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INTRODUCCION

La empresa privada, como generadora de riqueza y base fundamental de
las variables macroeconémicas mas importantes, tales como el empleo, las
exportaciones y la generaciéon de divisas, sustenta su desarrollo no sélo en
su capacidad de invertir recursos sino en la asignacion eficiente de éstos
para generar valor y hacerla mas competitiva dentro de un mercado de
competencia como el actual.

MABE COLOMBIA S.A.,, no es ajena a este esquema universalmente
aceptado y por ende, su volumen anual de inversiones de todo tipo requiere
el disefio de mecanismos que fortalezcan los procesos de planeacion,
control y evaluacion de los proyectos en cada una de sus fases, que
maximice la utilizacién de esos recursos a fin de obtener el maximo provecho
de ellos, para garantizar la continuidad de sus operaciones dentro de su area
de influencia y permitir la penetracion hacia otros mercados, contribuyendo al
progreso nacional y regional en un ambito de generacion de utilidades a sus
accionistas.

El propdsito de esta investigacion es analizar la informacién base, para la
toma de decisiones en cuanto a los procesos de programacion (Ex-Ante) y
ejecucion (En) de las inversiones, que actualmente tiene dicha Empresa,
disefiando a partir de los datos encontrados una metodologia de evaluacion
ex — post, flexible y adaptable, a proyectos de “Desarrollo de Nuevos
Productos”.

El estudio se encuentra dividido en cinco capitulos:

En el primer capitulo, se hace alusion a la trayectoria de Mabe de Colombia
S.A, como principal Industria Regional, en el Sector de Electrodomésticos de
productos de linea blanca.

También se hace referencia al Marco Conceptual y contiene toda la
fundamentacién teorica sobre la cual se cimenté el estudio. Haciendo
precisiones conceptuales en temas como: Tipos de evaluacion, Gestion de
Proyectos e indicadores y metodologia a implementarse.
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El segundo capitulo, hace referencia al origen y evolucién del proyecto “No
Frost Gama Alta 18? Polar’, identificando sus diferentes etapas de
desarrollo, precisando su objetivo, su entorno externo e interno, aspectos
financieros del proyecto, entre otros.

En el tercer capitulo se disefia y se aplican los diferentes instrumentos, que
permitirdn evaluar el proyecto, tanto en las evaluaciones ex — ante y ex —
post.

El cuarto capitulo se centra en la presentacion y analisis de la evaluacion ex
— post del proyecto, mediante uso de indicadores.

En el quinto capitulo se entrega la propuesta metodoldgica para hacer
seguimiento y, mediante un procedimiento sencillo permitir la evaluacién ex-
post a futuros proyectos implementados por Mabe de Colombia S.A, con
base en el uso de indicadores basicos ( cuantitativos y de atributo).

En el desarrollo de Cada capitulo se desprenden conclusiones parciales que
en su mayoria se contemplan en el Ultimo capitulo de Conclusiones y
Recomendaciones, que le permitirAn a la direccién de los proyectos conocer
los impactos y resultados frente a lo programado y generar conclusiones y
correcciones para los proyectos nuevos.
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OBJETIVO GENERAL

Realizar evaluacibn Ex — post, al proyecto de “Desarrollo de Nuevos
Productos” de MABE COLOMBIA S.A., mediante el manejo de indicadores.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar los planes programados, de inversion y montaje del
proyecto(Ex —Ante) “No Frost Gama Alta 18 PC Polar”, durante el mes de
Agosto de 2001.

2. Evaluar los planes ejecutados, de inversién y montaje del proyecto(En)
“No Frost Gama Alta 18 PC Polar” en el periodo comprendido entre Agosto
de 2001 a Junio de 2002.

3. Confrontar lo ejecutado con lo programado a fin de determinar el
cumplimiento de los objetivos del proyecto.

4. Validar la propuesta metodoldgica de Evaluacién Ex — Post mediante
indicadores, como instrumento de evaluacion para el proyecto “Desarrollo de
Nuevos Productos”.
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1. REFERENTE TEORICO

1.1 ANTECEDENTES

Antes de 1970 surgid un grupo de visionarios quienes vieron en Manizales
un lugar ideal para el inicio de una empresa de produccion de
aparatos de uso doméstico (Refrigeracion). Fue asi, como nacié la
“Industria Colombiana de Refrigeracion S.A —INCORSA-, empresa ubicada
en el sector industrial de la Alta Suiza. Contaba con mas de 200 trabajadores
y una produccioén de 40 unidades.

El primer aparato que sali6 al mercado fue llamado KELVINATOR
KENMORE.

En 1970 se cred una sociedad entre “Corporacion Financiera de Caldas” e
industria PHILIPS de Colombia y su razon social fue: “ Industria Nacional de
refrigeracion y calefacciéon” —INARCA.-.

En 1989, se da una ley en Colombia que obliga a las empresas a asumir el
nombre de su casa matriz, convirtiéndose en una unidad de empresa. A
partir de ese momento la Empresa cambia su razén social por: PHILIPS
ELECTRODOMESTICOS S.A, dedicada a producir refrigeracion.

A finales de 1993, PHILIPS ELECTRODOMESTICOS vende la industria de
refrigeracion ubicada en Manizales, a las Compafias MABE y CETECO,
decidiendo tomar como razon social la nueva empresa: POLARIX
ELECTRODOMESTICOS S.A.

En abril de 1996, nuevamente la empresa por estrategia comercial y
corporativa cambia su razén social a: MABE. S.A., Empresa Mexicana.
Ampliar su liderazgo en Latinoamérica se convirtio en una de sus mayores
prioridades econdémicas y comerciales al prever la disminucion, a través de
operaciones fabriles en la region, sus costos de distribucion.

Como resultado de estimaciones y proyecciones financieras, MABE S.A.
opt6 por la compra de PHILIPS, una empresa de reconocida experiencia en
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el mercado, con grandes ventajas competitivas, que aunado a los niveles de
eficiencia, de desarrollo tecnolégico y de normalizacion, ademéas de la
capacidad instalada ofrecia una amplia oportunidad de incursionar en una
region como Manizales.

La historia de la organizacion MABE se remonta al afio 1947 cuando los
sefiores Mabardi y Berrondo se unieron para producir estufas haciendo de
esta empresa con el transcurso de los afios una de las principales
productoras y exportadoras de linea blanca en México, en las marcas IEM,
EASY, HOT POINT, MABE, GE, CINSA Y KELVINATOR.

Desde su fundacion, hace 50 afios y en especial en los dltimos tiempos,
MABE ha sido una empresa en constante evolucién y crecimiento, gracias al
talento, esfuerzo y dedicacion de todos aquellos que desde su posicion, han
trabajado y colaborado en la organizacion.

Este éxito, ha estado fundamentado en la filosofia de la empresa, que sirve
de guia en el trabajo para lograr su Misidn y cuyos principios son el
crecimiento e impulso de MABE.

La vision que provee el marco de referencia de lo que es MABE de Colombia
S.Ay de lo que quiere ser en el futuro es:

“Ser la empresa de aparatos electrodomésticos mas conocida en Colombia por
satisfacer a nuestros consumidores con nuestras marcas, productos y servicios. Una
empresa de la cual empleados, proveedores, clientes y accionistas se sientan

orgullosos”.?

La misién, con la cual soporta el logro de sus objetivos MABE de Colombia
S.Aes:

“ Liderazgo Latinoamericano”.?

lMABE COLOMBIA S.A. Lineamiento Ingtitucional. 2002
Ibid
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Teniendo en cuenta, que el entorno del afio 2002 se espera aun mas dificil y
complicado por la inestabilidad econdémica originada por los recientes
acontecimientos en el &mbito Nacional y Mundial, la empresa tiene como
politicas y estrategias para este afio:

% POLITICAS DE INTEGRIDAD Y TRANSPARENCIA

Comunicacion en todas las direcciones y discrecion.
Cumplimiento de leyes y reglamentos.

Relaciones con el gobierno.

Transparencia con clientes, proveedores y competidores.
Seguridad, salud y proteccién al medio ambiente.
Controles, registros contables y financieros.

Prevencion de conflictos de intereses.

% POLITICAS DE CALIDAD

Satisfacer plenamente las necesidades de los clientes con productos y
servicios innovadores, de alta calidad y competitivos internacionalmente
mediante la mejora continua de los procesos de MABE de Colombia S.A.

s ESTRATEGIAS

Ser flexibles y actuar con velocidad ante nuevos acontecimientos y/o
oportunidades.

Ser austeros en el gasto.

Ser agresivos en la reduccion de los costos.

s ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

En MABE DE COLOMBIA S.A. se pueden identificar 7 grupos o éareas
funcionales de los cuales, 4 son de funcionamiento interno y 3 establecen la
relacion entre la organizacion y su medio.
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Si bien es cierto, cada area tiene funciones bien definidas, la articulacién
entre cada una de ellas proporciona la vision clara de la organizacion, base
de una administracion proactiva.

La Gerencia General de MABE DE COLOMBIA S.A. es la encargada de fijar
los objetivos y politicas de la empresa, disefiar las estrategias e integrarlas
permanentemente a un plan estratégico dentro de las decisiones
administrativas.

Dentro de las funciones que tiene a cargo la Gerencia de Administracion y
Finanzas, esta la elaboracion y proyeccion de presupuestos y flujos de
fondos, acordes con la definicion de la mision empresarial, y su distribucién
equilibrada entre las diferentes unidades operativas, auxiliares y de soporte,
fijacion de politicas en torno al comportamiento de los activos: en cuanto a
los circulantes, definiendo procedimientos con respecto a Caja y Bancos,
estableciendo pautas con relacién a la concepcion de créditos y al control de
los inventarios; definicion y planeacion de la estructura de endeudamiento.

Por su parte, la Gerencia de Planta es la encargada de elaborar mediante la
aplicacion de métodos y procedimientos apropiados y con la utilizacién de
recursos humanos y materiales, los productos que salen al mercado.

La Gerencia de Recursos Humanos tiene como objetivo el disefio y
aplicacion de los reglamentos, normas, procedimientos e instrumentos
utilizados para el manejo de los empleados vinculados a la empresa.

La Gerencia de Mercadotecnia, area funcional externa, tiene como cometido
obtener y procesar informacion sobre las actividades, deseos, necesidades, y
tipologia de los consumidores; la naturaleza y presentacion del producto;
sobre las condiciones de los competidores, cn el fin de elaborar criterios
para la toma de decisiones en torno a la comercializacion del producto.
Adicionalmente, la tarea de comercializacién de los productos, recepcion de
pedidos y elaboracion de contratos de ventas, es competencia de la Gerencia
de Ventas.
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Finalmente, la Gerencia de posventa tiene la responsabilidad de prestar
servicios complementarios, tales como mantenimiento, garantia de los
productos, entre otros. (Ver Figura 1. Estructura Organica de Mabe de
Colombia S.A. al final del capitulo)

MABE DE COLOMBIA S.A. se especializa en la manufactura de neveras a
partir de lo que se conoce como Plataforma de Producto la cual se presenta
en varias versiones, de acuerdo a diferentes gamas de mercado (Ver
Cuadro 1. Plataformas de Producto MABE DE COLOMBIA S.A))

Cuadro 1. Plataformas de Producto MABE DE COLOMBIA S.A.

Plataformas de Tamafios (Pies) Caracteristicas Gamas de
Producto Mercado
Simple Puerta 8, 9, 10,11 y|Hace escarcha Bajo y
13 Medio Bajo
Doble Puerta 9,171,122 Hace escarcha Medio Bajo
y Medio

No Frost Gama|7,8,10’,12 No hace escarcha,|Medio y
Media (Perseus) dos puertas Medio Alto
No Frost Gama Alta| 12’, 14’, 15’ No hace escarcha Medio Alto y
(Polar) Alto

Fuente: Mabe de Colombia S.A

A partir del analisis de competencia que hace MABE DE COLOMBIA S.A. para
sus productos, identific6 un nicho de mercado que estaba siendo cubierto por
la competencia, por lo cual haciendo uso de su estrategia de actuar con
velocidad ante nuevos acontecimientos y oportunidades, se da a la tarea de
incursionar en este mercado potencialmente rentable. De esta forma, surge
el proyecto “No Frost Gama Alta 18 Pies Polar”, que apoyado en fortalezas
corporativas tales como tecnologia de punta, productos de alta calidad y una
amplia capacidad de respuesta, permiti6 con una baja inversion, precios
competitivos, amplias prestaciones (de tipo funcional y estético), bajo consumo
de energia y asesoria posventa, sacar un producto que fuera competitivo en el
mercado de neveras grandes.
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1.2 MARCO CONCEPTUAL

1.2.1 PRELIMINARES

Tomando como referencia la economia en su conjunto es posible demostrar
que el desarrollo guarda relacion directa con la inversion, lo que determina
gue mayores niveles de inversidn reportan mayores indices de crecimiento.
Al mismo tiempo podemos afirmar que la capacidad de crecimiento de una
economia no depende exclusivamente de la dimension de la inversion, sino
también de la calidad de la misma.

La tarea fundamental de los analistas de proyectos es contribuir directa o
indirectamente a que los recursos disponibles en la economia sean
asignados en la forma mas racional entre los distintos usos posibles. Quienes
deben decidir entre las diversas opciones de inversion o quienes deban
recomendar la movilizacion de recursos hacia un determinado proyecto,
asumen una gran responsabilidad, pues su sugerencia puede afectar en
forma significativa los intereses de los inversionistas (publicos o privados), al
estimular la asignacion de recursos hacia un proyecto en detrimento de otros.

Dado que la inversion supone un sacrificio, es bien importante determinar
con la mayor claridad posible si el proyecto de inversion generard o no los
recursos suficientes que permitan justificar dicha privacion. De ahi la
importancia de la etapa de formulacion en donde a través del estudio de los
diferentes aspectos economicos, técnicos, administrativos, institucionales,
politicos y ambientales se determina el monto de las inversiones, los costos
de operacion y, obviamente los ingresos esperados, permitiendo asi aplicar
criterios conducentes a establecer la calidad del proyecto.

A partir de la evaluacion se retoma el proyecto propuesto y se identifican sus
ingresos y costos financieros para producir un plan de financiamiento. A la
vez, se identifican los beneficios y costos econdmicos, cuyos analisis podrian
sugerir un ajuste a la propuesta para incrementar los beneficios, reducir los
costos, o modificar la ubicacion temporal de diferentes beneficios y costos.
Asi, la preparacion y la evaluacion se retroalimentan en forma iterativa y
generan insumos para una evaluacion global.
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En consecuencia, el proceso de evaluacion “juega un papel significativo,
pues permite ajustes al disefio y ejecucion del proyecto, de tal forma que
facilite el cabal cumplimiento de las actividades programadas y el logro de los

objetivos”.

1.2.2 CONCEPTOS BASICOS

Tanto en la vida diaria como en los negocios se toma una gran variedad de
decisiones. Muchas de estas decisiones se basan en experiencias,
informacion econémica o algun otro tipo de informacion. Estas decisiones
consisten en elegir la opcibn mas conveniente entre dos o mas. Mientras
mejor sea la informacién utilizada para tomar la decisibn, mayor sera la
probabilidad de éxito. Si la calidad de la informacién usada para tomar la
decision es mala, muy probablemente la decision tomada también lo sera.

Para evitar que la eficacia de estas decisiones no dependa Unicamente de la
buena suerte, sino mas bien, sea el resultado de un analisis de las posibles
consecuencias, cada decision debe ser un esfuerzo integrado mediante la
evaluacion financiera y socioeconémica Ex —ante, Eny Ex —post.

La evaluacion financiera “juzga el proyecto, desde la perspectiva del objetivo
de generar rentabilidad financiera y, juzga el flujo de fondos generado por el
proyecto”.*

La evaluacion econOmica, también denominada analisis costo — beneficio,
“estudia y mide el aporte neto de un proyecto al bienestar nacional teniendo
en cuenta el objetivo de eficiencia. Consiste en un examen de la eficiencia de

los recursos invertidos en la ejecucion de politicas o proyectos”.”

La evaluacion social “incorpora tanto un analisis de eficiencia de los impactos
de un proyecto o politica, como otro que contempla los aspectos de equidad,

¥ MOKATE, Karen Marie. Evaluacion Financiera de Proyectos de Inversion. Universidad de los
Andes.1998.

*Ibid

® |bid
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0 sea, los efectos que genera el proyecto o politica sobre la distribucion de
ingresos y riquezas”.®

La evaluacion social no es de exclusiva aplicacién de proyectos gestados o
patrocinados por el sector publico; muchos proyectos privados como es el
caso de la Empresa que nos ocupa, generan empleo, apropiacion de
tecnologia, incremento de divisas por exportaciones puesto que el 70% de
su produccién es comprada en el mercado exterior y el 30% restante
corresponde al consumo nacional, deben ser sometidos a los criterios de
evaluacion social permitiendo identificar los impactos directos e indirectos
gue se producen sobre el entorno econémico y social.

La evaluacion ex — ante “se hace para garantizar una asignacion éptima de
los recursos disponibles, y para el logro de los objetivos propuestos; teniendo

en cuenta el costo de los recursos y la magnitud del impacto que producen”.’

Por su parte, la evaluacion En, conocida como Seguimiento “comprende la
observacion, registro y sistematizacion de las actividades y tareas en
términos de los recursos utilizados, las metas intermedias cumplidas, asi
como los tiempos, los presupuestos y la estrategia adelantada hasta el
momento, propiciando la oportuna y suficiente informacion que permita hacer
correctivos al proyecto y sistematizar sus experiencias”.®

La evaluacidon ex — post es la “ evaluacion del proyecto durante su fase de
operacién, una vez que las inversiones se han terminado. Es decir, el
proyecto esta en su fase de funcionamiento completo y los beneficios pueden
ser mensurables. En la evaluacion ex — post se analizan con detenimiento la
ejecucion, los resultados, los beneficiarios y las metas obtenidas del
proyecto. La evaluacion ex — post es un analisis profundo del proyecto con
recomendaciones en varios niveles: Perfil del proyecto, la metodologia del
proyecto, y el nivel de programacion e implementacion del proyecto®.

® Ibid
"MIRANDA, Miranda, Juan José. Gestion de Proyectos. 1999.
® QUINTERO, Uribe, Victor Manuel. Evaluacion de Proyectos Sociales. FES. 1998.

?ILPES. Direccion de Proyectosy Programacion de Inversiones. Propuesta M etodol 6gica para Eval uacion
Ex —post y € Informe de termino de los Proyectos de I nversion.
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La evaluacién ex — post como etapa posterior, pero complementaria a las
fases del proyecto, requiere una metodologia que haga parte integral de los
proyectos como de la empresa, puesto que tiene como objetivo primordial el
mejoramiento continuo y por ende, el fortalecimiento de los procesos
técnicos, financieros, econdmicos y sociales, reflejados en impactos
positivos.

Es por esto, que la presente propuesta busca disefiar e implementar una
metodologia flexible de evaluacion ex —post utilizando elementos teoricos y
practicos que sustenten el uso 6ptimo de los recursos para maximizar los
beneficios financieros y medir el impacto social y econémico que generan los
proyectos implementados por MABE DE COLOMBIA S.A., en el “Desarrollo
de Nuevos Productos”, concretamente al Proyecto “No Frost Gama Alta 18’
Polar”.

Con el fin de racionalizar el uso de los escasos recursos, medir el verdadero
impacto de los proyectos y desde luego verificar la bondad de los métodos
empleados en la identificacion, preparacion, evaluacion y ejecucién, muchos
organismos internacionales de financiamiento y desarrollo, han disefiado
algunos indicadores para la evaluacién ex — post de los proyectos. Se trata
de incorporar criterios conducentes a calificar el fracaso o éxito del proyecto,
en términos de costos, cumplimiento de programas o funcionamiento,
eficiencia, eficacia, efectividad e impacto, aplicados no sélo a la inversion y
a los recursos humanos vy fisicos, sino también a la ingenieria del producto,
entendida ésta como el calculo del sistema funcional del producto, de
acuerdo con un disefio previo.

Metodoldgicamente, la evaluacion ex — post se basa en la elaboracion y uso
de indicadores basicos. Con estos indicadores, los evaluadores pueden
verificar la ejecucion del proyecto. Ademas permiten, de manera sencilla,
valorar el impacto del proyecto y conocer el cumplimento de sus metas, a
partir de los datos obtenidos del Informe Término del Proyecto(ITP), en el
cual se registran los datos fisico-financieros del proyecto, los desfases
respecto al cronograma de la ejecucién, los objetivos originalmente
establecidos y los resultados alcanzados.
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1.2.3 GESTION DEL PROYECTO E INDICADORES

La gestion del proyecto es la “etapa que se extiende desde la creaciény
definicion del proyecto hasta que el mismo quede completamente realizado.
Esta etapa del proyecto incluye el seguimiento y ajuste de las tareas de tal
forma que se vayan reflejando los cambios que ocurran en el progreso del
mismo de acuerdo con lo planeado y conseguir que todo continde adelante

hacia el objetivo del proyecto”.°

A criterio de los investigadores se considera que dentro la gestion y
evaluacion ex —post de Mabe de Colombia S.A, se deben tener en cuenta
los indicadores de eficiencia financiera y econémica; ademas de la eficacia,
efectividad e impacto del proyecto.

1.2.3.1 Indicadores de eficiencia: La eficiencia, entendida como la
relacion entre los recursos invertidos y los logros obtenidos, alcanza su
mayor nivel al hacerse un uso 6ptimo de los recursos disponibles,
alcanzando los logros esperados; los indicadores tienen en cuenta la
eficiencia administrativa como un todo.

