccién de los planos y la supervision perma-
nente del proceso constructivo. Algo similar pudo haberse hecho con una oficina de
abogados a la cual se le pudo haber entregado la plena responsabilidad de preparar
todos los contratos que fueran necesarios para la ejecucién de todas las tareas que
se han mencionado, como también la preparacion de los contratos de compraventa
de las oficinas, las bodegas, los departamentos, los locales comerciales y estaciona-
mientos de que disponga el edificio.

Por cierto que todo lo resefiado con respecto al edificio podria haber tenido una
dindmica diferente. Asf, podria haberse optado por un procedimiento administrativo
que hubiera significado que la organizacién empresarial encargada de la ejecucion
del proyecto asumiera directamente parte o la totalidad de las funciones que podrian
haberse entregado a terceros. Al proceder asi, se esta suponiendo que la administra-
cion del proyecto requerird una organizacion disefiada para hacer frente a las tareas
que conllevan los procedimientos administrativos seleccionados. De esta manera, po-
dria haberse optado por efectuar las adquisiciones de materiales por cuenta propia,
contratar al personal y seleccionarlo con todas las connotaciones administrativas que
ello significa, contratar a sueldo a uno o mds arquitectos que serdn los responsables
de la obra, a un ingeniero, a un abogado, y asi sucesivamente.

Todos los procedimientos indicados en los parrafos anteriores obligan a establecer
una estructura administrativa que sea capaz de resolver eficientemente la multitud
de problemas que esa organizacién lleva incorporados. Del mismo modo, debera
estudiarse el espacio fisico que se requiere, el personal administrativo, el personal
de apoyo, las oficinas, las instalaciones, el mobiliario, los vehiculos, el sistema de
control, la impresién de formularios, el despacho de correspondencia, el material de
oficina, etcétera. :
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Impacto de un proyecto sobre la estructura
administrativa existente

En muchos proyectos que se evaltian en empresas en funcionamiento se genera un
problema respecto de los costos directos versus los costos asignados en la estructura
administrativa, pudiéndose identificar en la mayoria de los casos una distorsién de
los costos reales de emprender un proyecto.

Cuando se evalda, por ejemplo, un proyecto de ampliacién, deberan considerarse
los cambios en la estructura de costos asociados con la administracién central de la em-
presa. Serd fundamental, en estos casos, hacer el maximo de claridad sobre los costos,
inversiones y beneficios del resto de la empresa que son modificados por el proyecto
para evaluar su conveniencia sobre bases incrementales atribuibles a la inversion, inde-
pendientemente de que una asignacién contable pudiera atribuirle costos adicionales,
Es el caso, por ejemplo, de la reasignacién de costos fijos entre las unidades producidas
con el proyecto de ampliacién, en circunstancias en que muchos de esos gastos no va-
riaran (sueldos de gerencia, contabilidad, sistemas de informacién, etcétera.).

Mads complejo es el caso de ciertos beneficios que un proyecto genera indirec-
tamente a la empresa y no son atribuibles a él en su totalidad en el momento de su
evaluacién. Por ejemplo, cuando una ampliacién hace posible cambiar el sistema de
abastecimiento de oficinas para aprovechar economias de escala que sélo son posi-
bles de lograr en el caso de aceptarse el proyecto, o cuando la compra de mayores
equipos computacionales derivados del proyecto hace mas conveniente cambiar el
sistema de mantenimiento de esos equipos para toda la empresa.

El' mismo efecto puede producirse a la inversa; es decir, que el proyecto impacte
negativamente sobre la estructura de costos de administracion de la empresa. Por
ejemplo, cuando sin proyecto la empresa tiene tres profesionales en el 4rea de recur-
sos humanos para atender a 240 funcionarios y el proyecto obliga a contratar uno mas
al aumentar la dotacién de personal en sélo 30 funcionarios mas.

Los cambios en las escalas de produccién hacen apreciar variaciones no propor-
cionales en la estructura de costos de administracién, al igual como la externaliza-
cion de procesos que se hacian en la empresa puede reducir parte de la supervisién
y el control administrativo de personal o como cualquier reemplazo de tecnologia,
internalizacion de procesos o abandono de lineas de produccion puede tener efec-
tos positivos o negativos sobre los costos, los beneficios y las inversiones que deben
considerarse en las dreas administrativas de la empresa.

B[N Andlisis de contratos en empresas en funcionamiento

En algunos proyectos en los cuales la demanda puede estar concentrada en muy
pocos demandantes, el andlisis econémico de su aceptacién o rechazo podria sus-
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tentarse en la construcciéon de los flujos respectivos que indiquen la situacién sin
contrato versus con contrato. La manera de proceder es andloga a la metodologia
que se indica en este texto en orden a comparar la situacién sin proyecto (en este
caso sin el nuevo contrato que se intenta aprobar o rechazar) versus la situacion con
proyecto, en donde se incorpora en el flujo lo que ocurriria al aceptarse el contrato
en estudio.

