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Resumen

Actualmente, todas las empresas se enfrentan al desafio de como seguir
creciendo. Una vez que los productos y servicios llegan a su etapa de madurez,
se requiere acudir a otros mercados para traslapar la curva de crecimiento
mediante el desarrollo de proyectos. Existen dos formas de crecer:
crecimiento interno u organico, que consiste en crear nuevos
establecimientos controlando perfectamente la expansion; y crecimiento
externo, fundamentado en comprar otras empresas 0 adquirir participaciones
significativas para expandirse a otros mercados rapidamente. En este contexto,
el crecimiento interno es una forma mas econdmica de crecer, pues evita pagar

sobrecostos por la adquisicion de otros negocios.

Dados los beneficios del crecimiento interno, este trabajo pretende implementar
la metodologia para la preparacién y evaluacién de proyectos ONUDI! a los
proyectos de crecimiento organico del Grupo Emi (Empresa de Medicina
Integral); estableciendo una guia detallada acerca del proceso de planeacion,
que incluye: estudio del entorno y sectorial, estudio de mercado, técnico y
administrativo, estudio legal y ambiental y evaluacion financiera; con el objetivo
de conocer y controlar al maximo las variables que intervienen en un proyecto

de expansion para incrementar su probabilidad de éxito.

Palabras claves: Proyecto, planeacion de proyectos, crecimiento organico,
metodologia ONUDI, estudio del entorno y sectorial, estudio de mercado,

técnico y administrativo, estudio legal y ambiental y evaluacion financiera.

! Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo industrial. Manual para la preparacion
de estudios de viabilidad industrial.



Abstract

Nowadays, all companies face the challenge of how to keep growing. Once the
products and services reach their mature stage is required to look at other
markets to overlap the growth curve by developing projects. There are two ways
to grow: internal or organic growth: is creating new establishments controlling
the expansion; external growth: is to buy other companies or acquire
significant stakes to quickly expand into other markets. In this context, internal
growth is a more economical way to grow, and then avoid paying extra costs for

the acquisition of other businesses.

Given the benefits of internal growth, this paper aims to implement the
methodology for the preparation and evaluation of projects ONUDI™ to organic
growth projects of EMI Group; establishing a detailed guidance on the planning
process, including: environmental study and sector, market research, technical
study, administrative study, legal study, environmental study and financial
evaluation, with the aim of understanding and controlling the most of the

variables involved in an expansion project to increase your chance of success.

Key words: Project, project planning, organic growth, ONUDI methodology,
environmental study and sector, market research, technical study,

administrative study, legal study, environmental study and financial evaluation.

M Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial. Manual para la
preparacion de estudios de viabilidad industrial.
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Introduccién

El desarrollo de proyectos es fundamental en las empresas que pretenden
expandir su negocio geograficamente. Para ejecutar dichos proyectos se
requiere llevar a cabo una serie de estudios, que permitan obtener un enfoque

claro de lo que se desea obtener y como se lograra.

Actualmente, Grupo EmI desarrolla proyectos aplicando técnicas empiricas para
su desarrollo y evaluacion, razén por la cual se incurre en sobrecostos, retrasos
y re-procesos. La falta de claridad en la metodologia, hace que la planeacion
se aleje de la ejecucion y deban realizarse constantemente correcciones en el
camino, poniendo en peligro los objetivos del proyecto y las restricciones de
costo, alcance y tiempo. Por tanto, se requiere un proceso organizado que
incremente la probabilidad de éxito de cada proyecto, estandarizando
actividades y estableciendo una guia detallada acerca del proceso de

planeacion.

En este contexto, el objetivo del presente trabajo es aplicar la metodologia
ONUDI a los proyectos de crecimiento organico del Grupo EmMI, mediante el
desarrollo de una guia acerca del proceso de planeacion, compuesto por: guia
del estudio del entorno y analisis sectorial, guia del estudio de mercado, guia
del estudio técnico, guia del estudio administrativo organizacional, guia de
aspectos legales, guia de aspectos ambientales y guia de evaluacién

financiera.

Se selecciond la metodologia ONUDI porque hace énfasis en el proceso de
planeacion; proceso que se documentaré en este trabajo; adicionalmente es un
estandar reconocido a nivel internacional, regulado, acertado y confiable que

permite avaluar proyectos en forma organizada.

Para alcanzar el objetivo de forma clara y estructural, inicialmente se describen
los aspectos tedricos de la metodologia ONUDI en el capitulo 1. Luego, el
capitulo 2, sefiala otros estandares en la gestion de proyectos. En el capitulo 3,
se presenta una breve resefia acerca del sector salud en Colombia. El capitulo

4 narra los proyectos desarrollados por Grupo EM! y, finalmente, en el capitulo


http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml

5, se aplica la metodologia ONUDI a la preparacion de proyectos en la

organizacion.

Este andlisis genera nuevas herramientas para la planeacion de proyectos de
crecimiento en el Grupo, reduciendo la incertidumbre e incrementando la

probabilidad de éxito.



Capitulo 1

Definiciones y metodologias para preparacion y gestion de

proyectos

Segun Isaias Alvarez,

Un proyecto es un proceso que describe la idea dinamica de una accion
organizada para lograr determinados fines u objetivos, que se puede planear,
administrar y evaluar por si mismo, constituyendo un a&mbito de gestion peculiar
gue no puede ser confundido con el de la entidad madre o del sistema en
donde surge. Pero no parece conveniente admitir que un proyecto se pueda
planear y administrar aisladamente de cualquier referencia institucional o de
determinados planes y programas que operan en el contexto en que ese
proyecto surge y se desarrolla (2006, p. 15).

En otras palabras, un proyecto es un conjunto de actividades interrelacionadas

gue se desarrollan en un espacio de tiempo determinado y estan encaminadas

a resolver un problema, aprovechar una oportunidad o satisfacer una

necesidad.

Cada proyecto estéa sujeto a tres "restricciones" principales:

Tiempo: cantidad de tiempo requerido para completar un proyecto.
Costo: estimacion cuantitativa de los recursos requeridos para llevar a
cabo el proyecto dando lugar a un presupuesto.

Alcance: trabajo y esfuerzo representado en todas las tareas que se
requieren para alcanzar el objetivo deseado. Un aspecto determinante
del cumplimiento del alcance es lograr el nivel requerido de calidad del
producto. Definir correctamente el alcance ayudara a evitar que se

agreguen cambios no solicitados en el transcurso del proyecto.

Dichas restricciones implican que una variable no puede ser modificada sin

impactar a las demas. Incrementar el alcance tipicamente aumenta el tiempo y



el costo, una disminucion del plazo puede significar un incremento en costos y

una reduccién en alcance; y una reduccion en el presupuesto puede traducirse

en un incremento en tiempo y una reduccion de alcance. Asi pues, la gestién

de proyectos pretende equilibrar el cumplimiento de todas estas restricciones

creando una relacion optima entre las diferentes variables.

Las metodologias que se utilizan para la gestion de proyectos se exponen a

continuacion:

El Project Management Institute (PMI) es una institucion fundada en
Estados Unidos en 1969, por y para profesionales de Direccion de
proyectos. Su sede principal esta ubicada en Pensilvania, USA. Es la
principal organizacién sin animo de lucro en este campo. Cuenta con
mas de 260 mil miembros y algunos de sus objetivos son establecer
estdndares de Direccion de proyectos, certificar a profesionales y
generar conocimiento a través de la investigacion. Esta metodologia

apoya fundamentalmente la administracion y el control de proyectos.

Organizacion de las Naciones Unidas para el desarrollo Industrial
(ONUDI), es un organismo especializado cuyo mandato es promover y
acelerar el desarrollo industrial en los paises en desarrollo y economias
en transicion, y trabajar para mejorar las condiciones de vida en los
paises mas pobres del mundo. En los ultimos afios, la ONUDI ha
asumido un papel destacado como un organismo de cooperacion
técnica, que proporciona apoyo especializado en la ejecucién de
proyectos. Dicho apoyo se materializa en la metodologia desarrollada
para la elaboracion de proyectos, que es un estandar general, ordenado,

confiable y sistematico.

Banco Mundial, esta metodologia tiene como propdsito establecer
directrices para los proyectos financiados por el Banco Mundial, los
cuales se identifican, ejecutan y evallan, de acuerdo a un ciclo
documentado que esta compuesto por ocho etapas:

1. Estrategia de asistencia para el pais.

2. ldentificacion.
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Reparacion.

Evaluacion inicial.

Negociaciones y aprobaciones del director.
Implementacion.

Implementacién y conclusion.

© N o g kW

Evaluacion final.

Esta informacién puede ser muy valiosa para las empresas que pretenden
participar en licitaciones de proyectos financiados por el Banco Mundial, o

para proyectos de paises en via de desarrollo.

e ElI Banco Interamericano de Desarrollo, BID, cuenta con dos

metodologias para preparacion de proyectos:

1. Project Preparation Facility (PPF): mecanismo para la
preparacion de proyectos.

2. Project Preparation and Execution Facility (PROOEF):
mecanismo para la preparacion y ejecucién de proyectos. Es
uno de los instrumentos mas flexibles de préstamos
aprobados por el BID. Es mas flexible si se le compara con el
PPF, ya que financia actividades adicionales y entrega mas

financiacion.

e La metodologia del Marco Logico es una herramienta basada en
resultados y utilizada para la conceptualizacion, disefio, ejecucion,
seguimiento y evaluacion de proyectos. Sirve para estructurar el proceso
de planificacion de proyectos y comunicar informacion esencial sobre el
proyecto a los involucrados, de forma eficiente en un formato facil de
leer. Desde fines de los afios setentas, las agencias internacionales de
desarrollo han integrado algunos aspectos de la evaluacién en el disefio
de proyectos, particularmente, por medio del método de Analisis del

Marco Logico. Esto ha hecho avanzar el uso de modelos de evaluacion

11



que vinculan el desempefio a la planificacion, disefio, ejecucion,

monitoreo y terminacién de proyectos.?

e EI ZOPP es una metodologia alemana para la evaluacion de proyectos,
desarrollada con los siguientes fines:

1. Lograr una definicion realista y clara de los objetivos en una
perspectiva a largo plazo.

2. Mejorar la comunicacion y cooperacién entre las partes implicadas, a
través de una planificacién conjunta, utilizando documentos precisos
y definiciones claras.
Definir el &rea de responsabilidad del equipo del proyecto.

4. Establecer indicadores para el seguimiento y la evaluacion.

Para hacer un analisis de inversion bajo la metodologia ZOPP debe existir
un acuerdo mutuo entre los involucrados y un consenso entre los actores

que intervienen en la formulacién del problema (Fernandez, 1989).

“http://www.iadb.org/ove/spbook/laevalua.htm
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Capitulo 2

La metodologia ONUDI para preparacion de proyectos

Segun la metodologia ONUDI, para desarrollar un proyecto inicialmente se
debe establecer el tiempo total en el cual se desarrollara el proyecto
(horizonte), teniendo en cuenta las fases que conforman el ciclo de vida; dichas
fases deben analizarse de manera independiente, estableciendo el tiempo de
duracion de cada una y, por ultimo, determinando el tiempo de duracién del
proyecto en general.

La metodologia ONUDI considera tres fases del ciclo de vida del proyecto:

e Fase de pre-inversion: comprende la elaboracién de una serie de
estudios, contenidos en un documento que sirve de apoyo para definir la
viabilidad del proyecto.

e Fase de inversion o ejecucion: comprende todo el montaje fisico y
demas actividades necesarias para poner el proyecto en marcha.

e Fase operacional: comienza una vez se ha puesto en marcha el
proyecto y se inician las operaciones comerciales generando los
beneficios previstos inicialmente. Esta fase se asimila mas a las

caracteristicas de una empresa en funcionamiento (Garcia & Tobar, 2007).

Cada fase del proyecto por lo general termina con un entregable, que habilita o

no, a continuar con la siguiente fase.

Finalmente, es importante anotar que el periodo de evaluacion a considerar en

determinado proyecto depende de las caracteristicas intrinsecas del mismo.

Generalmente se parte del principio que toda empresa se forma con el objetivo
gue perdure en el tiempo, es decir, que tenga vida infinita; sin embargo, hacer
una evaluacion considerando vida infinita no tiene sentido practico, pues los
proyectos estan basados en estimaciones; mientras mas alejado sea el alcance
serd mayor la incertidumbre (Orellana, 2004, pag. 2)

13



A continuacion se describe cada fase del ciclo de vida con mayor profundidad:

2.1 Lafase de pre inversién

La fase de pre inversion o planificacion determinara, si es factible o no, llevar a
cabo el proyecto. En caso que sea posible, la planificacion debera detallar
como se desarrollara el proyecto para cumplir con los objetivos. El grupo de
procesos de planificacion es el que mayor cantidad de procesos abarca y es en
€l donde los interesados tienen mayor influencia sin generar altos costos
(Lledo, 2009).

En esta fase es necesario recopilar informacion histérica que permita a los
promotores® analizar cada proyecto y tomar decisiones. Entre mejor
informacion se recolecte mas acertadas seran las decisiones que se tomen y
menor el riesgo en la implementacién; sin embargo, esto no implica que el éxito

esté asegurado, pues existen variables que no se pueden controlar.

Segun la ONUDI, existen tres niveles de estudios en la fase de pre inversion. El
primero es el estudio de oportunidades, el segundo es el estudio de pre-
factibilidad y el tercero es el estudio de factibilidad.* Estas tres fases hacen
referencia a los mismos aspectos del proyecto, pero se diferencian de acuerdo
al grado de informacion y costos relacionados. La primera fase se construye
por lo general con supuestos, la segunda fase con datos de entes externos y la

tercera fase se construye con informacion mas precisa.

En este punto se desarrollan una serie de estudios que aportan informacion
para construir los flujos de caja proyectados, analizar la evolucién de la
rentabilidad y apoyar la toma de decisiones.

A continuacion se describe cada estudio:

® Se entiende por promotores, las personas naturales o juridicas encargadas de desarrollar y
gestionar un proyecto, incluyendo los estudios de viabilidad técnica y econémica del mismo.

Segun la ONUDI los estudios de pre factibilidad / factibilidad se pueden también llamar pre
viabilidad / viabilidad.

14



2.1.1 Estudio del entorno y analisis sectorial

Para esta fase se requiere analizar el entorno global del proyecto teniendo en
cuenta aspectos como: variables geogréaficas, sociales (poblacion, edad, sexo,
estrato socio-econdémico, composicion del hogar, tasa de desempleo, cobertura
de salud, etc.) y econdmicas. Por ultimo, se debe realizar un estudio del sector,
en el cual se especifiquen los principales actores de la cadena de valor,

gremios empresariales, competidores, entre otros.

2.1.2 Estudio de mercado

El siguiente analisis define el tipo de producto o servicio que se va a ofrecer
(andlisis de las 4P: producto, precio, promocién y plaza), el cliente objetivo, la
competencia, la comercializacion, la disponibilidad de proveedores y la
proyeccién de demanda. Con esta informacion se pretende establecer el nivel
de aceptabilidad que va a tener el producto o servicio, el medio por el cual va a

llegar al consumidor y los ingresos proyectados.

2.1.3 Estudio técnico

La estimacion de la demanda permite realizar una aproximacion de los
requerimientos técnicos que demanda el proyecto. El estudio técnico provee
informacion para cuantificar el monto de las inversiones y el costo de las
operaciones. Dicho estudio estd compuesto por: balance de equipos, obras
fisicas, personal, insumos, tamafio del proyecto (capacidad real), localizacion y

cronograma de actividades.

2.1.4 Estudio organizacional

El estudio administrativo y organizacional determina la mano de obra requerida
para lograr los objetivos del proyecto. Este punto define la cantidad de
empleados, los cargos, perfiles, la calificacién, el modo de contratacion, los

sueldos, beneficios, necesidades de capacitacion y adiestramiento, entre otros.
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Finalmente, indica la estructura organizativa de la empresa, donde se reflejan

las lineas de mando y la descripcién de los procesos productivos.

2.1.5 Aspectos fiscales y legales

Este estudio define la organizacion juridica del proyecto, los requisitos legales y
el célculo de los costos tributarios. Para esto, se deben analizar las leyes,
normas, decretos, exenciones y beneficios que rigen durante el horizonte del

proyecto.

Por ultimo, el célculo de los costos tributarios, laborales y legales deben ser
analizados detalladamente bajo los diferentes codigos que existen en el medio,
como el Cadigo de Comercio o el Tributario.

2.1.6 Aspectos ambientales

El estudio ambiental analiza los efectos que genera el proyecto sobre el medio
ambiente. Se busca entonces prever, mitigar o controlar esos efectos nocivos
que afectan las condiciones de vida de la poblacion presente y futura, al

depredar los llamados bienes ambientales.

2.1.7 Analisis y evaluacion financiera

En este estudio se organiza la informacion de caracter monetario, resultado de
los estudios anteriores, con el objetivo de desarrollar una proyeccién financiera
del flujo de caja en el horizonte de planificacién del proyecto. Para esto se
deben determinar rubros como: inversiones, costos, beneficios, gastos,
depreciaciones, servicio a la deuda y capital de trabajo neto operativo. Al
finalizar el proyecto, se debe incluir el valor de salvamento o desecho
econdmico, que considera que el proyecto tendra un valor equivalente a lo que

sera capaz de generar en el futuro.
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La proyeccion del flujo de caja permite evaluar la rentabilidad del proyecto a
través de indicadores como: el Valor Presente Neto (VPN), la Tasa Interna de
Retorno (TIR), Costo Anual Equivalente (CAUE) y Andlisis IRVA, entre otros.

2.2 Lafase de inversidn o ejecucion

Si luego de analizar la viabilidad del proyecto el horizonte es favorable y se
toma la decision de invertir, se inicia la fase de ejecucibn o montaje del
proyecto. Dicha inversion puede ser financiada por multiples fuentes, bien sea

propias o externas (préstamos).

La fase de inversion incluye todas aquellas actividades que se requieran para
que el proyecto pueda iniciar. Comprende las adecuaciones, compras e
instalacion de maquinaria y equipos; algunos ejemplos son: adquisicion de
terrenos, obras en construccion e instalacion, contratacion y capacitacion del

personal, adquisiciones tecnolégicas, entre otras.

Esta fase es primordial ya que es el primer paso para poner en marcha el
proyecto. Para cumplir los objetivos técnicos de pre inversion debe actuarse
teniendo muy presente la planeacién y el cronograma de actividades.

Existen varias herramientas para desarrollar el cronograma de actividades
como: el diagrama de Gantt, CPM o PERT.

e EIl diagrama de Gantt es una herramienta grafica, cuyo objetivo es
mostrar el tiempo de dedicacion previsto para diferentes tareas o
actividades, a lo largo de un periodo total determinado. Esta
calendarizacién es util para actividades secuenciales, dado que no
indica las relaciones de interdependencia entre una y otra.

e CPM - PERT es una herramienta de calendarizacion basada en redes
de precedencia. Estas redes relacionan las actividades de manera que
se puede visualizar el camino critico del proyecto y permiten reflejar una
escala de tiempos para facilitar la asignacion de recursos y la
determinacion del presupuesto. En otras palabras, es un método para

analizar las tareas involucradas en un proyecto dado, especificando el
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tiempo de cada tarea, e identificando el tiempo minimo necesario para
completar el proyecto total. Dicha herramienta esta disefiada para
proyectos de gran escala, complejos y no rutinarios.

2.3 Lafase de operacion

Esta fase comienza cuando inician las operaciones y generan los beneficios
previstos. Consiste en la ejecucion de la produccion, planes de venta,
comercializaciéon y distribucion, de acuerdo a los objetivos planteados.
Inicialmente el proyecto produce pocos ingresos con respecto a los gastos,
generando pérdidas, pero se espera recuperar la inversién y generar utilidades

en el mediano plazo.

Durante esta fase se encuentran dos etapas: la primera es la curva de
aprendizaje, en la cual se aprende a operar las maquinas, se normalizan los
procesos y se posicionan los productos o servicios en el mercado. La segunda
etapa esta relacionada con la estabilidad en la operacion, que debe alcanzar

importantes niveles de productividad, calidad y ventas.
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Capitulo 3

Analisis del sector salud en Colombia

La Ley 90 de 1946 crea el Instituto Colombiano de los Seguros Sociales (ICSS)
pero “el funcionamiento real del ICSS solo comenzé hacia finales de 1949, en
Bogotd, limitAndose Unicamente a enfermedades no profesionales y
maternidad. Sus servicios se fueron extendiendo a todo el pais y cubriendo
otras areas de la seguridad social como los accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales y los denominados riesgos econdmicos de vejez,
invalidez y muerte” (Lozano & Lozano, 2003, p. 144). El sistema de salud era
ineficiente, manejado principalmente por el Estado en forma de monopolio y
daba cobertura solamente al trabajador y no a su familia. Sin embargo, la
cobertura era muy baja, pues cubria Unicamente el 20% de la poblacion;
predominaba la inequidad y por tanto solo las personas de altos ingresos
tuvieron acceso a los beneficios, dejando una gran brecha sin cubrir. Asi pues,
el sistema nacional de salud Unicamente sirvi6 para definir las politicas de
atencion en salud, integrar y coordinar a las entidades prestadoras del servicio,
sin lograr garantizar el acceso de la poblacién colombiana a los servicios

sanitarios.

La nueva Constitucion Politica Colombiana de 1991 concedié al tema de la
seguridad social gran importancia, fijando derechos y obligaciones al Estado y
a los diversos sectores de la Comunidad, con el objetivo de mejorar la calidad
de vida. Asi, la Constitucién Colombiana reconoce la atencion en salud como
un derecho prestacional, sujeto a la disponibilidad de recursos y, en algunos

casos, como un derecho fundamental.