La eficiencia final del proyecto es la comparacién del resultado final
propuesto en el objetivo general del proyecto y los recursos utilizados. Es
decir, verificar si MABE DE COLOMBIA S.A. en el proyecto implementado
logré su objetivo de posicionarse competitivamente en el mercado, haciendo
un uso 6ptimo de los recursos fisicos, humanos y financieros teniendo en
cuenta las estrategias de austeridad en los gastos y reducciéon de los
costos, fijadas para la vigencia 2002.

Dentro de los indicadores de eficiencia encontramos:

1. Indicador de Productividad: El rendimiento fisico promedio de los

factores humanos vy fisicos, que intervienen en la realizacion de cualquier
tarea o actividad de un proyecto, es productividad.

°Sistemas Expertos Ltda- Londofio L. Juan de Dios- Gerenciade Proyectos Apoyadaen Tecnologias
Informéticas. 1999
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Productividad = Producto/ Recurso Utilizado

2. Indicador de evaluacion del tiempo: mediante este indicador, se
determina la diferencia porcentual entre el plazo de la ejecucion del proyecto
inicial (ex — ante) y real (ex — post).

Plazo real
Indice de Cumplimiento Temporal =  ------------------- -1
Plazo Previsto

3. Indicador de Costos: Busca establecer la diferencia de los costos entre
la situacion ex — ante y la situacién ex — post. El indicador de costos permite
determinar la diferencia porcentual entre la financiacion total solicitada al
inicio del proyecto y los desembolsos realizados durante la realizacion del
proyecto.

Costos Reales
Indicador de Costos = --------------m-m----- -1
Costos Previstos

4. Indicador de Eficiencia: este indicador compara el valor Actual Neto
(VAN) ex — ante (aflo 0) y el VAN ex — post (afio n). Para utilizar este
indicador, serd necesario calcularlo anualmente para verificar como aumenta
(disminuye) la eficiencia del proyecto.

i=n VANanoi
Indicador de Eficiencia = &  ---------—--—-- -1
i=0 VANanoO

1.2.3.2 Indicadores de Eficacia: Conocidos como indicadores de éxito,
externos, de impacto, o de objetivos; los cuales permiten la valoracién de los
cambios en las variables socioecondmicas propiciadas por la acciéon del
proyecto.
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La comparacion de los objetivos formulados inicialmente (metas) con los
logros obtenidos y con los estandares y/o valoracion inicial en el proyecto,
permiten analizar la eficacia en cada nivel de planificacion; es decir si se
resolvio el problema y en qué magnitud, con los pardmetros de calidad
previamente establecidos.

Es de interés para el grupo investigador, teniendo en cuenta los criterios para
evaluar un proyecto, valorar la posicion competitiva de la empresa y sus
niveles de logro en relacion con el rendimiento planificado en el proyecto “No
Frost Gama Alta 18 PC Polar”, cuyo objetivo es explorar nuevos nichos de
mercado y entrar a competir en la gama de productos PDP en tamafos
grandes, que habian sido cubiertos por la entrada de la competencia
extranjera(Samsung — Challeger).

1.2.3.3 Indicadores de efectividad: Se plantea como la relacion existente
entre los indicadores de eficiencia y eficacia, de donde los primeros se
ubican en la parte de control y Monitoreo de una gestion, seguimiento de
acuerdo a unas tareas y actividades programadas, y las segundas miden el
éxito y los impactos establecidos por los objetivos disefiados, es decir, lo que
se programa comprobando si efectivamente se logro.

La gerencia a través de su funcion de seguimiento no se limita tan solo a
monitorear los avances y logros intermedios, junto al proceso que rige el
proyecto. Adicionalmente éstos deben complementarse con la valoracion de
la manera como se viene desarrollando la estrategia, y si esta cumpliendo y
funcionando como se habia previsto.

1.2.3.4 Indicadores de calidad del producto: La calidad es “el conjunto de
caracteristicas de una entidad que constituyen su capacidad para satisfacer
necesidades implicitas o evidentes. Ello incluye todas las actividades de la
direccibn que determinan la politica de la calidad, objetivos vy
responsabilidades.”*

Es asi como la calidad deja de ser algo subjetivo, referido solo a gustos y
preferencias, sino que por el contrario su contexto se amplia en tanto puede

' Sistemas Expertos Ltda- Londofio L. Juan de Dios- Gerencia de Proyectos Apoyadaen Tecnologias
Informéticas. 1999
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ser medido de una manera mas objetiva. Debe entonces, revisar y evaluar el
proceso de desarrollo dado, y en términos generales los productos ofrecidos,
con el fin de medir hasta donde cumplen o no los requisitos establecidos para
tratar de cumplir o exceder las expectativas del cliente. Esto requiere la
conformidad con las especificaciones (el proyecto debe producir lo que se
dijo iba a producir), como la adecuacion para su uso (el producto producido
debe satisfacer las necesidades reales).

1.2.3.5 Indicadores de Medicion: Para realizar esta valoracion se asocian
diferentes opiniones de asesores, directivos, técnicos, distribuidores y
vendedores del proyecto que podran apreciar la magnitud y atributos de los
logros, segun su propia vivencia.

Dicha percepcion puede ser valorada a través de tres indicadores: De
contexto, de éxito, y de dificultad.

Indicadores de contexto: Permiten identificar las caracteristicas
socioecondmicas referidas al espacio donde se adelanta el proyecto. Asi
mismo, establecen las caracteristicas especificas y concretas de los clientes
0 usuarios con relacion a su demanda real y su capacidad de acceder a los
productos ofrecidos por el proyecto.

Estos tipos de indicadores, facilitan a directivos, administradores el
establecimiento riguroso de la caracterizacion socioeconomica y sectorial
gue enmarca la situacion sin proyecto (evaluacion ex — ante), y que sirve de
referencia para hacer la evaluacion ex — post.

Indicadores de éxito: Miden los productos, efectos e impactos, derivados de

las actividades desarrolladas a partir de los insumos disponibles y de los
procesos gestionados en la produccién de bienes.

Los indicadores de éxito son de tres tipos:

Indicadores de producto: Reflejan los resultados concretos de las
actividades desarrolladas a partir de insumos disponibles y los procesos
adelantados que contribuyen al cumplimiento de los objetivos, asi como en
las funciones de cada empleado y de cada unidad administrativa.

Indicadores de efecto: Son los resultados o logros que miden la
contribucién del proyecto a la modificaciébn de las variables sectoriales,
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implicando que los usuarios o clientes ya usan los productos, y esta
utilizacion ha generado unos productos posteriores denominados efectos.

Indicadores de impacto: Relacionados con los logros a largo plazo y las
contribuciones del proyecto al cumplimiento de la misién institucional.
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1.3 METODOLOGIA

Segun los objetivos planteados, el estudio es descriptivo y explicativo. Es
descriptivo porque se desean conocer los planes programados, de inversién
y montaje del proyecto “No Frost Gama Alta 18 PC Polar” de MABE DE
COLOMBIA S.A. con el fin de evaluar su eficiencia, eficacia y efectividad.

Es de tipo explicativo ya que relacionara las variables mas relevantes y se
establecera sus comportamientos concretos, teniendo como contexto la
ejecucién del proyecto de MABE DE COLOMBIA S.A.

En cuanto a las técnicas para la recoleccion de la informacién, el grupo
investigador contara con fuentes primarias internas y externas, tales como
entrevistas:

1) A Distribuidores, quienes aportaran informacion relativa acerca del
impacto que tiene el producto en el consumidor final.

2) Al Personal que se relaciona directamente con el proyecto con el fin
de ampliar aspectos relativos a la implementacion y funcionamiento
del proyecto.

Y fuentes de informacién secundaria, apoyada en la revision documental que
contiene el estudio técnico del proyecto presentado, las caracteristicas
técnicas, recursos financieros asignados, imagen corporativa, entre otros.

Para efectos de la investigacion, se llevara a cabo la Evaluacion Ex-Post al
Proyecto “Desarrollo de Nuevos Productos”, concretamente al proyecto “No
Frost Gama Alta 18 PC Polar” tomando como base la informacion aportada
por las evaluaciones Ex —Ante y En.

La metodologia para hacer la Evaluacion Ex —Post al Proyecto “No Frost
Gama Alta 18 PC Polar”, estd basada en la construccion de indicadores que
seran ajustados a las necesidades de los proyectos de la Empresa.
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2. IDENTIFICACION DEL PROYECTO “NO FROST GAMA ALTA 18?
POLAR”

En toda organizacion las estrategias se desarrollan a diferentes niveles. La
estrategia corporativa se refiere al desarrollo de las actividades
empresariales de una organizacién, mientras que las de mercadeo se
centran especificamente en las actividades de la organizacion de mercados
donde opera. Mabe de Colombia S.A ha sido dinamica para adoptar
enfoques estratégicos de actividades de mercadeo de sus productos,
mediante la capacidad y actitud de respuesta para desarrollar una conciencia
del cambio del entorno e identificar reacciones apropiadas y efectivas frente
a ese cambio.

Desde el punto de vista de la organizacién, las estrategias implementadas
por la empresa, no se refieren simplemente a ser eficientes; su preocupacion
es habilitar a la organizacion para que sea eficiente y efectiva. El
componente de eficiencia se refiere simplemente a hacer bien una tarea; el
componente de efectividad hace alusion a hacer la tarea correcta, es decir,
tener los productos adecuados, en los mercados adecuados y en los
momentos mas apropiados.

Es asi, como Mabe de Colombia S. A, teniendo en cuenta el mercadeo
estratégico y fundamentada en su Mision de “Liderazgo en Latinoamérica”,
dio origen al proyecto ” No Frost Gama Alta 18’ Polar”.

21 OBJETIVO DEL PROYECTO

Entrar a competir en la gama alta de productos No Frost en tamafos
grandes, por la entrada de la competencia (Samsung, Daewoo, L.G.), en un
nicho de mercado potencial.

22 ORIGEN DEL PROYECTO

Permanentemente Mabe de Colombia S.A, monitorea a través de los
ejecutivos de ventas, el cambiante entorno competitivo: haciendo
seguimiento de las actividades del competidor, seguimiento de Ila
participacion en el mercado, o sea del comportamiento del consumidor e
identificando sus necesidades
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Desde Noviembre de 2000, el area de ventas de MABE DE COLOMBIA
S.A., a través de los ejecutivos de ventas encargadas de atender la
demanda de los clientes, detecté por intermedio de los vendedores de piso
de los grandes almacenes e hipermercados, un interés de algun sector de
consumidores hacia modelos tipo No Frost de gran tamafio, sobre el cual,
no existia proveeduria nacional, cubriéndose solamente este nicho de
mercado con productos importados de muy alto precio (por encima de los
USD$500).

Esta inquietud fue desarrollada y analizada por el area de mercadeo, quienes
a través de un sondeo preliminar del mercado, detectaron para el afio 2000,
una importacion de este tipo de productos, alrededor de 800 unidades entre
los diversos importadores.

Un analisis mas a fondo, encontr6 que un producto de esta naturaleza,
enmarcado dentro de un precio al publico entre 380 y 450 dolares, (un 15%
arriba del precio del mayor refrigerador de fabricacién nacional en el mercado
de tamafio de 16’) con un tamafio de 18, podria acceder al tipo de
consumidores que lo demandaban.

Se determind entonces, un costo objetivo, partiendo de un valor contribuido
del 50% para el mercado nacional y del 46% para el mercado extranjero
(objetivo de la empresa para sus productos), y se solicitd a las areas de
ingenieria y financiera un estudio de factibilidad técnica y financiera para su
posterior desarrollo.

Se realizaron reuniones interdisciplinarias que involucraban la participacion
de las diferentes areas de la empresa, donde con base en la metodologia
NPI (New Product Introduction) se determinaron las expectativas del nuevo
proyecto, de acuerdo al riesgo del programa, teniendo en cuenta la
siguiente clasificacion:
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Riesgo Técnice

Cuadro 2. Riesgo del Programa

Riesgo Negocio

PROGRAMAS A PROGRAMAS B

Redisefio de Plataforma " Procesos Nuevos Principales
Productos Nuevos (Proyecto No|~ Materiales Nuevos Importantes
Frost Gama Alta 18’ Polar)

Avance Tecnologico significativo " Redisefo Sist. Funcionales
Cambio mayor de abastecimiento " Cambios en Bloques
PROGRAMAS B CAMBIOS C

Nueva Linea de Modelos Estéticos |* Derivados Apariencia

" Redisefios Componente
Derivados Funcionales " Cambios Proveedor

" Documentacion
Extensiones de Linea " Cambios en Bloque

El Proyecto ‘No Frost Gama Alta 18’ Polar’ se tipific6 como un proyecto de
alto riesgo técnico y de negocios. El primero de ellos, esta asociado a los
problemas potenciales de calidad del producto. El riesgo de negocios, por
su parte, hace referencia a las probabilidades de no cumplir con los
objetivos de rentabilidad y pay back establecidos por la empresa.

A partir de este punto, el proyecto se present6 a consideracion de la Junta
Directiva, quien autorizé la realizacion del estudio mas a fondo del Proyecto.
Cada una de las éareas de la empresa defini6 claramente sus
responsabilidades, de acuerdo a las fases del Proyecto ( Proceso NPI),
identificando las tareas especificas por realizar, asignar las actividades
correspondientes a cada persona y crear un sistema de seguimiento, que
asegurara la ejecuciéon exitosa del proyecto (Ver Cuadro 3. Fases del
Proyecto. Matriz Rol Responsabilidad).
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Cuadro 3. Fases del Proyecto. Matriz rol

responsabilidad.

Area Direccion del Area de Areade Area de Area de
Fase proyecto mer cadeo Ingenieria manufactura Areadecalidad produccién Area de Ventas
* Planeay define | *Identificar * Establecer
cronograma  de| necesidad. requisitostécnicos
actividades. * Establecer
* Forma equipo Y | requisitos
Fasede Alcance | define fondos y| consumidor.
recursos. * establecer
* Establecer | requisitos
requisitos comerciales
comerciales
* Formar equipo| *Definir * Iniciar disefiode|* Ejecutar disefio | * Definir
del proyecto. | especificaciones | producto de producto | Objetivos de
*|niciar funcionales y | (prototipo) preliminar. cdidad 6 sigma
evaluacion de| técnicas de| preliminar. * Ejecutar disefio | *Evaluar muestra
proveedores. mercadotecnia * |niciar disefiode| de proceso | de factibilidad
*Iniciar planes| preliminares. proceso preliminar | preliminar.
Fase Factibilidad | comercializacion | *Evaluar muestra | * Evaluar muestra | *Evaluar muestra
y mercadeo | de factibilidad de factibilidad | de factibilidad
preliminar. *Hacer  revision
*Evaluar muestra técnica de
de factibilidad factibilidad.
* Seleccionar
proveedores
claves.
*Revisar *Revisar *Revisar programa | *Revisar *Revisar
programa programa factibilidad programa programa
factibilidad factibilidad Factibilidad factibilidad
Fase de| * Desarrollar *Diseflar  planos
Congelacion programa y | *Congelar y | definitivos * Actudizar plan
contrato del | liberar  contrato y procesos de
proyecto definitivo de manufactura
definitivo producto
* Revision de
seleccién de
proveedor clave.
*Emitir  ordenes
de compra del
herramental y

equipo de largo
tiempo deentrega
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Continuacion.

Cuadro 3. Fases del Proyecto. Matriz rol

responsabilidad

Area Direccion del Area de Areade Area de Area de
Fase proyecto mer cadeo Ingenieria manufactura Areadecalidad produccién Areade Ventas
*  Formdizar y *Completar disefio *Construir
Fase emitir lista de del producto y Modelos/
Confirmacién de | seguimiento e proceso. unidades de
Disefio informe del *Completar disefio confirmacion  de
proyecto. * Evaluar para confiabilidad. disefio
*Evaluar modelos | modelos *Evaluar modelos | *Evaluar modelos | *Evaluar modelos
construidos. construidos. construidos. construidos. construidos.
* Sel eccionar *Hacer planos
proveedores para restantes y
piezas faltantes especificacion
técnica para
modelos y
herramentales.
Fase * Completar| * Completar | * Completar | * Completar | * Completar * Hacer pruebas
Disponibilidad evaluacion del | evaluacion  del | evaluacion del | evaluacion del | evaluacion del de mercado.
para. Pre—piloto | producto. producto. producto. producto. producto.
*Confirmar *Actualizar Plan *Iniciar *Actualizar planes

aprobacion de
agencias
reguladoras.

* Verificar
disponibilidad de
herramental y
equipo.

*Revision técnica

de
Comercializacion.

*Revisiontécnica

*Revision técnica

disponibilidad de
parte de servicio.

* Disponer de
espacios en la
planta para la
maquinaria  del
nuevo proyecto y
personal necesario
*Revision técnica

de cdidad 6
sigma.

*Revision técnica

*Revision técnica

*Revision técnica

Fase
Disponibilidad
para

Piloto

* Ejecutar corrida
pre-piloto.

* Completar
evaluacion  pre-
piloto.

*Revision
disponibilidad
programa piloto.

*Revision
disponibilidad
técnica piloto.

* Ejecutar corrida

pre-piloto.

* Completar
evaluacion  pre-
piloto.
*Completar
planes de

comercializacion.

*Revision
disponibilidad
técnica piloto

* Ejecutar corrida
pre-piloto.

* Completar
evaluacion  pre-
piloto.

*Revision
disponibilidad
técnica piloto

* Ejecutar corrida

pre-piloto.

* Completar
evaluacion  pre-
piloto.

* Asegurar
disponibilidad de
equipo y
materiales de
fébrica.
*Revision
disponibilidad

técnica piloto

* Ejecutar corrida

pre-piloto.

* Completar
evaluacion  pre-
piloto.

* Actudizar 'y
monitorear planes
de caidad 6
Sigma.

*Revision
disponibilidad
técnica piloto

* Completar
evaluacion  pre-
piloto.

*Revision
disponibilidad
técnica piloto

* Completar
evaluacion  pre-
piloto.

*Revision
disponibilidad
técnica piloto
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Continuacion. Cuadro 3. Fases del Proyecto. Matriz rol

responsabilidad

Area Direccion del Areade Areade Area de Area de

Fase proyecto mer cadeo Ingenieria manufactura Areadecalidad produccién Areade Ventas
Fase *Ejecutar corrida| *Ejecutar corrida| *Ejecutar corrida| *Ejecutar corrida| *Ejecutar corrida| *Ejecutar corrida [ *Ejecutar corrida
Disponibilidad piloto. piloto. piloto. piloto. piloto. piloto. piloto.
para *Completar *Completar *Completar *Completar *Completar *Completar *Completar
Produccion evaluaciénpiloto. | evaluacionpiloto. | evaluacionpiloto. | evaluacionpiloto. | evaluaciénpiloto. | evaluacionpiloto. | evaluacion piloto.

* Revision| *Implementar * Conducir | * Actualizar plan

disponibilidad plan de revision de cdlidad 6

programa de| comercializacion. disponibilidad de| Sigma.

produccion. fabrica.

* Revision| * Revision | * Revision | * Revision | * Revision | * Revision

disponibilidad disponibilidad disponibilidad disponibilidad disponibilidad disponibilidad

técnica de| técnica de| técnica de | técnica de | técnica de [ técnica de

produccion. produccion. produccion. produccion. produccion. produccion.
Fase Post | * Evaluar * Comenzar | * Evaluar [* Evaluar plan|* Iniciar
Produccion medidas clavesdel pruebas implementacion | auditoria produccion

programa. confiabilidad en planta confiabilidad.

* Documentar produccion. * Evauar

cierre del implementacion

programa. plan decalidad.

*Conducir *Conducir

revision programa
postproduccion.

revisién programa
postproducci on.
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Se realizaron estudios de mercadeo a través de prototipos manuales
elaborados por el &rea de ingenieria, presentados en sesiones de grupos en
varias ciudades Colombianas y Venezolanas (focus—group), en donde se
encontraron diversas caracteristicas adicionales que impactaron tanto al
disefio preliminar como al costo objetivo sin ningun tipo de incidencia
fundamental.

Después de lo anterior, se liberé el proyecto para dar inicio al proceso
productivo, el cual indica una accién secuencial, por etapas, de manera
integral y cada una de ellas define unas actividades puntuales para el
cumplimiento del objetivo (Ver cuadro 4. Etapas del Proceso Productivo.
Matriz Rol Responsabilidad)
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Cuadro 4. Etapas del Proceso Productivo ' Nevera 18 No Frost”. Matriz Rol

Responsabilidad

Funciones Jefe de Seccidn Operarios
Etapa
Programar el trabajo.| Cortar y formar costados y
Metales Controlar las operaciones, el| puertas
personal y los materiales a su | Pintar costados y puertas
Pintura cargo. Tiene a cargo las|formadas
Extrusion etapas de metales, pintura y | Laminar el plastico
extrusion.
Termoformado Coordinar 'y controlar el| Formar compartimentos vy

Preensamble

Espumado

trabajo de moldear el plastico.

Ordenar, controlar y verificar
el armado del esqueleto de la
nevera.

Revisa y controla la aplicacion
de espuma y de aislamiento
interno en la nevera.

contra puertas en plastico.

Armar esqueleto del
producto  (nevera) con
puertas, costados y
compartimentos

Aplicar material aislante y de
estabilidad dimensional a la
nevera internamente

Ensamble

Programa el trabajo.
Ordena, controla y verifica el
ensamblado de la nevera.