Dadas las caracteristicas de la empresa y del funcionamiento del mercado, esos
contratos pueden ser de largo plazo, razén por la cual la construccién de los flujos
debera simular en el tiempo la valorizacién econémica de las variables que provoca-
rian cambios en ellos. Asi, podria medirse el aporte econémico que eventualmente
generaria el nuevo contrato al valor de la empresa.
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Resumen

os efectos econémicos de la estructura organizativa se manifiestan tanto en las

inversiones como en los costos de operacién del proyecto. Toda estructura puede
definirse en términos de su tamafio, tecnologia administrativa y complejidad de la ope-
racién. Conociendo dicha situacién, podran estimarse la dimensién fisica necesaria
para la operacion, las necesidades de equipamiento de las oficinas, las caracteristicas
del recurso humano que desempefiard las funciones y los requerimientos de materia-
les, entre otras cosas. La cuantificacién de estos elementos en términos monetarios y
su proyeccion en el tiempo son los objetivos que busca el estudio organizacional.

Muchas decisiones que pueden preverse condicionaran la operatividad del sistema
y, por tanto, también la estructura organizativa del proyecto; por ejemplo, la decisién
de comprar, construir o arrendar las oficinas, o la decisién de contratar servicios de
entidades externas para desarrollar algunas de las funciones definidas para la ejecu-
cién del proyecto.

Dado que cada proyecto presenta caracteristicas propias y normalmente tnicas, es
imprescindible definir una estructura organizativa acorde con su situacién particular.

Cualquiera sea la estructura definida, los efectos econémicos de ella pueden agru-
parse en inversiones y costos de operacion. Las primeras se determinaran por el tama-
Ao de la infraestructura fisica requerida para las oficinas, salas de espera, etcétera, y
por los requerimientos de equipamiento, como el mobiliario, las maquinas de escribir
y elementos similares. Los costos de operacién, por otra parte, dependeran de los
procedimientos administrativos, la planta de personal y otros.

Los factores que influyen principalmente en la forma que adopte la estructura se
agrupan en cuatro dreas decisorias especificas: participacién de unidades externas al
proyecto, tamafio de la estructura organizativa, tecnologia administrativa y compleji-
dad de las tareas administrativas.

La forma que adopte la estructura organizativa determinard en gran parte la cuantia
de las inversiones del proyecto, ya que su dimensién y la definicién de las funciones
que le corresponderdn a cada unidad son la base para definir las caracteristicas de la
obra fisica, el equipamiento de oficinas e incluso una parte del capital de trabajo.

Los sistemas de informacion, las unidades de computacién, la contabilidad, la
administracién de personal, las investigaciones relativas al producto, el transporte
y otros aspectos administrativos deberdn estudiarse exhaustivamente con el fin de
determinar si se realizan en el interior de la unidad empresarial o si son susceptibles
de contratarse con terceros. En cada caso se debera efectuar una correcta evaluacién
de las variables mds importantes que pueden significar la adopcién de la alternativa
que alcance las mayores ventajas de costo. Sin perjuicio de lo anterior, el evaluador
debera incorporar en su andlisis aquellos factores relevantes del caricter cualitativo
que pueden determinar la decisién mds ventajosa para el éxito del proyecto.
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Preguntas y problemas

1. Explique la importancia que tienen | 10. En el estudio de un proyecto se en-

para los proyectos los procedimientos
administrativos.

. Sefiale, a su juicio, las razones por

las cuales no es aconsejable calcular
el costo administrativo como un por-
centaje del costo total.

. Senale la interrelacion existente entre

los estudios del proyecto y los proce-
dimientos administrativos.

Explique las razones que deben consi-
derarse al adoptar procedimientos ad-
ministrativos internos para el proyecto.

. $En qué circunstancias podria ser

aconsejable disponer de una unidad
empresarial autosuficiente en los pro-
cedimientos administrativos?

. Senale los factores que deben tenerse

en cuenta para valorar adecuadamen-
te las ventajas que representa una
determinada opcién en los procedi-
mientos administrativos que se utili-
zaran en un proyecto de inversion.

;De qué modo el andlisis organizacional
afecta al monto de la inversién inicial?

;Cual es el costo de operacién que
se relaciona mds directamente con
la estructura organizativa? ;Qué ele-
mentos deben tenerse en cuenta para
calcularlo?

Sefale al menos ocho de los principa-
les resultados que se obtienen del es-
tudio organizacional de un proyecto.

cuentran las dos siguientes alternativas

para el equipamiento de las oficinas

administrativas de la empresa que se
crearia con su implementacion.

a) La compra de equipos muy tec-
nificados, de alta inversién y bajo
costo de operacion.

b) La compra de equipos mds sim-
ples, pero que necesitan una ma-
yor dotacién de personal.