En este contexto, la Ley 100 de 1993 reforma al sistema de salud buscando la
equidad, la calidad y el aumento en cobertura. El sistema es equitativo en la

medida en que los beneficios que reciben los usuarios no dependen de la
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cantidad de sus aportes; por tanto, todos tienen acceso a la misma cobertura
dentro del régimen al cual pertenecen. “En palabras de Daniel Titelman,
experto de la CEPAL (Comision Econémica para América Latina y el Caribe),
este sistema esta basado en la solidaridad entre clases sociales -quienes mas
ganan mas pagan- y entre enfermos y sanos -quienes mas necesitan el
sistema mas atencion reciben” (Mejia, 2006, pag. 38). La fijacion del alcance de
la prestacion de los servicios por enfermedad y complejidad quedé establecida
en la Ley. Se paso6 de subsidiar la oferta a subsidiar la demanda, permitiendo
de esta forma la afiliacion al sistema de aquellas personas que no disponian de
recursos. Para ampliar al maximo la cobertura, se favorecié al aseguramiento a

través de dos tipos de regimenes de afiliacion: el Contributivo y el Subsidiado.

El régimen Contributivo esta conformado por aquellas personas que pueden
pagar la cuota mensual, establecida como un valor descontable del salario,
compartida con el patrono (caso de los asalariados), o directamente (caso de
los trabajadores independientes) y que no pertenecen a los niveles 1 y 2 del
SISBEN. Estos individuos cuentan con el Plan Obligatorio de Salud (POS) que
les otorga unos beneficios bastante amplios (en términos de eventos,
tratamientos y medicamentos). La cobertura cobija al cotizante y su grupo
familiar (conyuge, hijos hasta los 18 afios o hasta los 25 si estudian y los hijos
con incapacidad permanente), gracias al aumento en la cotizacién realizado en
1995. La demanda por la cobertura se hace por medio de las EPS y el usuario
tiene la opcién de elegir la entidad que desea. Segun la Superintendencia
Nacional de Salud, actualmente hacen parte del régimen contributivo 23.861.469

usuarios a junio de 2011, lo cual representa el 52% de la poblacion.

El Régimen Subsidiado (RS) estd compuesto por la poblacion pobre que no
tiene capacidad de pago (niveles 1 y 2 del SISBEN, quienes podran acceder a
través de un subsidio total y las personas del area urbana pertenecientes a los
niveles 2 y 3 del SISBEN, quienes podran acceder a través de un subsidio
parcial). Este segmento de la poblacion cuenta con el POS sin costo alguno.

Para facilitar esta cobertura, la Ley 100 impuso a la poblacion del régimen
contributivo un aporte adicional de un punto en la cotizacién, el denominado
punto de solidaridad, el cual comenz6 a hacerse efectivo a partir de abril de
1994, llegando a una contribucion del 12% que fue ampliada posteriormente al
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12,5% mediante la ley 1122 de 2007, para aumentar los aportes al RS.
Ademads, la ley 100 cre6 un aporte gubernamental (Restrepo, 2008, p. 157).

La demanda se encuentra mediada por un agente estatal (municipio) que

negocia y suscribe un contrato con una entidad determinada.

Existe un tercer grupo, conformado por la poblacion méas pobre del pais, que no

esta afiliada a ninguno de los dos regimenes, denominado los “vinculados”.’

Estos individuos son atendidos (casi) sin costo en la red publica de hospitales y
son responsabilidad directa de los departamentos. Adicionalmente, el sistema
desarrolla campafias de vacunacion, prevencion y educacion dirigidas a la

poblacién vulnerable (Santa Maria, Garcia, Prada, Uribe, & Vasquez, 2008).

La Ley 100 de 1993 cred entonces el Sistema General de Seguridad Social en
Salud (SGSSS), que cuenta con tres tipos de entidades para administrar y
prestar los servicios de salud: las Empresas Promotoras de Salud (EPS), las
Administradoras del Régimen Subsidiado (ARS, hoy EPS-S)®, y las
Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud (IPS). Las EPS y EPS-S son
las aseguradoras de los individuos del RC y el RS, respectivamente. Estan
encargadas de administrar los aportes del sistema, garantizar la prestacion del
plan de salud obligatorio, contratar directamente a las IPS (hospitales o centros
de salud, incluyendo a las Empresas Sociales del Estado, ESE) para la
prestacion de los servicios a sus afiliados e incentivar la promocion y
prevencion. Asi, las EPS y las ARS se comportan como compaifias
aseguradoras: administran riesgos y reciben dinero que remunera este servicio.
Cabe anotar que las IPS pueden ser de diferentes niveles (del | al IV, donde los
niveles Ill y IV corresponden a enfermedades complejas o de “alto costo”),
dependiendo de la complejidad de los servicios ofrecidos (Santa Maria, Garcia,
Prada, Uribe, & Vasquez, 2008, p. 5).

En términos practicos, una persona cotiza al sistema por medio de un EPS, la
cual puede ser elegida libremente. Como cotizante, reporta un grupo familiar
para recibir los beneficios del POS; ademas el cotizante puede recibir
prestaciones econdémicas mediante el reconocimiento de incapacidades y
licencias de maternidad. Para recibir los servicios, los afiliados y sus
beneficiarios acuden a una IPS contratada por la EPS. En el caso del régimen
subsidiado, los municipios pagan a las EPS por las personas afiliados al RS.

°Este grupo deberia desaparecer una vez se alcance la cobertura universal.
®Las ARS se denominan EPS Subsidiadas (EPS-S) desde la expedicion de la Ley 1122 de
2007 que reformé la Ley 100.
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La regulacién del sistema quedd a cargo del Consejo Nacional de Seguridad
Social en Salud, organismo encargado de dictar las reglas para la operacion
del sistema. El Ministerio de la Proteccion Social y la Superintendencia
Nacional de Salud (SuperSalud) son los organismos encargados de vigilar las
entidades administradoras; adicionalmente, éstos se encargan de autorizar la
constitucion y funcionamiento de las EPS, ARS, IPS y Direcciones
Departamentales y Locales de salud. Las actividades de financiamiento se
realizan a través del Fondo de Solidaridad y Garantia (FOSYGA) que reune los
recursos provenientes de las contribuciones y algunos recursos fiscales

destinados al régimen subsidiado.

Por tanto, esta reforma generé un sistema de salud mixto en el cual el Estado
asumié un papel rector y modulador, y se liberé de las responsabilidades de
aseguramiento y prestacion de servicios que pasaron a ser asumidas, dentro
de un esquema competitivo, por entidades publicas y privadas con y sin animo
de lucro (Mejia, 2006).

En los afios noventas, la baja oportunidad en la prestacion del servicio de salud
y la baja calidad de atencion, se constituyeron en la base sobre la cual
nacerian los servicios de salud prepagados. La diferencia entre el POS vy los
planes de medicina prepagada es que, el Plan Obligatorio de Salud es un
programa de obligatoria afiliacién, en contraposicion a los Planes de Medicina
Prepagada, que son de libre adhesién o compra. Las entidades de Medicina
Prepagada se complementan con los servicios que ofrecen las EPS, formando
alianzas estratégicas que permiten ofrecer una cobertura mayor al cliente.
Dichos planes buscan un trato preferencial y diferenciador, creando valor para
el usuario, minimizando los tiempos de espera y ampliando el abanico de
beneficios. Es importante resaltar que la afiliacibn a un programa de medicina

prepagada, sin suscribir la afiliacion al POS, no es viable.

Segun el Decreto 1486 de 1994, la medicina prepagada se define como un
“sistema organizado para la gestion de la atencién médica, y la prestaciéon de

los servicios de salud en forma directa o indirecta, incluidos en un plan de salud
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preestablecido, mediante el cobro de un precio regular previamente acordado”.

Este tipo de empresas estan autorizadas para prestar los siguientes servicios:

la promocion de la salud y prevencion de la enfermedad; consulta externa,
general y especializada; medicina diagnostica y terapéutica; hospitalizacion,
urgencia, cirugia, exdmenes diagndsticos y odontologia. Estos servicios
pueden ser prestados en forma directa por la empresa o a través de
profesionales de la salud, instituciones de salud adscritas o a través de la libre
eleccién por parte del usuario (Mejia, 2006, pag. 38)

En Colombia, ante la Superintendencia Nacional de Salud hay 17 Empresas de
Medicina Prepagada, con 1.492.775 usuarios a junio de 2011, lo cual

representa Unicamente el 3% de la poblacion.

Tabla 3.1. Empresas de Medicina Prepagada en Colombia

ENTIDAD TIPO jun-11
COLMEDICA MP 170.118
CAFESALUD MP 72.706
COLSANITAS MP 279.784
COMFENALCO VALLE MP 2.722
MEDISANITAS MP 36.317
SALUD COLPATRIA MP 50.102
COOMEVA EMP MP 240.396
S.S.| EMP MP 3.345
SURA MP 26.905
VIVIR MP 5.766
AME SANTANDER SAP SAP 14.615
AMI SAP SAP 51.748
EMERMEDICA SAP SAP 130.501
EMI ANTIOQUIA SAP SAP 304.981
SER SAP SAP 36.679
COOMEVA SAP SAP 63.020
SAMI SAP SAP 3.070
TOTAL 1.492.775

Fuente: Superintendencia Nacional de Salud. (2010—2011)7

Finalmente, dentro de los planes de medicina prepagada existe el servicio de
ambulancia prepagado (SAP), compuesto por la atencion pre hospitalaria y el
transporte de pacientes, regulado por el Decreto 1486 de 1994. Este Decreto

define la atencion pre hospitalaria como el

"http://www.supersalud.gov.co/supersalud/LinkClick.aspx?fileticket=hTqVkc TFbpE%3d&tabid=9
4&mid=1419
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conjunto de acciones y procedimientos extra hospitalarios, realizados por
personal de salud calificado a una persona limitada o en estado critico,
orientadas a la estabilizacién de sus signos vitales, al establecimiento de una
impresion diagndstica, y a la definicion de la conducta médica o paramédica
pertinente o su traslado a una institucién hospitalaria.

Adicionalmente, el traslado de pacientes se define como “traslado de personas
en estado critico o limitado ya sea primario, secundario o con atencién pre

hospitalaria”.

El objeto social de este tipo de empresas es la prestacibn de servicios de
transporte de pacientes en ambulancia bajo el sistema prepagado y el ente
regulador es la Superintendencia Nacional de Salud. Este tipo de empresas
debe cumplir con las normas en materia de medicina prepagada, la licencia

sanitaria de funcionamiento y la normatividad de la red nacional de urgencia.

En Colombia, ante la Superintendencia Nacional de Salud hay 7 Empresas
SAP, con 604.614 usuarios a junio de 2011, lo cual representa Unicamente el
1% de la poblacion. La empresa con mayor penetracion del mercado es Grupo
EMI que cuenta actualmente con 341.660 usuarios, gracias a la compra de

Servicio de Emergencias Regional SER en el 2011.

El Decreto 308 de 2004 establece un niumero minimo de mdviles, segun la
cantidad de afiliados para las empresas pre hospitalarias, como se expone a

continuacion:

Tabla 3.2. NOmero de méviles requeridas segun cantidad de afiliados

Beneficiarios o afiliados Ambulancias Patrimonio en smmiv
Menos de 5.000 2 2.000
Mads de 5.000 y hasta 15.000 3 3.000
Mas de 15.000 y hasta 25.000 4 3.500
Mads de 25.000 y hasta 50.000 5 4.000
Mas de 50.000 y hasta 100.000 7 5.000
Mas de 100.000 y hasta 170.000 9 5.500
Mads de 170.000 y hasta 250.000 10 6.000

Fuente: Decreto 308 de 2004
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De doscientos cincuenta mil (250.000) beneficiarios en adelante, cada ochenta
mil (80.000) nuevos beneficiarios, deberé incorporar dos (2) ambulancias mas y

1.000 smmvl en patrimonio.

Por tanto, es claro que frente al sistema de salud actual y los profundos
cambios introducidos por la Ley 100 de 1993, los ciudadanos y la poblacion en
general de Colombia tienen diversas posibilidades de afiliacion al sistema. De
un lado el Plan Obligatorio de Salud con sus diversos regimenes de afiliacion:
contributivo para quienes pueden pagar la cuota mensual, y subsidiado por
quienes el Estado responde de manera solidaria. Ahora bien, los sistemas de
aseguramiento prepagado (empresas de medicina prepagada) se incluyen
dentro del Sistema de Seguridad Social en Salud, como planes
complementarios, dirigidos a personas con capacidad econdémica para sufragar

el ciento por ciento de la cuota (Lozano & Lozano, 2003).
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Capitulo 4

Andlisis del Grupo Em

Grupo EMI es una empresa lider en muchos paises de Latinoamérica, que
presta servicios de atencion médica pre-hospitalaria. Estd comprometida con
sus afiliados para brindarles un trato calido, amable y personalizado.

Cuenta con un amplio recurso humano profesional, entrenado y especializado
para poder resolver todo tipo de situaciones de emergencias, urgencias o
consulta médica, ademas, con unidades moéviles de cuidado intensivo,
equipadas con la mas alta tecnologia médica. El servicio se basa

fundamentalmente en:

e Comunicacion rapida y efectiva.
e Atencion oportuna.
e Diagnostico y tratamiento en el lugar y traslado al centro asistencial, en

caso de ser necesario.

Grupo EMmI tiene cobertura en mas de 14 paises de Latinoamérica y en mas de
100 ciudades, gracias a convenios realizados con empresas prestadoras del
servicio de salud, a través del Sistema Integrado de Emergencias Médicas
(SIEM).

Su origen se remonta al afio 1979, en Uruguay, cuando ofrecia atencion de
emergencias cardiocoronarias. Posteriormente, y respondiendo a las
necesidades sociales, abrié su portafolio brindando soluciones de salud

domiciliarias, con la mejor calidad médica, un trato amable y personalizado.

En 2006, por la unién de varias empresas de atencién médica pre hospitalaria,
se conforma el Grupo EMI, con presencia en Colombia, Panama, Ecuador,
Venezuela y Uruguay. En el mes de octubre de 2010 el grupo ingresé a El
Salvador, consolidandose como la red mas grande de Latinoamérica en este

tipo de servicios.
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En Colombia actualmente el Grupo tiene cobertura en las tres ciudades
principales: Bogota, Medellin y Cali. En agosto de 2011, a través de la compra
de la compafia SER por parte de em Holdings Management S.A., la marca

expandio su presencia a Pereira, Armenia y Manizales.

El 31 de marzo de 2011, el grupo danés Falck adquiri6 el 63.1% de EMmI
Holdings Management S.A., propietaria de Grupo Emi S.A. en Colombia, con el
fin de crear una plataforma de expansion para sus servicios en América Latina.
La vision de Falck es desarrollar una empresa internacional que trabaje en los
servicios de asistencia de emergencia, atencion meédica y capacitacion en
seguridad. Falck es una organizacion con sede en los paises nérdicos, que ha
logrado un rapido crecimiento internacional en los Ultimos afios, tiene
actividades en 32 paises, ubicados en cinco continentes y cuenta con mas de

23 mil empleados.

Actualmente, Falck es el mayor proveedor internacional de servicios de
ambulancias en Europa, asi como el mayor servicio de bomberos privado en el
mundo. De esta manera, Grupo EMI se consolida no solamente como la red

mas grande de atencion pre hospitalaria en Latinoamérica sino en el mundo.

Hoy, el Grupo evoluciona con las tendencias internacionales en el area de la
salud para ofrecer mayores y mejores servicios a sus afiliados. Ademas,
continla construyendo su historia, esperando poder llegar a mas paises y a

mas continentes.

Planes de salud

Atencion de emergencias y urgencias médicas a domicilio:

Atencion rapida y oportuna a pacientes en casos graves de salud.
Emergencias: situaciones de salud en las que el paciente esta en riesgo de
perder la vida.

Urgencias: situaciones de salud en las que hay riesgos de generar secuelas a

futuro.

Consulta médica domiciliaria:
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Atencion meédica en el sitio en caso de molestia o dolencia, que requiere una
valoracion meédica oportuna. Aunque estas consultas no representan una

emergencia como tal, requieren de la presencia de un médico.

Linea de orientacion médica:
Linea telefonica atendida por un médico de EmI en la que se resuelven

inquietudes de salud las 24 horas del dia.

Traslados en ambulancia:

Traslado terrestre basico o medicalizado hacia hospitales de la zona.

4.1 Evaluacién del proyecto actual

Debido al crecimiento que ha tenido la empresa en los ultimos afios, se vio la
necesidad de crear un area que apoyara los nuevos planes de la compaiiia, es
por esto que en enero de 2011 se crea el Area de Proyectos, con el fin de
planear, ejecutar, evaluar y controlar proyectos especificos. Dicha area atiende
las necesidades de crecimiento, desarrolla licitaciones y evalla planes de

mejoramiento continuo.

En octubre de 2011 se abri6 la sede de Rionegro, como una prueba piloto para
guiar el crecimiento organico de la compafiia. En julio de 2012, se abrié el
negocio de prestacion en la ciudad de Bogota. Actualmente, se esta realizando
el estudio de la Costa Atlantica para comenzar operaciones en 2013 y se estan
desarrollando actividades de mejoramiento continuo. Adicionalmente, se han
evaluado otros proyectos que no han sido aprobados como: ambulancias
aéreas, cobertura a campamentos petroleros, cobertura a centros

recreacionales por vacaciones y fin de semana, entre otros.

Los recursos asignados para este proposito son: un administrador de proyecto

y administradores funcionales.

Al administrador de proyectos le es dada la autoridad formal para planear,
dirigir, organizar y controlar el proyecto de principio a fin; puede trabajar
directamente con cualquier nivel de la organizacion en cualquier area funcional
para completar las metas del proyecto; periédicamente reporta al administrador
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general y negocia con administradores funcionales para la asignacién de
recursos (Nicholas, 1989, pag. 36)

Sin embargo, Grupo EMI desarrolla proyectos aplicando técnicas empiricas para
el desarrollo y evaluacién, razén por la cual se incurre en sobrecostos, retrasos
y re procesos. La falta de claridad en la metodologia hace que la planeacion se
aleje de la ejecucion, y deban realizarse constantemente correcciones en el
camino, poniendo en peligro los objetivos del proyecto y las restricciones de
costo, alcance y tiempo. Por tanto, se requiere un proceso organizado que
incremente la probabilidad de éxito de cada proyecto; estandarizando
actividades y estableciendo una guia detallada acerca del proceso de

planeacion.

En este contexto, se busca generar una curva de aprendizaje, fundamentada
en la experiencia adquirida, que mejore la productividad, disminuya los costos,
los tiempos de entrega y permita tener un control del proyecto al asignar
responsables a cada funcion.

El proceso que existe hoy en dia para el desarrollo de proyectos en Grupo EMI
lleva a cabo las fases de planeacion, ejecucion y control. A continuacion se

profundiza en cada una de ellas para analizar sus fortalezas y debilidades.

4.1.1. Fase de planeacién

Inicialmente se desarrolla la fase de planeacion, en la cual se realiza el estudio

de mercado, el analisis técnico y el modelo econémico.

En el estudio de mercado se investiga la informacion demogréfica, geogréfica,
la red de salud, la competencia y los clientes potenciales. La informacion
demografica analiza el nimero de habitantes, la densidad poblacional, la
estratificacion, la tasa de desempleo y el ingreso per capita. La informacién
geografica analiza la topografia, el area urbana, la calidad de las vias y su
nomenclatura. El estudio de la red de salud refleja la cobertura del régimen
contributivo y subsidiado, la cantidad de hospitales con sus respectivos niveles

de atencion, la cantidad de médicos por cada 100 mil habitantes y la
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regulacion. El estudio de la competencia analiza el portafolio de servicios de la
competencia directa, sus tarifas, el numero de vehiculos, la cantidad de

usuarios, los beneficios adicionales, los afios de experiencia y certificaciones.

En el andlisis DOFA, se examinan las oportunidades y amenazas generadas a

partir del estudio de mercado.

Para desarrollar el analisis técnico se realiza un comité con el area médica y
con el area de sistemas. El comité con el area médica define los requisitos
operacionales de la sede y el area de cobertura inicial; los requisitos
operacionales definen la cantidad de moviles, el recurso humano (nimero de
médicos, enfermeros, conductores, auxiliares de farmacia, coordinadores
meédicos y radio-operadores), el tipo de méviles (medicalizada, basica o auto),
las especificaciones de la farmacia y sala de radio, etc. En el comité de
sistemas se definen las necesidades de tecnologia como: planta telefonica,
computadores, impresora, scanner, fax, teléfonos, canal de internet,

conmutador, licenciamiento, instalacion de software, etc.

Para desarrollar el modelo econdémico se lleva a cabo un comité de ventas, en
el cual se define el presupuesto de ventas y retiros, el precio promedio, la
inversion en marketing, la cantidad de vendedores que se necesitan, segun el
tamafo del mercado, el nivel de productividad mensual por vendedor y su
crecimiento en el tiempo. Finalmente, en el comité financiero se revisan todas
las lineas de gasto para que el presupuesto sea aproximado a la realidad

(salarios, gastos fijos, personal administrativo, gastos de capital, etc.).

Una vez hecho esto se procede a montar el Business Paper, que es el formato
que solicita la junta directiva para aprobacion de nuevos proyectos. Dicho
formato incluye el resumen del analisis descrito con anterioridad junto con un

cronograma de actividades.

4.1.2. Fase de ejecucion

Una vez aprobado el proyecto se comienza la fase de ejecuciéon que
comprende las adecuaciones, compra e instalacion de software y equipos,

contratacion y capacitacion de personal. Adicionalmente, se evalian y
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contratan proveedores. Este proceso se comienza dos meses antes de la
operacion para alcanzar a finalizar las obras y conseguir todo el personal. En
esta fase se revisan los procesos con cada jefe de &rea, para que en el

momento de operar no se presenten contratiempos.