Armar finalmente la nevera
con accesorios funcionales y
estéticos.

Prueba de
(control en
proceso)

todo

Calidad

el

Empaque

Supervisar que el producto
cumpla con las normas de
calidad establecidas.

Verificar las prestaciones del
producto (de tipo funcional y
estético).

Coordinar y supervisar que
el producto cumpla con las
especificaciones de embalaje.

Empacar el producto de
acuerdo al mercado:
Mercado de exportacion:
Empague en caja de carton
y tapas de madera.

Mercado Nacional:
Empaque plastico y tapas de
madera.

Almacenamiento
distribucion

Controlar el ingreso y salida
de productos terminados
mediante el manejo de
inventarios.

Guardar en bodegas vy
despacha de acuerdo a los
pedidos de los clientes.
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23 EL PRODUCTO

Mediante la estrategia de diferenciacion, la empresa buscd ofrecer un
producto que fuera recordado como Unico en algunas dimensiones altamente
valoradas por el consumidor, tales como: la calidad, caracteristica del
producto a la cual la empresa, le da mucha importancia, puesto que se
refiere a la capacidad de la nevera de desempefiar la tarea para la cual esti
destinada — refrigerar -; y el servicio posventa.

Como resultado del proceso productivo se obtiene una nevera No Frost de
18 que va a permitir satisfacer las necesidades y gustos de los
consumidores tanto nacionales como extranjeros.

La Nevera No Frost de 18 sale al mercado con las siguientes
especificaciones técnicas generales:

Doble puerta

Mueble de 18’ cubicos

Altura de 1800 milimetros

Ancho de 600 milimetros

Profundidad 620 milimetros

Aislamiento térmico en poliuretano

Descongelacion: Evaporado por resistencia eléctrica y drenado internamente
Sistema de enfriamiento en refrigerador por ventilacion

Gas refrigerante: R141b gas ecolégico no clorofluorocarbonado (en
cumplimiento del Pacto de Montreal Protocolo Internacional que rige la
Industria de Refrigeracidn para la proteccién de la capa de 0zono)

Avance tecnoldgico para bajo consumo de energia y alta eficiencia térmica
Sistema No Frost que evita la formacion de escarcha

Niveles para control de temperatura, de acuerdo con la carga de la nevera

La especificacion visual (estética) del producto depende del mercado al
que esté dirigido: Nacional o Extranjero. (Ver cuadro 5. Estética del producto
Mercados Nacional y Extranjero).
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Cuadro 5. Estética del Producto. Mercados Nacional y Extranjero

Estética Mercado Nacional Mercado Extranjero
Color Blanco y almendra Blanco, almendra y gris
volcanico
Accesorios de Color | - Accesorios
Blanco transparentes en
Tres parrillas de alambre policarbonato
con remate Cuatro  parrillas  en
Cajon de legumbres blanco vidrio templado que
con serigrafia controla la humedad,
_ Organizadores en para mantener los
Accesorios contrapuerta para lacteos, vegetales Yy frutas

espacio para botellas, dos

portahuevos de facil|-

limpieza, dos cubetas para
la fabricacion de hielo
Puerta queso, mantequilla
Boseles en puerta
Congelador independiente
con gran capacidad interior

frescas

Cajon de legumbres
Cuatro portahuevos
Cuatro cubetas para
hielo deslizable

Balcones en puerta
transparente

Dos divisiones en cristal

plastico resistente para
mantequilla y lacteos

24 ESTUDIO DE MERCADO DEL PROYECTO

Puesto que el mercadeo es una manera de abordar los negocios en funcion
del consumidor, la comprension de patrones y de la naturaleza de la
demanda de un producto tiene que ser un componente central de cualquier
estrategia de mercado, teniendo en cuenta los cambios politicos, econémicos
y sociales del entorno de la empresa.

El ambito del mercado al cual estd orientada la produccion de la Nevera 18’
No Frost, es Nacional y Extranjero (Mercado Venezolano, Peruano y
Ecuatoriano principalmente).

En el proceso de estudio del entorno del mercado y las posibilidades
comerciales de la empresa, se tuvo en cuenta el andlisis externo e interno,
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gue pueden influir negativa o positivamente en la implementacion del
proyecto.

2.4.1 Anélisis Externo

Entorno Politico: en el ambito nacional, pese a la inconformidad
generalizada de ingobernabilidad frente a asuntos como el proceso de
paz, el orden publico, el manejo de las finanzas publicas y la crisis
generalizada en muchos de sus niveles, no afectaba el mercado del
proyecto.

Internacionalmente, a pesar del clima de incertidumbre politico que
reinaba en Venezuela, principal pais comprador de productos de linea
blanca de Mabe de Colombia S.A, se esperaba que se concretasen la
busqueda de soluciones politicas, generando un clima de confianza para
la puesta en marcha del proyecto.

Entorno Econdmico: a escala econdémica el comportamiento estable de
variables como la inflacién y las tasas de interés, permitian prever no
s6lo una mayor capacidad adquisitiva de los consumidores nacionales,
sino condiciones propicias de créditos de consumo. Adicionalmente, la
estabilidad de las tasas de cambio favorecia la importacion de materia
prima, requerida en el proceso productivo.

Paralelamente, el aumento de las exportaciones del sector
manufacturero en  Caldas, auspicié en gran parte la recuperacion que
venia dando la economia colombiana, que luego de superar la recesiéon
de 1999, se constituy6 en salvavidas para incentivar la demanda interna.

En el afio 2000, el principal mercado lo constituyeron los paises de la
Comunidad Andina. El aumento de las exportaciones fue jalonado por los
sectores de maquinaria y equipo, que creci0 alrededor de 54% en
especial por las mayores ventas de refrigeradores y las combinaciones de
refrigeradores que crecieron el 85% y 174% respectivamente.

Venezuela, uno de los paises socios de la Comunidad Andina, se ubicé
como el principal mercado que jaloné el aumento de las exportaciones en
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Caldas, seguido de Ecuador y Perl. La economia Venezolana tiene su
base fundamental en el petréleo de la nacién y sus recursos minerales. El
petréleo crudo y refinado es la fuente principal de ingresos del pais y
corresponde aproximadamente a un cuarto del PIB, lo que permite atraer
inversion privada 'y generar estabilizacion econémica.

El analisis histérico del comportamiento de las relaciones comerciales
con el Peru, lleva a identificar fuertes medidas proteccionistas de éste a
los productos de fabricaciébn nacional, las cuales inciden en el
incumplimiento de pactos comerciales, especialmente con los de la
Comunidad Andina. En contraste, egistra volimenes importantes de
negocios con el medio oriente, lo que lo cataloga como el socio comercial
mas dificil de la industria Colombiana, especialmente en el sector de
electrodomesticos.

Entorno Social: En el &mbito social, las condiciones eran similares en
cuanto a que la crisis social que atravesaba el pais con sus consabidas
consecuencias internas y externas, reflejadas, para el proyecto en
particular, en mayores costos de transporte y seguros, dados los
problemas de inseguridad y orden publico.

La insatisfaccion de la sociedad Civil y una mala imagen pero sostenible
del presidente de Venezuela, fueron percibidos como de bajo riesgo
para exportacién del producto, hacia este pais.

2.4.2 Anélisis Interno

El andlisis interno se basé en una reflexidbn objetiva de las fortalezas y
debilidades de la empresa para enfrentar el mercado del producto, bajo los
siguientes aspectos:

Capacidad Financiera: El proyecto ” No Frost Gama Alta 18’ Polar” fue
financiado en su totalidad con recursos propios generados por las
reservas apropiadas en el ejercicio del afio anterior para el desarrollo de
nuevos proyectos de la empresa. Ademas Mabe de Colombia S.A cuenta
con una solidez financiera, ya que por ser un grupo completo a nivel
internacional  (multinacional), tiene respaldo financiero a través de las
casas matrices existente. Esto le permite ser una empresa sélida, con



i

reputacion y gozar de credibilidad entre sus proveedores financieros,
proveedores de materias primas y clientes.

Capacidad Organizacional: Mabe de Colombia S.A cuenta con una
estructura Organizacional, cimentada desde hace muchos afios, los
procedimientos, la estructura de sus cuadros directivos permiten enfrentar
problematicas diversas, no solamente de mercado, productivas y
financieras, sino también la capacidad de dar respuesta a cambios
culturales y estructurales, ya que cuenta con personal capacitado vy
conocedor del medio industrial en el cual de desenvuelve la empresa.

Capacidad Tecnoldégica: Los procedimientos y estandares de
fabricacion, asi como los instructivos de operacion, son un engranaje muy
bien montado a través de muchos afios por Mabe de Colombia S.A,
afianzado hoy en dia por los métodos que General Electric ha establecido
en cuanto a la planeacién y seguimiento de los proyectos, que le permiten
generar ahorro en costos, obtener no solo muy buena calidad de los
productos, sino también un mejoramiento en la percepcion que tiene el
cliente sobre el producto.

Capacidad de Investigaciéon y Desarrollo: Mabe como grupo
Corporativo, posee en Mégjico un Centro de Tecnologia y Desarrollo
(T&D) en el cual se desenvuelven todas las investigaciones para
innovacion y desarrollo tanto de nuevos productos como de mercados.

Al nivel de Colombia, Mabe tiene un departamento de Ingenieria del
producto, que sin depender del centro de tecnologia y Desarrollo
Mejicano, se beneficia de todo los procesos y procedimientos que este
desarrolla, por medio de asesorias para el montaje de proyectos.

Capacidad de Marketing: Obedece a un requerimiento especifico del
mercado, mediante percepciones valoradas, confrontadas y validadas
mediante estudios de mercado.

La percepcion inicial por la que nacié el proyecto ” No Frost Gama Alta
18’ Polar, era la necesidad de una nevera grande, para un nicho de
mercado que podia se explotado con este tipo de producto, que de hecho
estaba siendo atendiendo por la competencia extranjera.
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Capacidad de Produccién: Sin tener una tecnologia de punta, la
empresa cuenta con maquinaria apropiada para desarrollar los procesos
productivos. Parte de esta maquinaria, a través de una reconversion
industrial, se le ha prolongado la vida util, buscando mayor eficiencia y
mejor calidad en los productos.

Mabe de Colombia S.A, cuenta con una Planta cuya capacidad instalada
es de 500.000 Unidades (Neveras) al afio. La proyeccién de la capacidad
utilizada en el proyecto "No Frost Gama Alta 18’ Polar” es del 5% de su
capacidad instalada, en jornadas laborales de tres turnos por dia.

2.4.3 Estrategias

Determinados los objetivos y con la informacioén disponible, la gerencia de
mercadeo de Mabe de Colombia S.A, desarroll6 estrategias para posicionar
la nevera No Frost 18 Polar en el mercado, teniendo en cuenta las
caracteristicas claves que el cliente esperaba.

Este nuevo producto, entr6 a competir al mercado via precio de venta,
primero que todo, y adicionalmente por medio de atributos especificos,
como funcionalidad, condiciones de servicio y estética del producto.

244 La Demanda

Las proyecciones indicaban de acuerdo a la informacion recopilada, basada
en los estudios de mercado, un volumen de produccién para el mercado
nacional de 6.000 unidades/afio y en el mercado de exportacion de 4.000

unidades/afo, béasicamente en el mercado Venezolano , al ser este, el de
mejor poder adquisitivo y de mayores excedentes en el gasto de sus
consumidores.

En el &mbito nacional se trata de entrar a competir con un nuevo producto en
el mercado, y a nivel de mercado extranjero, se encamina a la promocion de
exportaciones de un nuevo producto.

El nuevo producto esta catalogado como de demanda estacionaria. Esto
implica el registro, en fechas especiales, de un mayor nivel de ventas,
reflejado en picos estructurales de demanda que redundan en el analisis

de correspondencia entre las preferencias de los clientes y las
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proyecciones de ventas. De esta forma, MABE DE COLOMBIA S.A. se
anticipa, de acuerdo a los meses picos en las ventas, a producir las
unidades que el mercado demanda en los eventos definidos por los clientes.

2441 Estimacion de la Penetracién en el Mercado

La participacion en el mercado, se mide como un porcentaje del producto,
con respecto al total de productos vendidos. Mabe de Colombia S.A
presupuesto coger un 60% del mercado de este modelo de refrigeradores de
18, teniendo en cuenta las necesidades y preferencias de los consumidores
por este tipo de productos, asi como las condiciones politicas, econdmicas y
sociales que en el momento operaban.

La Empresa al tener identificado el objetivo del proyecto de ganar un nicho
de mercado, busca adicionalmente dejar un mercado organizado y en
condiciones adecuadas, de forma tal que pueda incursionarse con otro
nuevo proyecto, una vez que las condiciones del entorno obliguen a acotar
la permanencia comercial de este nuevo producto. Por ello, el redisefio
industrial, la reutilizacion de herramental disponible, la investigacién como
componente exploratorio y la utilizacion de tecnologia propia, entre otros,
constituyen el punto de partida para la innovacion de nuevos productos.

2.4.4.2 Segmentacion del Mercado

El area de mercado del proyecto a nivel nacional, estuvo demarcada a
grupos poblacionales de estratos medio-alto y alto, acordes con el tipo de
producto clasista concebido para el proyecto. No asi para los productos
exportables que para el caso Venezolano, iban dirigidos a segmentos de la
poblacion medio-medio, cuya capacidad adquisitiva es mayor que la del
pais.

La segmentacion del mercado para el caso Peruano y Ecuatoriano, tiene
caracteristicas  similares al mercado Colombiano. El segmento de
consumidores se ubico en estratos medio-alto y alto en concordancia con el
comportamiento del nivel de ingresos de los consumidores potenciales, la
identificacion de sus patrones de gastos, los precios, las preferencias de los
consumidores y naturalmente las politicas publicas gubernamentales.
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2.4.5 Estudio de la Oferta

2.4.5.1 Caracterizacion del Mercado

La empresa opera en condiciones de Competencia Perfecta; sus principales
competidores son los productos provenientes principalmente de Empresas
Coreanas (Samsung, Daewoo0), las cuales tienen una capacidad exportadora
muy grande, ya que su capacidad financiera y tecnolégica de producir a
bajos costos dada su ventaja comparativa de mano de obra y de
crecimiento en todos los sectores, les permite obtener, a muy bajo costo,
las materias primas requeridas para producir este tipo de productos. Esto ha
facilitado una mayor penetracion de estos productos en los mercados
mundiales, con preferencia en mercados grandes. No asi, para Mabe de
Colombia S.A. que debe comprar, bien en el mercado nacional o extranjero,
las materias primas necesarias para elaborar el nuevo producto.

El 4rea de mercadeo de Mabe de Colombia S.A, a través de un sondeo
preliminar del mercado, detecto para el afio 2000, una importacion de este
tipo de productos, de alrededor de 800 unidades entre los diversos
importadores.

2.45.2 Fijacion del Precio del Producto

El componente precio de cualquier mezcla de mercadeo tiene una serie de
papeles importantes por cumplir en una organizacién. En primer lugar, y tal
vez la mas importante, es que afecta los ingresos y, en consecuencia, la
rentabilidad. En segundo lugar es una herramienta competitiva utilizable para
explotar oportunidades del mercado; y en tercer lugar, contribuye a la imagen
creada del producto dentro de la mezcla de mercadeo. En términos
generales, el papel de la fijacion de precios es determinar un precio que
produzca el nivel de ventas deseado, con el fin de alcanzar los objetivos de la
estrategia empresarial.

En este contexto Mabe de Colombia S.A, fij6 el precio de su producto,
considerando no s6lo un precio competitivo, sino su objetivo de posicionarse
en un nicho de mercado atractivo.

De acuerdo a los estudios de mercado, la Empresa esperaba vender el 60%
de la produccién en el mercado interno con precio estimado de $754.400 vy el
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40% restante, en el mercado internacional con un precio de $USD301,34,
inferior al precio ofertado por la competencia que asciende a $USD 500.

2.45.3 Comercializaciéon del Producto

Los canales de comercializacion o distribucion del producto del proyecto a
nivel nacional son los Centros de Distribucion Regional, a través de los
cuales se canalizan los pedidos de los clientes.

En el ambito de exportaciones, los pedidos se hacen a través de la
Comercializadora MABE ANDINA, ubicada en Venezuela, Perluy Ecuador,
constituyéndose en el canal internacional de distribucion. Por su parte,
MABE DE COLOMBIA S.A. (Empresa Manufacturera) al exportar las
cantidades solicitadas por la Comercializadora, las vende a costos de
transferencia, permitiendo atenuar los costos fijos del producto terminado,
con un margen de utilidad tendiente a cero, esto como politica de los duefios
de la Corporacion para medir la rentabilidad, de Mabe de Colombia S.A,
como empresa manufacturera y Mabe Andina como empresa
Comercializadora. En esencia, la ganancia obtenida no es sectorial, es
integral como Grupo Mabe.

25 ASPECTOS FINANCIERO DEL PROYECTO

En este componente se hace una presentacion detallada de cada de cada
uno de los elementos que participan en la formulacién financiera del
proyecto, a saber: Las Inversiones necesarias para poner en funcionamiento,
los costos que concurren en la elaboracion, administracion y financiacion, el
ingreso derivado de las ventas de los mismos: toda esta informacion
proyectada a cada uno de los periodos de funcionamiento del proyecto. Para
la construccion de los ingresos y costos del proyecto, se tuvo en cuenta la
informacion suministrada por la Gerencia de Administracion y Finanzas de
Mabe de Colombia S.A. Con base en los estudios de mercado y técnico se
consolida el flujo de fondos del proyecto.
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Los calculos de los ingresos y costos del proyecto se hicieron con base en
los precios del afio 2001. La valoracion de la operacion del proyecto se hizo
a precios constantes.

2.5.1 Horizonte del Proyecto

El horizonte del Proyecto, como muchos otros que Mabe implementa, no son
de permanencia prolongada en el mercado, salvo que las condiciones de
mercado permitan sostener un producto durante mucho tiempo. Es asi, como
para el proyecto " No Frost Gama Alta 18’ Polar” se estimé una duracion de
19 meses, los primeros 6 meses para la instalacion, los 12 meses siguientes
de funcionamiento y el dltimo de liquidacion.

Vale la pena acotar que cuando nos referimos a la liquidacion del proyecto,
nos referimos al concepto de vida util econémica y no técnica, esto quiere
decir que el proyecto operara durante el tiempo que resulte econdmico
hacerlo, y se liquidard cuando deje de ser econémica su operacion, aunque
en ese momento las inversiones fisicas puedan seguir operando.

De hecho, la principal amenaza, que tiene el proyecto para ser liquidado en
el corto plazo, es la nueva plataforma en productos No Frost, que Mabe esta
implementando, de acuerdo con su politica de innovacion en el desarrollo de
nuevos productos.

2.5.2 Presupuesto de Inversiones

Con base en el cronograma de actividades de realizacion del proyecto, los
estudios de viabilidad técnica y un analisis de costos, encontré factibilidad en
el alcance del costo objetivo, con una inversion razonable (por debajo de
medio millon de ddlares) y con una minima reconversion industrial o de
redisefio de la disposicion de la planta. El pay back calculado
preliminarmente dio cifras inferiores a 1 afio con flujo de caja acordes con la
situacion financiera de entonces.

El proyecto ” No Frost Gama Alta 18 Polar” fue financiado en su totalidad
con recursos propios generados por las reservas apropiadas en el ejercicio
del afio anterior para el desarrollo de nuevos proyectos de la empresa.
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Las inversiones que se hicieron en el periodo de instalacion se clasifican en
inversiones fijas e inversiones diferidas.

2.5.2.1 Inversiones Fijas: Son aquellas que se realizaron en bienes
tangibles para garantizar la operaciéon del proyecto, y comprende el
herramental necesario para la produccion del producto, tales como: Moldes
de Termoformado y Troqueles metalicos, con una vida util estimada de 5
anos.

Estas inversiones fueron importadas, cuyo costo ascendi6 a $216,368,000

2.5.2.2 Inversiones Diferidas: Constituyen todos aquellos desembolsos
necesarios en que incurrié la empresa para la puesta en marcha del proyecto
y comprenden: Monto de pruebas (ensayos destructivos), gastos de viajes, e
imprevistos, entre otros. El valor total de las inversiones diferidas fueron de
$ 29,552,000. (Ver cuadro 6. Presupuesto de Inversion Inicial).



PROYECTO “ NO FROST GAMA ALTA 18 POLAR”
FLUJO DE INVERSIONES INICIAL

(en miles de pesos)

Cuadro 6. Flujo de Inversiones Inicial (Recursos Propios)

Tipo de Inversion:
Valor en $USD:

Nueva

110. 000
Valor en Pesos COP: 255, 200, 000

Tipo de Cambio: 2.320
Descripcién Mar-01 | Abr-01 | May-ol | Jun-01 Jul-01 Ago -01 | Sep-01 | Oct-01 Total Total
Pesos $USD
Herramientas 100,368 116,000 216,368 | 93.262
Varios
(Herramientas
menores, Mat.
: Auxiliares, etc.) 2,320 2,320 2,320 2,320 9,280 4.000
Monto Pruebas
: (Costo ensayar
destructivos) 3,336 4,640 7,976 3.438
I I Gastos de viaje 2,320 3,016 5,336 2.300
Personal requerido
para desarrollar. 870 870 870 870 870 870 870 870 6,960 3.000
Imprevistos 2,320 2,320 2,320 2,320 9,280 4.000
Total Inversion
Prevista 3,190 | 109,214 | 12,470 | 8,526 | 119,190 870 870 870 255,200 | 110.000
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2.5.3 Costo de Produccion

Lo constituye todos aquellos desembolsos que hizo la empresa una vez
puesta en marcha la produccién del producto, calculados para cada mes
durante el horizonte del proyecto. Estos desembolsos estan agrupados en:
Los costos ligados mas directamente a la produccion del producto, son los
costos de fabricacién; Gastos generales de fabricacién( en general, costos
fijos) y otros gastos indirectos.