La primera alternativa requiere una
inversion inicial de $80.000.000, gas-
tos de mantenimiento por $6.000.000
anuales, personal por $12.000.000 y
gastos de operacién por $4.000.000.
Los equipos tienen una vida dtil de
10 anos, al cabo de los cuales se es-
tima tendran un valor de rescate de
$7.000.000.

La segunda alternativa requiere una
inversion de $40.000.000. Sus gastos
de mantenimiento anuales se estiman
en $4.500.000, las remuneraciones
del personal en $18.000.000 y los
gastos de operacién en $4.000.000.
Sin embargo, serd necesario arrendar
mds oficinas para instalar al perso-
nal, por un costo de $12.000.000
anuales, e incurrir en otros gastos de
oficina por $3.000.000.

Si el costo de los recursos fuese del
12%, ;qué alternativa recomendaria?
;:De qué otra manera puede llegar a
una solucioén?
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Preguntas y problemas

Comente con las siguientes afirmaciones:

a.

La estructura organizativa de un pro-
yecto puede definirse sin considerar
las caracteristicas propias de éste, es-
pecialmente si el estudio se hace en
nivel de prefactibilidad.

Una vez definida la estructura organi-
zacional 6ptima, ésta debe mantener-
se durante toda la vida del proyecto.

Un cambio en los procedimientos
administrativos determinados para un
proyecto obliga a variar la estructura
organizacional definida y, en conse-
cuencia, los niveles de inversién y
costos de operacion.

Contrariamente al estudio técnico, que
puede definir alternativas tecnolégi-
cas diferentes a distintos periodos de
la vida qtil de un proyecto, el estudio
organizacional define una estructura
dptima que debe mantenerse durante
toda la vida dtil del proyecto.

Dada la menor importancia relati-
va de la cuantia de las inversiones y
los costos derivados de los aspectos
organizacionales de un proyecto, en
relacion con los de produccion, es
recomendable recurrir a estandares
generales para el cdlculo de éstos,
puesto que la mayoria de las veces
el costo de la mejor informacién no
es compensado por el beneficio de la
mayor precision.

Al igual que para el estudio técnico,
siempre debe estudiarse el tamafio Gpti-
mo de la organizacién de un proyecto.

La determinacién de las inversiones y
los gastos de operaci6n que se incor-
poran en el flujo del proyecto como
resultado del estudio de organizacién
se basan en los antecedentes que
proporcionan los estudios de merca-
do y técnico, obteniéndose de ellos la
informacién relevante que permitird
identificarlos y cuantificarlos.

La mejor manera de simplificar el es-
tudio de organizacién es mediante la
determinacién de un porcentaje en
relacion con los desembolsos estima-
dos para el proceso productivo. Asi, a
mayor magnitud de ventas y produc-
cién, necesariamente los gastos de
administracion del proyecto aumen-
tan de manera proporcional.

Dada la menor importancia relati-
va de la cuantia de las inversiones y
los costos derivados de los aspectos
organizacionales de un proyecto, en
relaciéon con los de produccion, es
recomendable recurrir a estindares
generales para el cdlculo de éstos,
puesto que la mayoria de las veces el
costo de la mejor informacién no es
compensado por los beneficios de la
mayor precision.

La localizacién administrativa no tiene
mayor incidencia en los flujos, puesto
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que lo mds importante de considerar
son los ingresos y costos asociados al
proceso productivo.

El tratamiento en los flujos de los as-
pectos administrativos difieren de los
aspectos técnicos, ya que en los pri-
meros priman los conceptos de acti-
vos nominales, y en los segundos, los
activos fijos.

El estudio de mercado no tiene mayor
incidencia en el estudio organizacio-
nal puesto que este Gltimo tiene como
finalidad determinar los costos de in-
versiones asociados a la estructura
organizativa, fueran cuales fuesen los
resultados del estudio de mercado.

. La externalizacidon de tareas adminis-

trativas siempre sera conveniente para

=

Preguntas y problemas

el proyecto, ya que le permitird al ge-
rente dedicar su tiempo al giro princi-
pal del proyecto.

La participacion de unidades externas
en el desarrollo de tareas administra-
tivas constituye un peligro evidente
para la empresa en virtud del traspaso
de informacién que ello representa.

En la determinacién de la tecnologia
administrativa que se debera utilizar
en un proyecto, el andlisis se debera
sustentar en las inversiones y los cos-
tos operacionales que cada una de
ellas genera.

En el estudio de organizaciéon debe-
ran incluirse s6lo costos de inversio-
nes asociados a la mejor opcién de
administracion.
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