En este periodo se manifiestan los vacios de la planeacion que revelan
especialmente las falencias en la definicion de procesos en nuevos mercados.
Adicionalmente, hay problemas con la definicion de responsabilidades por
cargo, no se planifica como evaluar el desempefio ni se gestionan los riesgos
(identificacion, analisis cualitativo y cuantitativo, plan de respuesta).
Finalmente, una vez que empieza a operar el proyecto no hay un procedimiento

de entrega, ni un responsable para recibirlo.

4.1.3. Fase de control

Hasta la fecha, la fase de control es la que presenta mas problemas, puesto
que cuando se crea un nuevo mercado los indicadores tardan en
implementarse. Hay desconocimiento por parte de las diferentes areas acerca
del presupuesto de ingresos y gastos. No hay claridad sobre quién es el
encargado de realizar el seguimiento y tampoco es claro qué variables son las

gue se deben publicar.

El control que siempre se realiza es el de presupuesto de ventas y gastos.

En conclusion, es evidente que se requiere aplicar una metodologia para

estandarizar el crecimiento organico del Grupo.

Hay dos razones del porqué los procesos son la clave. La primera razon es
eficiencia. No tiene sentido tener que reinventar los pasos cada vez que se
realiza una tarea. Es una pérdida de tiempo. Tener documentacion que se use
como herramienta ahorra tiempo, energia y recursos. La segunda razén es la
escalabilidad. Para que un equipo de trabajo se desarrolle, debe ser posible
delegar actividades y tareas. Si se tiene un proceso, se puede entrenar gente
para que lo ejecute. Con la capacitacion adecuada y herramientas analiticas, el
personal puede reunir los elementos necesarios para llevar a cabo una
actividad, administrar el trabajo de otros, o concebir planes estratégicos
(Garcia, 2003).
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Adicionalmente, al estandarizar los proyectos existen diversos beneficios como:
aumentar la productividad, la calidad, hacer mas flexible el uso de recursos,

responder mas rapido a nuevas oportunidades, entre otros.

Por tanto, este trabajo pretende conocer y controlar al maximo las variables
que intervienen en un proyecto de expansion, para reducir las margenes de

error y de incertidumbre, incrementando su probabilidad de éxito.
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Capitulo 5

Los proyectos de Grupo eEmi enfocados en la metodologia oNnuDI

5.1 El horizonte del proyecto

El horizonte del proyecto es el periodo en el que se van a enmarcar los flujos

de caja para realizar la evaluacion financiera.

Es el tiempo en el cual se estima que el proyecto debe cumplir totalmente con

los objetivos planteados. Dentro del horizonte se definen diferentes fases que

ayudaran a que el proyecto se desarrolle y terminen en el tiempo indicado. Las

fases del horizonte se exponen a continuacion:

Fase de pre-operacién (m): actividades que se realizan antes de iniciar
la operacion del proyecto. En esta fase se llevan a cabo los estudios de
apoyo (estudio de oportunidades, pre-factibilidad y factibilidad) que
permiten decidir si el proyecto se ejecuta, se posterga o se abandona.
Finalmente, si el proyecto es aprobado, se entra en la fase de inversion
en la cual se ejecutan todas las actividades necesarias para poner en
operacion el proyecto.

Fase de operacion (n): en esta fase se da inicio a la puesta en marcha
del proyecto, se empiezan a recibir los ingresos por la venta del servicio
incurriendo en costos y gastos.

Fase de cierre o terminacion (l): una vez concluido el horizonte del
proyecto es posible:

o Vender y obtener los ingresos respectivos.

o Segquir operando: si el proyecto es a perpetuidad, esta fase
contempla el valor de desecho econdmico, que considera que el
proyecto tendra un valor equivalente a lo que sera capaz de
generar en el futuro.

o Cerrar: si el proyecto se liquida al final del horizonte del proyecto,
se realiza el cierre administrativo, este proceso consiste en la

revision de todos los reportes de avance generados durante el
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proyecto, para garantizar que se ha cumplido con todas las

actividades y se han obtenido los entregables esperados.

Como en este caso se evalUan proyectos de crecimiento organico y se espera
que la nueva empresa permanezca en el tiempo, se utiliza la convencién

generalmente usada de proyectar los flujos a diez afos.

5.2. La fase de pre inversion

5.2.1. Estudio de oportunidades

En esta etapa la organizacién busca, de forma ordenada, la identificacion de
problemas que puedan resolverse u oportunidades que puedan aprovecharse
y, finalmente, se seleccionan aquellas opciones de proyectos que se muestran
mas atractivas. En este punto, se estudian las solicitudes de proyectos y se
decide si el concepto es viable o no. El propdsito de esta primera etapa es
validar que las solicitudes del cliente estén alineadas con la estrategia de la

organizacion.

Consiste en la definicibn del alcance del proyecto (también conocido como
contexto) y la identificacion de los usuarios finales, es decir, aquellos para

quienes esta destinado el trabajo.

Una vez que la idea del proyecto se ha formalizado, el Comité de Control debe
oficializar la designacion de un director del proyecto y establecer los términos y

condiciones. La designacion es el documento que formaliza el nombramiento.

5.2.2 Estudio de pre factibilidad

El estudio de pre factibilidad se basa en informacion secundaria de tipo
cualitativo, en opiniones de expertos o en cifras estimativas. Su objetivo
fundamental es, por una parte, determinar si existen antecedentes que
justifiquen abandonar el proyecto sin efectuar mayores gastos futuros en

estudios; y por otra, reducir las opciones de solucion, seleccionando aquellas
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que en un primer analisis pudieran aparecer como las mas convenientes
(Sapag, 2007).

En este andlisis es importante responder las siguientes preguntas:

» ¢Qué actividades se quiere desarrollar?

Es necesario determinar a qué se va a dedicar la empresa, para poder
entonces determinar la mejor manera de conformarla. Igualmente la actividad
determina los clientes, proveedores y las normas legales que aplican al
proyecto como: tipo de permiso, autorizacion o registro y ante qué autoridades

0 entidades es necesario tramitarlos.

En el caso de Grupo EMI los proyectos de crecimiento organico a desarrollar se
enmarcan en la categoria de SAP, por tanto los servicios a prestar son
urgencias, emergencias, consultas y linea de orientacion médica. Es importante

definir si se desea incluir traslados y servicios de pediatria.

» ¢Donde voy a desarrollar dichas actividades?

Mercado, ubicacion geografica.

» ¢Como voy a desarrollar dichas actividades?

Luego de tener claras las actividades que va a desarrollar, debe definirse como
va entrar al nuevo mercado; se tomara una decision, que puede ser una de las

siguientes alternativas:

e Crecimiento interno u orgénico
e Crecimiento externo

e Desarrollar una actividad como asociado

El crecimiento interno u organico consiste en crear nuevos establecimientos
controlando perfectamente la expansién. Este tipo de crecimiento se
caracteriza por ser un proceso lento y a bajo costo; a medida que el proyecto
genera rentabilidad, se reinvierten las ganancias para garantizar una expansion

sostenida. Dicha estrategia se aplica cuando:
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e El mercado esta poco saturado
e Se desea conservar la estructura y los principios de la casa matriz

¢ No hay ofertas interesantes de compra

Hay diferentes factores que pueden dificultar el crecimiento orgdnico como:
mercados saturados, muy competitivos en precio y rivales con estrategias
similares. Una respuesta a este desafio es explorar nuevos mercados no

saturados, ofreciendo a los clientes una mejor experiencia de consumo.

El crecimiento externo consiste en comprar otras empresas o adquirir
participaciones significativas para expandirse en otros mercados rapidamente.
Hay que tener en cuenta que este tipo de estrategia acarrea altos costos no
s6lo por la compra sino también por la adaptacion de la infraestructura fisica y

humana a los objetivos de la organizacion.

Las participaciones minoritarias buscan conocer la empresa participada y
mantener relaciones permanentes para evaluar una posible adquisicion. La
participacion mayoritaria busca el control total de la empresa y es conveniente
cuando se pretende desarrollar una estrategia de diversificacion o

internacionalizacion.

Este tipo de crecimiento se presenta en los siguientes casos:

e La empresa esta en fase de madurez.

e Se precisa un crecimiento rapido.

e No hay conocimiento suficiente del mercado objetivo.

e Se requiere conocer desde adentro (mediante una participacion

minoritaria) una empresa para adquirirla en el futuro.

Finalmente, las sociedades deben ser constituidas por dos 0 mas personas que
buscan desarrollar un objetivo comdn y los socios comparten tanto las
ganancias como las pérdidas que genere la actividad. Para desarrollar una
sociedad debe definir cual es el papel que desempefara cada uno de los
socios dentro del funcionamiento de la empresa y firmar un contrato en el que

se especifiquen las obligaciones y derechos de cada uno de los participantes.
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El incumplimiento de las obligaciones genera perjuicios e implica una serie de

procedimientos legales para deshacer el contrato inicial y reestructurarlo.

Esta estrategia puede desarrollarse a través de joint venture, que consiste en la
creacion de una sociedad con personalidad juridica independiente, pero
supeditada a las estrategias de las compafias propietarias. Se produce
normalmente cuando la empresa sigue una estrategia de diversificacion en
sectores poco relacionados con su actividad basica, o de internacionalizacion

en paises poco parecidos socioeconomicamente (Valifio, 2001).

A pesar de la inminente necesidad de implementar estrategias de crecimiento,
las organizaciones disponen de recursos limitados y siempre estan presionadas
a pensar en el corto plazo, hecho que dificulta la implementacion de grandes
proyectos, anteponiendo las demandas urgentes y los procesos de
mejoramiento continuo sobre las estrategias de largo plazo, altamente

rentables.

Asi pues, es evidente que el crecimiento interno es una forma méas economica
de crecer, pues evita pagar sobrecostos por la adquisicion de otros negocios
(ej. valor de la marca). Finalmente, la empresa debe enfocarse en proyectos de
largo plazo que impacten significativamente los ingresos; dichos proyectos
deben ser planeados y controlados para que resulten como la empresa

necesita que se ejecuten.

Dados los beneficios del crecimiento interno sobre las demés actividades
desarrolladas por el area de proyectos de Grupo EMI, este trabajo se enfoca en

definir la metodologia Unicamente de dicha actividad.

» ¢ Cudles son mis costos y beneficios proyectados?

El estudio de pre factibilidad proyecta los costos y beneficios sobre la base de
criterios cuantitativos, pero sirviéndose principalmente de informacién

secundaria.
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5.2.3 Estudio de factibilidad

El estudio de factibilidad intenta recopilar datos relevantes sobre un proyecto y
define el problema a resolver a partir de supuestos, pronosticos y estimaciones,
con el objetivo de reducir la incertidumbre y, con base en ello, tomar la mejor
decision. Factibilidad se refiere a la disponibilidad de los recursos necesarios
para llevar a cabo los objetivos, es intentar cuantificar lo mas exacto posible las
necesidades iniciales y futuras. El estudio de factibilidad se diferencia del
estudio de pre factibilidad al proyectar los costos y beneficios sobre informacién

primaria. A continuacion se describen los estudios que soportan dicho andlisis:

5.2.3.1 Estudio del entorno y del sector. El estudio del entorno se refiere al
monitoreo y examen de los factores externos, estableciendo el contexto en el
cual el negocio estaria funcionando. Barto Roig (citado por Zarur, 2004) define
el entorno de la empresa como el conjunto de elementos formales e informales
gue la rodean, la afectan y sobre los cuales se tiene poco o casi ningan control.
De este analisis se espera obtener la identificacion de las oportunidades y

amenazas.

La correcta identificacion de las oportunidades apoya el cumplimiento de la
mision de la compafia; asi mismo facilita la gestion de sus objetivos en un
periodo determinado. Por otra parte, un adecuado reconocimiento de las
amenazas permite evitar o prepararse ante eventos que puedan afectar el
cumplimiento de la mision y los objetivos. Por tanto, el analisis del entorno
permite a la organizacion anticiparse y tomar medidas de orden administrativo,
para minimizar los riesgos y aprovechar los eventos favorables que el entorno
plantea (Serna, 2008).

La seleccion de factores externos comprende dos aspectos principales:

1. El entorno general:

Se realiza un analisis de los agentes externos del proyecto, considerando la
evolucion de los distintos aspectos que conforman el entorno de la empresa,
con el fin de alertar sobre aquellos que mas influiran en el desarrollo futuro de
la compafia y sus divisiones de negocio. Se analizan aspectos geograficos,

sociales y econdmicos.

38



El entorno geogréfico incluye los factores relativos a la ubicacion, espacio,
topografia, clima, la disponibilidad de recursos, dimension del &rea urbana,

calidad de las vias, nomenclatura y los riesgos naturales.

El entorno social analiza el nUumero de habitantes por clases y categorias,
densidad poblacional, condiciones de trabajo, esperanza de vida, nivel

educativo, habitos y costumbres, entre otros.

El entorno econdmico estudia las relaciones de produccion, intercambio,
distribucion y consumo de bienes y servicios, lo cual se refleja en variables
como: el nivel de ingresos, el PIB per capita, la estratificacion, la tasa de

desempleo, inflacion, salario minimo, impuestos, entre otros.

Metodologia:

A. Analisis cualitativo, se describen los elementos que tienen mayor incidencia
en el desarrollo econdmico, politico y social del entorno préoximo a la
Compalfiia, acompafiado de un breve comentario que justifique su incidencia

(Zarur, 2004). En este punto se analizaran:

Tabla 5.1. Analisis cualitativo del entorno

VARIABLES Mercat-io Mercado | Oportunidades
Potencial Actual Amenazas
Calidad de las vias Intermedia Alta Amenaza
Calidad de la nomenclatura Intermedia Alta Amenaza
Riesgos Naturales Alta Baja Amenaza
Propension al aseguramiento Alta Alta Oportunidad
Disponibilidad de recursos Alta alta Oportunidad

Fuente: elaboracion propia

B. Andlisis cuantitativo: informacion econdmica y/o financiera de los mercados

actuales y potenciales: factores econdémicos, socio-culturales, tecnologicos y

legales.

Tabla 5.2. Andlisis cuantitativo del entorno

Mercado Mercado Oportunidades
VARIABLES potencial Actual Amenazas
Poblaciéon urbana 1.196.017 3.298.290
Poblacion urbana con EPS 783.032 1.874.748 Oportunidad
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Poblacién urbana, con EPS, en estrato 2-6 | 540.292 1.676.774 | Oportunidad
Area urbana 166 656

Poblacién /km? 7.234 5.101 Oportunidad
PIB per capita USD 5.406 7.175

Tasa de desempleo 9,4% 12,5% Oportunidad

Fuente: elaboracion propia.

2. El sector salud

En este punto, se analiza la situacidon competitiva del sector. El estudio de la
red de salud refleja la cobertura del régimen contributivo y subsidiado, la
cantidad de hospitales con sus respectivos niveles de atencion, la cantidad de

meédicos por cada 100 mil habitantes y la regulacion.

Por tanto, aqui se definen las oportunidades y amenazas a las que se
enfrentan cada una de las divisiones de negocio, como resultado de los

cambios del mercado.
Metodologia: se analizan basicamente 3 aspectos.

A. Mercado global: aspectos que puedan estar afectando al sector de

ambulancias o al sector de la salud en Colombia, como:

Tabla 5.3. Mercado global

Mercado | Mercado | Oportunidades

VARIABLES potencial actual Amenazas
Poblacidn con EPS 783.032 1.874.748 | Oportunidad
Poblacién con seguros privados

Poblacién con SAP 50.000 150.000 |Amenaza
Cantidad de camas por cada 10.000 habitantes 24,1 19,8 Oportunidad
Cantidad de IPS por cada 100.000 habitantes 22 17 Oportunidad

Fuente: elaboracion propia

B. Situacidén competitiva: comprende las acciones o estrategias comerciales

realizadas por los principales integrantes del sector, tales como: desarrollo e
implementacion de nuevos canales, lanzamiento de nuevos productos, fusiones
0 adquisiciones entre competidores o cualquier otra estrategia innovadora que

afecte el negocio.
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Tabla 5.4. Situacion competitiva

Mercado Oportunidades
VARIABLES potencial Amenazas
Ingreso de nuevos operadores con prestigio, Presion en precios,
respaldo econdmico, eficiencia operativa, novedad pérdida de
y capacidad de presion frente a los proveedores. competitividad.

Fuente: elaboracion propia

C. Tendencias del consumidor: detecta cambios sustanciales en los habitos de

compra de los usuarios, asi como sus preferencias primordiales. “El consumo
en general se rige por patrones culturales: en nuestra sociedad la gente
consume aquello que le otorga estatus, aquello que le otorga sentimientos de

igualdad mediante el acceso a determinadas marcas, etc.” (Zarur, 2004, p. 57).

Tabla 5.5. Tendencias del consumidor

Mercado Mercado Oportunidades
VARIABLES potencial actual Amenazas
Propensidn al aseguramiento Alta Alta Oportunidad
Cultura de prevencién Media Alta Oportunidad

Fuente: elaboracion propia

En conclusién, el entorno se constituye a partir de una red de relaciones
complejas, regidas por procesos que reflejan cierta légica y coherencia. Si
usted identifica claramente su entorno podra definir el sector econémico al cual
se va a enfocar, conocera sus proveedores, la competencia y su futuro cliente.
Asi, haciendo un andlisis del entorno, usted lograra identificar las
oportunidades y amenazas del proyecto y lograra tomar decisiones con mayor
probabilidad de éxito.

5.2.3.2 Estudio de mercado. El estudio de mercado busca enmarcar el
ambiente en el cual se va a desarrollar la empresa e intenta determinar los
clientes potenciales, a partir de investigaciones sobre productos iguales o
similares que existen en el lugar. Por tanto, su finalidad es determinar si existe
0 no, una demanda que justifique la puesta en marcha del proyecto y permita
recuperar el capital. Por otra parte, la investigacion de mercados orienta la
estrategia empresarial hacia la satisfaccion de las necesidades de los

consumidores y permite generar productos con un ciclo de vida duradero,
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ademas brinda a las compafias la posibilidad de conocer mas sobre sus
clientes actuales y potenciales. Este estudio tiene una amplia aplicacion en lo
referente a publicidad, ventas, precios, disefio, potencial del mercado, tipo de

clientes y aceptacion del producto.

Comprende basicamente el desglose especifico de la informacién del servicio,
el cliente, la competencia, la comercializacion, los proveedores y la proyeccion
de demanda.

5.2.3.2.1 Descripcion del producto o servicio:

Producto:

e Descripcion exacta de las caracteristicas de los servicios existentes con
sus especificaciones técnicas: servicio de ambulancia pre pagado (SAP)
para la atencién de urgencias, emergencias y consultas domiciliarias. El
servicio se presta por afiliacion con pago mensual y su mayor desafio es
fidelizar los usuarios. La propuesta de valor se basa en oportunidad,
calidad y cercania.

e Productos sustitutos (productos diferentes pero que satisfacen las
mismas necesidades): IPS, seguros, pélizas de salud complementarias.

e Productos complementarios (productos que se deben considerar para
satisfacer los requerimientos del cliente): linea de orientacion médica.

e Calidad del servicio (imagen del vendedor, servicios complementarios,

tiempo de espera, agilidad en tramites).

Precio: la tarifa que se fije debe ser lo suficientemente competitiva como para
tener éxito, entendiendo por competitivo no necesariamente un precio inferior al
de la competencia. El precio debe incluir la tarifa, los descuentos y formas de

pago como anticipos, plazos de crédito, cobro de intereses, etc. (Sapag, 2007).

Asi pues, en este tipo de servicios los usuarios pagan mes anticipado, se
ofrecen descuentos por grupos familiares y convenios colectivos. Para
determinar el precio del proyecto se utilizo fijacion de precios con base en la

competencia, tomando como referencia el precio del competidor con el
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producto mas similar. Es importante anotar que para este tipo de servicio no
podemos fijar el precio por la estructura de costos, pues inicialmente la
empresa opera con una sobre estructura exigida por Ley que hace que los
costos unitarios excedan la capacidad de pago de la comunidad. A medida que
entran mas usuarios al plan, los costos van disminuyendo por debajo de la
tarifa fijada. Finalmente, se define el crecimiento estimado de la tarifa afio a

afo, tomando como base la inflacion.

En este punto es importante calcular la elasticidad de la demanda respecto al

precio:
QZ_Ql Pl
e = |—*—
P, =P Oy

Si la elasticidad es menor a uno, el servicio es inelastico dado que la variaciéon
en los precios es superior a la variacion en las cantidades (bienes suntuarios).
Si la elasticidad es mayor a uno, el servicio es elastico y la variacion en los

precios es inferior a la variacion en las cantidades (bienes necesarios).

Promocion: investigar las campafas publicitarias y el nivel de gasto de la
competencia para definir uno propio. Ejemplo: la competencia no tiene
presencia en medios masivos, su publicidad se apalanca en los vehiculos

brandeados y actividades de puerteo.

Plaza: forma en que se vinculan los clientes, los canales de distribucion y la
venta directa. Ejemplo: la competencia cuenta con fuerza de ventas propia y

utiliza los mismos canales (débito automatico, domicilio, convenios).

5.2.3.2.2 El consumidor: caracterizar al consumidor determinando aspectos
culturales, habitos de consumo, motivaciones, nivel de ingresos, personalidad,
preferencias y aspectos sociales. Este perfil de cliente fundamenta la estrategia

comercial.

Metodologia:
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Mercado objetivo: descripciéon de los segmentos que atiende la compaiiia

(Unidad de Negocio) en cuanto a variables demograficas o perfil de cliente,
tales como edad, sexo, estrato socio-econdémico, composicion del hogar,

ocupacioén, tamarfio, cubrimiento, asesoria, nimero de negocios, entre otros.

Perfil del cliente: definicién del cliente de cada Unidad de Negocio en términos

de: qué compra, cada cuanto, dénde compra, por qué compra, con quién
compra, usos Yy preferencias que motivan y desmotivan la compra y

definiciones practicas de estilos de vida asociado.