2.5.3.1 Costos de Fabricacion Directos

Los costos de fabricacion directos son todos aquellos que se vinculan
directamente con la elaboracién del producto (nevera de 18’) tales como: La
materia prima, costos variables, mano de obra directa (obreros) con sus
correspondientes prestaciones sociales. (Ver cuadro7. Costos de
Fabricacion Directos. Precio Unitario).

Los principales proveedores de materias primas de Mabe de Colombia S.A
son nacionales; exceptuado algunas materias primas que son propias del
sistema funcional de la nevera que deben ser @mpradas a proveedores
mejicanos, Brasilefios e Italianos.

El 70% del costo total de las materias primas que se necesitan, para producir
neveras No Frost Gama Alta 18 Polar, son o bien importadas o bien
negociadas en el mercado Nacional en ddlares, es decir, esta dolarizada; lo
anterior indica, la susceptibilidad del costo ante la fluctuacién del tipo de
cambio, y el comportamiento en los mercados mundiales del costo de los
principales commodities que rigen los precios de venta de los subproductos
comprometidos en la produccién. (Ej. Acero, Petroleo, Aluminio, Etc.)

Mabe como grupo Corporativo, opera en economias de escala, lo que le
permite tener mejores precios por la compra al por mayor de materias
primas, asi como, una menor inversion de capital por unidad de capacidad
instalada.
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Cuadro 7. Costos de Fabricacion

Directos(Recursos Propios)

Descripcion Unidades a | Costo Unitario | Costo Total
producir
Costo Materias Primas:
Produccion Mercado Nacional 6.000 377.197 2,263.182.00
Produccién Mercado Exportacion 4.000 378.182 1,512,728.00
Costo Mano de Obra 10.000 54.315 543,150.00
Costo Variable 10.000 16.596 165,960.00

2532

Gastos Generales de Fabricacion (Costos Fijos)

Los costos fijos son aquellos cuya magnitud no depende del volumen total
de produccion ni del nivel de utilizacion en el proceso, entre los cuales se

tienen: Mano de Obra Indirecta y Materiales Indirectos.
indirecta comprende sueldos y demas prestaciones sociales del

vinculado a

La mano de obra

personal

la empresa y los materiales indirectos hacen referencia a los

servicios publicos domiciliarios, mantenimiento, seguros, entre otros.

Cuadro 8. Gastos Generales de Fabricacion - Costos Fijos-

(Recursos Propios)

Descripcion Valor Unitario Valor Total

Costos Fijos 72.420 703,783.10

2.5.3.3 Otros gastos Indirectos

En este rubro, se incorpora el valor anual de la depreciacion del herramental
(moldes y troqueles) ligados directamente al proceso productivo. Asi como, la
Amortizacién de diferidos.
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2.5.4 Ingresos del Proyecto

Este rubro lo constituye los dineros percibidos por concepto de las ventas
mensuales del producto en los mercados nacional y extranjero, segun
proyecciones de ventas hechas por la Gerencia Ventas de la empresa.

Mabe de Colombia S.A proyecté vender en el mercado Nacional, 6000
unidades, con un precio unitario de $ 754.400; en el mercado de exportacion
se proyectaron vender, 4000 unidades con un precio unitario de $USD
301,34, teniendo en cuenta el tipo de cambio mensual. (Ver cuadro 9.
Ingresos Proyectados)



Cuadro 9. Ingresos Proyectados(Miles de Pesos)

Descripcion | Ago-01 [ Sep-01 |Oct-01 |Nov-01 |[Dic-01 |Ene-02 |Feb-02 [Mar-02 |Abr-02 |May-02 |Jun-02 Jul-02

Unidades a

Vender

Mercado

Nacional 500 500 600 650 350 350 450 600 500 500 450 550

Precio de

Venta COP 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4

Ventas en

) COP 377,200 | 377,200 | 452,640 | 490,360 | 264,040 | 271,950 | 349,650 | 466,200 | 388,500 | 388,500 | 349,650 | 427,350

Unidades a

Vendar en

$USD 350 380 420 350 130 130 380 470 390 250 250 500
[coEnBiebio e

$SLBD 301.34 | 301.34 | 301.34 | 301.34 | 301.34 | 301.34 | 301.34 | 301.34 | 301.34 | 301.34 |301.34 301.34
I Vetas en

;D 105,469 | 114,509 | 126,563 | 105,469 | 39,174 | 39,174 | 114,509 | 141,630 | 117,523 | 75,335 | 75,335 | 150,670

Tipo de

Cambio 2.44621 | 2.46822 | 2.49044 | 2.51285 | 2.53547 | 2.40180 | 2.42100 | 2.44040 | 2.46050 | 2.48205 | 2.50725 | 2.53207

Ventas

Mercado

Exportacion | 257,999 | 282,634 | 315,197 | 265,028 | 99,325 | 94,089 | 277,227 | 345,633 | 289,164 | 186,985 | 188,884 | 381,507

Ventas

Totales 635,199 [659,834 |767,837 |755,338 | 363,365 [366,039 (626,877 (811,833 (677,664 |575,485 | 538,534 |808,857
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2.5.5 Evaluaciéon Financiera

La evaluacion financiera se realiza a través de la presentacion sistematica de los costos y los beneficios
financieros del proyecto, basados en los aspectos econdémicos, técnicos, administrativos e institucionales del
estudio de factibilidad, que permiten elaborar el Flujo Neto de Fondos, para determinar la conveniencia o no de la
inversion, vale decir, es el primer elemento en el estudio de la rentabilidad y por lo tanto en la toma racional de
decisiones

Teniendo en cuenta factores como: la preferencia por la liquidez, la pérdida de la capacidad adquisitiva del
dinero, la capacidad especulativa del mismo, y el riesgo, circunstancias que hacen que el dinero tenga un valor
diferencial en el tiempo, el Grupo Investigador centrard el andlisis de la factibilidad financiera del proyecto a la
luz de dos indicadores basicos: Valor Presente Neto (VPN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR), calculados con
una Tasa de interés de Oportunidad (TIO) del 25%, dado que se evaluara desde la 6ptica del Inversionista
privado, Mabe de Colombia S.A, y considerando que el objetivo que incentiva a los ejecutores se relaciona con la
maximizacion de ganancias financieras. No obstante, es oportuno aclarar, que Mabe de Colombia S.A. tiene
como criterios relevantes para el analisis de rentabilidad de sus proyectos, el Pay Back y el Valor Contribuido.

255.1 Flujo de Fondos del Proyecto

Teniendo en cuenta, el horizonte del proyecto, los presupuestos de inversion, presupuesto de costos de
produccién e ingresos de operacion, se construyo el Flujo de Fondos proyectado para el periodo comprendido
entre Agosto 1/2001- Julio 31/2002 del proyecto “No Frost Gama Alta 18 Polar” implementado por Mabe de
Colombia S.A. (Ver cuadro 10. Flujo de Fondos).



Cuadro 10. Flujo de Fondos del proyecto

MABE DE COLOMBIA S.A.

UTILIDAD ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS

PRECIOS CONSTANTES

AGOSTO 2001 - JULIO 2002

R

Descripcion Ago-01 Sel Oct-1 Nov-01 Dic-01 Ene-02 Feb-02 Mar-02 Abr-02 May-02 Jun-02 Jul-02
Unidades

Mercado Nal. 500 500 600 650 350 350 450 600 500 500 450 550
Precio de Venta

COP 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4 754.4
entas en COP 377,200 377,200 452,640 490,360 264,040 |271,950 349,650 466,200 388,500 388,500 349,650 427,350
Unidades a

Vender $USD 350 380 420 350 130 130 380 470 390 250 250 500
Precio de venta

en $USD 301.34 301.34 301.34 301.34 301.34 (301.34 301.34 301.34 301.34 301.34 301.34 301.34
Ventas $USD 105,469 114,509 126,563 105,469 39,174 (39,174 114,509 141,630 117,523 75,335 75,335 150,670
Tipo de Cambio 2,446.21 |2,428.22 |2,490.44 |2,512.85 |2,535.47 |2,401.80 |2,421.00 2,440.40 | 2,460.50 | 2,482.05 2,507.25 2,532.07
\/entas Mercado

Exportaciln 257,999 282,634 315,197 265,028 99,325 (94,089 277,227 345,633 289,164 186,985 188,884 381,507
Ventas Tatales 635,199 659,834 767,837 755,338 363,365 |366,039 626,877 811,833 677,664 575,485 538,534 808,857
COSTIO

Materia Prima 320,621 331,938 384,746 377,201 181,056 |181,056 313,078 403,606 335,710 282,901 264,041 396,062
Mano de Obra 44,828 | 46,342 53,793 52,975 25,574 25,574 43,627 56,318 46,847 39,779 37,063 55,117
Costos Variables 14,471 14,934 17,210 16,960 8,587 8,587 14,102 17,982 15,088 12,928 12,098 17,615
Costos Fijos 59,771 61,790 71,725 70,634 34,098 34,098 58,169 75,090 62,463 53,039 49,418 73,489
Gtos.Deprec. 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6.069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069
Costos Totales 445,759 461,072 533,543 523,839 255,384 255,384 435,046 559,064 466,177 394,716 368,689 548,351
UAII 189,440 198,762 234,294 231,549 107,981 102,745 181,661 239,209 200,188 169,470 159,674 248,076




FLUJO DE CAJA LIBRE PROYECTADO
AGOSTO 2001 - JULIO 2002
PRECIOS CONSTANTES

Descripcion [Mar- | Abril- | Mayo- [Junio-|Julio- | Ago- |[Sept- |Oct.- |Nov- |Dic.- |En-02 |Feb- |Mar- [Abril- |Mayo-|Jun- [Jul-02
01 01 01 01 01 01 01 01 01 01 02 02 02 02 02

UAII 189,440 | 198,762 | 234,294 | 231,549 | 107,981 | 102,745 | 181,661 | 239,209 | 200,188 | 169,470 | 159,674 | 248,076
(Impuesto sobre
la UAII) 66,304 | 69,567 | 82,003 | 81,042 | 37,793 | 35961 | 63,581 | 83,723 | 70,066 | 59,314 | 55,886 | 86,827
Utilidad Neta
Operativa 123,136 | 129,195 | 152,291 | 150,507 | 70,188 | 66,784 | 118,080 | 155,486 | 130,122 | 110,155 | 103,788 | 161,249
Depreciaciones
Xmortizaciones 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069 6,069
Flujo de Caja
Bruto 0 0 0 0 0 129,205 | 135,264 | 158,360 | 156,576 | 76,256 | 72,853 | 124,148 | 161,555 | 136,191 | 116,224 | 109,857 | 167,318
INVERSIONES
BRUTAS
Inversiones
Diferidas 870 6,526 | 10,150 | 6,206 3,190 870 870 870 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Variacion en

0 100,368 0 0 116,00 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
INVERSION

870 | 106,894 | 10,150 | 6,206 | 119,190 870 870 870 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 129,205 | 135,264 | 158,360 | 156,576 | 76,256 | 72,853 | 124,148 | 161,555 | 136,191 | 116,224 | 109,857 | 167,318
Inversion Bfuta | 870 [ 106,894 | 10,150 | 6,206 | 119,190 870 870 870 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CAJA DE (106,894) (119,190)
OPERACION (870) : (10,150) | (6,206) : 128,335 | 134,394 | 157,490 | 156,576 | 76,256 | 72,853 | 124,148 | 161,555 | 136,191 | 116,224 | 109,857 | 167,318
Flujo de Caja No
Operativo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
FLUJO DE
CAJA LIBRE (870) | (106,894) | (10,150) | (6,206) | (119.190) | 128335 | 134,394 | 157,490 | 156,576 | 76,256 | 72,853 | 124,148 | 161,555 | 136,191 | 116,224 | 109,857 | 167,318
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2.5.5.2 Analisis de Factibilidad Financiera

Al hacer un andlisis del Valor Presente Neto (VPN), se colige que el proyecto
“No Frost Gama Alta 18’ Polar” implementado por Mabe de Colombia S.A, no
solo alcanzaria a compensar el costo oportunidad de oportunidad del dinero,
sino también a generar un beneficio adicional de $42,159.070, en precios del
afio 2001.

Al comparar la Tasa Interna de Retorno del 32% del proyecto, con la Tasa de
Interés de Oportunidad del Inversionista del 25%; se concluye que el retorno
del proyecto es suficiente para compensar el costo de oportunidad el dinero y
ademas producir un rendimiento adicional.



i

3. ANALISIS PROYECTO “NO FROST GAMA ALTA 18?POLAR”
TRABAJO DE CAMPO

El presente andlisis, ubica el comportamiento y evolucion del proyecto
indicado, en un area estimada para el estudio, partiendo de una muestra
previamente definida.

Para dicha observacion se escoge la casa matriz MABE DE COLOMBIA
S.A., ubicada en la ciudad de Manizales, perteneciente a la multinacional,
MABE, con sede en México, la cual cuenta con un area de cubrimiento
importante, al establecer casas matrices en paises suramericanos,
centroamericanos y norteamericanos.

3.1 ANALISIS DEL TRABAJO DE CAMPO —GERENTE DEL PROYECTO-

La direccion de un proyecto tiene como mision principal obtener y administrar
los recursos apropiados en lo referente a cuantia, coste y plazo para financiar
en todo momento las inversiones necesarias para cumplir los objetivos de la
empresa.

La gestion de las inversiones y recursos, vinculados a objetivos de
rentabilidad y de resultados, relacionados con las operaciones de un
proyecto implican el fortalecimiento permanente de procesos de planificaciéon
y control que sélo tienen sentido si se enfocan con un sentido eminentemente
practico. Tener una vision que trascienda el presente hacia un futuro
deseado, constituye uno de los mayores retos del lider estratégico para
lograr niveles razonablemente altos de crecimiento.

El equipo investigador considera decisivo el papel que cumple el gerente del
proyecto en su éxito o fracaso por la responsabilidad directa en la creaciéon y
ejecucion del plan estratégico, del cual depende la integracién Optima de
todos los procesos y con ello, la vitalidad organizacional.

Para obtener la informacion se realiz6 una encuesta al gerente dirigida de la
siguiente forma:
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1. El cumplimiento de ingresos y pagos del proyecto “No Frost Gama Alta
18? Polar”, de acuerdo a programacion previa, ha sido:

Bueno X Regular Otro
¢ Por qué?

R/. El plan de inversiones y el flujo de caja programado se cumplieron dentro
de los términos de la planeacién. Al mismo tiempo la inversion en
adquisiciones de equipos y herramientas fue inferior al programa en un 1.5%
liberando recursos para un mejor aseguramiento del resto de las operaciones
previas al ingreso del proyecto.

En el andlisis de la informacién relativa al cumplimiento de la programacion
de ingresos y pagos del proyecto “No Frost Gama Alta 18? Polar”, se infiere
gue existe un gran compromiso con el proceso. La adecuada coordinacion
entre la direccién financiera y las direcciones operativas da cuenta de los
resultados alcanzados.

Otra manera como se puede enfocar este logro es la fortaleza que tiene
MABE DE COLOMBIA S.A. en materia de planeacion y habilidad gerencial,
involucrando efectivamente a los grupos de interés en el proceso de forma
gue puedan realizar, de acuerdo a su competencia, los planes en forma
apropiada.

2. ¢Existen mecanismos de control que garanticen transparencia financiera
en el manejo de proyectos como el evaluado?

Si X No

¢, Cuales?

R/. Los presupuestos de flujo de caja, las cotizaciones previas y definitivas, y

la transparencia en la contratacion de servicios debidamente auditada por el

contralor de la empresa.

En cuanto al seguimiento del recurso financiero, y como atributo adicional a

la gestion en este ambito, los mecanismos de control interno y externo que
determinan metas de actuacion, permitiendo controlar los resultados de las
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acciones individuales, es igualmente aplicado en MABE DE COLOMBIA S.A.,
através de procedimientos y auditajes establecidos.

Resulta de importancia, especialmente ahora cuando cada vez con mayor
frecuencia y generalidad, se refuerza la necesidad de una vigencia efectiva
de los valores éticos en el mundo empresarial. Sin embargo, lo que
determina el valor ético de una accién no son las consecuencias observables
de esa accion, sino una cualidad de la accion misma, es decir, las
motivaciones que impulsaron al decisor a realizarla.  En definitiva, la
competencia profesional de los directivos de una organizacién también esta
valuada por la capacidad de generar oportunidades que le perfeccionen
humanamente y por ende faciliten el desarrollo personal de otros.

3. ¢El proyecto considerado, en materia financiera, tiene en cuenta la cultura
de la organizaciéon?

Si X No
¢, Como?

R/. A través de la observancia de los procedimientos internos que Mabe tiene
establecidos para cualquier tipo de inversion.

En MABE DE COLOMBIA S.A. la cultura en materia financiera se refleja en
los procedimientos internos, disefiados y exigibles, para avalar los tipos de
inversion. En efecto, la gestion financiera de las operaciones se resume en
buena parte en la prevision anticipada de las necesidades de recursos
negociados a fin, precisamente, de poder negociar dichos recursos con
tiempo y sin agobios. Esto pone de manifiesto que si la empresa logra
funcionar integralmente, el crecimiento sostenible sera mayor.

4. ¢Dentro del nivel funcional de los planes operativos del proyecto “No
Frost Gama alta 18", existen estrategias definidas que permitan tanto la
democratizaciéon de la informacion financiera como la difusion de la
tecnologia financiera?

Si X No

¢, Cuales?
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R/. Los resultados financieros del proyecto son tratados en forma individual y
controlados por el sistema de informacién general en su modulo de finanzas.
Esta informacion obviamente no es de conocimiento total, pero si llega a los
estamentos encargados de su vigilancia y control. Ademas existen
herramientas que permiten conocer el estado de las inversiones antes de que
el gasto se cause contablemente, lo que permite mejor control antes de la
ejecucion. Estas herramientas son basadas en hojas de Excel, colocadas de
modo compartido, con acceso a los niveles jerarquicos que estan
involucrados.

Lo anterior esta ligado a la funcionalidad de los sistemas de informacion de la
empresa que integran acertadamente modelos tedricos-practicos para que la
informacion fluya a los niveles jerarquicos involucrados en cada una de las
etapas del proyecto, permitiendo ejercer control previo y posterior a las
operaciones.

5. ¢El proyecto evaluado opera con independencia financiera?
Si X No

¢ Por qué?

R/. Los créditos de financiacion ya fueron cancelados en lo que se refiere al
gasto general. Queda por amortizar contablemente las partidas destinadas a
la compra de activos fijos, la cual se hara a cinco afos.

El proyecto “No Frost Gama Alta 18" Polar” opera con independencia
financiera ya que los créditos de financiacion, relativos a gastos generales,
se encuentran cancelados, de acuerdo a acotacion de su Gerente.
Destacamos del analisis dos aspectos importantes: Por una parte, se colige
que ha habido un adecuado manejo tanto en obtencién de recursos como de
inversiones, subrayando con ello que la responsabilidad de la direccion del
proyecto se extiende tanto al origen como a la utilizacién de los fondos. Por
otra parte, la determinacién de la cuantia, el coste y el plazo han sido
efectivas.
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3.2ANALISIS DE CAMPO -GERENTES DE ZONA-

MABE DE COLOMBIA S.A. cuenta con 9 Gerentes de Zona, que
representan los Centros de Distribucién Regional del nuevo producto: 8 en el
ambito nacional y 1 en el internacional.

Cada uno de ellos, determind y analiz6 en forma independiente, las
unidades de andlisis, de que acuerdo, al juicio de los investigadores aportaria
patrones de fortaleza o debilidad importantes dentro del &area de estudio.

Es pertinente aclarar que la primera pregunta que inquiere acerca de la
Investigacion de Imagen de la Compafia tiene especial connotacién para
efectos de la evaluacion ex — post, objeto de este estudio. Es natural que
los empleados, distribuidores, consumidores y publico en general, influyan
en la marcha de la empresa bajo diferentes angulos y que son precisamente
estas percepciones las que aportardn elementos de juicio para el andlisis.

1. Califique de 1 a 5 cada uno de los siguientes atributos, que permiten
obtener el perfil de imagen de MABE de COLOMBIA S.A en el mercado.

ATRIBUTO PUNTAJE
Calidad

Entregas Rapidas

Precios

Servicios Técnicos

Capacidad de Innovacion

Tamaro de la Empresa
Capacidad de Liderazgo en el
Sector 5
Eficiencia Administrativa 5

La calificacion de los atributos del Perfil de Imagen de la Empresa, dada por
los encuestados es buena. En promedio, el 100% de los Gerentes de Zona
califica con el maximo puntaje los atributos de calidad, servicios técnicos,
capacidad de innovacion, capacidad de liderazgo en el sector y eficiencia
administrativa.

woo(~|h~|O
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p La calidad esta referida a dos elementos basicamente: El Producto y
El Servicio. El Nuevo producto es considerado uno de los mejores en el
mercado, incluyendo las que llegan por importacion, por caracteristicas
asociadas a su funcionalidad y la percepcién del bien, incluso supera las
expectativas que estan consideradas en cualquier norma internacional. No
obstante, y como resultado del monitoreo permanente que MABE hace del
nuevo producto, se prevén algunos ajustes para mejorar la estética de la
nevera. Por su parte, la calidad del servicio hace alusién, en primer
término, a la  oportunidad de las entregas de pedidos efectuadas
directamente a través de los Centros de Distribucién Regional y en segundo
término, al buen servicio de posventa que a través de La Compafia
Asociada, de propiedad de MABE, -ServiPlus-, cumple todo lo atinente a
garantias y requerimientos, en un tiempo récord de atencion de 24 horas.