Tabla 5.6. Mercado objetivo y perfil de cliente

Mercado Objetivo Perfil del cliente

Poblacidn urbana con EPS | Es una mujer entre 30 y 55 afios, casada y con hijos, que trabaja
en estratos 2 al 6. y se preocupa por su familia. Esta mujer esta en un cargo medio,
toda su familia tiene EPS pero considera que le hace falta mayor
cubrimiento en salud. Es responsable por las decisiones de salud
en el hogar (influyente). Esta ubicada en la zona urbana. Paga
por medio de débito automdtico o descuentos de némina.
Pertenece a estrato medio, tiene dependientes mayores o
menores.

Fuente: elaboracion propia

5.2.3.2.3 La competencia: el analisis de competencia pretende detectar los
cambios de los principales competidores, analizando la informacion cualitativa
sobre sus tendencias. Identifica las principales caracteristicas de los
competidores como: la capacidad instalada, el nimero de clientes, el nivel de
precios, el portafolio de productos, la publicidad, la cobertura, el factor
diferenciador, los beneficios, la tecnologia (localizacion satelital), los medios de
pago, los afios de experiencia, la penetraciébn en el mercado, la estructura
actual, las alianzas estratégicas, el reconocimiento de marca, certificaciones,

los problemas con los clientes, entre otros.
Metodologia:

e Evaluar de 3 a 5 competidores.
e Investigar las acciones especificas que dicho competidor haya
desarrollado en el ultimo afio.

¢ Investigar las nuevas acciones de comercializacion.
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e Determinar la ventaja competitiva y elementos diferenciadores del

competidor en referencia.

e Otras observaciones importantes.

Para facilitar este punto se recomienda diligenciar la siguiente tabla:

Tabla 5.7. Estudio de la competencia

Emergencias
Consultas
Pediatria
Traslado

Linea médica
Area protegida
Home care
Laboratorio a domicilio
Traslados aéreo
Farmacia
Especialistas

Seguro de vida

X X X X X X X X X X X

>

X

X X

Amenaza

Amenaza

Amenaza

Cobertura nacional

Alianzas

SIEM

Aios de experiencia
Cantidad de Vehiculos
Numero de afiliados

Participacion

Tarifa plan basico COP

15

19
50.000
99%
23.000

1 5

3 8

523 50
1% 0%
22.000 35.000

23.500 Amenaza

Amenaza
Amenaza
Amenaza

Amenaza

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, se construye la proyeccion de la oferta para el total del mercado,

COmOo se expone a continuacion:

Tabla 5.8. Proyeccién de oferta

afio 1l

afio 2

afno 3

afio4 afo5

ano 6

afilo7 afo 8 afio9 afo 10

Total oferta |57.934 63.769 70.258 77.139 83.831 90.193 95.969 101.465 106.415 110.569

Fuente: elaboracion propia

En este punto, es importante tener en cuenta las técnicas de proyeccion, ya

sean cuantitativas (regresion simple o multivariada, coeficientes técnicos,

comparaciones internacionales, métodos econométricos) o cualitativas.
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5.2.3.2.4 El sistema de comercializacion: cada canal tiene asociados distintos
costos y niveles de ventas. Si el canal es muy grande, probablemente se
llegard a mas clientes pero esto implica un mayor costo. En este caso el costo

del canal es alto porque el sector utiliza fuerza de ventas propia.

Los sistemas de pago mas utilizados son: débito automatico (pagos con tarjeta
débito o crédito), domicilio (pago domiciliario mediante cobrador) y convenios

(pagos por descuento de némina).

Finalmente, en este punto se analizan las actividades de marketing que lleva a
cabo la competencia y se describen la estrategia de comunicacién del Grupo;
ejemplo: actividad de lanzamiento compuesta por tomas barriales y
empresariales, pautas en medios masivos, revistas, vallas y mechandising. El
presupuesto asignado para esta estrategia es de 106 millones de pesos
mensuales durante los primeros 3 meses del proyecto.

5.2.3.2.5 Los proveedores: la existencia de proveedores garantiza el
abastecimiento y, en muchos casos, el éxito del proyecto. Para asegurar el

acceso a materias primas se deben estudiar los siguientes aspectos:

e Precio de los insumos: determina una parte de los costos del proyecto e
influye en el monto de las inversiones, tanto de activos fijos como de
capital operativo. También deben tenerse en cuenta las condiciones de
crédito y las politicas de descuento, pues si los proveedores venden con
crédito, se requieren menos recursos propios para mantener el nivel de
inventarios.

e Disponibilidad de insumos: capacidad productiva en toda la cadena de
abastecimiento que determina el costo de las materias primas. Si hay
disponibilidad, se considera el costo promedio observado, en caso
contrario, se trabaja con el costo marginal.

e Calidad de insumos: estandares de requerimientos basados en

especificaciones técnicas de insumos.
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En la seleccion de un proveedor se podran considerar otras variables como la
existencia de sustitutos, la infraestructura especial para su almacenaje, los
tamafios minimos de pedido, la oportunidad y eficiencia de entrega, el servicio

postventa, etc. (Sapag, 2007).

5.2.3.2.6 Proyeccion de demanda: es la cantidad de producto que el
consumidor esta dispuesto a comprar a un precio determinado, teniendo en
cuenta el ciclo estacional. Es cuantificada en unidades fisicas. Para proyectar
la demanda, inicialmente se necesita conocer la demanda actual por productos
iguales o similares. Igualmente, es importante determinar la participacion en el
mercado que puedo llegar a tener y los factores que la condicionan como:
precio, calidad, poder adquisitivo de la poblacién, entre otros. Todo esto, con el
fin de determinar el mercado potencial y la intencién de compra del servicio

médico domiciliario.

El Grupo EMI para proyectar la demanda en un nuevo mercado utiliza una
combinacion de técnicas de proyeccion cualitativas. Inicialmente realiza una

investigacién de mercado y posteriormente desarrolla un consenso de panel.

Los métodos cualitativos se basan en opiniones de expertos. Estas técnicas se
fundamentan en el valor que se otorga a la experiencia pasada y a la
capacidad de las personas para intuir anticipadamente efectos sobre las
variables mas relevantes en la viabilidad del proyecto, asi como el
conocimiento especializado de éxitos, fracasos y estdndares de desempefio en
materias similares (Sapag, 2007).

La ejecucion de una investigacion de mercados implica reunir, analizar,
interpretar y presentar informacion para soportar la toma de decisiones. A
continuacion se describen los pasos que deben llevarse a cabo para desarrollar

la investigacion:
1. Definir los objetivos:

Los objetivos son los propdsitos del estudio, expresan el fin que pretende
alcanzarse y, por ende, orientan la investigacion. Deben ser claros, para asi
evitar confusiones. Los objetivos se dividen en dos grupos: objetivo general y

objetivos especificos. El objetivo general refleja la esencia del problema que va
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a abordarse. Los objetivos especificos conforman los pasos necesarios para
cumplir con el objetivo general de la investigacion. Los objetivos de este tipo de

investigacién se exponen a continuacion:

Objetivo general: determinar el mercado potencial y la intencion de compra del
servicio médico domiciliario en los estratos 3 a 6, dentro del area de cobertura

previamente seleccionada.

Objetivos especificos:

Medir el conocimiento y la aceptacion del servicio.

o Conocer qué hacen los clientes potenciales cuando estan ante una
emergencia o urgencia meédica, a quién recurren y cuanto creen
gue les costaria atenderlas.

o Qué tarifa estarian dispuestos a pagar.

e Determinar la intencién de compra de los servicios prestados por EMI.

e Establecer entre afiliados a la competencia, la percepcion de calidad que
tienen del servicio, de las tarifas, si estarian dispuestos a cambiar y por
cuales razones.

e Conocer a cuales EPS, servicios de medicina pre pagada y SAP estan
afiliados los encuestados.

e Establecer cuales sistemas o formas de pago utilizan para cancelar los

servicios similares.

2. Delimitar la investigacion:

Describir las limitaciones de la investigacion como: tiempo, espacio, recursos,
acceso a la informacion. La limitacién de tiempo se refiere al periodo en el cual
se llevara a cabo el estudio, el espacio hace alusién al area geogréfica del
proyecto y los recursos incluyen el capital o la mano de obra. La disponibilidad
de recursos debe establecerse desde el principio de la investigacion, de modo
que el trabajo pueda progresar dentro de sus limites. Aunque planee realizar la

investigacion a nivel interno debe calcular los gastos.

3. Definir el tipo de investigacion:
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Los investigadores de mercado dividen sus investigaciones en dos tipos:
cualitativa y cuantitativa. Estos dos tipos de investigacion dictan, no s6lo como
va a llevarse a cabo la investigacion, sino quiénes podrian ser los encuestados

y la forma de presentar los resultados (Birt, 2008).

La investigacion cualitativa que es de caracter exploratorio, pretende
determinar principalmente aspectos diversos del comportamiento humano,
como: creencias, gustos, intenciones de compra, preferencias en productos o
servicios. El objetivo del investigador es comprender las actitudes de un

consumidor frente a un producto o servicio.

La investigaciébn cuantitativa analiza aspectos que pueden ser facilmente
medibles y cuantificables. Su objetivo es facilitar datos que puedan analizarse

estadisticamente y expresar los resultados numéricamente.

Grupo EMI realiza investigacion cuantitativa, descriptiva y transversal. La
investigacion descriptiva resefia las caracteristicas o rasgos de la situacion
objeto de estudio. La investigacion transversal obtiene informacion de la

poblacién o muestra en un momento dado.
4. Plantear la hipotesis:

La hipétesis es la suposicion o solucién anticipada al problema objeto de
investigacion. En este caso la hipotesis es descriptiva, pues es una suposicion

respecto a las caracteristicas, rasgos o aspectos del objeto de estudio.

Hipétesis: la ciudad x tiene una alta demanda de servicios de salud pre pagada.
5. Disefio de la investigacion:

Para analizar los proyectos de crecimiento organico de Grupo EmI, se utiliza
una investigacion de potencial de mercado sobre la poblacion objeto de

estudio.

En este punto es importante definir la informacion requerida para alcanzar los
objetivos. Posteriormente, se disefia el cuestionario que se utilizara en las

encuestas y que guiara la investigacion, teniendo en cuenta los objetivos y
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evitando desviarse; el planteamiento de las preguntas debe ser en un lenguaje
claro y con vocabulario acorde a la poblacion objeto de estudio para evitar

confusion. Finalmente, se elige el personal idoneo para elaborar la encuesta;

si no se estad usando una agencia externa, entonces todas las personas que
estén realizando la investigacion deberian tener experiencia o, al menos,
asesorarse a través de alguien que la tenga. Es posible organizar una
formacion dentro de la empresa o un curso externo. El numero y el tipo de
personal disponible para realizar la investigacion de mercados condicionara el
tiempo de ejecucién y los costos (Birt, 2008, p. 28).

6. Poblacion y muestra:

La poblacién es la totalidad de elementos o individuos que tienen ciertas

caracteristicas similares y sobre las cuales se haran inferencias.

La muestra es la parte de la poblacién sobre la cual se efectuara la medicion y
la observacion de las variables objeto de estudio. Para la seleccion de una

muestra se tienen que tener en cuenta los siguientes pasos:

a. Definir la poblacion
b. Seleccionar un procedimiento de muestreo

c. Determinar el tamarfio de la muestra

El tamafo de la muestra debe estimarse siguiendo los criterios que ofrece la
estadistica. El método de muestreo utilizado para estimar el tamafio de una
muestra depende del tipo de investigacién que desea realizarse. Los métodos
de muestreo mas utilizados son probabilistico (muestreo aleatorio simple,
muestreo sistematico, muestreo estratificado, por conglomerados, de areas,
polietapico) y el no probabilistico (muestreo por conveniencia, con fines
especiales, por cuotas de juicio). Para definir el tamafio de la muestra en este
estudio se utilizara un muestreo probabilistico aleatorio simple:
SZ

n=-—

e
ZTN

Donde:
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n = Tamafio de la muestra.

Z = Numero de unidades de desviacién estandar en la distribucién normal
gue producira el nivel deseado de confianza.

S = Desviacién estandar de la poblacion.

e = Error o diferencia maxima entre la media muestral y la media de la
poblacion que estd dispuesto a aceptar con el nivel de confianza
definido.

N = Tamafio de la poblacién objeto de estudio.

Para una confianza de 95%:

Z=1,96
S=04
e =5%

Por tanto, la férmula queda de la siguiente forma:

0,42

T 005 04
19627 N

n

Posteriormente, es necesario garantizar que la muestra se distribuya
proporcionalmente en los estratos que estan dentro del target de la empresa, y

para lograr esto se recomienda utilizar la siguiente formula:

nN3
N, =
37 N, + N3+ N, + N + N
Donde:
n; = Tamafio 6ptimo de la muestra del estrato i
n = Tamafio de la muestra
N; = Tamafio de la poblacién objeto de estudio en estrato i

1. Recoleccién y procesamiento de datos:

La recoleccion de datos o trabajo de campo puede desarrollarse a través de
fuentes primarias o secundarias. Las fuentes primarias son todas aquellas que

se pueden obtener de forma directa como: observacion directa, encuestas,
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entrevistas. Observar directamente la conducta del usuario no es muy
recomendable, pues no permite investigar los motivos reales de la conducta;
mientras que la encuesta permite obtener informacion mas precisa sobre las
necesidades especificas de los clientes potenciales (incluye preguntas
referentes a publicidad, ventas, precios, disefio, potencialidad del mercado,

clientes y aceptacion del producto).

La fuente de informacién secundaria ofrece informacion sobre el tema a tratar,
no de la fuente original, sino a través de estadisticas del gobierno, documentos,
libros, noticieros o Internet; por tanto, es aquella informacion que existe sobre
el tema, que apoya la toma de decisiones pero requiere de informacion

adicional especifica sobre las preferencias de los clientes.

Posteriormente, es necesario procesar los datos obtenidos sobre la poblacion
objeto de estudio para generar resultados. Las técnicas de procesamiento son:
andlisis de Pareto, distribucion de frecuencias, representaciones gréficas,

medidas de tendencia central, medidas de dispersion, entre otros.

2. Andlisis y discusion de resultados:

En este punto se interpretan los hallazgos, se analiza el impacto que tienen
sobre el problema y se desarrollan las conclusiones. Las conclusiones
revelaran la cantidad de clientes potenciales, el precio que estan dispuestos a
pagar y su localizacion geogréfica. Si los clientes potenciales son muy similares
al total de clientes de la competencia, el mercado estd muy saturado, razén por
la cual se rechaza el proyecto. En cambio, si se encuentra una gran parte del
mercado desatendido, hay una oportunidad. Adicionalmente, la localizacion
geografica de los clientes focaliza los esfuerzos de ventas y de marketing,
incrementando la eficiencia de las actividades BTL (Below The Line) y ATL
(Above The Line).

El Informe Final implica redactar la presentacion, segun los criterios

establecidos por la institucion.

3. Proyeccion de la demanda:
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Si el estudio de mercado revela oportunidades interesantes, se procede a
desarrollar un panel de expertos para tratar de pronosticar el futuro de las
variables criticas de la empresa.

El panel de expertos consiste en consultar a personas que tienen grandes
conocimientos sobre el negocio y su entorno. Dicho método busca predecir la
demanda en una discusion abierta, a fin de poner de manifiesto convergencias
de opiniones y deducir eventuales consensos. El panel se aplica en proyectos
que se evaltan en empresas en funcionamiento, donde el personal interno

demuestra experiencia y conocimiento del mercado, cuando:

e No existen datos historicos.
e El impacto de los factores externos tiene mas influencia que los internos.

e Las consideraciones éticas 0 morales se imponen sobre las econdmicas.

Al utilizar este método, es importante evitar que el grupo siga la posicion del

agente dominante y se abstenga de evaluar diferentes puntos de vista.

Una vez alcanzado el consenso, se redacta un informe en el que se indican
cuales son las posibles alternativas que se tendran en el futuro, expresadas en

las proyecciones de demanda.

Tabla 5.9. Proyeccion de ventas en pesos y unidades

Ano 1 Afo 2 Ao 3 Aio 4 Aio 5 Ao 6 Ao 7 Ao 8 Afo 9 Ao 10
Ventas 3.482 6.680 8.001 8.764 9.652 10.256 10.449 10.694 10.694 10.694
Retiros 827 2.609 3.276 3.648 4.725 5.659 6.437 6.964 7.509 8.305
Usuarios finales 2.656 6.727 11451 16.567 21.494 26.091 30.103 33.834 37.019 39.408
Poblacién objetivo 540.292 547.856 555.526 563.303 571.190 579.186 587.295 595.517 603.854 612.308
Penetracion 0,50% 1,20% 2,10% 2,90% 3,80% 4,50% 5,10% 5,70% 6,10% 6,40%
Ingresos COP millones 331 1.307 2.609 4.142 5.795 7.808 9.527 11.164 12.743 14.158

Fuente: elaboracion propia

En conclusion, los resultados del estudio de mercado son las proyecciones de
la demanda y el porcentaje de participacion que puedo obtener en el mercado
existente. Estos datos tienen repercusion directa en la rentabilidad del
proyecto, pues permiten estimar los ingresos y egresos. Finalmente, la
investigacion de mercado reduce la incertidumbre y el riesgo, aumentando la
probabilidad de éxito de cada proyecto.
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5.2.3.3 Estudio técnico. El estudio técnico determina la composicion optima de
los recursos para que la produccién de un bien o servicio se logre eficaz y
eficientemente, proveyendo informacion para cuantificar el monto de las
inversiones y el costo de las operaciones. En este punto se establecen los
requerimientos de obras fisicas, maquinaria y equipos, recursos humanos y
materiales. La cantidad de estos activos e insumos determinara la cuantia de la
inversion inicial, el plan de reposicion y los costos directos e indirectos de
operacion. Para simplificar la recoleccion de la informacion, se define la

ingenieria del proyecto, el tamafio y la localizacion. Cada punto incluye:

e Laidentificacién de cada item, su cantidad y costos.
e La vida util que permite estimar las inversiones de reposicion de cada

activo.

e El valor de liquidaciébn de cada activo al final de su vida util (Sapag,
2007).

5.2.3.3.1 Ingenieria del proyecto:

Balance de equipos:

Segun Nassir Sapag, el balance de equipos determina los activos fisicos
necesarios para asegurar el correcto funcionamiento operativo, administrativo y
comercial del proyecto. En el caso de Grupo Emi, se debe definir el tipo de
vehiculos que se utilizardn (ambulancias medicalizadas, basicas o autos de
consulta), los equipos biomédicos que se requieren segun la normatividad y la
tecnologia, etc.

La tecnologia incorporada estad contenida en bienes de capital como: planta
telefénica, servidores, periféricos (computadores de base, portatiles,
impresoras, GPS, teléfonos, video beam, diademas), cableado estructurado,
Access point, switch, etc. La tecnologia no incorporada se encuentra en el
software que se apoya en el licenciamiento, las telecomunicaciones (internet,

canales de datos, de voz y privados), los aplicativos, entre otros.
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En este punto se detalla el valor del equipamiento, las fuentes de adquisicion,
la capacidad y la vida util estimada. La estructura del balance se expone a

continuacion:

Tabla 5.10. Balance de equipos

item Cantidad Costo Costo total Vida util
Ambulancias 2 190.000.000 380.000.000 7
Autos 0 26.000.000 - 4
Planta telefénica e instalacion 1 12.000.000 12.000.000 10
Licencias de call center 1 2.200.000 2.200.000

Teléfono digital 1 480.000 480.000 5
Teléfono analogo 8 100.000 800.000 5
Computadores portatiles 3 2.300.000 6.900.000 3
Computadores de base 4 2.300.000 9.200.000 5
Impresora/ escaner/fax 2 650.000 1.300.000 5
Diademas 1 300.000 300.000 3
Licencias de PLS 6 3.600.000 21.600.000

Fuente: elaboracion propia

El costo de las ambulancias debe incluir equipos biomédicos, adecuaciones y

costos de nacionalizacion.

El tipo de bienes a adquirir y la cantidad deben justificarse en un anexo donde
se demuestre que con esa estructura es posible operar; los costos deben estar
respaldados con cotizaciones y la vida util puede definirse con criterios técnicos
(kilbmetros recorridos, unidades productivas, horas de funcionamiento, entre
otros), comerciales (por imagen corporativa se recomienda sustituir un
mobiliario), contables (depreciacion contable de los activos) y econémicos

(calcula el momento 6ptimo de remplazo) (Sapag, 2007).

Con esta informacién se determina el total de inversion inicial, que corresponde
a la suma del costo total (434.780.000COP) y se construye un calendario de
inversiones de reposicion durante el horizonte de evaluacion del proyecto, que

en este caso es de 10 afos.
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Tabla 5.11. Calendario de inversiones de reposicion y compra

ftem 12 3 4 5 6 7 8 10
Ambulancias

Autos 1 1 2 1 3 2 3

Planta telefdnica e instalaciéon 1
Licencias de call center

Teléfono digital 1 1
Teléfono andlogo 8
Computadores portatiles 3 3

Computadores de base 4
Impresora/ escaner/fax 2 2
Diademas 1 1

Licencias de PLS

Fuente: elaboracion propia

Este calendario permite calcular el monto de las inversiones futuras, para

garantizar la sostenibilidad del negocio en el largo plazo. Estas inversiones

deben ser consideradas en el flujo de caja del proyecto.

Finalmente, es importante considerar las siguientes variables para asegurar la

seleccién adecuada de equipos y proveedores:

¢ Identificar todos los proveedores, para comparar cotizaciones y calidad

del servicio de venta y postventa.

e |dentificar las caracteristicas y dimensiones de los equipos, para

determinar el espacio y las obras fisicas necesarias.

e Establecer la capacidad maxima e instalada, para no generar cuellos de

botella o capacidad ociosa.

e Estipular el grado de flexibilizacion del uso de equipos, para adecuarse a

niveles de operacion y procesos cambiantes.

e Determinar el nivel de especializacién y calificacion del personal, para

estimar el costo de remuneracibn y su capacitacion. A mayor

tecnificacion se requiere mayor habilidad del trabajador.
e Estimar la necesidad de equipos auxiliares.
e Fijar el costo de instalacion y puesta en marcha.

e Revisar las garantias y el servicio técnico postventa (Sapag, 2007).
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Balance de obras fisicas:

En este punto se define el espacio requerido para bodegaje, salas de
alimentacion, salas de espera, bafios, estacionamientos, instalacion de
equipos, etc. En el caso de Grupo EMI, el espacio debe tener una distribucion

Optima e incluir factores como:

e Bodegaje para insumos generales y aquellos productos e insumos que
requieran condiciones especiales para su almacenamiento (farmacia).

e Servicios auxiliares como mantenimiento interno de equipos, cuarto de
lavado, cuarto de desechos, archivo, cocina, bafios, parqueaderos, entre
otros.

e Oficinas administrativas (jefe de ventas y administrativo), salas de
espera, central de datos (cuarto rack), sala de reuniones, call center y

demas puestos de trabajo.

Es importante aclarar que en este caso la sede no se compra, Sino que se
alquila, pues la empresa prefiere utilizar estos recursos en proyectos
productivos. Sin embargo, la sede alquilada requiere adecuaciones para que
respete la imagen corporativa. A continuacidon se describen las obras

requeridas, especificando el item, y los costos como se muestra a continuacion:

Tabla 5.12. Balance de obras fisicas

item Costo
Concretos y morteros 417.000
Muros y cielos 7.318.902
Revoques 3.394.450
Instalaciones hidrosanitarias 4.242.048
Instalaciones eléctricas - voz y datos 34.288.135
Acabados de piso y enchapes 19.970.213
Carpinteria metdlica y vidrios 15.575.715
Carpinteria madera 14.775.080
Accesorios y aparatos sanitarios 2.641.920
Pintura 4,996.413
Mobiliario de oficina 36.973.215
Sefialética - vidrios y espejos 7.912.167
Aseo 2.042.800
Instalaciones AA 1.728.400
TOTAL 156.276.458

Fuente: elaboracion propia
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Se espera que la vida util de las adecuaciones cubra el horizonte del proyecto
(10 afos).

La suma del costo total es la inversion estimada en obras fisicas. Aquellas
obras que se arrienden en vez de comprarse o construirse, no se incluyen en el
balance anterior, sino que se incorporan como gasto operacional del proyecto
(Sapag, 2007).

Balance de personal

El estudio administrativo y organizacional determina la mano de obra requerida
para lograr los objetivos del proyecto. Este punto define la cantidad de
empleados, la calificacién, el modo de contratacion, los sueldos, beneficios,

entre otros.

Al tener definidas las necesidades de mano de obra por funciones y categorias,
se determina en cada una de ellas el numero total de trabajadores, los turnos y

horas de trabajo por dia, dias de trabajo por afio, salarios por hora y beneficios.

Para facilitar este punto, se recomienda diligenciar el balance de personal que
incorpora las estructuras de remuneracion fijas y variables, incluyendo
gratificaciones, leyes sociales, bonos de alimentacién y movilizacion y costos
de turnos especiales. Esta tabla especifica el cargo, la cantidad de puestos por
cargo, la remuneracion fija unitaria y la remuneracion fija anual total. La suma
de la remuneracion total corresponde a la proyeccién de los costos de mano de

obra para un afo, con un nivel de actividad determinado.
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Tabla 5.13. Balance de personal

N° de Salario mensual Salario mes con Salario
Cargo puestos por persona prestaciones  mensual total
Médico 973 17.758 27.170 26.436.157
Enfermero 973 6.064 9.278 9.027.416
Conductor 973 4.794 7.335 7.136.780
Auxiliar de farmacia 1 1.191.989 1.823.743 1.823.743
Jefe médico 1 3.824.671 5.851.747 5.851.747
Vendedores 20 866.700 1.326.051 26.521.020
Jefe de ventas 1 3.073.699 4.702.759 4.702.759
Mensajero 1 566.700 867.051 867.051
Recepcionista 1 1.030.000 1.575.900 1.575.900
Auxiliar de cartera 1 1.072.000 1.640.160 1.640.160
Auxiliar de oficios varios 1 566.700 867.051 867.051
Jefe administrativo 1 6.196.852 9.481.184 9.481.184
Total 95.930.968

Fuente: elaboracion propia

Los salarios del area médica son variables y dependen del nimero de horas.
Es importante anotar que antes de empezar a operar, todo el personal requiere
de una semana de capacitacion. El jefe de ventas, médico y administrativo
debe entrar con un mes de anticipacion y se capacitan en la ciudad de Medellin

para que conozcan mas a fondo todo su proceso (gastos pre-operativos).

Para facilitar la elaboracion del flujo de caja se debe estimar el crecimiento del

personal médico y administrativo afio a afio.

Finalmente, es importante analizar la oferta y demanda de mano de obra,
especialmente de médicos y enfermeros en la regiébn y determinar las

necesidades de capacitacion.

Balance de insumos

Especifica el tipo de insumos que se utilizaran en cada etapa del proceso
productivo, la cantidad necesaria para cumplir con la demanda y los precios
respectivos. Los insumos pueden ser: materias primas y otros suministros de
fabrica (materiales para el mantenimiento y la limpieza). Las materias primas
en el caso de Grupo EMI son: medicamentos, mantenimiento y combustible. Los

medicamentos incluyen dispositivos meédicos desechables, material médico
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quirargico, férulas de inmovilizacién, entre otros. El mantenimiento y el
combustible hacen parte de los insumos, pues es lo que permite desplazarse

para prestar el servicio domiciliario.

El objetivo de este punto es determinar los costos anuales por este concepto, lo
que constituye una parte principal de los costos de produccion e influye en la
rentabilidad del proyecto. Adicionalmente, se debe analizar la disponibilidad de
estos insumos, su origen (regional, nacional, internacional) y los insumos

sustitutos que puedo utilizar.

En Grupo Emi el costo de medicamentos, combustible y mantenimiento, se
calcula multiplicando el costo promedio por el niumero de servicios proyectados
al afo. El costo de papeleria y elementos de aseo se estiman segun los niveles
de gasto de otras sedes de tamafio similar. Para determinar el stock inicial de
farmacia es importante realizar el balance de insumos médicos, como se

expone a continuacion:

Tabla 5.14. Balance de insumos

Insumos de farmacia Cantidad Costo unitario Costo total
Caja Rimax 24" 5 58.621 293.103
Caja Rimax 16" 2 10.345 20.689
Carpetas 5x2 Amarillo, gris 5 40.000 200.000
Carpetas 4x3 Azul, rojo, gris 4 60.000 240.000
Estuche férulas 3 25.000 75.000
Equipo sutura 4 36.500 146.000
Pinza bayoneta 4 59.000 236.000
Arnés 5 6.000 30.000
Guia entubacion adulto 4 6.600 26.400
Guia entubacion pediatrica 4 6.600 26.400
Ambu adulto 4 39.990 159.960
Ambu pediatrico 4 39.990 159.960
Estuche medicamento de control esp. 2 18.000 36.000
Gafas de bioseguridad 5 7.900 39.500
Kit de férulas 3 78.200 234.600
Bolsa reposiciéon 5 10.000 50.000
TOTAL 1.973.612

Fuente: elaboracion propia
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Los precios a los que se pueden obtener tales materiales son un factor

determinante en los analisis de rentabilidad de los proyectos.

5.2.3.3.2 Tamafo: varios elementos se conjugan para la definicién del tamafio:
la demanda esperada, la localizacién, la disponibilidad de insumos y equipos.
En el caso de Grupo EMI, la Ley exige empezar un negocio en una nueva
ciudad con dos ambulancias; esta estructura implica que la demanda total en
los inicios sea menor a la capacidad de produccién, contando con capacidad

ociosa que a futuro debe ocuparse.

El tamafio del proyecto corresponde a la capacidad instalada y para Grupo EMI
se expresa en unidades de tiempo. Existen tres tipos de capacidad instalada:

e Capacidad de disefio: tasa estandar de actividad en condiciones
normales de funcionamiento.

e Capacidad del sistema: actividad maxima posible de alcanzar con los
recursos humanos y materiales trabajando de manera integrada.

e Capacidad real: promedio anual de actividad efectiva, de acuerdo con
variables internas (capacidad del sistema) y externas (demanda). La
capacidad real es la que efectivamente se utiliza o se ha utilizado
(Sapag, 2007).

Tabla 5.15. Tamaio

Horas ambulancia mes

Capacidad del sistema 1.460
Capacidad real 973

Fuente: elaboracion propia

Para evaluar un proyecto, tanto la estimacién de costos e ingresos, se calcula
sobre la capacidad real. Es importante notar que a medida que va creciendo el
proyecto, la capacidad real crece con la implementaciéon de nuevos turnos de
trabajo y la compra de mas vehiculos. Estos cambios de capacidad estan

determinados por el incremento de usuarios y su respectiva tasa de utilizacion.
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5.2.3.3.3 Localizacion: el tipo de instalaciones se determina, en funcion del

producto o del servicio a ofrecer, asi como del proceso productivo o la

tecnologia a emplear. Por otra parte, el tamafio de las instalaciones dependera

de la produccion requerida. Finalmente,

la localizacion que se elija para el proyecto puede determinar el éxito o fracaso.
La ubicacion mas adecuada sera la que posibilite maximizar el logro de los
objetivos definidos para el proyecto. La seleccion de la localizacion del proyecto
se define en dos &mbitos: el de macro localizacién, donde se elige la regién o
zona; y el de la micro localizacion, que determina el lugar especifico donde se
instalara el proyecto (Sapag, 2007, p. 107).

En el caso de Grupo EMI es necesario contar con una sede para soportar las

actividades del area administrativa. Para obtener la localizaciébn oOptima es

necesario responder las siguientes preguntas:

¢, Qué tipo de instalaciones se necesitan? Local comercial, bodega,
oficinas, casa comercial.

¢, Qué tamafo han de tener?

¢, Cudl es el precio maximo que estoy dispuesto a pagar?

¢, Donde deben estar ubicadas? Barrio, estrato, nivel de visibilidad.

¢Hay acceso a las fuentes de abastecimiento? Es posible conseguir
materias primas o proveedores a costo razonable.

¢Donde estan ubicados mis clientes potenciales? Una sede cerca a mis
clientes facilita el acceso y otorga gran visibilidad.

¢Donde esta ubicada la competencia? En algunos casos las empresas
buscan localizarse cerca de sus competidores con objeto de reforzar su
poder de atraccién de clientes.

¢La sede elegida es de facil acceso y central? La sede debe estar cerca
de un paradero de bus o estacion del metro; ademas, debe permitir
desplazarse a toda el area de cobertura con facilidad.

¢ Es posible conseguir mano de obra calificada en la zona? Para el caso
de Grupo EmI se buscan médicos, enfermeros y conductores con buena

formacion.
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¢El local garantiza el suministro de servicios basicos? Cualquier
instalacion debe garantizar suministros basicos de agua, energia,
teléfono, internet y sanidad.

¢,Cuales son las condiciones climatolégicas de la zona? El proceso
productivo puede verse afectado por la temperatura, el grado de
humedad, etc. Por ejemplo en la costa se incrementan los costos por
utilizar aire acondicionado en las méviles y la sede, adicionalmente la
salinidad disminuye la vida util de algunos activos.

¢, Cual es el marco juridico de la zona? “Un marco juridico favorable
puede ser una buena ayuda para las operaciones, mientras que uno
desfavorable puede entorpecer y dificultar las mismas” (Giraldo, 2004, p.
41).

¢, Cudl es el nivel de impuestos? Si los impuestos son altos reduce el
atractivo de un lugar. Pero, si las tasas son demasiado bajas pueden ser
sindnimo de malos servicios publicos.

¢,Cuales son las condiciones medio ambientales? Tratamiento, traslado
y disposicion de residuos solidos.

¢La localizacién es viable técnicamente? La sede debe permitir la

entrada de vehiculos las 24 horas.

Para elegir entre varias opciones se recomienda calificar cada criterio

asignando puntos de 1 a 5, donde 5 es la mejor calificacion. Igualmente, cada

item debe tener una ponderacion segin su importancia. A continuacion se

presentan los criterios que normalmente se comparan para elegir una nueva

sucursal de Grupo EMI:

Tabla 5.16. Localizacion

items Peso Local 1 Local 2 Local 3

Acceso: buses, vias principales 20% 4 3 5
Tamano: 200 m2 20% 2 3 5
Canon de arrendamiento: 5 millones  15% 5 5 4
Alta visibilidad: 20% 5 5 5
Parqueaderos: minimo 3 10% 5 5 4
Estrato: 5 15% 5 5 5

Totales 100% 4.2 4.2 4.7

Fuente: elaboracion propia
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La calificacion final se obtiene de multiplicar la calificacion por el peso y sumar.
El local con mayor puntuacion debe ser el seleccionado, por tanto en este caso

el local mas apto para la prestacion del servicio es el 3.

Este proceso se justifica, pues una buena seleccion del local puede contribuir a
la realizacion de los objetivos empresariales, mientras que una localizacion no

acertada puede conllevar a un desempefio inadecuado de las operaciones.

5.2.3.3.4 Cronograma de actividades: para definir y entender los procesos del
proyecto es indispensable desarrollar un flujograma, que consiste en una
representacion grafica de la secuencia de actividades por proceso.

Una herramienta ampliamente utilizada es el diagrama de Gantt que muestra
una programacion de actividades conforme a un calendario, de manera tal
que se puede visualizar el periodo de duracion de cada actividad, sus fechas
de comienzo y fin. Adicionalmente, el diagrama permite hacer seguimiento a
cada una de las actividades, al proporcionar informacion del porcentaje
ejecutado de cada una de ellas, asi como el grado de adelanto o atraso con

respecto al plazo previsto.

¢, Como usarlo?

e Defina el proceso que se va a realizar.

e Elabore un flujo de actividades.

¢ Identifique los responsables para la realizacion de cada actividad.

e Tome los tiempos de cada actividad, al finalizar podra hallar la duracion

total.

Variables:
e En el eje horizontal se establece una escala de tiempo definido (mes,
ano, dia...)
e En el eje vertical se ubican las actividades que componen el trabajo a
ejecutar. A cada actividad se le hace una linea horizontal cuya

longitud es proporcional a su duracion.
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e Simbolos convencionales: en la elaboracién del gréfico de Gantt se
acostumbra utilizar determinados simbolos, aunque pueden disefiarse

simbolos diferentes segun las necesidades.

A continuacioén se presenta un ejemplo:

Grafica 5.1. Diagrama de Gantt

1
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Fuente: elaboracion propia

Segun el cronograma, se requieren 13 semanas para ejecutar el proyecto y 3
semanas adicionales para tener todos los permisos legales.

5.2.3.4 Estudio organizacional. El disefio administrativo supone la construccion
de estructuras, definicibn de funciones, asignacion de responsabilidades,
delimitacion de autoridad, identificacion de canales de comunicacion, etc. La
"solucion institucional" esta orientada a crear un ente juridico (empresa) que
representa adecuadamente los intereses de los gestores. Tiene en cuenta: su
razon social, objetivos y naturaleza legal, actividades propias para el
cumplimiento de su misién social, los beneficiarios del proyecto, la forma de

organizacién (6rganos de direccién, administracion, representacion legal y de
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control), composicidn patrimonial (socios, inversionistas) y otros que se deriven

de la complejidad misma de la organizacion.®

Para facilitar este analisis se propone desarrollar la descripcién del proceso

productivo y la estructura organizacional:

5.2.3.4.1 Descripcion del proceso productivo: en este punto debe describirse
cada eslabdn de la cadena de valor, diferenciando entre los procesos del ciclo
de negocio y los procesos de apoyo. Es importante anotar que para proyectos
de crecimiento organico se conserva la cadena de valor de Grupo EMI.
Adicionalmente, es importante identificar los procesos que se desarrollaran
internamente en la nueva sucursal, los procesos que estaran operados desde
la casa matriz y los procesos que se deben tercerizar. Finalmente, se debe
especificar la jornada laboral y la capacidad maxima de produccion, que en

este caso se mide en servicios.

5.2.3.4.2 Estructura organizacional: en este punto se incluye el organigrama de
Grupo EMI Y su relacién con la nueva sucursal. Actualmente, el organigrama del
grupo es vertical y funcional; por tanto, una gerencia agrupa diferentes
proyectos y existe una clara linea de dependencia y autoridad. En este punto

se incluye el monto maximo de transacciones que la sede puede realizar.

® Notas de clase: Preparacion de proyectos.
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Grafica 5.2. Organigrama
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Fuente: elaboracion propia

Finalmente, se realiza una descripcion detallada de los perfiles, funciones y
dotacion por cargo, junto con la subcontratacion de funciones. A continuacién

encontrara un ejemplo:
Cargo: Recepcionista

e Funciones: apoyar, asistir y gestionar los requerimientos de clientes y
del personal de la sucursal, con base en las politicas definidas por la
misma, para garantizar la tranquilidad, un eficiente servicio y la
satisfaccion de los colaboradores y clientes.

e Perfil: Técnico/Tecndlogo en Talento humano, Técnico/Tecndlogo en
Calidad, Técnico/Tecnbélogo en Secretariado, preferiblemente con
estudios de servicio al cliente y un afio de experiencia en cargos
similares.

e Dotacién: 1 computador de base: software de quejas + PLS + SO +

office, 1 impresora/escaner/fax, 1 PBX, 1 diadema y uniformes.
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5.2.3.5 Aspectos fiscales y legales. “La viabilidad legal de un proyecto
determina la existencia o inexistencia de normas que pudieran restringir la
realizacion del negocio o condicionar su materializacion al cumplimiento de

algunos requisitos minimos para poder implementarlo” (Sapag, 2007, p. 136).

En este punto se analizan los efectos tributarios sobre los resultados del
proyecto, el tratamiento del IVA, las inversiones, costos derivados de la gestion
y el impacto econdémico de las variables legales; finalmente, se estudian las

trabas legales para la instalacion y operacién normal del proyecto.

5.2.3.5.1 Organizacion juridica:

Clases de sociedades en Colombia:

Sociedad es la reunion de dos o mas personas que por medio de un contrato
(escritura), o mediante el acto plural de voluntades “se obligan a hacer un
aporte ya sea en dinero, trabajo o en otros bienes apreciables en dinero, con el
fin de repartirse entre si las utilidades obtenidas en la empresa o actividad
social. La sociedad una vez constituida legalmente forma una persona juridica
distinta de los socios individualmente considerados” (Constitucion de Colombia.
Articulo 98).

Segun el contenido del Articulo 2085 del Codigo Civil, a una sociedad se le da
el caracter de comercial, cuando es formada con el fin de ejecutar actos o
empresas mercantiles. No es comercial cuando se crea con fines culturales,
recreativos, deportivos o de beneficencia. Segun la clase de sociedad, puede
estar sometida a la Superintendencia Bancaria 0 a la Superintendencia de

Sociedades.
Sociedades sometidas a la Superintendencia de Sociedades:

Sociedades Anonimas.
Sucursales de Sociedades Extranjeras.
Las sociedades de transporte aéreo.

Las que tengan inversion extranjera.

a ~ 0D PRF

Aquellas sociedades que determine el Presidente de la Republica.
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6. Sociedades en que el 20% o mas de su capital pertenece a una ya
sometida.
7. Sociedades en que lo soliciten un namero plural de socios que representen

el 20% o mas del capital.

Para la apertura de nuevas sedes de Grupo Emi, se utilizara la figura de
Sociedad Andénima (S.A.) por las siguientes razones:

1. La responsabilidad de los accionistas es limitada hasta el monto de sus
aportes. Asi, el riesgo asumido por los accionistas esta limitado y no son
solidarios.

2. Generacién de acciones como forma de financiamiento. En este tipo de
sociedades la capacidad de financiamiento es mayor al poder emitir
acciones sin estar sometidas a un numero maximo de accionistas.

3. La facilidad de negociacion de las acciones. Los accionistas tiene

libertad de negociar sus acciones, salvo derecho de preferencia.

A continuacién se explica con mayor profundidad las caracteristicas de este

tipo de sociedad:

Sociedad anénima_(Articulo 373 Constitucion de Colombia)

Se establece por la reunién de un fondo social a cuyo aporte se le da el nombre
de accién. La responsabilidad de los accionistas, esta limitada hasta el monto

de los respectivos aportes.

Esta clase de sociedad no podra constituirse ni funcionar con menos de cinco

accionistas. Su maximo es ilimitado.

El capital de esta clase de sociedades se divide en acciones de igual valor, que
se representan en titulos negociables, debiendo suscribirse no menos del 50%
del capital autorizado y cancelarse por lo menos la tercera parte del capital
suscrito. La denominacion de ésta sera cualquiera, seguida de las palabras

“Sociedad Anénima”.

La administracion la debe nombrar un administrador especializado y debe tener
obligatoriamente un revisor fiscal. Estas sociedades tienen fiscalizacion estatal

por medio de la superintendencia de sociedades; social, por medio del revisor
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fiscal que es nombrado por la asamblea, e individual o derecho de inspeccion,

pues la efectian todos y cada uno de los socios.

La distribucion de utilidades (dividendos) no podra ser inferior al 50% de la
utilidad que sobre, después de haber restado el impuesto de renta y las
reservas: legal, estatutarias y ocasionales. La legal debe ser el 10% sobre las
utiidades de cada afo hasta llegar al limite del 50% del valor del capital
suscrito. Cuando esta reserva llegue al 50% mencionado, no se tendra
obligacion de seguir reservando, pero en el caso que disminuyera, se volvera a
apropiar el mismo 10% de las utilidades hasta que nuevamente se llegue al

limite fijado. Son causales de disolucion:

1. Cuando se haya vencido el término previsto en la escritura, si no se hace la
prérroga antes de la fecha de expiracion.