De acuerdo a lo anteriormente esbozado, MABE DE COLOMBIA S.A. ha
dado una imagen adecuada del producto. EIl factor de servicio es tan
importante como el producto mismo. El respetar los compromisos de
entrega en forma puntual y cumpliendo con las estipulaciones; la honestidad
y objetividad del vendedor al negociar con su cliente, se ve reflejada en el
puntual cumplimiento de lo ofrecido; la disponibilidad de partes y refacciones
y/lo materias primas para un oportuno surtido al cliente traerd& como
consecuencia el desarrollo de una relacion comercial duradera y confiable
para ambas partes. El cumplimiento, la puntualidad y la asesoria técnica que
pueda ofrecerse al cliente se veran normalmente compensadas con una
buena imagen y participacion en el mercado.

p Las Entregas Rapidas, segundo atributo, le aporta al Perfil de Imagen
de MABE DE COLOMBIA S.A. una calificacion de 4 puntos en promedio.
Las demoras ocasionales en la entrega del producto en los Centros de
Distribucidon Regional, obedecen a la baja capacidad de reaccion de la
empresa y a la excesiva movilidad del mercado, teniendo en cuenta que no
se produce para inventario sino bajo pedido. Empero, puede afirmarse que
el servicio en este atributo es bueno.

p El tercer atributo, Los Precios, obtuvo una ponderacién en promedio
de 4 puntos. En el ambito interno, MABE DE COLOMBIA S.A. tiene los
mejores precios, comparado con la competencia nacional al nivel de
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productos. Ademas de ser la Unica empresa de electrodomésticos de linea
blanca que produce neveras No Frost de 18”.

Comparativamente con productos foraneos, en ciertas gamas, todavia hay
mucho por hacer, especialmente en lo que se refiere a costos. Sin embargo,
MABE se ha distinguido porque las prestaciones de sus productos,
especialmente en la funcionalidad satisfagan las necesidades y expectativas
de sus clientes, aunque a nivel estético no sean tan competitivos.

El Precio es una herramienta necesaria para lograr el posicionamiento
buscado y basado en el mercado meta. El posicionamiento de la Nevera No
Frost 18” Polar en el mercado estd basada en un precio competitivo, de
mejor calidad, y de mejor servicio. Por esto es necesario posicionar el
producto y la empresa segun los deseos del mercado meta y desde luego, a
u n precio competitivo. Obviamente, si los atributos elegidos no fueran
importantes para los consumidores, el producto evaluado no tendria el
efecto significativo que tiene.

p Los Servicios Técnicos y la Capacidad de Innovacibn son
cualidades, igualmente valuadas como 6ptimas, al ponderarlas con 5 puntos
cada una. MABE DE COLOMBIA S.A., cuenta con toda una estructura bien
definida de control de proceso, de la calidad, de operaciones, con un recurso
humano calificado y comprometido. La capacidad tecnolégica empleada en
el proyecto, utilizé el 90% de la existente; El 10% adicional fue una
adecuaciéon al nuevo tamafio que se estaba solicitando. MABE Colombia
cuenta con un Grupo de Investigacion y Desarrollo, con aportes importantes
en lo que ingenieria del producto se refiere.

La innovacion esta cada vez mas asociada a caracteristicas endégenas, a
una serie de aspectos estructurales y a variables sociales que le son propias
a cada contexto. Las actuales tendencias para la generacion de
capacidades de innovaciéon parten de identificar aquellos factores que
logren integrar funciones productivas con la generacion de conocimientos y
del disefio de instrumentos para la transferencia de tecnologia. En definitiva,
se requiere un cambio cultural frente a una nueva forma de competir en los
mercados.

La innovacibn para MABE DE COLOMBIA S.A. constituye un factor
determinante de éxito. El descubrimiento, observaciéon y estudio de las
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necesidades no satisfechas, conjuntamente con una clara concepcién de los
objetivos de la compafiia, asi como un profundo conocimiento de sus
capacidades, ha llevado a MABE a conceptualizar satisfactores para el
mercado cuyas caracteristicas aunadas a la fuerza de servicios técnicos,
compensan con una buena imagen y participacion en el mercado.

p La valoracién del atributo relativa al Tamafio de la Empresa fue
ponderada como discreta, al asignarsele una calificacion de 3 puntos.
MABE tiene una capacidad instalada de 500.000 unidades al afio, aunque
realmente y por razones de mercado, la produccién actual no supera las
360.000 neveras. Para el proyecto No Frost 18”7, la capacidad utilizada
representa el 5% de su capacidad instalada. No obstante, y a pesar de las
actuales condiciones econémicas, MABE DE COLOMBIA tiene prospectos
de crecimiento con el fin de generar opciones de negociacion de escalas de
precios basadas en volimenes de compra. Es indiscutible que la
preparacion tedrica y técnica es deseable a la hora de fijar precios, lo que
sin duda influye de manera relevante en los criterios de comportamiento de
compra y en opciones de diversificacion en nuevos segmentos del mercado
donde se tendrian mayores ventajas competitivas y por ende mayores
beneficios econdémicos.

p La Capacidad de Liderazgo en el Sector y la Eficiencia
Administrativa son considerados atributos sobresalientes dentro de la
Imagen Corporativa de MABE. Los encuestados coinciden en afirmar que
la adecuada adquisicion y aplicacion de métodos de calidad, combinadas
con una bulsqueda permanente del conocimiento son  componentes
funcionales de la administracion de su organizacion.

MABE DE COLOMBIA S.A. cuenta con un equipo de planeacion encargado
de la formulacion, revision y seleccion de las estrategias del negocio. Su
cometido es ampliar el potencial de éxito del plan estratégico. EIl buen
liderazgo, reflejado no solo en la claridad de sus objetivos, sino en el respeto
a la competencia ha hecho que la empresa realice las acciones necesarias
para lograr sus metas y haya asumido los riesgos de forma apropiada.

El objetivo de MABE de ganar nicho en el mercado manufacturero de
neveras No Frost 18" da cuenta de su capacidad para ajustar su plan
estratégico; de su capacidad para concentrarse en las ventajas
competitivas, en los productos existentes y en los servicios €éxitosos; de su
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aforo por descubrir y explotar las debilidades de sus competidores,
requiriendo un alto grado de monitoreo del entorno, y de su gestion
administrativa al asegurar que todo el personal cumpla con su parte,
generando niveles de compromiso acordes con las estrategias planteadas.

2. Teniendo en cuenta que la visibilidad y la reputacion son dos modalidades
para el estudio de imagen de un producto en el mercado, ¢Como
posicionaria el proyecto “No Frost Gama Alta 187 Polar en el siguiente mapa

perceptual?.

Alta visibilidad Baja visibilidad

Alta reputacion I Il
Es buena y todos Ilo|Es buena pero pocos lo

saben saben
Baja reputacion v 11
Es mala y todos lo saben | Es mala pero pocos lo
saben

R/. El producto es de alta reputacibn en cuanto a que el disefio sus
prestaciones estéticas y funcionales esta de acorde con los requerimientos
del mercado e incluso supera las caracteristicas de la competencia.

Su visibilidad aun es baja, pues se trata de un nuevo producto en el mercado.
Falta mas conocimiento del producto en el mercado.

El Grupo de Encuestados situ6 el proyecto “No Frost Gama Alta 18",
dentro del mapa perceptual presentado, en el Cuadrante Il que recoge dos
modalidades de imagen: EIl producto es considerado de alta reputacion y
baja visibilidad. Dicha categorizacion esta dada en principio, porque el
producto esta acorde con los requerimientos del mercado, superando incluso
las caracteristicas de la competencia. La ponderacion baja dada a la
visibilidad se explica basicamente por lo nedfito del producto en el mercado
y por una relativa debilidad en cuanto a su politica publicitaria. En este
sentido, MABE DE COLOMBIA tiene como estrategia de venta, llegar al
cliente a través del vendedor, considerado el mejor canal de difusiéon. La
Empresa invierte una cantidad considerable de recursos en los programas
de incentivos, a través de los Centros de Desarrollo Comercial. Los
vendedores cumplen un papel importante, como fuerza de venta, al tener
un conocimiento mas rapido y preciso de los segmentos del mercado y los
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clientes del producto, insumos basicos para la elaboracién de los planes
de mercadeo.

Los resultados de visibilidad y reputacion tienen injerencia directa en el
posicionamiento del producto. Por consiguiente, la estrategia recomendada
es mercadear mayor visibilidad, es decir, hacer un mayor esfuerzo en
materia publicitaria y ello puede significar combinar nuevas practicas de
ventas. La difusion es un factor de calidad sutil que debe evaluarse, dada
su significacion real para los demandantes reales y/o potenciales del
proyecto, toda vez que la estrategia de imagen debe apuntar a mantener no
sélo el conocimiento sino una buena popularidad del producto.

3. ¢Cbmo ha sido el posicionamiento del producto en le mercado?
Excelente Bueno XX Regular

R/. Bueno en términos generales, a nivel de aceptacion las ventas de
exportacion no refleja aun dicho posicionamiento.

Las respuestas compiladas por los Gerentes de Zona coinciden en calificar
como bueno el posicionamiento del producto en el mercado nacional.

En el disefio de la estrategia empresarial, se debe determinar la manera de
posicionarse con respecto a la competencia, aspecto clave del proceso. El
precio, la distribucién, las campafas publicitarias y promocionales, y los
satisfactores en si, son las herramientas necesarias para lograr el
posicionamiento buscado y basado en el mercado meta. Sin embargo,
factores exdégenos pueden limitar el alcance de la posicion rentable dentro
de un mercado determinado, como se desprende del andlisis del proyecto en
estudio. Las condiciones particulares de Colombia y Venezuela en el
ambito social y econémico, permiten examinar alguna debilidad estratégica
de MABE de sus principales elementos de influencia externa e interna que
requieren mayor profundidad de andlisis para la formulacion e
implementacion de planes de contingencia articulados a procesos actuales
de riesgo.

4. ¢ Qué opinidn tienen del producto los distribuidores y usuarios finales?

De usuarios finales aun no hay datos consolidados, de distribuidores se
recomienda accesorios mas versatiles y funcionales (parrillas, bandejas, etc)
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Frente a la opinion que tienen del producto los distribuidores y usuarios
finales, los encuestados precisaron: En cuanto a la opiniéon de los usuarios
finales, dos de los Gerentes de Zona, no contestan. Los restantes explican
gue aun no se cuenta con datos consolidados. Desde esta perspectiva, el
grupo de encuestados refleja desconocimiento de las percepciones de los
demandantes. No asi, con las percepciones favorables que tienen los
distribuidores del producto en el ambito nacional que recomiendan
accesorios mas versatiles y funcionales, similares a la nevera de exportacion.

Debido a que cada empresa tiene diferentes requerimientos de informacion y
distintas posibilidades de cubrir dichos requerimientos, se hace necesario
disefiar los sistemas de informacién para cada caso en especial, tomando en
cuenta posibilidades, necesidades, y prioridades.

La acertada seleccion de estrategias, la optimizacion de recursos humanos y
materiales y el eficiente alcance de los objetivos, son solo posibles mediante
la disponibilidad de informacion relevante, oportuna y su adecuado analisis e
interpretacidn. Las respuestas a preguntas relevantes como las percepciones
tanto de usuarios finales como de distribuidores, ofrecen a MABE, un
conocimiento directo de su negocio, lo que sin duda constituye una guia
para el aprovechamiento de oportunidades del mercado y la posibilidad de
mantener su posicidn, mejordndola eficientemente en un determinado
momento.

5. ¢Cuales son los efectos de expansion y sustitucion que este nuevo
producto ha logrado en el mercado?

R/. El problema de la baja en ventas no permite evaluar si este modelo ha
“canibalizado” el modelo de 15 pies o de 14 pies, se presume una migracion
del 10% de los compradores de 15y 14 hacia el modelo de 18 pies.

El analisis efectuado por el personal encuestado de los efectos de
expansion y sustituciéon que el nuevo producto No Frost Gama Alta 18", ha
logrado en el mercado, indica que para el total de ellos, el problema de la
baja en ventas no otorga criterios de peso para identificar claramente la
trascendencia del proyecto. No obstante, seis Gerentes de Zona reconocen
una migraciéon del 10% de los compradores de 14" y 15” hacia el modelo 18”
y los restantes, un 12%.
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Dentro del proceso de planeacion se deben igualmente identificar
indicadores claves que incrementen de manera significativa la capacidad de
respuesta de la organizacion y con ello su viabilidad y crecimiento continuo.
Es decir, se precisa del conocimiento de los entornos basicos que se deben
monitorear y del adecuado funcionamiento de los sistemas de monitoreo,
de tal suerte que pueda contarse tanto con planes especificos para las
oportunidades externas como para las vulnerabilidades internas. Por tanto,
es recomendable que el monitoreo, la interpretacion y la aplicacion de los
datos del comportamiento expansion-sustitucion del producto, se conviertan
en una forma de vida constante en la organizacion, como una de las formas
posibles para el desarrollo de futuros alternativos.

6. ¢Como afecta la coyuntura politica, econémica y social de los paises con
los cuales MABE de COLOMBIA mantiene vinculos comerciales de sus
productos?.

R/. En Venezuela, la situacién Politica y Social es cadtica, la disminucién en
ventas afecta negativamente y drasticamente las ventas de este modelo y los
otros. En los demas paises incluyendo Colombia, hay estabilidad aparente.

La afectacion de caracter politico, econémico y social de los paises con los
gue MABE DE COLOMBIA S.A. tiene vinculos comerciales de sus productos,
es vista como favorable con respecto a paises como Perd, Ecuador y
Colombia, por 7 de los encuestados. Los dos (2) restantes, encuentran
latente una desestabilizacibn de estos paises que comparten serias
dificultades de orden social y econémico.

En este contexto, los encuestados reflejan coincidencia en la situacién
cadtica que vive Venezuela, lo que ha afectado negativamente las ventas del
producto. Este hecho hace aitico el cumplimiento de las proyecciones en
materia de ventas y la posibilidad de pensar, por lo menos a corto plazo,
cambios positivos en su economia.

La situacibn econdmica tanto nacional como internacional es un factor de
indudable influencia en la operacion y éxito de la empresa. De su estudio
depende que pueda hacerse una adecuada combinacion y sondear
permanentemente la posibilidad de repercusiones serias, originadas por
cuestiones gubernamentales.
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Para MABE DE COLOMBIA S.A. el monitoreo del entorno cumple una
funcién conductora que debe prever y mantener, dadas las ventajas
competitivas potenciales que se pueden obtener a partir de este proceso, de
vital importancia para el éxito estratégico.

7. ¢ Qué oportunidades y amenazas pueden afectar positiva o
negativamente el proyecto?

Oportunidades: Posible evolucion al mercado norteamericano; nicho de
mercado practicamente inexplotado por mercado local; altos precios de la
competencia; es un buen producto.

Amenazas: La situacion politica de Venezuela, el orden publico y la
devaluacion puede afectar los valores contribuidos locales por alta
dependencia de materias primas importadas, la competencia puede
reaccionar en cualquier momento; Los proyectos de evolucién de las lineas
No Frost del propio Mabe pueden acortar la vida util del proyecto.

Las oportunidades y amenazas que pueden afectar positiva 0 negativamente
el proyecto, fueron registradas con la siguiente valuacion por el grupo de
encuestados: 4 de ellos sefialan como oportunidades la posible evolucion
del mercado norteamericano, nicho de mercado practicamente inexplorado
por mercado local; 3 de ellos, los altos precios de la competencia y los
restantes, la buena calidad del producto.

En cuanto a amenazas se encuentran: 4 Cerentes de Zona sefialan como
amenazas la situacion politica de Venezuela, orden publico y problemas de
devaluacion que pueden afectar los valores contribuidos locales por la alta
dependencia de materias primas importadas; 3 de ellos identifican la
respuesta de la competencia como la principal amenaza y los dos ultimos,
la evolucién que el mismo MABE de a sus proyectos de linea No Frost
pudiendo acortar su vida util.

Si una Empresa puede reagrupar y desarrollar en forma rapida una
estrategia inmediata para enfrentar el desafio del cambio, puede convertir
una amenaza percibida en una oportunidad. De esta manera, MABE
cuenta con una estructura organizacional y un recurso humano altamente
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calificado y comprometido, conocedor de su entorno empresarial, con una
fuerte conviccion en lo que se esta haciendo, sin duda fortalezas sumamente
importantes al momento de abordar las amenazas y operativizar las
estrategias, generando mejores niveles de aprendizaje y mayores
probabilidades de alcanzar los resultados esperados.

3.3 ANALISIS DE CAMPO - PERSONAL TECNICO Y DE APOYO-

La actividad especifica de la Empresa es proporcionar productos de modo
mas eficaz de lo que podrian hacerlo los individuos trabajando aisladamente
y de conformidad con el bien comun. De ahi que surja un conjunto de
responsabilidades primarias que han de ser armonizadas entre si mediante
decisiones directivas prudentes.

Los beneficios son un indicador del empleo adecuado de los recursos desde
la racionalidad econdémica. En la préctica, la capacidad para la generacion
de riqueza es dificil de medir. La mejora en la seleccion y formacion del
personal, un buen liderazgo, una elevada motivacién, una acertada politica
de investigacion y desarrollo de nuevos productos, o una adecuada
estrategia competitiva, por citar algunos ejemplos, significan un mayor valor
de la empresa en el medio y largo plazo dificii de cuantificar con
anticipacion.

A fin de maximizar el éxito de la Organizacién, es decisivo la participacion
de los grupos de interés en la implementacion del plan, desde su creacién,
a fin de generar el nivel de propiedad psicologica necesaria para producir
esfuerzos especiales en la venta del proceso y en sus beneficios futuros.

El grupo seleccionado comprende todas aquellas personas involucradas en
el proceso productivo, tales como: Técnicos y Operarios Directos. Para el
estudio se tomd un universo de 239 trabajadores, de los cuales fueron
encuestados 100 de ellos, quienes se encontraban laborando en el segundo
turno, al momento de aplicar el instrumento.

El grupo etareo comprende 10 técnicos y 90 operarios, muestra que de
acuerdo al criterio de los investigadores, es suficiente para analizar y sacar
conclusiones.
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1. ¢Hubo motivacion y compromiso, personal y de grupo, durante la etapa
de implementacion del proyecto “No Frost Gama Alta 18 Polar™?

Si XX No

¢ Por qué?

R/. Desde la etapa de prefactibilidad, antes de iniciar cualquier tipo de
desarrollo industrial, se determinaron las caracteristicas técnicas a cumplir
por parte del equipo de apoyo técnico. Luego con la elaboracién de los
prototipos, se hizo una presentacion oficial al equipo técnico y de apoyo para
gue conocieran previa y fisicamente el producto y su alcance dentro de los
procesos operativos. Faltdé un poco de mayor difusion al personal de base,
quien solo lo conoci6 en la fase de pruebas prepiloto y piloto. Por esta razon,
se desestimaron algunas sugerencias validas de los operarios, dado que el
proyecto ya habia superado la fase de congelamiento y los herramentales ya
estaban fabricados.

¢Hubo motivacibn 'y compromiso,
personal y de grupo, durante la etapa Encuestados Participacién
de implementacion del Proyecto “No
Frost Gama Alta 18” Polar?

Si 100 100%
No

No responden

TOTAL 100 100%

La ponderacion general obtenida para el Personal Técnico y Operarios
Directos tuvo un optimo nivel de motivacion y compromiso con el Proyecto
(100%). Si bien es cierto, el Personal Técnico estuvo involucrado desde la
prefactibilidad hasta la presentacion final del producto, el grupo de operarios
directos soOlo tuvo conocimiento del proyecto en las fases de pruebas
prepiloto y piloto. Pese a ello, su alto nivel de compromiso y motivacion,
dan cuenta del nivel de logro alcanzado, lo que constituye un aspecto clave e
importante dentro todo el proceso.
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Lo anterior nos permite colegir que a pesar de la intervencién directa de
las diferentes areas funcionales, falté mayor difusién del proyecto al
personal de base, lo que pudo haber desestimado sugerencias validas que
hubiesen podido alimentar fases importantes del proyecto. Esto constituye
un aspecto que el equipo de planeacion debe revisar, a fin de identificar
bloqueos potenciales en la renovacion y vitalidad de los procesos de
fabricacion y de la misma creaciéon de métodos y herramientas. Con toda
certeza, este tipo de aspectos constituye una forma de sacar a la luz,
evaluar, mejorar, ganar apoyo e implementar la vision que sin lugar a dudas,
tiene un lugar en la creacién del futuro de la empresa.

2. Ladedicacién de tiempo al proyecto “No Frost Gama Alta 18 Polar” fue:

Dedicacién completa: Tiempo parcial: Variable: XX

Variable, dependiendo de las cargas de trabajo de los involucrados, pero
cefiidos a un cronograma de actividades detallado previamente establecido.