2. Por no haber desarrollado su objeto social, ya sea por terminacién de la

misma o por extincion de las cosas cuya explotacion constituyen su objeto.

Por reduccion del nimero de socios.

Por declaracion de quiebra de la sociedad.

Por las causales que se estipulan en la escritura.

o 0 bk~ w

Por decisiones de los socios siempre y cuando estén de acuerdo con la Ley
y el contrato social.

En casos previstos por la Ley, por decision de autoridad competente.

8. Por las demas causales que establezca la Ley (Articulo 218 de la
Constitucion de Colombia).

Las acciones en la sociedad anénima:

Las acciones son titulos expedidos a los accionistas, para conferirles el
derecho. Estas tendran que ser obligatoriamente nominativas (expedidas al

nombre propio del accionista).

Las acciones también son indivisibles y dan derecho a un voto; por tanto,
cuando una accion pertenece a varias personas, éstas deberan nombrar un

representante para que ejerza los derechos correspondientes a la calidad del
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accionista. Cuando éstos no lleguen a ponerse de acuerdo, el juez nombrara

un representante. Lo mismo sucede en sucesiones iliquidas.

En tanto que una accidon no se haya pagado en su totalidad, no se expedird,

solo se daré un titulo provisional.
Derechos:
Cada propietario de accion tendra los siguientes derechos.

1. Participar en las deliberaciones de la asamblea general y poder votar en
ella.

2. Participar proporcionalmente en las utilidades que arrojen los estados
financieros, de acuerdo con lo dispuesto en la Ley o en los estatutos.

3. Salvo estipulacion en contrario, por tener el derecho de preferencia, cada
uno podra negociar libremente sus acciones.

4. Quince dias antes de cada asamblea general, podra inspeccionar
libremente los libros y examinar los balances, y

5. Al tiempo de la liquidacion y después de haber cancelado la sociedad todo
su pasivo externo, podra recibir una parte proporcional de los activos

sociales.

Agencias y sucursales:

Una sucursal es un “establecimiento de comercio (llamese tienda, almacén,
fabrica, bodega, planta industrial, factoria, etc.) abierto por una sociedad,
dentro o fuera de su domicilio principal para el desarrollo de sus actividades o
parte de ellas, cuyo administrador tiene facultades para representarla

legalmente”.’

Segun el Articulo 263 del Codigo de Comercio, son sucursales los
establecimientos de comercio abiertos por una sociedad, dentro o fuera de su
domicilio, para el desarrollo de los negocios sociales o de parte de ellos,

administrados por mandatarios con facultades para representar a la sociedad.

® http://www.gerencie.com/sucursales-comerciales.html
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Una agencia es un establecimiento de comercio (llamese tienda, oficina,
almacén, fabrica, bodega, planta industrial, factoria, etc.) abierto por una
sociedad, dentro o fuera de su domicilio principal para el desarrollo de sus
actividades o parte de ellas, cuyo administrador carece de facultades para

representarla legalmente.

En este contexto, Grupo EMI ha optado por la figura de sucursal para la
apertura de las nuevas sedes, dado que el control de las principales variables
de la operacién se realiza desde el punto o la zona donde se opera. Asi pues,
por medio de esta figura se obtiene una mayor flexibilidad en la toma de

decisiones que afectan el Core del negocio.

5.2.3.5.2 Requisitos legales: inicialmente, para la constitucion de una empresa
se deben realizar los tramites notariales. Una vez escogida la notaria, debera
presentar la minuta de acta de constitucion con los estatutos correspondientes
al tipo de persona juridica que se pretenda crear. Luego, se realiza el registro
ante la Camara de Comercio, ante la DIAN, Secretaria de Hacienda v,
finalmente, se deben tramitar los permisos de operacién ante la Secretaria de
Salud.

5.2.3.5.2.1 Registro ante la Camara de Comercio: cuando haya decidido iniciar
su actividad como comerciante, lo primero que debe hacer es acudir a la
Camara de Comercio mas cercana y registrar la persona juridica que haya

constituido.

Una vez realizado el registro ante la Camara de Comercio, este le servira para
certificar su calidad de comerciante e impide que otra sociedad pueda
registrarse con el mismo nombre. Por tanto, a partir de ese momento toda
persona podra consultar el registro mercantil y asegurarse de que la persona
juridica o natural, con la cual va a hacer negocios, existe y/o se encuentra
acreditada (Giraldo, 2004).

» Pasos a seguir para registrar una sociedad
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1. Verificar que no se presente homonimia antes de crear o constituir una
sociedad. Esto resulta importante, pues no se pueden registrar dos sociedades
con el mismo nombre y, si usted lo intenta, su solicitud le sera rechazada. En el
caso del Grupo esto no es problema, pues todas las agencias o sucursales

conservan el mismo nombre.

2. El trdmite ante la Camara de Comercio debe hacerse dentro del mes
siguiente a la fecha en que se haya otorgado la escritura publica de
constitucion, a fin de evitar que se causen sanciones por extemporaneidad.

Para realizar la inscripcion debera aportar los siguientes documentos:

e Copia de la escritura publica de constitucion, que expide la notaria ante
la cual se constituy6 o creo la sociedad.

e Formulario de matricula de sociedades completa y correctamente
diligenciado, sin tachones y/o enmendaduras, debidamente firmado por
el representante legal.

e Formulario de registro de establecimiento de comercio completa y
correctamente diligenciado y debidamente firmado por el representante
legal.

e En caso de que los miembros de la Junta Directiva, el Revisor Fiscal o el
Representante Legal no hayan firmado la escritura puablica de
constitucién de la sociedad, debera anexarse la carta de aceptacion de
los cargos de estas personas, indicando sus respectivos documentos de

identidad y cancelar el impuesto de registro.

Una vez diligenciados estos formularios, el representante legal de la sociedad
debera presentar personalmente o mediante apoderado, la documentacion en
la ventanilla de liquidacion, en la cual debera cancelar el impuesto de registro,
mas el valor de la matricula mercantil, que se liquidara teniendo en cuenta los
activos declarados para su sociedad en particular. La Camara de Comercio
tiene hasta quince dias para resolver su solicitud de registro, aunque es
costumbre que los diligencie en un tiempo menor. Vencido este plazo, debe
dirigirse a la seccion de “Entrega de documentos y certificados”, en donde,

siempre que los haya presentado en debida forma, le entregaran una
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calcomania que debera colocar en un lugar visible en cada uno de sus
establecimientos de comercio. Si por el contrario, usted no llené los formularios
correctamente o la Camara encontrare algun otro error en su documentacion, le
devolveran en esa misma seccion todos los documentos que usted entrego,
junto con una carta de devolucién en la cual le explicaran los errores cometidos

para que los corrija y pueda presentar su solicitud nuevamente (Giraldo, 2004).

5.2.3.5.2.2 Registro ante la DIAN: El siguiente paso es solicitar el Numero de
Identificacion Tributaria (NIT) y realizar el trdmite para la inscripcion en el
Registro Unico Tributario (RUT), que lleva la Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales, DIAN. El RUT es el Registro Unico Tributario, por medio del cual
se recoge todo tipo de informacién sobre los contribuyentes en Colombia, tales
como su identificacion, clasificacion y ubicacion a nivel nacional. Por medio de
este sistema se registran y actualizan los datos de los contribuyentes,
clasificandolos como contribuyentes de impuesto a la renta, responsables del
impuesto a las ventas y agentes retenedores del impuesto de retencion en la
fuente. El NIT es el Numero de Identificacion Tributaria que la DIAN asigna a
cada contribuyente y por medio del cual es posible establecer informacion
respecto de éste, tales como datos personales, la actividad a que se dedica, el
estado en que se encuentra en relacién con el pago de sus impuestos (Giraldo,
2004).

Para obtener el formulario del RUT, deber dirigirse a las oficinas de la DIAN, y
solicitar una fotocopia del formato de inscripcion. Una vez diligenciado el

formulario, debera anexarle los siguientes documentos:

e Certificado de existencia y representacion legal expedido por la Camara
de Comercio del domicilio principal de la sociedad, con una vigencia no
mayor de tres meses.

e Fotocopia de la cédula de ciudadania del representante legal de la
sociedad.
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Para obtener el nUmero de identificacién tributaria NIT, se acude a la DIAN con

los siguientes documentos:

e Certificado de Camara de Comercio vigente
e Copiadel RUT
e Copia de la cédula del Representante Legal

e Formulario NIT diligenciado

En el transcurso de 15 dias la DIAN envia una notificaciébn a la direccion
registrada en Camara de Comercio, donde aprueba el NIT y asigna el codigo

de tributacidén para empezar a facturar.

5.2.3.5.2.3 Registro en Secretaria de Hacienda: el registro en Secretaria de
Hacienda se realiza en la Alcaldia de la localidad a la cual dependa la empresa,

agencia o sucursal. Para esto se deben presentar los siguientes documentos:

» Registro de Industria y Comercio
» Reqgistro de Uso del Suelo, Condiciones Sanitarias y de Seguridad. Este

registro lo otorga Planeacién por medio de una solicitud por escrito.

Nota: Los trdmites de DIAN y Secretaria de Hacienda se pueden realizar, en el

caso de algunas ciudades, directamente en la Camara de Comercio.

5.2.3.5.2.4 Registro ante la Secretaria de Salud: en cuanto a la inscripcion
(habilitacion) de la agencia o sucursal en Secretaria de Salud, se
debe presentar la de Camara de Comercio y adjuntar la respectiva decision de
la Junta Directiva, la carta de aceptacion del administrador que decida

nombrarse y copia de la cédula de éste.

Respecto a la autorizacion de la SuperSalud, se debe presentar solicitud
escrita acompafada de:

e Copia de los estatutos sociales.
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Certificado suscrito por el Representante Legal y el Revisor Fiscal
donde consta el monto de capital de la compafia.

Hoja de vida de quien actuara como Administrador de la agencia
o sucursal.

Estudio de factibilidad.

El estudio de factibilidad estd compuesto por:

e Introduccion

e Descripcion de la empresa

©)

o

o

o

Objeto social
Planes de salud
Esquema de atencion

Direccionamiento estratégico

e Estudio de factibilidad

o

o

Objetivos del proyecto

Viabilidad financiera: presenta la situacion actual de la empresa e
indica las fuentes de financiamiento del proyecto.

Estudio de mercado

Tarifas: tabla de tarifas que discrimina la tarifa de adhesion
Proyeccion de ventas: proyeccion de ventas, retiros y afiliados
netos.

Proyeccién financiera: proyeccibn de ingresos, utilidad
operacional, EBITDA™ y utilidad neta.

Estructura fisica: numero de moviles, caracteristicas y ubicacion.
Area de cobertura.

Sistema de Auditoria Médica

Es importante verificar el cumplimiento de los requisitos de sanidad, para

cuando la Secretaria de Salud realice la inspeccion de la empresa, avale y

otorgue el certificado de cumplimiento y funcionamiento.

1% Ganancia antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones.
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5.2.3.5.3 Manejo de contratos: en este punto se describen los tipos de

contratos laborales y comerciales que se desarrollaran en el proyecto.

El contrato es un acuerdo verbal o escrito entre el trabajador y el empleador, en
el que se pactan la labor, el sitio, la jornada, la cuantia y la forma de pago. El
contrato de trabajo puede celebrarse por tiempo determinado, por el tiempo
gue dure la realizacién de una obra o labor determinada, por tiempo indefinido
0 para ejecutar un trabajo ocasional, accidental o transitorio.™

A continuacién se describen los tipos de contratos:

Gréfica 5.3. Tipos de contratos

Tipo de contrato

Forma de remuneracion: salario
Seguridad social: los pagos correspondientes
se deducen de su remuneracion asi: el

empleador asume el 75% y el trabajador el
25%

Beneficios: derecho a pago de vacacionesy
prima de servicios en proporcidn al tiempo
laborado

A término indefinido | A término fijo

Duracién: no Duracidn: no superior a
determinada 3 afios, renovable
indefinidamente.

Fuente: Notas de clase Preparacion de proyectos.

! Notas de clase: Preparacion de proyectos.

No laboral

Forma de remuneracion: honorarios
Seguridad social: la afiliacion al sistema se
debe realizar como trabajador
independiente: el contratista asumela
totalidad de las cotizaciones ; sus aportes se
cotizan sobre una base del 40% del valor
contratado.

-No se genera relacion laboral

-No se pagan prestaciones sociales

-No hay obligacién en el cumplimiento de
horario

Por prestacion de servicios

Duracion: por tiempo limitado (se
refiere ala obligacidn de haceruna
tarea puntual o entregar un
producto acordado con la empresa
contratante)
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5.2.3.6 Requisitos ambientales. Se trata de tener en cuenta en forma explicita
los efectos que sobre el medio ambiente genere cualquier clase de proyecto.
Se busca entonces prever, mitigar o controlar esos efectos nocivos que afectan
las condiciones de vida de la poblacion presente y futura, al depredar los

llamados bienes ambientales.!?

Para el caso de Grupo EMI, la Ley exige un manejo especial de residuos
hospitalarios; sin embargo esto no requiere ninguna licencia, el uUnico
prerrequisito es contratar una empresa certificada para este tipo de
procedimientos y auditarla para que cumpla con el proceso correctamente. Por
tanto, en este punto deberd elegir el proveedor para manejo de residuos

hospitalarios.

5.2.3.7 Andlisis y evaluacion financiera. Se refiere a valorar los recursos
econdmicos Y financieros necesarios, para desarrollar las actividades (ingresos,
costos y gastos) mediante la informacion que proporcionaron las etapas
anteriores. En este punto, se elaboran los estados financieros y se desarrolla el
analisis de rentabilidad, permitiendo determinar si conviene o no realizar un
proyecto, si es oportuno ejecutarlo en el momento o si es preferible postergarlo.
Finalmente, dicho estudio permite comparar varias alternativas; inicialmente, se
comparan los costos esperados de cada alternativa contra los beneficios
esperados para asegurarse que los beneficios excedan a los costos; y
finalmente, se compara el proyecto contra las formas en que la organizaciéon

invierte actualmente su dinero.

Dado que Grupo EMmI cuenta con una herramienta adecuada para estimar los
estados financieros, se hace énfasis en los datos de entrada del modelo que
son: los presupuestos de ventas, inversion, ingresos y egresos. Finalmente, se
complementa el modelo con el calculo de los indicadores financieros que

apoyan la toma de decisiones.

'2 Notas de clase: Preparacion de proyectos.
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5.2.3.7.1 Calculo de inversiones: las inversiones de un proyecto se clasifican en

inversiones iniciales y de operacion. Las inversiones de operacion se realizan

para reemplazar activos o enfrentar una ampliacion y se programan segun la

vida util mediante los siguientes criterios:

Criterio contable: supone que los activos deberan ser reemplazados en
la misma cantidad de afios en que pueden ser depreciados
contablemente.

Criterio técnico: define el periodo de reemplazo en funcion de
estandares predeterminados de uso.

Criterio comercial: determina el periodo de reemplazo en funcién de una
variable comercial, generalmente asociada a la imagen corporativa.
Criterio econOmico: estima el momento O6ptimo econdémico de la
sustitucion, es decir, cuando los costos de continuar con un activo son

mayores que los de invertir en uno nuevo (Sapag, 2007).

Grupo EMI, deprecia sus activos contablemente por linea recta.

El calculo de la inversion inicial se extrae del estudio técnico (balance de obras

fisicas y equipos) y se clasifica como se expone a continuacion:

Tabla 5.17. Inversion inicial

ano 0

Capex (moneda local)

Vehiculos 380.000.000
Equipos médicos

Equipo cémputo y comunicacién 33.180.000
Muebles y enseres 36.973.215
Total activo fijo 450.153.215
Software 21.600.000
Mejoras propiedades ajenas 119.303.243
Gastos pre-operativos 35.635.690
Total Capex 626.692.148

Fuente: elaboracion propia

Los gastos pre operativos son los gastos necesarios para poner en marcha el

proyecto como: arrendamiento durante las adecuaciones fisicas, induccion a
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personal antes de la operacion, pago a estudios complementarios, etc. A

continuacion se descompone este rubro:

Tabla 5.18. Gastos pre-operativos

ano 0
Estudio de mercado 5.000.000
Arrendamiento para reparaciones locativas 10.000.000
Servicios publicos 600.000
Capacitacion de jefes durante 1 mes 20.035.690
Total gastos preoperativos 35.635.690

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, la empresa invierte en capital de trabajo para financiar el desfase

entre la ocurrencia de los egresos y su posterior recuperacion.

El capital de trabajo es un activo de propiedad permanente del inversionista
gue se mantiene en la empresa, por lo que debe considerarse como parte de
los beneficios recuperables en el tiempo. Solo tiene el efecto del costo de
capital por mantenerlo inmovilizado en el negocio (Sapag, 2007, p.142).

Capital de trabajo = CXC + inventarios - CXP.

Donde:
CXC= Cuentas por cobrar

CXP= Cuentas por pagar

Por tanto, la diferencia entre la inversion en capital de trabajo y aquella que se
realiza en activos fijos es que, mientras estos ultimos pueden perder o ganar
valor con el paso del tiempo, la inversion en capital de trabajo se mantiene en

términos reales pudiéndose recuperar al finalizar el proyecto (Sapag, 2007).

5.2.3.7.2 Cédlculo de costos: el costo se define como las erogaciones
necesarias para la prestacion del servicio; en otras palabras, es el "valor"
sacrificado para adquirir bienes o servicios que se mide en dinero, mediante la
reduccion de activos (Desembolso) o al incurrir en pasivos en el momento en

gue se obtienen los beneficios (Adquisicion de deuda) (Giraldo, 2004).

Los elementos del costo de un producto son:
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Los materiales directos (MD): son los principales recursos que se usan
en la produccion. Pueden identificarse en la fabricacion de un producto
terminado, facilmente se asocian con éste y representan el principal
costo de materiales en la elaboracion del producto (Giraldo, 2004). En el
caso de Grupo EMI, aqui se consideran los costos variables de

medicamentos, combustible y mantenimiento.

Tabla 5.19. Materiales directos

Total materiales directos

Medicamentos
Combustible
Mantenimiento vehiculos

Fuente: elaboracion propia

La mano de obra directa (MOD): es el esfuerzo fisico o mental empleado
en la fabricacion de un producto que puede asociarse a éste con
facilidad. En este punto se incluye el costo por servicio del médico,
enfermero, conductor y demas personal del area médica. Este costo
normalmente es variable, pero para iniciar un nuevo negocio, la Ley
exige un minimo de horas requeridas; por tanto, para los primero afios
los célculos se deben realizar con una estructura de 973 horas
mensuales.

Tabla 5.20. Mano de obra directa

Total ndmina area médica

Médicos

Enfermeros
Conductores
Auxiliares de farmacia
Jefe médico

Fuente: elaboracion propia

Los costos Indirectos de Fabricacion (Cl): acumulan los materiales
indirectos, la mano de obra indirecta y los demas costos indirectos de

fabricacion que no pueden asociarse con el producto o servicio.
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Tabla 5.21. Costos indirectos de fabricacion

Total costos indirectos de fabricacion

Mantenimiento equipos
Arriendo vehiculos
Viaje y representacién
Papeleria e impresos
Transporte del personal
Honorarios

Seguros
Servicios-teléfono
Impuestos

Afiliaciones y sostenimiento
Aseo

Tramites y licencias
Casino y restaurante
Uniformes

Otros

Fuente: elaboracion propia

Para determinar los costos variables es necesario determinar la cantidad de
servicios anuales a prestar. El célculo de los servicios parte de la planeacion de
la demanda realizada en el estudio de mercado, como se expone a

continuacion:

Tabla 5.22. Estimacion de servicios anuales a prestar

Ano
Anol Ahno2 Ano3 Afno4 Ano5 Ahno6 Ano7 Ano8 Ano9 10
Usuarios finales 2.656 6.727 11.451 16.567 21.494 26.091 30.103 33.834 37.019 39.408

Utilizacion urgencia 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0%  2,0% 2,0% 2,0%  2,0% 2,0%
Utilizacidon consulta 17,0% 16,0% 16,5% 17,0% 17,0% 19,0% 20,0% 20,0% 20,0% 20,0%

Rto ambulancia 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5
Rto consulta 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Servicios urgencia 173 1120 2.171 3.345 4545 5457 6.710 7.634 8460 9.126
Servicios consulta 1.469 8.963 17.907 28.437 38.629 51.845 67.098 76.343 84.600 91.256
Horas urgencia 259 1.681 3.256 5.018 6.817 8.186 10.065 11.451 12.690 13.688
Horas consulta 1.469 8.963 17.907 28.437 38.629 51.845 67.098 76.343 84.600 91.256

Fuente: elaboracion propia

Es importante notar que la utilizacion (tasa de uso mensual) y el rendimiento

(tiempo promedio por consulta) son determinados por la gerencia médica.
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Para determinar el precio minimo al que pueden venderse los servicios, debe

calcularse el costo, como se expone a continuacion:
CT = MD+MOD+CI

Adicionalmente, los costos se clasifican como fijos y variables. Los Costos
Variables son aquellos en los que el costo total cambia en proporcion directa a
los cambios en el volumen de produccion, dentro del rango relevante, en tanto
el costo unitario permanece constante. Los Costos Fijos son aquellos que
permanecen constantes dentro de un rango relevante de produccion, mientras

el costo fijo por unidad varia con la produccion (Giraldo, 2004).

Aunque los costos relevantes son generalmente los costos efectivos y no los
contables, estos ultimos son importantes para determinar los impuestos a las
utilidades. Los costos contables no desembolsables que se consideran
relevantes son: la depreciacion, la amortizacion y la venta de activos con

utilidad (precio de venta > valor en libros).