La informacion sobre la dedicacion del proyecto “No Frost Gama Alta 18
Polar” se consigna a continuacion:

Tiempo Operarios % Técnicos %
directos

Dedicacién

Completa

Tiempo Parcial

Tiempo Variable 90 90 10 10

El peso de la variable tiempo es absolutamente cambiable, dependiendo de
las cargas de trabajo de los involucrados en el proyecto y con sujecién a un
cronograma detallado de actividades previamente establecido. El tiempo es
variable ya que el personal, asignado al proyecto cumple paralelamente
tareas similares en otras lineas de producto.

Los valores corporativos de MABE DE COLOMBIA S.A. se organizan y
codifican en una filosofia de operaciones, en la cual se explica de qué
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manera la empresa enfoca su trabajo, como maneja sus asuntos internos y
de qué forma se relaciona con su entorno externo. Los insumos y la
produccién son minuciosamente analizados a medida que el producto se
fabrica, estableciendo una cultura de la calidad en todos los niveles.

3. El sistema de informacion y comunicacion inherentes al proyecto fue:
Oral: XX  Escrito: XX Reuniones Grupales: XX Otro: X

Se utilizaron varios medios, principalmente las reuniones grupales y los
mensajes en correo electrénico.

Sistemas de Encuestados %
Informacion y

Comunicacion

Oral 90 90
Escrito 4 4
Grupal 5 5
Otro 1 1
Total 100 100

El peso de la categoria “Oral” es mayor en el grupo de operarios directos,
guienes se concentran en la ejecucion de tareas encomendadas. La
tendencia en el Grupo de Técnicos difiere de la anterior, al registrarse
diversidad de sistemas de informacion y comunicacion y en donde el énfasis
se da principalmente en las reuniones grupales donde se evallan los
diferentes aspectos de las operaciones y se analizan mecanismos
conducentes a la perfomance de calidad del producto.

MABE reconoce la importancia que los sistemas de informacién y
comunicacion tienen en el desarrollo de sus nuevos productos. Algun
sistema de cooperacion podria ser sumamente Util para compartir
informacion y evitar la duplicidad de esfuerzos entre las diversas unidades
nacionales e internacionales de la Empresa. Su meta es el uso éptimo de la
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informacion disponible entre sus miembros para determinar y difundir
medidas que estén asociadas con una préactica superior. Por eso, se valora
para futuros proyectos una mejora sustancial de la participacién de los
operarios directos en los sistemas de comunicacion grupal. En la practica, es
un poderoso factor de motivacibn que va acompafiado de una mentalidad
orientada a la solucién de problemas, componente basico para desarrollar
ideas innovadoras y de alto valor agregado.

4. Se favorecid la iniciativa, autonomia, responsabilidad, y creatividad en
cada una de las actividades que gener6 el proyecto?

Si XX No
¢ Por Qué?

Se crearon espacios para fomentar la iniciativa y la creatividad, sobre todo al
nivel de disefio estético del producto. Sin embargo, la autonomia esta
limitada a preceptos dictados por la casa matriz, en el sentido de igualdad de
la mayoria de atributos de orden estético y funcional. Estos espacios, fueron:
desarrollo de reuniones de Focus Group, prelanzamientos, paneles de
discusion sectorizados, teleconferencias con areas de marketing de otros
paises. A nivel puramente técnico, el personal en su propio oficio si es
auténomo para decidir como ejecuta las tareas encomendadas.

.Se favorecid la iniciativa, la| Encuestados %
autonomia, la responsabilidad vy
creatividad en cada una de las
actividades que genero el proyecto?

Si 35 35%
No 45 45%
No responde 20 20%
Total 100 100%

Dentro del conjunto de respuestas, se resaltan con una ponderacion
relativamente alta, del 45%, aquellas que rechazan la gestion de la
empresa para incentivar aspectos como la iniciativa, la autonomia y la
responsabilidad, frente a un 35% de respuestas positivas, que aducen
mejores practicas administrativas y de personal que condujeron al desarrollo
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de este nuevo producto, a través de la participacion y el compromiso activo
de los grupos involucrados en todo el proceso. Un 20% de la poblacién
encuestada no responde.

Si bien es cierto, MABE DE COLOMBIA S.A, al nivel de disefio estético del
producto, ha fomentado la iniciativa y creatividad, a través de diferentes
espacios (creacion de focus group, prelanzamientos, paneles de discusion
sectorizados), la autonomia estd limitada a preceptos dictados por la casa
matriz, particularmente en lo que tiene que ver con los atributos de orden
estético y funcional del nuevo producto. A nivel puramente técnico, la
autonomia esta dada en cuanto a que el personal, en su propio oficio, decide
como ejecuta las tareas delegadas.

Ello visibiliza esquemas aun verticales de direccion que pueden reducir el
compromiso y la actitud del personal, oportunidades claves para el éxito
empresarial.  Sobresalir en todo lo que se haga, en el producto, en su
seguridad, en su valor, en sus servicios, en relaciones humanas, en
competitividad y rentabilidad, debe constituir una busqueda compartida no
sé6lo de la alta gerencia sino de cada uno de los miembros de la organizacion.
Ello da un nuevo sentido a la accion.

5. Participd en la planeacion de las tareas y actividades del proyecto?
Si X No
¢ Por Qué?

Se tuvo en cuenta los tiempos técnicos del personal de apoyo para la
elaboracion del cronograma. Los aportes del personal de apoyo a nivel
supervision fueron altos, lo mismo que el personal técnico de herramientas y
disefio. Faltd mayor involucramiento de algunos operarios basicos de las
lineas de ensamble, metales y plasticos.

| ¢ Participé en la planeacion de las| Encuestados | %
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tareas y actividades del proyecto?

Si 85 85%
No 10 10%
No responde 5 5%

Total 100 100%

La participacion en el proceso de planeacion tiene un registro elevado,
comparativamente con las respuestas negativas. Alrededor del 10% de los
operarios basicos de las lineas de ensamble, metales y plasticos, se
concentra la baja participacion en la fase de planeacion de las actividades
del proyecto. Sélo 5 encuestados no responden.

Todo ejercicio de desarrollo de nuevos productos debe estar organizado
sistematicamente para poder asegurar que el esfuerzo y los recursos se
dediguen al mismo en areas que la organizacidon considere estratégicamente
importantes.

La cultura organizacional de MABE considera como factor decisivo para el
éxito organizacional, la planeacion. Esta incluye determinar el
aprestamiento organizacional, generar compromiso, identificar a los
miembros del equipo de planeacién y educar a la organizacion. El resultado
es un mejor rendimiento relativo y un nivel de contribucibn mas alto, acorde
con los propdsitos organizacionales.

El compromiso de MABE con la planeacién le ha permitido generar un
compromiso con las estrategias, favoreciendo por si misma el compromiso
administrativo lo que le ha permitido generar resultados articulados en la
forma de un sistema integrado de decisiones. Sin duda, para MABE DE
COLOMBIA S.A. la creacion de futuro en forma activa, se constituye en una
de sus mejores fortalezas.

6. ¢Recibié una formacién adecuada, de modo que complemente la propia,
para un correcto desarrollo de las tareas o actividades confiadas en el
proyecto?

Si XX No
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¢ Por Qué?

Cada tarea nueva, o modificacion de las piezas del proyecto, fueron
documentadas a través de instructivos de operacion y fotografias de las
secuencias de ensamble de cada pieza dentro del producto. Aparte de esto,
se presentaron los prototipos a los operarios para mayor conocimiento del
producto y del proceso. Al nivel de los técnicos y especialistas de apoyo, el
proyecto no demandé capacitaciones o formaciones especiales, diferentes a
las que ya posee dicho personal.

¢ Recibié una formacion adecuada, de | Encuestados %
modo que complemente la propia, para
un correcto desarrollo de las tareas y
actividades confiadas en el Proyecto?

Si 98 98%
No 2 2%
No responde

Total 100 100%

El item de capacitacion presenta un registro muy elevado, segun se puede
observar en el cuadro anterior. En MABE DE COLOMBIA S.A cada tarea
nueva o modificada de las piezas nuevas del proyecto, fueron
documentadas a través de instructivos de operacion y fotografias de las
secuencias de ensamble de cada pieza dentro del producto. Como
complemento, se presentaron los prototipos a las operaciones para un
mayor conocimiento del producto y del proceso.

Siendo absolutamente minoritaria en cuanto a respuestas denegacion (2%),
se encuentra que al nivel de los técnicos y especialistas de apoyo, el
proyecto no demandé capacitaciones o formaciones especiales.

El aprendizaje y el progreso de una organizacibn no se producen sino
cuando se puede sacar alguna ensefianza. Preservar el conocimiento o
desarrollar un cuerpo de conocimientos empresariales, es realmente
sinénimo de comunicarse. En realidad, los procesos generados a partir de
la capacitacion del recurso humano suelen ser tan significativos que llegan
a ser la competencia clave de la organizacion; llega a estar firmemente
integrado dentro de la estructura de la empresa durante el proceso de
desarrollo del producto.
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Acorde con los parametros anteriores, MABE DE COLOMBIA S.A. comparte
la idea que la competitividad surge a medida que un equipo reconoce las
posibilidades de mejoramiento, mas alld de sus observaciones directas. De
este modo, los miembros del equipo se sienten motivados a buscar la
excelencia, la innovacién y la aplicaciéon del pensamiento innovador para
lograr el mejoramiento de su propio proceso.

7. ¢Su grado de respuesta frente a sugerencias y recomendaciones de su
equipo de trabajo, es?

Excelente: XX Bueno: Regular: Otro:

¢Por Qué?

Existe compromiso total por parte de todo el equipo a través de la cultura
Mabe involucrada en cada colaborador de la empresa. La gente acepta en
consenso o la decision unilateral y se compromete con ella. Mientras se
involucre a la gente, ella responde a las instrucciones o directrices de la
administracion.

¢Su grado de respuesta frente a| Encuestados %
sugerencias y recomendaciones de
su equipo de trabajo es?

Excelente 90 90%
Bueno 10 10%
Regular

Otro

Total 100 100%

La accibn mayoritaria que se toma es un grado de respuesta excelente
frente las sugerencias recibidas. Se puede observar aqui otro tipo de
argumento, ponderado con el 10% como negativo.

8. ¢Como ha sido el grado de respuesta de la administracion de MABE DE
COLOMBIA S.A, frente a sus sugerencias y/o recomendaciones?
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Excelente Bueno: Regular: XX Otro:

¢Por Qué?

El involucramiento de cierto nivel operativo hacia abajo, sélo se da hacia la
parte final en el desarrollo del proyecto. Esto conlleva a que se desestimen
algunas sugerencias o aportes de operarios expertos, dado que a este nivel
del desarrollo, el proyecto esta mas que congelado y la mayoria de las
herramientas estan fabricadas a punto de terminarse, lo que deja muy poco
gue hacer en este sentido. Falta mas involucramiento de la administracion
hacia los operarios (basicamente de lineas y de personal de calidad), desde
el principio del proyecto y no cuando ya hay muy poco por remediar o
mejorar.

¢Su grado de respuesta de la| Encuestados %
administracion de MABE frente a
sus sugerencias ylo
recomendaciones?

Excelente

Bueno 5 5%
Regular 95 95%

Otro
Total 100 100%

El estado regular del 95% por parte de la administracion especialmente el
area de calidad refleja que se debe involucrar desde el comienzo con la
parte operativa para obtener un mejor nivel de desarrollo del proyecto.
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4. ANALISIS DE LA EVALUACION EX — POST DEL PROYECTO “NO
FROST GAMA ALTA 18? POLAR”

Se definié como referente para el andlisis la comparacion de los periodos
2001- Junio 2002, considerando los costos, la programacion financiera y las
estimaciones de los beneficios previstas para el proyecto con la ejecucion
real del mismo.

Los propdsitos de este estudio tienen como meta facilitar el seguimiento de
los programas y, mediante un procedimiento sencillo permitir la evaluacion
ex — post de los proyectos implementados por Mabe de Colombia S.A, en el
desarrollo de nuevos productos.

La evaluacion ex — post se basa en la elaboracion y uso de indicadores
bésicos. Con estos indicadores, los evaluadores pueden verificar la ejecucion
del proyecto. Ademas permiten, de manera sencilla, valorar el impacto del
proyecto y conocer el cumplimento de sus metas, a partir de los datos
obtenidos del Informe Término del Proyecto(ITP), en el cual se registran los
datos fisico-financieros del proyecto, los desfases respecto al cronograma de
la ejecucion, los objetivos originalmente establecidos y los resultados
alcanzados.

En la evaluacién ex — post de proyecto ” No Frost Gama Alta 18 Polar”
efectos e impactos que en el mediano y largo plazo son generados por el
programa.

En tal sentido, indagar por efecto del proyecto es valorar y evaluar, qué tanto
aporta éste a modificar las variables relevantes, tales como: Preferencia de
los consumidores, innovacion de mercados, etc.

La comparacion y analisis periddico de las variables socioecondmicas
cuantificaran la magnitud y calidad del proyecto evaluado a las
modificaciones del comportamiento de variables tales como: Incremento en el
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consumo de bienes, incremento en las exportaciones y el consecuente
incremento en las divisas, aumento en las importaciones de materias primas
y el consecuente gasto de divisas.

4.1. Indicadores Utilizados en la Evaluacion Ex — post del Proyecto “No
Frost Gama Alta 18 Polar”

El uso de indicadores permitirh comparar la evaluacion ex - ante de proyecto
con los resultados reales ex — post. Ademas, permiten valorar, el impacto del
proyecto y conocer el cumplimiento de sus metas.

El centro del analisis se basa en las razones del éxito o fracaso del proyecto,
desde el punto de vista de: la utilizacién de los recursos, reduccion de
costos, posicionamiento en el mercado, calidad del producto, entre otros.

4.1.1 Indicadores de Eficiencia

Productividad Fisica del Factor Humano

La productividad de una compafiia, se entiende por la produccién en funcion
del tiempo y del total de operarios que intervienen en el proceso productivo.

La productividad fisica del recurso humano de Mabe, ha venido en ascenso
mes a mes, medida en neveras equivalentes por operario dia. El indice de
productividad es de 3 neveras/operario dia.

A pesar, de que el promedio de edad del personal que labora en Mabe, es
relativamente joven (35 afos), el grado de experticia, o sea la habilidad
manual para hacer las cosas es muy desarrollada, aunada a un sistema de
capacitacion y actualizacion permanente de acuerdo a las innovaciones de
nuevos productos.

El alto nivel de compromiso personal y motivacion del recurso humano, dan
cuenta del nivel de logro alcanzado, lo que constituye un aspecto clave e
importante dentro del proceso.
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Recursos Fisicos

En lo que compete al recurso fisico, una gran parte de las materias primas,
se tienen bajo el esquema de inventarios consignados, es decir, bajo cuenta
del proveedor, el cual solo factura las cantidades realmente consumidas (E;j.
Plastico, espumas, pintura, Etc.). Esto tiene como consecuencia una menor
carga financiera sobre el inventario, propio de Mabe.

La disponibilidad actual del inventario de materias primas, propio de Mabe,
esta sobre un indice de 1.5 meses (objetivo de empresa). La rotacion al afio
es de 8 veces.

La tasa de utilizacién de los recursos fisicos, para el proyecto “No Frost
Gama Alta 18’ Polar” es:

Utilizado
Tasa de Utilizacién = ---------------—--- x 100
Programado
6.000
Tasa de Utilizacion = ---------------- x 100 =60%
10.000

Desperdicios: El proceso productivo del nuevo producto no genera altos
desperdicios. Fueron calculados en un 0.04%.

En cuanto a la pertinencia y excelencia de los recursos fisicos, Mabe de
Colombia S.A, es muy estricta, desde el punto que al comprar una materia
prima hay un organismo que hace una especie de auditoria a proveedores en
cuanto a la calidad de éstas. El desarrollo de proveedores, es un programa
gue tiene la empresa, con el cual prestan toda la asesoria y monitorea a sus
proveedores para que cumplan con los estandares de calidad de materias
primas exigidos.

Indice de Cumplimiento Temporal
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Segun el cronograma planeado por el gerente y el equipo del proyecto, las
actividades del proceso de ejecucion del proyecto durarian 19 meses que
abarcaban los 6 primeros meses del afio 2001 para la fase de inversiones;
a partir del séptimo mes de ese mismo afio se daria inicio a la fase de
operaciéon cuya duracion se proyecté a 12 meses, es decir, hasta el mes de
Julio de 2002.

Teniendo en cuenta el periodo de referencia para efectuar evaluacion ex —
post al proyecto, esto es, afio 2001-junio /2002, y faltando s6lo un mes para
el cumplimiento total de la operacion del proyecto, el Indice de Cumplimiento
Temporal es el siguiente:

Plazo Real 17 meses
ICT = —mmmmmmmm e -1; ICT = -mmmmmmmmmmmeeeeee -1=0

Plazo Programado 17 meses

El indice de cumplimiento del proyecto es igual a la prevista, puesto que el
objetivo era que la fecha de entrada del proyecto coincidiera con la
colocacion del producto en los puntos de venta, en un punto pico del
mercado de acuerdo a la estacionalidad para este tipo de bienes.

Indicador de Costos

Este indicador permite establecer la diferencia porcentual entre la
financiacion solicitada al inicio de proyecto (ex — ante) y los desembolsos
realizados durante la realizacion del proyecto ( situacion al momento de la
evaluacion ex — post. Junio 30/2002) (Ver cuadro 11. Datos Ex - antes y
Datos Ex - post del proyecto).
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Cuadro 11. Datos Ex —ante y Ex — post del Proyecto

Datos Ex —ante del Proyecto Datos Ex — post del Proyecto

Meses Inversion Costos de Inversion Costos de

Operacion Operacioén
Mar.01 3,190.000 0 3,190.000 0
Abr. 01 190,214.000 0 190,214.000 0
May.01 12,470.000 0 12,470.000 0
Jun.01 8,526.000 0 8,526.000 0
Jul.01 119,190.000 0 119,190.000 0
Ago.01 870.000 445,759.000 870.000 302,359.071
Sep.01 870.000 461,072.331 870.000 372,601.986
Oct.01 870.000 533,542.672 870.000 376,206.461
Nov.01 0 523,838.600 0 351,836.746
Dic. 01 0 255,383.980 0 159,632.096
Ene 02 0 255,383.980 0 158,602.246
Feb.02 0 435,045.881 0 271,781.216
Mar.02 0 559,064.472 0 338,220.456
Abr.02 0 466,176.691 0 340,424.276
May.02 0 394,715.651 0 283,932.931
Jun.02 0 368,689.201 0 237,197.121
TOTAL 255,200.000{ 4,689,673.000 255,200.000| 3,192,852.000

Para efectos el analisis del proyecto, el indicador de costos se ha dividido en
dos partes: una, en los costos de inversion, y otra en los gastos de

operacion.

Inversion real

Inversion Proyectada

Grado de Inversién =

$ 255,200,000
--------------------- = 100%
$ 255,200,000

Grado de Inversion =




i

El plan de Inversiones se cumplié dentro de los términos de la planeacion, la
adecuada coordinacion entre la direccion financiera y las direcciones
operativas da cuenta de los resultados alcanzados. Otra manera como se
puede enfocar este logro es la fortaleza que tiene MABE DE COLOMBIA
S.A. en materia de planeacién y habilidad gerencial, involucrando
efectivamente a los grupos de interés en el proceso de forma que puedan
realizar, de acuerdo a su competencia, los planes en forma apropiada.

Costos ex - post
Gastos de Operacion = --------m-m-momomoeoemes -1
Costos ex — ante

3,192,852.000
Gastos de Operacion = ----------m-m-mmmmmmmm -1 = -32%
4,689,673.000

Mabe de Colombia S.A. maneja dentro de sus proyectos una tasa interna de
inflacién, independiente de la tasa de inflaciébn general del pais. Durante la
etapa de factibilidad del nuevo producto, previdé una inflacion interna que
comprende el tipo de cambio, la negociacion de compra de materias primas
y la modificacion al producto. La Etapa Ex — Ante previé los costos del
proyecto con base en los estimativos de devaluacion proyectados para cada
uno de los meses que conforman el horizonte del proyecto.

Efectuada la Evaluacion Ex —Post a Junio de 2002, se encontré un ahorro
del -32% atribuibles en primer término, a la revaluacion de la moneda
nacional, en contraste con la devaluacion proyectada, que hizo que el costo
del producto en pesos por materias primas, tendiera a la baja. En segundo
término, la disminucibn de la demanda del producto trajo como
consecuencia que el capital de trabajo que estaba previsto no se causara.

Con respecto a la modificacién del producto, la empresa dentro de su plan
estratégico, de lograr una ventaja competitiva en costos de produccion,
estableci6 severos controles en esta area, buscando medios innovadores
para fabricar el producto a menor costo sin desmejorar su calidad,
identificando sistemas de distribucibn a bajo costo y logrando
permanentemente economias de escala, lo que permiti6 sacar un nuevo
producto al mercado con un precio inferior al de la competencia.



CONTENIDO

CUADROS

ANEXOS

Indicador de Eficiencia Financiera

Este indicador resulta de la comparacion porcentual entre el Valor Presente
Neto ex — ante ( teniendo en cuenta los flujos de caja que aparecen en el
estudio de factibilidad. Cuadrol10), y el Valor Presente Neto ex — post ( con
base a los flujos realmente contabilizados. Cuadro12).

Para efectos de la comparaciéon se consideran el Flujo de Caja neto
proyectado (datos e xante) a Junio de 2002 y el Flujo de Caja Neto Real a
Junio de 2002, fecha de la evaluacion Ex —Post.
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VPN ex - post

Indicador de eficiencia =  -----------m-m-m-moo- -1
VPN ex - ante
-13,781.601
Indicador de eficiencia= = ---------mmrmmmem- -1 =-35%
38, 391.403

El proyecto a la fecha de corte de la evaluacion registra un grado de
eficiencia, por debajo de lo esperado. Esto es, que a Junio de 2002, los
beneficios (flujos reales) han sido inferiores a los previstos inicialmente.

La logica de esta conclusion se deduce del comportamiento que han venido
presentando las ventas que difieren de las proyecciones hechas tanto a nivel
nacional como internacional.

A nivel nacional, MABE DE COLOMBIA S.A. proyectd vender 6.000
unidades a julio de 2002, frente a una venta real de 5.000 unidades a la
fecha de corte de la evaluaciéon. Las condiciones sociales, econOmicas y
politicas del pais reflejadas en altas tasas de desempleo, el deterioro del
proceso de paz que ha desencadenado cada vez mayores niveles de
violencia y las expectativas generadas por el préximo cambio de gobierno,
sin duda han influido en los resultados presentados.

Otro aspecto a tener en cuenta es el comportamiento de la tasa de cambio,
la que si bien es cierto incentiva para el caso colombiano las importaciones
de materia prima, dado el fenomeno de revaluacion de la moneda nacional,
no asi las exportaciones.

A nivel internacional, el clima de incertidumbre politica y econdémica de
Venezuela han repercutido negativamente en la demanda del producto. La
caida del bolivar, moneda venezolana, dispar6 el indice inflacionario de
dicho pais, generandose un clima de inestabilidad econdmica, mediante una
percepcion mucho mas alta de riesgo frente a las inversiones realizadas, que
se revierte negativamente hacia el proyecto evaluado. Sumado a lo anterior,
la oposicion de Colombia al manejo politico que el Presidente Hugo Chavez
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viene haciendo de su pais, ha deteriorado las relaciones comerciales entre
ambos paises, desencadenando politicas arancelarias que favorecen el
ingreso de productos foraneos, distintos a los Colombianos. El panorama
real, como consecuencia de lo anterior, muestra que pese a los prospectos
en Ventas de 4.000 unidades, s6lo 1.000 unidades han logrado exportarse.

En resumen, los patrones de venta no han respondido a la oferta inicial,
particularmente susceptible al entorno interno y externo que rodea el
proyecto, mostrando que la rentabilidad financiera exigida no constituye el
rendimiento representativo esperado.

No obstante, el andlisis de la informacion relativa al cumplimiento de la
programacion de ingresos y pagos del proyecto “No Frost Gama Alta
18Polar”, permite inferir que existe un gran compromiso con el proceso.

4.1.2 Indicadores de eficacia: Entre los indicadores, que permiten la

comparacion del objetivo inicialmente propuesto (meta) con los logros
obtenidos, el equipo investigador considerd los siguientes:

Participacion en el Mercado: Se puede decir que Mabe de Colombia S.A

dio una respuesta positiva, al incrementar su participacion en el mercado,
mediante la introduccion de un nuevo producto.

Meta Lograda
Indicador de eficacia= = ---------m-m-mmmmmomemeen

Meta Programada

Introduccion de un 60% del nicho de mercado
Nuevo producto 60% del nicho de mercado

Es importante considerar que si bien es cierto, MABE no ha alcanzado el
volumen de ventas esperado, a la fecha de corte del estudio, capturé el
60% del nicho de mercado potencial, trazado como objetivo meta.
Consecuentemente, este logro representa un incremento en el valor de las
acciones, como elemento importante para crear lealtad hacia la marca del
producto y desarrollar una imagen corporativa mucho mas exitosa.
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Con base en los elementos de juicio obtenidos se determina que el proyecto
estd en armonia con lo planeado. La estrategia de concentracion al
apropiarse de una parte especifica del mercado, un nicho que puede atender
sin dificultad y mejor que la competencia, le han permitido, a Mabe de
Colombia S.A dar imagen adecuada de su producto, a través de una muy
buena calidad, y de un mejor servicio, lo que le da la oportunidad de alcanzar
liderazgo y proteger este nicho de mercado, mediante el mejoramiento o
desarrollo de nuevos productos.

Indicador de Cobertura

Con este indicador se verificara el impacto del proyecto sobre la poblacion:
Una vez que el numero absoluto de beneficiarios esta fijado al momento
actual, comparando este dato con los beneficiarios puestos como meta en el
disefio del proyecto.

Con base en los estudios estadisticos, que sobre el mercado potencial tiene
Mabe de Colombia S.A y teniendo en cuenta que la poblacién beneficiaria
repone cada 10 afios su nevera, se estimo un mercado potencial 3,000.000
de hogares de estratos medios y alto bajo, el cual incluye los mercados de
Colombia, Venezuela, Peru y Ecuador.

De este potencial de hogares, se estimé que Mabe de Colombia S.A, podria
satisfacer a 10.000, que corresponden al 0.33%. A la fecha de la evaluacién
se encontrd que se han cubierto 6.000 hogares en los diferentes mercados.

No. Hogares Atendidos 6.000
Indicador de Cobertura: --------------=-=-m-m-mmue = e = 60%
No. Hogares Potenciales 10.000

El nivel de participacion de MABE DE COLOMBIA S.A. en el mercado ha
sido buscado y logrado con el animo de mantener o alcanzar y sostener el
producto solamente por un determinado periodo de tiempo.

Si bien es cierto, el 60% de impacto logrado con el proyecto sobre los
estratos medio y alto bajo de la poblacion no es muy representativo si se
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tiene en cuenta el total del mercado potencial estimado, ello obedece a la
estrategia de diferenciacion liderada por MABE en su linea productiva de
innovar permanentemente, desechando las ideas que no presenten
caracteristicas adecuadas de viabilidad y separando las ideas mas
susceptibles de desarrollar para alcanzar una posicion rentable dentro del
los segmentos del mercado a los que va dirigido el producto.

Calidad del Producto

La calidad, caracteristica del producto al cual se le da cada vez mas
importancia, se refiere a la capacidad de un producto de desempefar la
tarea para la cual esta destinado.

Mabe de Colombia S.A, considera la calidad como parte de su plan
estratégico e involucra dos indicadores para su Monitoreo, a saber:

Indicador de calidad del producto = Promedio de llamadas de servicio
(Service Call Rates)

Indicador de calidad del producto = Numero de quejas de los clientes.

Desde que salié el producto al mercado (agosto 2001) y a la fecha de
evaluacion del proyecto, la empresa no ha recibido llamadas por servicio de
garantia, ni quejas de los clientes con respecto al producto.

Una de las razones de este importante éxito, radica en que todos los
empleados, desde la alta gerencia hasta los técnicos y operarios estan
comprometidos con su trabajo, lo que ha ayudado a la empresa a conseguir
su objetivo.

En su desarrollo, a la Nevera No Frost Gama Alta 18”Polar se le han dado
varios atributos cuyo objetivo es diferenciarla de la competencia y ajustarla a
las necesidades de sus consumidores para atraer la atencion de grupos
especificos de mercado. Los recursos destinados al NPD (New Product
Developement: desarrollo de nuevos productos) son sustanciales.
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El Nuevo producto es considerado uno de los mejores en el mercado,
incluyendo los que llegan por importacion, por caracteristicas asociadas a
su funcionalidad vy la percepcion del bien, incluso supera las expectativas
gue estan consideradas en cualquier norma internacional.

El factor de servicio es tan importante para la empresa, como el producto
mismo. La entrega en forma puntual y el cumplimiento de las estipulaciones;
la honestidad y obijetividad del vendedor al negociar con su cliente, se ve
reflejada en el puntual cumplimiento de lo ofrecido, y la asesoria técnica que
ofrece al cliente se ve normalmente compensadas con una buena imagen y
participacion en el mercado.

4.1.3 Indicador de efectividad: EI componente de efectividad para evaluar
el proyecto, hace alusibn a hacer la tarea correcta, es decir, tener los
productos adecuados, en los mercados adecuados y en los momentos mas
apropiados.

Al cumplir el objetivo MABE de Colombia S.A, de penetrar en un 60% un
nicho de mercado nuevo de neveras “No Frost 18" da cuenta de su
capacidad para ajustar su plan estratégico; de su capacidad para
concentrarse en las ventajas competitivas, en los productos existentes y en
los servicios exitosos; de su aforo por descubrir y explotar las debilidades de
sus competidores, y de su gestion administrativa al asegurar que todo el
personal cumpla con su parte, generando niveles de compromiso acordes
con las estrategias planteadas.

Sin embargo, seria conveniente que la empresa, para futuros proyectos que
involucre relaciones comerciales, debido al grado de incertidumbre y la
situacion de algunas principales economias del Area de Libre Comercio de
las Américas, realicen estudios mas rigurosos del entorno que requieren un
alto grado de Monitoreo y que le permitan formular e implementar planes de
contingencia asociados a procesos de riesgo.
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El resultado de este indicador debe ser valuado teniendo en cuenta las
limitaciones de demanda esbozadas anteriormente. De esta forma, se
puede esperar que en la medida en que se estabilice la economia de los
paises destinatarios del producto, la fuerza de ventas puede ser mas
efectiva, reflejando una contribucion significativa a la rentabilidad del
proyecto.

En este escenario, lo mas probable es que la creciente presion competitiva
empuje el esfuerzo de mercadeo hacia el cultivo de una demanda mucho
mas selectiva basada en segmentos del mercado, con la ampliacion de
mercados de nichos propios.

4.1.4 Indicadores de Medicion: Para efectuar esta valoracion se
relacionaron diferentes opiniones, asociadas a la percepcion de la magnitud
y atributos del producto, por parte de los asesores, directivos, técnicos,
distribuidores y vendedores vinculados al proyecto, segun su propia
vivencia.

Dichas impresiones fueron valuadas a través de tres indicadores: De
contexto, eéxito y dificultad. Los resultados se resumen de la siguiente
forma:

Indicadores de Exito: Los indicadores no cuantificables, como la imagen
en el mercado, la satisfaccion del consumidor, las actitudes de los
empleados vy la satisfaccion de los grupos de interés, también son
importantes. Aunque, con frecuencia, estas mediciones son dificiles de
determinar con un alto grado de precision, a menudo representan una
variable importante en éxito o fracaso de una empresa.

» Motivacion y Compromiso:

Es relevante el grado de motivacion y compromiso que se mantuvo a través
de todo el proceso de implementacion del producto, pese a que el grupo de
operarios directos sélo se involucré en las fases de prueba pre-piloto y piloto.
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» Imagen del Producto:

En su desarrollo, al producto genérico se le han dado varios atributos cuyo
objetivo es diferenciarlo de la competencia y ajustarlo mas especificamente a
las necesidades del consumidor. Estos atributos se basan en caracteristicas
de estilo, como mecanismo importante de diferenciacién para atraer la
atencion del nicho potencial del mercado; la calidad como el atributo mas
importante en el que la empresa hace mayor énfasis, desarrollando un
producto que cumpla con la tarea para la cual esta destinado.

» Procesos de Planeacion:

Consecuentemente, la empresa cuenta con un equipo de planeacion
encargado de la formulacion, revision vy seleccion de las estrategias del
negocio. Su cometido es ampliar el potencial de éxito del plan estratégico. El
buen liderazgo, reflejado no sélo en la claridad de sus objetivos, sino en el
respeto a la competencia ha hecho que la empresa realice las acciones
necesarias para lograr sus metas y haya asumido los riesgos de forma
apropiada.

En MABE DE COLOMBIA S.A. la cultura en materia financiera se refleja en
los procedimientos internos, disefiados y exigibles, para avalar los tipos de
inversion. En efecto, la gestidn financiera de las operaciones se resume en
buena parte en la previsién anticipada de las necesidades de recursos
negociados a fin, precisamente, de poder negociar dichos recursos con
tiempo y sin agobios. Esto pone de manifiesto que si la empresa logra
funcionar integralmente, el crecimiento sostenible sera mayor.

» Innovacion de Productos y de Mercados:

La innovacion para MABE DE COLOMBIA S.A. constituye un factor
determinante de éxito. El descubrimiento, observacion y estudio de las
necesidades no satisfechas, conjuntamente con una clara concepcién de los
objetivos de la compafiia, asi como un profundo conocimiento de sus
capacidades, ha llevado a MABE a conceptualizar satisfactores para el
mercado cuyas caracteristicas aunadas a la fuerza de servicios técnicos,
compensan con una buena imagen y participacion en el mercado.
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Dentro de las oportunidades generadas por el proyecto se encuentran la
posible evolucién del producto en el mercado norteamericano, nicho de
mercado practicamente inexplorado por mercado local y hacia el cual se
tienen lineas de accion bien definidas; los altos precios de la competencia y
la buena calidad del producto.

» Normalizacién de Procesos:

Los valores corporativos de MABE DE COLOMBIA S.A. se organizan y
codifican en una filosofia de operaciones, en la cual se explica de qué
manera la empresa enfoca su trabajo, cdmo maneja sus asuntos internos y
de qué forma se relaciona con su entorno externo. Los insumos y la
produccidon son minuciosamente analizados a medida que el producto se
fabrica, estableciendo una cultura de la calidad en todos los niveles.

Indicadores de Dificultad

a El analisis efectuado por el personal vinculado al Proyecto, esta
organizado alrededor de la competenciay la evolucion que el mismo MABE
da a sus proyectos de linea No Frost pudiendo acortar su vida util, lo que
se constituye en variables criticas de riesgo para el Proyecto.

a En el disefo de la estrategia empresarial, se debe determinar la manera de
posicionarse con respecto a la competencia, aspecto clave del proceso. El
precio, la distribucion, las campafas publicitarias y promocionales, y los
satisfactores en si, son las herramientas necesarias para lograr el
posicionamiento buscado y basado en el mercado meta. Sin embargo,
factores exdgenos pueden limitar el alcance de la posicion rentable dentro
de un mercado determinado, como se desprende del andlisis del proyecto en
estudio. Las condiciones particulares de Colombia y Venezuela en el
ambito social y econdmico, permiten examinar alguna debilidad estratégica
de MABE de sus principales elementos de influencia externa e interna que
requieren mayor profundidad de andlisis para la formulacién e
implementacién de planes de contingencia articulados a procesos actuales
de riesgo.
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a El Grupo de Encuestados situé el proyecto “No Frost Gama Alta 18,
dentro del mapa perceptual presentado, en el Cuadrante Il que recoge dos
modalidades de imagen: EIl producto es considerado de alta reputacién y
baja visibilidad.  Dicha categorizacion estd dada en principio, porque el
producto esta acorde con los requerimientos del mercado, superando incluso
las caracteristicas de la competencia. La ponderacion baja dada a la
visibilidad se explica basicamente por lo nedfito del producto en el mercado
y por una relativa debilidad en cuanto a su politica publicitaria. En este
sentido, MABE DE COLOMBIA tiene como estrategia de venta, llegar al
cliente a través del vendedor, considerado el mejor canal de difusiéon. La
Empresa invierte una cantidad considerable de recursos en los programas
de incentivos, a través de los Centros de Desarrollo Comercial. Los
vendedores cumplen un papel importante, como fuerza de venta, al tener
un conocimiento mas rapido y preciso de los segmentos del mercado y los
clientes del producto, insumos basicos para la elaboracion de los planes
de mercadeo.

Los resultados de baja visibilidad y alta reputacion del producto “No Frost
Gama Alta 18”Polar” tienen injerencia directa en el posicionamiento del
producto. Por consiguiente, la estrategia recomendada es mercadear
mayor visibilidad, es decir, hacer un mayor esfuerzo en materia publicitaria y
ello puede significar combinar nuevas practicas de ventas. La difusion es
un factor de calidad sutii que debe evaluarse, dada su significacion real
para los demandantes reales y/o potenciales del proyecto, toda vez que la
estrategia de imagen debe apuntar a mantener no solo el conocimiento sino
una buena popularidad del producto.

a El grupo de encuestados refleja desconocimiento de las percepciones de
los demandantes. No asi, con las percepciones favorables que tienen los
distribuidores del producto a nivel nacional que recomiendan accesorios mas
versatiles y funcionales, similares a la nevera de exportacién. Debido a que
cada empresa tiene diferentes requerimientos de informacién y distintas
posibilidades de cubrir dichos requerimientos, se hace necesario disefiar los
sistemas de informacion para cada caso en especial, tomando en cuenta
posibilidades, necesidades, y prioridades.
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Indicadores de Contexto

El desempefio de una empresa no depende Unicamente de las decisiones
gerenciales que se tomen internamente, existen factores exdgenos que
podrian ser responsables del desenvolvimiento de la misma en un periodo
determinado.

La globalizacion de los mercados ha hecho que MABE DE COLOMBIA S.A.
enfoque sus esfuerzos en identificar factores criticos para lograr una buena
gestion competitiva en los mercados reales y potenciales del proyecto.

Los problemas que afectan el normal desarrollo de los negocios, y
especificamente el proyecto evaluado, contindan siendo la baja demanda
seguido del orden publico, principalmente. El tema mas grave que tiene la
economia Colombiana es la seguridad y ello incluye un menor crecimiento.
De otra parte, la cadtica situacion que vive Venezuela, ha afectado
negativamente las ventas del producto. Este hecho hace critico el
cumplimiento de las proyecciones en materia de ventas y la posibilidad de
pensar, por lo menos a corto plazo, cambios positivos en su economia.

Pese a lo anterior, en el periodo enero-mayo de 2002 la produccion industrial
nacional aument6é un 3.6%. Este resultado se debe en mayor medida al
comportamiento de la actividad exportadora, ya que la demanda interna
registrd cierto crecimiento en los primeros cinco meses del afio ya que la
tasa de interés nunca habia estado en niveles tan bajos como los actuales.

En materia de devaluacién todavia hay espacio para recuperar la capacidad
competitiva del peso. Lo sucedido con la tasa de cambio es fruto del
represamiento cambiario que hubo durante el dltimo trimestre del afio 2001 y
los primeros cinco meses del actual, lo que gener6 maniobras especulativas
de los agentes econémicos.
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5. PROPUESTA METODOLOGICA PARA HACER
EVALUACION EX-POST A PROYECTOS DE DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS DE MABE DE COLOMBIA S.A.

5.1 PRESENTACION

El tema de la evaluacion cobra cada vez méas fuerza desde la variedad de
enfoques que se presentan, no sélo asociada a la medicién, en relacién con
el simple crecimiento econémico, sino como elemento fundamental, a partir

de una vision integral del desarrollo en la cual es importante lo econémico, lo
social y lo humano.

Los proyectos equivalen a solucion de necesidades, pueden referirse a la
inercia lo mismo que al cambio de alguna tendencia, pero en todo caso son
soluciones concretas.

MABE DE COLOMBIA S.A., pionera en el sector manufacturero de Neveras,
disefid una inversion productiva en una nueva plataforma de producto.
Teniendo en cuenta que el proyecto “Nevera No Frost Gama Alta 18" Polar
concluyo su fase de operacion, es de interés llevar a cabo una evaluacion de
impacto, razén por la cual se propone esta metodologia, la cual busca
cimentar una cultura de evaluacion de los programas de inversion y crear una
disciplina evaluadora que conduzca necesariamente a incrementar
capacidad de aprendizaje institucional.

5.2 EVALUACION EX-POST Y MEDICION DE IMPACTO

La Evaluacion de Impacto esta definida como un sistema para brindar
informacion, estadisticamente confiable, de los resultados de un proyecto o
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programa, que permita seguir su proceso y medir el impacto incremental
producido por los servicios que brinda, sobre su poblacidn objetivo.

En este contexto, la evaluacibn de impacto, busca medir los cambios
derivados de la aplicacion del proyecto o programa, en la empresa, el
empresario, los trabajadores y los usuarios, a partir de actividades que éste
pone en operacibn y sobre la base de indicadores disefiados
especificamente para el caso.

La evaluacion de impacto mide, a partir de una informacién sobre la situacion
inicial de la poblacion objetivo, los cambios producidos en esa poblacion,
luego de aplicadas las actividades del proyecto o programa en un periodo
determinado, definido éste, en funcion de la maduracién o consolidacion de
los efectos esperados.

5.2.1 EVALUACION EX-POSTY LA MEDICION DE IMPACTO

La Evaluacion Ex — Post es la valoracion de un programa o proyecto
durante su etapa de operacion. Es un analisis de resultados y por medio de
esta evaluacion se retroalimentara el disefio de los proyectos futuros.

Toda inversién exige una evaluacibn de las metas alcanzadas y los
cambios en los indicadores correspondientes, por ello la verificacion de
estos valores permite medir el impacto generado por el proyecto.

La evaluacion ex — post debe concebirse como un proceso de aprendizaje
institucional. Su aplicacién conlleva a la consolidacién de acciones y al
fortalecimiento de los procesos y por ende al mejoramiento continuo.
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Este modelo de evaluacion y medicion de impacto exige trabajar en tres
vertientes: La primera es la evaluacion de eficiencia de las instancias
encargadas de liderar el proyecto; la segunda es la evaluacion de eficacia en
el cumplimiento de objetivos y metas corporativas y la tercera es la
evaluacion de la efectividad en la medicion del impacto final sobre los grupos
de poblacion a los que se dirige el proyecto.