Los costos de mantenimiento o reparacion de maquinaria se rigen por las

siguientes politicas:

Mantenimiento correctivo: se realiza para recuperar la funcionalidad u

operatividad de un equipo después de una falla.

e Mantenimiento preventivo: se realiza periddicamente para minimizar las
fallas.

e Mantenimiento de inspeccion: condicionado al resultado de
observaciones.

¢ Mantenimiento de oportunidad: se realiza mantenimiento sobre los

componentes de la maquinaria.

Grupo EMI emplea mantenimiento preventivo, pues el dafio en equipos
biomédicos o ambulancias, puede acarrear demandas o hasta el cierre del

negocio.

Finalmente, debe estimarse la curva de aprendizaje. La curva de aprendizaje

es el término que se emplea para reconocer los mayores costos unitarios de
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produccion al inicio del proyecto, explicados por la falta de experiencia y la
estructura ociosa. La magnitud del efecto del aprendizaje se calcula como la
proporcién en la que los costos se reducen con incrementos en la produccién.
En el caso de Grupo EmI, a medida que la masa de usuarios va incrementando,
se reduce la estructura ociosa, disminuyen los tiempos muertos, aumenta la

eficiencia del servicio y se genera utilidad.

5.2.3.7.3 Calculo de beneficios: los beneficios que constituyen movimientos de
caja e impactan positivamente los resultados son: venta de servicios, activos,
residuos, subproductos o reduccidn de costos. Los beneficios que no
constituyen movimientos de caja son: valor de desecho del proyecto y

recuperacion de la inversion en capital de trabajo.

Ingresos:

Ventas provenientes de las actividades principales de la empresa. Se deducen
de la informacion de precios y demanda proyectada, proveniente del estudio de

mercado.

Tabla 5.23. Calculo de ingresos

Aol Afo2 Aiio 3 Aiio 4 Afo 5 Aiio 6 Ao 7 Afio 8 Aiio 9 Aiio 10

Ventas 3.482 6.680 8.001 8.764 9.652 10.256 10.449 10.694 10.694 10.694
Retiros 827 2.609 3.276 3.648 4.725 5.659 6.437 6.964 7.509 8.305
Usuarios finales 2.656 6.727 11.451 16.567 21.494  26.091 30.103 33.834  37.019 39.408
Crecimiento usuarios 153% 70% 45% 30% 21% 15% 12% 9% 6%

Ingresos COP millones 331 1.307 2.609 4.142 5.795 7.808 9.527 11.164 12.743  14.158

Fuente: elaboracion propia
Ingresos por venta de activos:

Para mantener la consistencia del estudio de viabilidad econémica de una
inversion, se debera considerar el uso alternativo del activo que se libera como
resultado de un reemplazo pronosticado e incluido en los requerimientos de

activos sustituibles durante el horizonte de evaluacion (Sapag, 2007).

84



Para calcular el calendario de venta de activos suponemos que:

Las ambulancias se reponen cada 7 anos.

Los vehiculos se reponen cada 4 afos.

Los vehiculos se venden al 20% del valor de compra. A este valor se le
debe descontar el impuesto del 25% generando la linea de ingreso neto.

El resto de activos no tienen valor comercial al final de su vida util.

Tabla 5.24. Calendario de venta de activos

ftem 1234 5 6 7 8 9 10
Ambulancias 76.000.000

Autos 5.849.292  6.083.264  6.326.595
Total ingreso 76.000.000 5.849.292  6.083.264  6.326.595
Ingreso neto 57.000.000 4.386.969 4.562.448 4.744.946

Fuente: elaboracion propia

Célculo de valores de desecho:

Si se decide evaluar el proyecto en un horizonte de tiempo de 10 afos, ello no

significa que la empresa tendra esta duracion, muy probablemente la empresa

perdure en el tiempo, pero para la evaluacion es necesario calcular el valor del

negocio en el afio 10. Para calcular este item se utilizara el valor de desecho

econdémico que considera que:

el proyecto tendra un valor equivalente a lo que serad capaz de generar en el
futuro. Expresado de otra forma corresponde al monto al cual la empresa
estaria dispuesta a vender el proyecto, lo mas probable es que al término de
este periodo ya se encuentre en un nivel de operacion estable; por lo tanto,
seria posible suponer que la situacion del décimo afio es representativa de lo
gue podria suceder a perpetuidad. El ideal, en ese sentido, es elegir un afio en
gue no haya situaciones excepcionales (Sapag, 2007, p. 201).

La formula que se utilizara seré:

FCn — RR
vpe = LER—RR)

l

Donde:

VDe:

Valor de desecho por el método econémico.
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FCp: Flujo de caja de un afio normal.

RR: Reserva para reposicion (depreciacion anual).
i: Tasa de ganancia exigida en el proyecto.

Para calcular la reserva por reposicion se recomienda diligenciar la siguiente

tabla:

Tabla 5.25. Célculo de lareserva para reposicion.

Reserva para reposicion

item

Depreciacion

Costo total Vida util anual
Ambulancias (7-10) 570.000.000 7 81.428.571
Autos (6-10) 52.000.000 4 13.000.000
Autos (7-10) 26.000.000 4 6.500.000
Autos (8-10) 78.000.000 4 19.500.000
Autos (9-10) 52.000.000 4 13.000.000
Autos (10-10) 78.000.000 4 19.500.000
Planta telefdnica e instalacion 12.000.000 10 1.200.000
Licencias de call center 2.200.000
Teléfono digital 480.000 5 96.000
Teléfono analogo 800.000 5 160.000
Computadores portatiles 6.900.000 3 2.300.000
Computadores de base 9.200.000 5 1.840.000
Impresora/ escaner/fax 1.300.000 5 260.000
Diademas 300.000 3 100.000
Licencias de PLS 21.600.000
Depreciacidon acumulada RR 158.884.571

Fuente: elaboracion propia

Si se calcula el valor de desecho por la capacidad que tendra el proyecto para
continuar generando flujos de caja positivos a futuro, no se podra considerar
adicionalmente la recuperacion del capital de trabajo (Sapag, 2007); pues es
necesario considerar que la empresa al final del periodo de evaluacion
poseerd, ademas de los activos fijos, el capital de trabajo invertido para

financiar la operacion.
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5.2.3.7.4 Calculo de gastos: los costos del periodo no estan relacionados con el

producto, algunos ejemplos son: luz, agua, teléfono, publicidad, entre otros.

Se subdividen en gastos de venta y administrativos. Esto ayuda a evaluar
separadamente aspectos diferentes de las operaciones. Por ejemplo, los
gastos de venta aumentan en forma directa con los cambios en las ventas
netas. Por otra parte los gastos administrativos, generalmente permanecen

constantes (Giraldo, 2004, p. 69).

Tabla 5.26. Gastos

Total gastos de administracion

Total gastos de venta

Salarios admon.

Honorarios asesorias

Impuesto de industria y comercio
Impuesto a las transacciones fras
Arriendo edificio

Contribuciones y afiliaciones
Seguros todo riesgo

Vigilancia

Procesamiento electrénico de datos
Servicios publicos

Correo portes

Transporte, fletes y acarreos
Administracion archivo
Notariales

Registro mercantil

Tramites y licencias
Mantenimiento equipo oficina
Mantenimiento equipo de computo
Gastos de viaje

Elementos de aseo y cafeteria
Papeleria y fotocopias

Taxis y buses

Restaurante

Atencidn empleados

Gastos bancarios

Salud ocupacional

Capacitacion

Deportivos y recreacién
Uniformes

Otros gastos

Fuente: elaboracion propia

Salarios ventas

Premios e incentivos
Uniformes

Viaje y representacién
Transporte, stand y personal
Arrendamiento

Papeleria e impresos

Casino y restaurante
Comisiones especiales
Otros
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Estos gastos se calculan tomando como base proyectos anteriores de tamafno

similar y apoyandose en la experiencia del gerente financiero.

5.2.3.7.5 Célculo de depreciaciones y amortizaciones: “La depreciacion es la
pérdida de valor de activos tangibles que se recupera en el flujo de caja
mediante ahorro de impuestos. Es un costo pero no es un gasto” (Gémez &
Diez, 2011, p. 78). Se entiende por bienes depreciables los activos fijos
tangibles, con excepcion de los terrenos, que no sean amortizables. Por
consiguiente, no son depreciables los activos movibles, tales como materias

primas, bienes en via de produccion e inventarios, y valores mobiliarios.
Segun el Decreto 3019 de 1989, la vida util de los activos fijos depreciables es:

Tabla 5.27. Vida util de los activos depreciables

Inmuebles (incluidos los oleoductos) 20 afios
Barcos, trenes, aviones, maquinaria, equipo y bienes muebles 10 afios
Vehiculos automotores y computadores 5 afios

Fuente: Decreto 3019 de 1989.

La base para calcular la depreciacion es el costo del bien depreciable, que esta
constituido por el precio de adquisicion, incluidos los impuestos a las ventas,
los de aduana y de timbre, mas las adiciones y gastos necesarios para ponerlo

en condiciones de iniciar la prestacion de un servicio normal.

Amortizacion es aquel procedimiento que busca reconocer como gasto la
contribucion que un activo ha hecho a la generacion de ingresos, lo cual implica
el desgaste y desmejoramiento del activo. La amortizacion de los activos
intangibles, diferente a la depreciacion de activos fijos, no tienen una vida util
definida, por lo que cada empresa deberd determinar la vida util de su
intangible, considerando que ésta debe ser la menor entre la vida util estimada

y la duracion de su respaldo legal.

La depreciacion o amortizacién se calcula por cualquier sistema autorizado por
el Subdirector de Fiscalizacion de la Direccion General de Impuestos

Nacionales. Los métodos se exponen a continuacion:
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Linea recta: el método de la linea recta es el método mas sencillo y mas
utilizado por las empresas, y consiste en dividir el valor del activo entre

la vida util del mismo, descontando el valor de salvamento.

Cuota = (VA—-VS)/n
Donde: VA = Valor del activo; VS = valor de salvamento; n = vida util del
activo.
Suma de digitos: este es un método de depreciacion acelerada que
busca determinar una mayor alicuota de depreciacion en los primeros

afos de vida util del activo. La féormula que se aplica es:
Cuota = =+ VA
uota = —/— *
D

D=n(mn+1)/2
Donde: D = suma de digitos;n; = vida util del activo en el periodo i.
Reduccion de saldos: este método permite la depreciacion acelerada.
Para su implementacion, exige necesariamente la utilizacién de un valor
de salvamento, de lo contrario, en el primer afio se depreciaria el 100%
del activo, por lo que perderia validez. La férmula a utilizar es la
siguiente:
Tasa de depreciacion = 1 — (VS/VA)Y/"

Luego de determinar la tasa de depreciacién, se aplica al valor no

depreciado del activo o saldo sin depreciar.

Cuota = Tasa de depreciacion * valor en libros;

Unidades de produccion: este método es muy similar al de linea recta en
cuanto se distribuye la depreciacién de forma equitativa en cada uno de
los periodos. Para determinar la depreciacion por este método, se divide
en primer lugar el valor del activo sobre el nUmero de unidades que
puede producir durante toda su vida util. Luego, en cada periodo se
multiplica el numero de unidades producidas por el costo de
depreciacion por unidad.

89



Depreciacion por unidad = VA/unidades a producir (fabricante)

Cuota = Depreciacion por unidad * nimero de unidades i

El método a seleccionar es el que favorezca el flujo de caja.

5.2.3.7.6 Servicio a la deuda o leasing: cuando una empresa decide emprender
proyectos de inversion, debe determinar las fuentes de financiacion que
pueden ser de origen interno o externo. Cuando el proyecto cuenta con
financiacion externa es necesario hallar la cantidad 6ptima a financiar y analizar

los diferentes métodos de financiamiento.

Para hallar la cantidad 6ptima a financiar se igualan las siguientes ecuaciones:

UAI = UAIl —i* D
UAI = TIO x APORTES = TIO * (Inv — D)
Luego de igualar estas ecuaciones se obtiene:

_ (TIO0 * inv — UAII)
N TIO — i

Donde:
D= deuda 6ptima
Inv=inversion en activos
UAII= utilidad antes de intereses e impuestos
i= tasa de interés del crédito efectiva anual.

TIO= tasa de interés de oportunidad

Los sistemas de apalancamiento financiero que se pueden utilizar son:

e Cuotas uniformes: la cuota permanece constante a través del tiempo, los
intereses y abonos de capital varian segun el saldo que va quedando. La
cuota se calcula como se expone a continuacion:

i(1+i)"
T Ta+pn—1

Donde:
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C = valor de la cuota

P= monto del préstamo

| = tasa de interés

n= numero de cuotas en que se servira el crédito

e Abono constante a capital: el abono a capital permanece constante en el
tiempo. La cuota se calcula como la suma del abono de capital y abono

a intereses. Los intereses varian en cada periodo.

total prestamo

Ab d ital =
oo de captiat = "yo de periodos

e Abono a intereses en cada periodo: la cuota equivale al abono de
intereses. Solo en el dltimo periodo la cuota incluye el abono de capital
(Gomez & Diez, 2011).

e Pago de intereses al final del periodo: solo hay abono de intereses y
capital en el ultimo periodo.

e Gradiente creciente: la cuota inicial es pactada y aumenta de acuerdo
con el gradiente asignado, ya sea: aritmético (crecimiento en unidades),

geomeétrico (crecimiento porcentual), creciente o decreciente.

Finalmente, es necesario calcular para cada afio el monto de intereses y
amortizaciones de capital, pues los intereses afectan la utlidad y las

amortizaciones el flujo de caja.

Al recurrir al leasing, la empresa tiene acceso a los activos mediante un
alquiler. Al término del periodo, el locatario puede ejercer la opcion de comprar,
devolver el bien o renovar el contrato. Hay dos tipos de operaciones de leasing:
financiero y operativo. Un leasing financiero involucra plazos generalmente
largos y pagos que deben ser cumplidos en su totalidad, similar a un crédito. El
leasing operativo permite descontar impuestos por el total de la cuota, similar a

un alquiler.

Luego de realizar los ajustes es importante medir la capacidad de pago,
excluyendo aquellos beneficios que no constituyan ingresos (valor de desecho),
para evitar aprobar un proyecto rentable que se justifica Unicamente por su

valor de desecho.
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5.2.3.7.7 Estado de resultados: el estado de resultados presenta informacion
referente al desarrollo de la empresa, y mide la operatividad de la misma por
medio de la generacion de utilidades o rendimientos. Los elementos principales
para dicha medicidn son los ingresos y costos o gastos, a traves de los cuales
se determina la capacidad de la empresa de generar flujos de efectivo y medir
la efectividad de la operacion. De igual manera, se puede evaluar la gestion
administrativa, su grado de responsabilidad y tener elementos de juicio para la

toma de decisiones (Giraldo, 2004).

El estado de resultado inicialmente deduce el costo de los bienes vendidos de
las ventas netas, para determinar la utilidad bruta. Como segundo paso, resta
los gastos de operacion para obtener un subtotal llamado “utilidad operacional”.
Finalmente, se considera el gasto de impuesto sobre la renta y otros reglones
“no operacionales” para llegar a la utilidad neta que representa el patrimonio de

los propietarios durante el periodo.

Tabla 5.28. Estado de Resultados

ESTADO DE RESULTADOS (Esquema)
+ INGRESOS POR VENTAS
- COSTOS DE OPERACION
- DEPRECIACION OPERATIVA
Amortizacién de diferidos operativos
= UTILIDAD BRUTA
- Gastos de administracion
- Gastos de venta
- Depreciacidon de admon. y ventas
- Amortizacidn de diferidos no operativos
= UTILIDAD OPERATIVA
+ INGRESOS NO OPERACIONALES
- EGRESOS NO OPERACIONALES
= UAII
- Gastos financieros
- Valor en libros de los activos vendidos
= UAI
- Impuestos
= UTILIDAD NETA

Fuente: Evaluacion financiera de proyectos
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5.2.3.7.8 Flujo de efectivo: el flujo de efectivo explica los movimientos de
efectivo provenientes de la operacion normal del negocio, tales como la
compra-venta de activos no circulantes, obtencién de préstamos, aportes de
capital y pagos de pasivos; a través de esto se puede “analizar la capacidad de
la entidad para generar flujos futuros de efectivo, evaluar la capacidad para
cumplir con sus obligaciones, determinar el financiamiento interno y externo y
establecer las diferencias entre la utilidad neta, los recaudos y desembolsos”
(Giraldo, 2004, p. 83).

Existen dos clases de flujo de caja: el flujo de caja del proyecto y el flujo de caja
del inversionista. Estos dos flujos de caja, a su vez pueden estar expresados
en términos corrientes o0 constantes. Si los valores del flujo de caja estan
afectados por la inflacion, este se denomina flujo de caja corriente y si no estan
afectados por la inflaciébn se denomina flujo de caja constante (Gomez & Diez,
2011).

¢ Flujo de caja libre o flujo de caja del proyecto:

El flujo de caja libre supone que el total de la inversion es aportada por los

inversionistas y por este motivo se evalla sin apalancamiento financiero.

Tabla 5.29. Flujo de caja del proyecto

FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO
UTILIDAD NETA
Depreciacion operativa
Amortizacién de diferidos operativos
Depreciacion de admdn. y ventas
Amortizacién de diferidos no operativos
Valor en libros de los activos vendidos
- Variacion del capital de trabajo KTNO
- Inversiones en activos fijos
+ Recuperacion del KTNO
= Flujo de caja del inversionista

+ + + + +

Fuente: Evaluacion financiera de proyectos

e Flujo de caja del inversionista
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El flujo de caja del inversionista supone que los dineros necesarios para llevar

a cabo el proyecto son aportados por el inversionista y por algin sistema de

apalancamiento financiero (Gomez & Diez, 2011).

Tabla 5.30. Flujo de caja del inversionista

+ + + + +

FLUJO DE CAJA DEL INVERSIONISTA

UTILIDAD NETA

Depreciacion operativa

Amortizacién de diferidos operativos
Depreciacion de admén. y ventas
Amortizacién de diferidos no operativos
Valor en libros de los activos vendidos
Variacion del KTNO

Abono a capital

Ingresos por préstamos

Inversiones en activos fijos
Recuperacion del KTNO o valor de desecho
Flujo de caja del inversionista

Fuente: Evaluacion financiera de proyectos

A continuacién se explica cada rubro del flujo de caja:

Depreciacion: pérdida de valor de activos tangibles. En el flujo de
efectivo no se toman en cuenta las depreciaciones, debido a que el
enfoque se basa en los flujos de entrada y salida de efectivo y no en los
conceptos de acumulacion de los ingresos y gastos.
Amortizacion: pérdida de valor de activos intangibles.
Valor en libros de los activos vendidos: es el valor de los activos fijos
descontando la depreciacion.
Variacion del capital de trabajo neto operativo: el capital de trabajo o los
recursos que una empresa requiere para llevar a cabo sus operaciones sin
contratiempos.

KTNO = CXC + Inventario — CXP

AKTNO = KTNO, — KTNO,

Abono a capital: es la cuota que corresponde al apalancamiento
financiero.
Ingresos por préstamos: es el ingreso asociado al apalancamiento

financiero del proyecto (Goémez & Diez, 2011).
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e Valor de salvamento o desecho: valor del proyecto en el futuro. El valor

de desecho solo aparece al finalizar el proyecto.
Las bases para preparar el estado de Flujo de Efectivo son:

e Balance comparativo: del balance se obtiene la variacion del capital de
trabajo neto operativo.

e Estado de resultados: el estado resultado contiene la utilidad neta,
depreciaciones, amortizaciones y valor en libro de los activos vendidos.

e Estructura del préstamo.

El flujo de efectivo debe incluir los desembolsos previos a la puesta en marcha,;
este periodo se conoce como momento cero e incluye el calendario de
inversiones, conformado por inversiones y gastos como: seguros, sueldos,
alquileres durante la etapa de inversion (en el ejemplo se consideran en el afio
1). Las inversiones estan sujetas a depreciacion mientras que los gastos son
del periodo. Finalmente, los beneficios que se pueden esperar al final del
décimo afio se reflejaran en el valor de desecho del proyecto, el cual se

anotard como un beneficio no afecto a impuestos (Sapag, 2007).

Al recurrir a un préstamo bancario para financiar el proyecto, la empresa debe
asumir el costo financiero, el cual tiene un efecto negativo sobre utilidades y
positivo sobre impuestos; por otra parte, incorporar el crédito como un ingreso
en el flujo de caja en el momento cero, hace que la inversion se reduzca al

monto de inversion financiada con recursos propios (Sapag, 2007).

5.2.3.7.9 Criterios de evaluaciéon financiera: la evaluacion del proyecto se
realiza sobre la estimacion del flujo de caja generado por el proyecto durante
su vida util a través de distintos criterios que, mas que optativos, son
complementarios entre si. Asi pues, el analisis de rentabilidad facilita la
eleccion entre 2 o mas alternativas, a través de diferentes herramientas que
deben conducir a tomar idénticas decisiones econdmicas, la Unica diferencia es

la metodologia por la cual se llega al valor final.
A continuacion se describe cada criterio:
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» Valor presente neto (VPN)

El método del Valor Presente Neto es un procedimiento que permite calcular
el valor presente de un determinado numero de flujos de caja futuros,
originados por una inversién y actualizados a una tasa de descuento™
determinada; a este valor se le resta la inversion inicial y finalmente obtengo
el VPN. Una inversion es aceptada cuando el VPN>0, es decir, cuando la
suma de todos los flujos de caja valorados en el afio O supera la cuantia del
desembolso inicial y por tanto produce un rendimiento superior al minimo
requerido generando valor. Cuando el VPN es igual a cero, se dice que el
proyecto es indiferente, pues resultara igual la decision de aceptarlo o no.