5.2.2 ESTRATEGIAS

Esta propuesta de evaluacion esta soportada , basicamente, en cuatro
tacticas:

El Mejoramiento de la cultura organizacional

La profesionalizacion del talento humano encargado de ejecutar el
programa

La Elaboracion de perfiles de nuevos proyectos por tipo y sector

La construccion de bases de datos con indicadores de eficiencia, eficacia
y efectividad, complementados con indicadores de atributo.

5.3 OBJETIVOS

La evaluacion ex —post y la medicién de impacto, como instrumento para el
mejoramiento continuo tiene como objetivos:

. Evaluar periédicamente el avance del programa o proyecto
(evaluacién parcial de resultados).

. Efectuar seguimiento fisico-financiero

. Dar recomendaciones para la elaboracién de manuales
metodoldgicos

. Alimentar los estudios y estimaciones con los parametros Yy datos
concretos de los proyectos

. Informar al nivel macroeconémicos sobre el impacto

. Apoyar el control presupuestario de las inversiones

. Proponer correctivos sobre la estructura del proyecto, si son
necesarios

. Disefar instrumentos para la recoleccion de la informacion
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. Presentar informes de impacto
. Socializar los hallazgos (discusion, divulgacion y seguimiento)

5.4 ESTRUCTURA DE LA METODOLOGIA

La evaluacibn ex —post como etapa posterior a la operacion, pero
complementaria a las fases del proyecto, requiere una metodologia que
haga parte integral tanto del proyecto como de la institucién puesto que tiene
como objetivo primordial ser lideres en Latinoamérica de los productos de
linea blanca.

La evaluacién de un programa o proyecto esta intimamente ligado al
desarrollo de los componentes y actividades de éstos, luego se propone la
estructura esbozada a continuacion:

1. MONITOREO

Es el procedimiento mediante el cual se verifica la eficienciay eficacia de
la ejecucion de un proyecto mediante la identificacion de sus logros y
debilidades y en consecuencia, se recomiendan medidas correctivas para
optimizar los resultados esperados del proyecto.

El proceso de Monitoreo permite:

Familiarizarse con el proyecto

Determinar los requisitos de Informacion
Establecer un sistema de informacion gerencial
Presentar informes a la gerencia

Intervenir para mejorar el desempefio del proyecto

2. INFORME TERMINO DEL PROYECTO
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Como resultado del seguimiento se debe presentar el informe de avance del
proyecto, el cual a mas de medir las metas y ejecuciones presupuestales,
debe dar cuenta de los avances en la ejecucion.

La periodicidad del informe de avance el proyecto sera mensual y en él se
deben incluir las causas de los desfases, si existen y propuestas de solucion
a dichos desfases.

La estructura general de la Ficha del ITP (Informe Término el Proyecto)
consta de seis modulos:

Cuadro 13. Informe Termino del Proyecto

FICHA DEL INFORME TERMINO DEL PROYECTO (ITP)

Moédulo 1: Identificacion y descripcion del proyecto

Modulo 2: Datos fisico-financieros el proyecto

Moédulo 3: Desfases del Proyecto

Modulo 4: Objetivos y Resultados logrados del proyecto

Modulo 5: La Ejecucion del proyecto

Modulo 6: Requerimientos de informacion complementarios para la
informacién ex — post.

Mddulo 1:  Laidentificacion y descripcién del proyecto

Incluye descripcidon, consumidores reales y justificacion.

Modulo 2:  Datos fisico-financieros el proyecto

La ficha del ITP recoge los datos fisico-financieros del proyecto en la
situacion ex —ante, y en el momento actual.




Cuadro 14. Ficha de datos fisico-financiero

DATOS FISICO - FINANCIEROS

| Ex—ante | Actual (a) | (a/b) -1

1. Gastos de Ejecucion

*Qbras Fisicas

*Maquinaria y
Equipo

*Mano de Obra
Calificada

*Mano de Obra No
Calificada

Total

IC EJECUCION

2. Gastos Corrientes de Operacion

Sueldos y Salarios
(Mensual/anual)

Insumos

i

Intereses y
Amortizaciones

Consumos Basicos

Otros

Total

IC DE
OPERACION

IC TOTAL

3. Costo Total | |

Médulo 3: Desfases del Proyecto

La ficha del ITP recoge los datos de desfase del proyecto en la situacion
ex —ante, y en el momento actual. Veamos:

Tiempo previsto (b) Tiempo real (@) ICT = (A/B) -1

Médulo 4:  Objetivos y Resultados logrados del Proyecto
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Los evaluadores (u organizacion responsable de la ejecucion del proyecto)
verificardn al momento del ITP si la realizacién del proyecto se ha cumplido
como se indico en el disefio inicial. Es decir, se verificara el destino final
de los desembolsos del proyecto. Ademas, se verificara si los fondos del
proyecto son utilizados para obtener los objetivos previstos en el disefio
original del proyecto.

¢, El proyecto fue cumplido tal como fue disefiado?
Comente:

Maédulo 5: Ejecucién del Proyecto

Se rendird cuenta de los problemas o dificultades registradas para cumplir
con las metas, planesy condiciones del proyecto.

Comentarios sobre la ejecucién del proyecto:

Médulo 6:  Requerimientos de informaciébn complementarios para la
evaluacion ex —post: la ficha de seguimiento anual

En esta seccién, el ITP indicara los datos que se van a recolectar
anualmente para la evaluacion ex —post. Desde el momento del ITP se
pueden afiadir, ademas del seguimiento financiero, la informacién sobre los
consumidores, los parametros de funcionamiento técnico, y de la cobertura
del proyecto. Este modulo tendra una periodicidad de seguimiento anual.
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Cuadro 15. Ficha de Seguimiento Anual

Ficha de Seguimiento Anual:

1. ldentificacion del grupo objetivo

2. Tamaifio del grupo objetivo,
a) Cantidad de personas atendidas por el proyecto (Cobertura):

b) Cantidad de personas sin atender por el proyecto (Déficit):

3. Descripcion o enumeracién de los beneficios principales generados
por el proyecto:

Descripcion:
Cuantificacion:

4. Otros efectos directos:

Empleo

Monto de las Inversiones

Tipo de Recursos Humanos generados

Impacto sobre el medio ambiente

Los datos de la ficha son:

1. EIl grupo objetivo es la descripcion del grupo a quien va a servir el
proyecto.

2.a. La cobertura del proyecto es una cuantificacion de los consumidores
del producto.

2.b. ElI déficit del proyecto es el nUmero de personas que no atiende el
proyecto. Es decir, las que el proyecto no logra beneficiar.

3. Los beneficios principales son los resultados o productos directos
generados por el proyecto.
La cuantificacion de estos efectos es la siguiente:

- Empleo: horas/semana de trabajo y sueldo
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- Inversiones: Cuantificacion monetaria y descripcion

- Recursos Humanos: Descripcion de los nuevos empleos

- Medio Ambiente: Cuantificacion de los efectos sobre el medio ambiente,
descripcion del impacto, y, si es posible, valoracion monetaria

5.5 INDICADORES PROPUESTOS PARA LA EVALUACION EX-POST

Para evaluar la ejecucion y el impacto actual del proyecto, es necesario
obtener los datos iniciales del disefio, ejecuciony operacion del proyecto.
Dichos datos son notados en la ficha del ITP vy las fichas anuales de
seguimiento, con las cuales se puede comparar el estudio ex ante del
proyecto con los resultados reales ex —post.

Los acentos del anélisis se basan en las razones del fracaso o éxito del
proyecto, es decir, la cobertura y la eficiencia que pretende cubrir el
proyecto.

Para facilitar la comparacién entre los proyectos, se propone un conjunto de
indicadores sencillos, relacionados con el parametro de rentabilidad del
proyecto, es decir, el valor actualizado neto (VAN).

Los elementos del VAN estan vinculados en su totalidad o en parte con los
indicadores sefalados:

Los costos con el indicador de costos
Los consumidores (o beneficiarios) con el indicador de cobertura
El tiempo con el indicador de cumplimiento temporal

La comparacion del VAN EX —POST con el VAN EX —ANTE da como
resultado el Indicador de Eficiencia.

Los datos de la ficha del ITP y el seguimiento anual, nos permite elaborar
los indicadores del impacto sobre varios afios de operacion del proyecto. De
otra manera, se evita fijarse en un momento especifico que podria no ser el
mas adecuado. (Ver cuadrol6. Indicadores Propuestos)
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Cuadro 16. Indicadores Propuestos

Indicadores |

Caracteristicas

| Formula del Indicador

Indicador de
Costos

Permite  determinar la diferencia
porcentual entre la financiacion total
solicitada al inicio del proyecto (ex —
ante) y los desembolsos efectuados
durante la realizacion del proyecto
(situacion al momento del ITP).

Para efectos de analisis este
indicador se divide en dos partes:
costo de inversibn y gastos de
operaciéon

Costo real

Costo programado

Indicador  de
Cumplimiento
Temporal

Determina la diferencia porcentual
entre el plazo de la ejecucion inicial
(ex —ante) y real al momento del ITP.

Plazo real

Plazo Previsto

Indicador de
Eficiencia

Compara el valor actual neto o el
indicador ex —ante y el valor actual
neto o ex —post.

El valor IE = 0O
proyecto es eficiente
IE >0 significa que la eficiencia es
superior a la prevista originalmente

IE < 0: La eficiencia del proyecto es
inferior a la prevista.

Se puede efectuar el mismo analisis,
utilizando para ello la Tasa Interna de
Retorno (TIR)

significa que el

VAN EXx -Post

VAN Ex —ante

Indicadores de
eficacia:

Permiten la comparacion del objetivo
inicialmente propuesto (meta) con los
logros obtenidos.

Dentro  de esta  categoria
encontramos los siguientes
indicadores:

Participacion en el Mercado
Calidad del Producto
De Cobertura

Meta Lograda

Meta Programada




i

Continuacion. Cuadro 16. Indicadores Propuesto

Indicadores Caracteristicas Férmula del Indicador
El componente de efectividad para
evaluar el proyecto, hace alusion a
hacer la tarea correcta, es decir, Meta Lograda
Indicador de tener los productos adecuados, en
efectividad los mercados adecuados y en los Meta programada

momentos mas apropiados.

Indicadores de
Medicion

Se consideran indicadores de atributo
y se clasifican en:

De Exito
De Dificultad
De Contexto

Los atributos del producto
deben ser igualmente
valorados:

La imagen del producto,
Proceso de Planeacion,
Normalizacion de
Procesos,

Innovacion de Productos y
de Mercados, entre otros.

5.6 ANALISIS DE LA INFORMACION

La informacién como recurso fundamental en la evaluacion de impacto debe
ser aquella que proviene de un proceso colectivo de apropiaciéon de la
realidad, que aporte elementos de analisis tanto interno como externo.

A b anterior, se le aflade el papel que juegan los instrumentos en el
proceso de recoleccidon de la informacién; las diferentes etapas por las que
va pasando el proyecto, van determinando la necesidad de los mismos y su
complejidad, lo que permite manejar adecuadamente la informacion e
interpretarla para llegar a conclusiones validas y utiles en el desarrollo de
los proyectos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La metodologia propuesta constituye un soporte de evaluacion al
Proyecto “Desarrollo de Nuevos Productos” de MABE DE COLOMBIA
S.A. Tiene como cometido dar algunos elementos complementarios
para la medicion de los efectos e impactos que tienen los proyectos sobre
los consumidores finales.

El éxito de un proyecto evaluativo depende especialmente de la utilidad
de sus gestores en mejorar los servicios del proyecto y la utilidad
potencial de los hallazgos presentados en este estudio podran permitir
no solo analizar periédicamente la estructura y funcionamiento de esta
clase de proyectos y otras lineas de mercado, posibilitando criterios
Utiles para la toma de decisiones presentes y futuras en relacion con su
administracion y desarrollo.

Integrando los criterios fundamentales de la estrategia Organizacional de
MABE DE COLOMBIA S.A., y en términos de crecimiento, desarrollo y
liderazgo de la misma, es recomendable un mayor analisis del entorno
externo de sus proyectos futuros, debido al grado de incertidumbre y la
situacion de algunas principales economias del Area de Libre Comercio
de las Ameéricas, con los que se tienen relaciones comerciales,
permitiéndoles formular e implementar planes de contingencia asociados
a procesos de riesgo.

MABE DE COLOMBIA S.A., de acuerdo a la evaluacion efectuada, tuvo
un desempefio poco Optimo en materia financiera, no por falta de
gestién en sus planes estratégicos sino por los procesos dinamicos del
entorno externo de los proyectos que han incidido de manera directa en
los resultados de las proyecciones de ventas del nuevo producto. De
alli que sea absolutamente necesario que la observacion del entorno sea
directa, intencional y practica.
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Las empresas modernas estdn empezando a entender que no solo se
requiere la elaboracién de estrategias de negocio en torno a resultados
financieros corto placistas, sino la integracion de criterios fundamentales
de Orientacion al Cliente, Administracion del Personal y Mejoramiento de
los Procesos y elaborar proyectos concretos bajo estas categorias. Si
se hacen bien y se logran resultados positivos, los indicadores financieros
vendran por si solos. MABE DE COLOMBIA S.A. es una empresa
competitiva que ha alcanzado un alto grado de conocimiento corporativo
y de su gente con resultados muy positivos en el valor agregado de sus
productos. No obstante, se requiere en el mejoramiento de la
reingenieria de procesos, acciones tendientes a un mayor involucramiento
del equipo de operarios directos en las diferentes fases de los proyectos,
a fin de no subestimar recomendaciones validas que pueden aportar a la
cualificacion del producto y a la formacion de lideres asertivos,
comprometidos con las metas de la organizacion.

El proyecto en cuestion previé un periodo de retorno de la inversion
inicial a través de los flujos de caja generados por el proyecto. En este
sentido, no se considera un método adecuado de andlisis financiero, si
se toma como criterio Unico. Puede ser utilizado complementariamente
con el VAN, la TIR, vy los demas indicadores propuestos en la
metodologia de evaluacién ex —post, a fin evaluar de manera integral
los efectos e impactos reales que ha generado el proyecto a través de su
vida util, determinando con un alto grado de acierto la situacién financiera
y los desarrollos y restricciones fundamentales que tiene la organizacion
en el entorno nacional e internacional.

La mayor parte de las organizaciones estan expuestas a grandes
cantidades de informacion sobre el entorno que les permite obtener
ventajas competitivas y satisfacer las necesidades del mercado. Lo que
se necesita es un excelente servicio de informacion acerca de los
cambios potenciales y la capacidad y disponibilidad para actuar con base
en dicha informacién. Por tanto, se recomienda un mayor seguimiento a
las percepciones que sobre el producto tienen los usuarios finales como
un mecanismo util para el desarrollo de nuevos proyectos, de tal suerte
que se puedan incorporar efectivamente aplicaciones, segun los
hallazgos.
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Actualmente hablamos de un esquema globalizado, que supone la
interaccién de actividades econdmicas y culturales, bienes y servicios por
un sistema de muchos jugadores y actores. La competencia es muy
agresiva y ante una realidad que nos exige actuar, es determinante
funcionar. En general este proceso de reaccion involucra el cambio. En
conclusion la reaccién a estas fuerzas es innovar. La innovacion puede
incrementar la competitividad, pero no es solo hacer algo nuevo, es lograr
materializarlo y comercializarlo exitosamente, lo que involucra no sélo
innovacion tecnoldgica, sino también cambios organizaciones,
gerenciales y comerciales.

La innovacion debe ser vista como un proceso gerencial. Un proceso
continuo en el que encontramos: - Procesamiento de Sefiales, es decir
Monitoreo y busqueda en el entorno rapidamente cambiante; -Estrategia:
Identificando donde se estd, hacia donde se quiere ir y usando los
conocimientos para desarrollar nuevos o mejores productos y/o procesos
para crear valor y ventajas competitivas; -Dotacion de Recursos:
Asignarlos y hacer uso efectivo de los mismos; -lImplementacion:
Desarrollar esquemas y estructuras y aqui donde se debe gerenciar los
aspectos criticos del cambio. EI Monitoreo y seguimiento debe hacerse
sobre la marcha y para ello se deben manejar indicadores que nos
permitan evaluar el desempefio y saber dénde estamos respecto a las
iniciativas de cambio. —Aprendizaje y re-innovacion: Aqui se evalla si
hubo éxito o no. Es tiempo de aprender pero también de desaprender
formas equivocadas y reaprender nuevos horizontes.

En este orden de ideas, MABE DE COLOMBIA S.A. tiene una fortaleza
importante que ha sabido aprovechar convenientemente para
redimensionar su papel como lider regional.

La motivacion es hoy en dia un arma de la organizacién laboral para
alcanzar las metas y objetivos dentro de un mundo competitivo y de
esfuerzo productivo.

Es de suma importancia que los trabajadores sean tratados como
personas, alentandolos para la participacion y colaboracién. Los
beneficios motivaciones derivadas de una sincera participacion son sin
duda muy altos.
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El empleado a quien se le asigna para trabajar en un determinado
proyecto o se le confia una nueva maquina o herramienta, seguramente
puede valorar mucho este tipo de recompensa. Aqui lo mas importante
es saber contemplar las recompensas con las que se dispone y saber
ademas que cosas valora el recurso humano involucrado en el proyecto.
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ANEXO A
ENTREVISTA A GERENTE DEL PROYECTO

1. El cumplimiento de ingresosy pagos del Proyecto ‘No Frost Gama Alta 18
Polar’, de acuerdo a programacion previa, ha sido:

Bueno Regular Otro

Por qué?

2. Existen mecanismos de control que garanticen transparencia financiera en €
manejo de proyectos como el evaluado?

Si No

Cudles?

3. El proyecto considerado, en materia financiera, tiene en cuenta la cultura de la
organizacion?

Si No

Como?

4. Dentro dd nivel funciona de los planes operativos del Proyecto ‘No Frost
Gama Alta 18, existen estrategias definidas que permiten tanto la
democratizacion de la informacion financiera como la difusén de la
tecnologia financiera?
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Si No

Cudles?

5. El proyecto evaluado opera con independencia financiera?
Si No

Por qué?

6. Qué aspectos dentro del andlisis DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas,
amenazas), del proyecto abordado, considera relevantes para evauar y
aumentar la capacidad actua de su organizacion?

7. Qué conflictos ha generado €l proyecto?

8. Enqué se haquedado corto e Equipo de Trabgjo?




CONTENIDO

CUADROS

ANEXOS

9. En qué se han quedado cortas las estrategias y latécticas del Proyecto?

10. Como ha afectado positiva 0 negativamente, € proyecto a las condiciones
econémicas de la region?

11.  Qué ventgas competitivas distintivas ofrece €l proyecto?




ANEXO B
ENTREVISTA A GERENTE DE ZONA

1. Cdifiqgue de 1 a5 cada uno de los siguientes atributos, que permiten obtener el
perfil de imagen de MABE de COLOMBIA S.A en el mercado.

ATRIBUTO PUNTAJE

Cdlidad

Entregas Rapidas
Precios

Servicios Técnicos

[conrenid]
: Capacidad de Innovacion

Tamario de la Empresa
Capacidad de Liderazgo en el
Sector

Eficiencia Administracion

2. Teniendo en cuenta que lavisibilidad y la reputacién son dos modalidades para €l
estudio de imagen de un producto en el mercado. ¢, Como posicionaria e proyecto
“No Frost Gama Alta 18" Polar en @ siguiente mapa perceptual ?.

Altavisibilidad Baja visibilidad
I [l
Es buenay todoslo | Es buenapero pocos
saben lo saben
v 1T
Es maay todos lo
saben

Alta reputacion

Baja reputacion Es mala pero pocos o

saben
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3. ¢, Cémo hasido € posicionamiento del  Producto en €l mercado?

Excelente Bueno Regular

4. ¢ Qué aceptabilidad tiene el producto entre los distribuidores y usuarios finales?

5. ¢Cudles son los efectos de expansion y sugtituciéon que este nuevo producto ha
logrado en e mercado?

6. ¢Como afecta la coyuntura politica, econémica y socia de los paises con los
cuales MABE de COLOMBIA mantiene vinculos comerciales de sus productos?.

7. ¢Qué oportunidades y amenazas pueden afectar positiva o negativamente €l
proyecto?

8. ¢En qué se han quedado cortas las estrategias y |as técticas en cuanto a Proyecto?




ANEXO C
ENTREVISTA A PERSONAL TECNICO Y DE APOYO
1. Hubo motivacion y compromiso, persona y de grupo, durante la etapade
implementacion del Proyecto ‘No Frost Gama Alta 18 Polar’ ?
S No

Por qué?

EENETES
[coroncc]
[

2. La dedicacion de tiempo al proyecto ‘’No Frost Gama Alta 18 Polar’” fue:

. Dedicacion Completa: . Tiempo Parcial:  Variable:
3. El sistema de informacion y comunicacion inherentes a Proyecto fue?
Oral: Escrito: Reuniones Grupales: Otro:

4, Se favorecio la iniciativa, autonomia, responsabilidad y creatividad en cada
una de las actividades que generd €l proyecto?

S No

Por qué?

5. Participé en la planeacion de las tareas y actividades del proyecto?
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Si No

Por qué?

Recibi6é una formacion adecuada, de modo que complemente la propia, para un
correcto de las tareas o actividades confiadas en el proyecto?

S No

Por qué?

. Su grado de respuesta frente a sugerencias y recomendaciones de su

equipo de trabajo, es?
Excelente: Bueno: Regular: Otro:

Por qué?

. Como ha sido € grado de respuesta de la administracion de MABE DE

COLOMBIA SA., frentea sus sugerencias y/o recomendaciones?

Excelente: Bueno: Regular: Otro:

Por qué:
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