Entre diferentes inversiones alternativas son preferibles aquellas cuyo VPN sea
mas elevado, porque seran los proyectos que mayor riqueza proporcionen a los
accionistas y a la empresa. La condicién indispensable para comparar
alternativas es que tengan igual duracion, si esto no se cumple, se debe tomar

como base el minimo comun multiplo de los afios de cada alternativa.

La aceptacion o rechazo de un proyecto depende directamente de la tasa de
descuento. Asi, a medida que aumenta la tasa disminuye el VPN hasta llegar

a valores negativos donde debe rechazarse el proyecto.

Al evaluar proyectos con la metodologia del VPN se recomienda que se
calcule con una tasa de interés superior a la Tasa de Interés de Oportunidad
(T10), con el fin de tener un margen de seguridad para cubrir ciertos riesgos,
tales como liquidez, efectos inflacionarios o desviaciones que no se tengan
previstas (Giraldo, 2004).

¥ La tasa de descuento representa el valor del dinero en el tiempo, y corresponde con la
rentabilidad que el inversionista exige por renunciar a un uso alternativo de recursos en
proyectos con niveles de riesgos similares.
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Las ventajas de este criterio es que considera el valor del dinero en el tiempo,
presenta un resultado en términos monetarios y muestra resultados confiables

en proyectos solo de egresos.

El criterio del VPN presenta algunas limitaciones, pues supone que los flujos de
caja a través del tiempo, son reinvertidos a una tasa idéntica al costo de
oportunidad del capital. Esto no seria un problema si dichos flujos fuesen
reinvertidos en proyectos del mismo riesgo, pero si ello no se cumple, el VPN
diferira del calculado previamente. Finalmente, el VPN es incapaz de valorar
correctamente aquellos proyectos de inversion que incorporan opciones de
crecimiento, abandono, diferimiento, aprendizaje, etc. No aplica para flujos
polinbmicos y no permite comparar proyectos con diferentes horizontes de

tiempo.

Una de las principales dificultades para el calculo del VAN es definir la tasa de
descuento a utilizar. Algunos tedéricos opinan que la tasa de descuento esta
determinada por la tasa de interés que rige el mercado financiero. Pero esta
tasa es poco realista, pues no refleja el riesgo de la inversion. Otro criterio
define la tasa de descuento como el costo de oportunidad del capital;
entendiéndose como la rentabilidad a la que se renuncia por colocar los
recursos en el proyecto. Sin embargo, en las situaciones donde la tasa de
interés es mayor que la tasa de rentabilidad, habria que calcular la tasa de
descuento a partir de la tasa de interés. Finalmente, la tasa de descuento debe
reflejar la rentabilidad minima requerida que tiene en cuenta las tasas de

interés, el nivel de rentabilidad del sector, el riesgo financiero, etc.

» Tasainterna de retorno (TIR)

La tasa interna de retorno es el promedio geométrico de los rendimientos
futuros esperados de una inversion; por tanto, es la tasa de interés por medio
de la cual se recupera la inversion. Adicionalmente, es la tasa de descuento
con la cual el VPN es igual a cero. Es un indicador de la rentabilidad de un
proyecto: a mayor TIR, mayor rentabilidad.
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Se utiliza para decidir sobre la aceptacion o rechazo de un proyecto de
inversion. Para ello, la TIR se compara con la tasa de interés de oportunidad
(T1IO). Si la TIR del proyecto supera el costo de oportunidad, se acepta la
inversion, pues el proyecto da una rentabilidad mayor que la rentabilidad

minima requerida; en caso contrario, se rechaza.
La TIR se calcula a partir del flujo de caja libre.

Si en la serie de flujos de caja hay mas de un cambio de signo, estos pueden
tener mas de una TIR (tantas como cambios de signo). Para solucionar este

problema, se debe utilizar la TIR modificada.

Este criterio da una vision clara de la rentabilidad del proyecto, tiene en cuenta
el valor del dinero en el tiempo, evita que la tasa sea manipulada y permite

analizar dos proyectos con diferentes horizontes de tiempos.

Las desventajas de este criterio son: no aplica para flujos polindémicos, flujos de
caja no periédicos, ni en proyectos que s6lo generan egresos.

En el ejemplo anteriormente mencionado tenemos que la TIR es del 26,5%,

superior a la TIO del 18%; por tanto, el proyecto se aprueba.

> Tasainterna de retorno modificada TIRM

La TIRM soélo aplica para flujos polindmicos, o que presentan conflictos entre el
criterio del VPN y la TIR.

El célculo de la TIRM consiste en trasladar todos los flujos de caja negativos al
periodo cero del proyecto, a una tasa de financiacion determinada
(normalmente el costo promedio ponderado de la deuda) y llevando a futuro
todos los flujos de caja positivos utilizando una tasa de reinversion
(normalmente la tasa de oportunidad del inversionista); si los ingresos y los
egresos se trasladan usando la misma tasa es posible calcular una nueva tasa
llamada tasa externa de retorno TER (Gémez & Diez, 2011, p. 47).

Este proceso concluye en sélo dos flujos, uno en cero y otro al final, a los

cuales se les calcula la TIR.
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» Costo anual equivalente CAUE

El método CAUE consiste en convertir todos los ingresos y egresos, en una
serie uniforme de pagos. Para esto, el CAUE trae todos los flujos a valor
presente y determina una cuota fija para todos los periodos. Cuando el valor
del pago es positivo recibe el nombre de BAUE (beneficio anual uniforme

equivalente).
Este método se trabaja en proyectos de:

e Solo egresos: selecciono el menor CAUE

¢ Ingresos-egresos: selecciono el mayor BAUE

La ventaja de este criterio es que sirve para comparar dos alternativas con

diferentes horizontes de tiempo.

> Relacién beneficio costo RBC

Este indicador resulta del cociente entre los valores presentes de todos los
ingresos y todos los egresos descontados a la tasa de interés de oportunidad

del inversionista. Para su calculo se utiliza la siguiente férmula:

REC = VP ingresos
VP egresos
A continuacion se exponen los criterios de decision:

e Si RBC<1, en valor presente los ingresos son menores que los egresos
y, en consecuencia, el proyecto no es atractivo.

e Si RBC=1, en valor presente los ingresos son iguales que los egresos v,
en consecuencia, el proyecto cumple con las expectativas de los
inversionistas, puesto que ha alcanzado su rentabilidad minima
requerida.

e Si RBC>1, en valor presente los ingresos son mayores que los egresos

y, en consecuencia, el proyecto es atractivo (Gomez & Diez, 2011).

Este criterio es posible calcularlo para flujos incrementales. Asi cuando el

RBCI>1 se selecciona el proyecto de mayor inversion.
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> Analisis IRVA

El IRVA analiza la inversion en forma similar a la amortizacion de un préstamo.
Si se examina la tabla de amortizacion del préstamo es posible determinar
cuanto valor se crea y cuando ocurre esa creacion. El interés del préstamo es
similar al costo de capital invertido y la amortizacion similar a la recuperacion
de capital. Se crea valor cuando se recupera el capital invertido, se remuneran

a las fuentes de financiacion y queda un remanente (Gomez & Diez, 2011).

El IRVA se calcula asi:

IRVA = FCL; — K, * (I — ZIRVA))
Donde:
Ko = costo de capital medio ponderado en t,
lo = inversion inicial,

IRVAj = IRVA de los periodos anteriores.

A continuacién se exponen los criterios de decision:
e Si VA>0, IR<O0: el flujo de caja permite pagar la amortizacién pero no se
ha recuperado la inversion.
e SiVA<O, IR<O: el flujo de caja no da siquiera para pagar la inversion.
e Sl VA>0, IR>0: el flujo de caja permite pagar la inversion y amortizacion,

generando valor.
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Caso aplicado:

A continuacion se expone un ejemplo de un flujo de caja con sus respectivos indicadores financieros:

Luego de ingresar al modelo los datos de entrada (inversiones, ingresos, costos y gastos), como se presentd en la evaluacion

financiera, se llega al siguiente estado de resultados:

Tabla 5.31. Caso aplicado: estado de resultados

{8 Estado de Resultados

2 usD ARO 1 alo2 aRos ANO 4 ARNO 5 AROD 6 ARO 7 ARO 8 ARO 9 ARO 10

=M Ingresos 174.299 688.118 1.373.148 2.179.947 3.050.166 4.109.483 5.014.056 5.876.040 6.706.954 7.451.691
WM Costos de operacidn 456533 614432 881264 1169377 1468393 1891992 2486554 2923036 3310038 3.6632.001
S8 Costo de medico 413893 571786 838.618 1123960 1.420095 1830346 2403464 2830223 3213253 3.564.580
M Depreciacion operativa 42646 42646  42.646 45.417 48.298 11.646 83.090 92.814 96.785 104.421
v Utilidad Bruta -282.240 73.686 491.884 1.010.570 1.581.773 2.217.492 2527.502 2.953.004 3.396.915 3.782.689
M % margen bruto -161,9%  10,7% 35,8% 46,4% 51,9% 54,0% 50,4% 50,3% 50,6% 50,8%
=M Gastos de venta 494248 675.769 794.403 708.395 761.565 811.445 849.036 885.216 923.822 964.216
il Gastos de admon. 240417 259.109 280.363 305.158 331.530 356.203 383.376 410,027 438.370 466.266
iEN Depreciacién no operativa 20952 39535 39535 21.106 2.683 961 4.930 5.470 5.537 5.801
i) Utilidad operativa -1.037.857 -900.728 -622.418 -24.089  485.994 1.048.882 1.290.160 1.652.290 2.029.186 2.346.406
iEQ %: margen operativo -595,4% -130,9%  -45,3% -1,1% 15,9% 25,5% 25,7% 28,1% 30,3% 31,5%
AN Ebitda -974.259 -B1B546 -540.236 42.434 536.976 1.061.489 1.378.179 1750574 2.131.508 2.456.628
iY o margen Ebitda -559,0% -119,0%  -39,3% 1,9% 17,6% 25,8% 27,5% 29,8% 31,8% 33,0%
PN UAI -1.037.857 -900.728 -622.418 -24,089  485.994 1.048.882 1.290.160 1.652.290 2.029.186 2.346.406
el Impuestos 0 0 0 0 -121599  -262.329  -322.654 -413.193 -507.423  -586.734
vk Utilidad neta -1.037.857 -900.728 -622.418 -24.089 364395  7B6.553  967.505 1.239.098 1.521.763 1.759.672
pEl 2\ argen neto -505,4% -130,9%  -453% -1,1% 11,9% 19,1% 19,3% 21,1% 22,7% 23,6%

Fuente: elaboracion propia
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Es importante anotar que inicialmente se analiza el proyecto sin financiacion, por tanto no hay intereses ni beneficios tributarios por
deuda. Tampoco se consideran otros ingresos o egresos. Posteriormente, se calcula el flujo de caja sin valor de desecho como se
expone a continuacion:

Tabla 5.32. Caso aplicado: flujo de caja libre sin valor de desecho

M Flujo de caja libre sin valor de desecho
2 usD ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8 ANO9  ANO 10
N Utilidad neta -1.037.857 -900.728 -622.418 -24.089 364395 786553 967.505 1.239.098 1521763 1.759.672
LB +intereses o o o o o o o o o 0|
L0 -Beneficio tributario deuda o o 0 o 0 o o 0 o 0
G +Otros ingresos v egresos neto 0 o 0 ] o0 o o 0 ] 0|
¥/ | UODI (NOPAT) -1.037.857 -900.728 -622.418 -24.080 364.395 786553 967.505 1.230.098 1.521.763 1.759.672
M +Depreciaciones y amortizaciones £3.598 82.181 82.181 66.523 50.982 12.607 88.020 98.284 102322  110.222
=M Flujo de caja bruto -974259 -818.546 -540.236  42.434 415376 799460 1.055.525 1.337.382 1.624.085 1.860.894
ali}| Variacion capital de trabajo (1) 207.207 89.607 49.001 -202 29218 53.412 78.636 52.517 44 540 42.239
Wbl Capex -329.838  -92.915 0 -15393 -16009 -33298 -396911 -54022 -37.456 -58.431
1P Flujo de caja libre -1.096.890 -821.854 -491.236  26.840 428586 819274 737.251 1.335.876 1.631.270 1.853.702
13
W8 Total egresos 1212156 1588846 1.995566 2204036 2564172 3060601 3.723.897 4223750 4677.768 5.105.28
i3 Total ingresos 174299 688118 1.373.148 2179947 3050166 4109.483 5014056 5.876.040 6706954 ?.451.51}
[ VP egresos 11.09?.D54“_|=‘-"NA(13%:BI4:K14] Z'Ilpri%lﬂ'{:;;ﬁﬁi K9+ P&
2| vP ingresos 11530743 |=VNA(18%;B15:K15) T
18
19 pile] 13,05:/]=UNA(18%;812:K12]

.
20 MY (5.333)] /[=TIR(B12:K12)
71 yi 17,9%| /[=PAGO(18%;10;-B20)
23 CAUE (1.187)| [=B17/B16
23 [l 1,04 |
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Una vez construido el flujo de caja libre para cada periodo se procede a calcular los indicadores financieros. Teniendo como dato
de entrada la tasa de oportunidad TIO y el FCL. Por tanto, si el proyecto se analiza sin valor de desecho, se rechaza puesto que el
VPN es negativo, la TIR es inferior a la TIO y el RBC es cercano a 1. Para calcular el valor de desecho por el método econémico,
se lleva a cabo la siguiente ecuacion:

_ (FCyo—RR) _ (1.853.702 — 83.623)

VD
© i 30%

= 5.900.262USD

El valor de FC10 se tomo del flujo de caja libre y el célculo de la depreciacion acumulada RR se estimé previamente en la pagina
86 y se convirti6 a dolares a una tasa de 1900COP/US.

Finalmente, se estima el flujo de caja teniendo en cuenta el valor de desecho y se calculan nuevamente los indicadores
financieros:

Tabla 5.33. Caso aplicado: flujo de caja libre con valor de desecho

"5 Flujo de caja libre con valor de desecho

26 UsD ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 ANO 8 ANO 9 ANO 10
#¥ 8 Flujo de caja libre -1.096.890 -821.854 -491.236 26840 428586 819274 737.251 1.335.8

728 |=K12+"JDE

PN Total egresos 1212156 1588846 1995566 2204036 2564172 3060601 3.723.897 4223750 4677768 5.105.285
EIN Total ingresos 174299 638118 1.373.148 2179947 3.050.166 4109483 5014056 5876040 67065954 1335195
=i VP egresos 11.097.054 |='p&|3'”(3+'...r[;|e

=P VP ingresos 12 .658.073

33

A To 18,0%L - [CUNA(18%;B27 K27

35 KN 1.121.998 | T—Trigo727)

Sl TR 275l —PAGO(18%;10;-B35)

YN BAUE 249.661 |, =p32/B31

38 [lile 1,14

39
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“E8 Analisis IRVA

46 uUsD ANO 1 ANOD 2 AND 3 ANO 4 ANO 5 ANO & ANOD 7 AND 8 ANO 9 ANO 10
¥ Inversidn por recuperar inicio 0 (LO96.890) (2.116.185) (2.9B8.333) (3.4099.394) (3.700.699) [3.547550) [3.44B.850)%(2.733.777) (1.594.587)
LEN Costo de capital invertido 0 (197.440) (3B0.913) (537.900) (629.891) (6GG.126) (63B559)Y (620795 | (492.080)  [287.028)
CEN Amortizacion de inversicn y VA (1.096.800) (1.019.295) (872.149) (511.060) (201.305)  153.148 98692 | 715.082 11139190  7.466.939
50 [RerET (1.096.890) (821.854) (491.236) 26.840 428586 % B19.274 | 737251 11335876 9631270 7.753.965
530 Inversion por recuperar final IR [1.096.890) (2.116.185) [2.988.333) [3.499.394:\[3.?041599: 547.550) |(3.448.859) (2.733.777) (1594.587) G5.872.352
Gy)|tasas de descuento 18% 18% 18% 18% 18% 18% 18% 18% 18% 18%
53 |=E47+E49 ||=F27 | [=G48+G50 [=H47*H52][=H51 |

| =¥,

Fuente: elaboracion propia

Al analizar los indicadores, incluyendo valor de salvamento, la inversion es aprobada, pues genera un VPN positivo, la TIR es

mayor que la TIO, el RBC es mayor a 1 y el analisis IRVA indica que el flujo de caja permite pagar la inversion y amortizacion,
generando valor (VA>0; IR>0).
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Consideraciones finales

Segun la metodologia ONUDI, el horizonte del proyecto estd compuesto por: fase

pre-operativa, fase operativa y fase terminal.

La fase pre-operativa comprende los estudios y actividades necesarias para
poner el proyecto en marcha. Esta fase estda compuesta por: la fase de pre-

inversion y la fase de inversion.

La fase de pre-inversion comprende la elaboracién del estudio de oportunidad,
pre-factibilidad y factibilidad. El estudio de oportunidad hace un diagnéstico del
problema y analiza diferentes alternativas. El estudio de pre-factibilidad estima
ingresos y costos en forma superficial, a partir de informacion secundaria
descartando soluciones. Finalmente, el estudio de factibilidad utiliza fuentes de
informacion primaria y secundaria, permitiendo tomar la decision de postergar,
abandonar o ejecutar el proyecto. El estudio de factibilidad estd compuesto por el
estudio del entorno, de mercado, técnico, organizacional, legal, ambiental y

financiero.

El estudio del entorno y andlisis sectorial establece el contexto en el cual se va a
desarrollar el proyecto y analiza si es favorable o no para el éxito del mismo. En
este punto se examina el entorno general (variables geogréficas, sociales y
econdémicas) y el sector (principales actores de la cadena de valor, gremios

empresariales, competidores, entre otros).

El estudio de mercado pretende establecer el nivel de aceptabilidad que va a tener
el producto o servicio, el medio por el cual va a llegar al consumidor y los ingresos
proyectados, este estudio esta compuesto por: descripcion del producto o servicio
(andlisis de producto, precio, promocién y plaza), el consumidor, la competencia,
el sistema de comercializacion, los proveedores y las proyecciones de demanda,

con las cuales se calcularan los ingresos.

Luego de desarrollar el estudio de mercado y el estudio del entorno es posible

identificar las oportunidades y amenazas del proyecto. Su correcta caracterizacion
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apoya el cumplimiento de los objetivos y la mision de la compaiia, permitiendo

desarrollar estrategias que exploten las oportunidades y eviten las amenazas.

El estudio técnico describe los requerimientos que demanda el proyecto y esti
compuesto por: balance de equipos, balance de obras fisicas, balance de
personal, balance de insumos, tamafio del proyecto (capacidad real), localizacion
y cronograma de actividades. Este estudio es la base para estimar las inversiones,

los costos y gastos del proyecto.

El estudio organizacional describe el proceso productivo (cadena de valor), la
estructura organizativa (organigrama) y los perfiles por cargo, detallando cémo se

desarrollara el proyecto para cumplir con los objetivos.

Una vez finalizado el estudio técnico y organizacional es posible desarrollar el
andlisis interno de la empresa, identificando las fortalezas y debilidades. Las
fortalezas son aquellas caracteristicas propias de la empresa, que facilitan el logro
de los objetivos organizacionales y generan un desempefio superior al de la
competencia. Las limitaciones dificultan el logro de los objetivos organizacionales
y generan un desempefio inferior. Identificar las debilidades permitira desarrollar
acciones concretas, enfocadas a mejorar la competitividad y posicion en el
mercado. Mientras que identificar las fortalezas permite implementar estrategias

que generen valor.

El analisis de aspectos fiscales y legales analiza las leyes, normas, decretos,
exenciones y beneficios que rigen durante el horizonte del proyecto, evitando
pasar por alto alguna norma que pueda hacer no viable el proyecto y evitando
sanciones. Este estudio se divide en: tipo de organizacién juridica, requisitos

legales y manejo de contratos.

El estudio ambiental analiza los efectos que genera el proyecto sobre el medio
ambiente y define las acciones que la compafiia debe desarrollar para mitigar el

impacto y evitar futuros perjuicios.
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El andlisis y evaluacion financiera organiza la informacion de caracter monetario,
resultado de los estudios anteriores, con el objetivo de desarrollar la proyeccion
del flujo de caja y evaluar la rentabilidad del proyecto. En este estudio se
determinan las inversiones, los costos, los ingresos, los gastos, las
depreciaciones, amortizaciones y el servicio a la deuda, que son la base del
estado de resultados y el flujo de efectivo. Finalmente, se calculan los criterios de
evaluacion financiera (VPN, TIR, CAUE, IRVA) permitiendo determinar si conviene
0 no realizar un proyecto, si es oportuno ejecutarlo en el momento o si es

preferible postergarlo.

Si se define que el proyecto es viable se continda con la fase de inversion o
ejecucion, que comprende todo el montaje fisico y demés actividades necesarias

para poner el proyecto en marcha.

La fase operativa comienza una vez se inician las operaciones comerciales
generando los beneficios previstos inicialmente. En esta fase se da inicio a la
puesta en marcha del proyecto, se empiezan a recibir los ingresos por la venta del

servicio incurriendo en costos y gastos.

La fase terminal se presenta al final del periodo de evaluacion. En este punto es
posible vender el proyecto y obtener los ingresos respectivos, seguir operando o
liquidar. Si el proyecto es a perpetuidad, esta fase contempla el valor de desecho
econdémico, que considera que el proyecto tendra un valor equivalente a lo que
sera capaz de generar en el futuro. Si el proyecto se liquida al final del horizonte
del proyecto, se realiza el cierre administrativo, este proceso consiste en la
revision de todos los reportes de avance generados durante el proyecto, para
garantizar que se ha cumplido con todas las actividades y se han obtenido los

entregables esperados.

Es importante puntualizar que el gerente de proyectos trabaja Unicamente en la
fase de pre-inversién e inversion. La fase de operacién es responsabilidad del

personal administrativo, nombrado para operar el dia a dia del proyecto.
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