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Resumen

En el marco de la Administracién
moderna un aspecto que ha venido
tomando  importancia  es la
adecuada Administracion de los
proyectos de inversion, ya que la
misma es una disciplina que permite
a las empresas o instituciones a
llevar a cabo de manera eficiente la
ejecucion de los proyectos,
permitiendo de esta manera una
adecuada optimizacion de todos los
recursos que intervienen en las
distintas etapas de los proyectos.
Todo proyecto contara con una
serie de estudios los cuales tienen
como objetivo brindar una serie de
informacion la cual es necesaria
para la toma de decisiones, ya que
el resultado de cada uno de esto
estudios determinan la viabilidad del
proyecto.

Una vez que se han realizado los
estudios de cada proyecto y se haya
comprobado su viabilidad, es

necesario que la empresa determine

el orden en el cual se deben de
ejecutar los proyectos.

Por lo tanto en el grado que se
pueda realizar un buen analisis de
todas las variables que intervienen
en el proyecto, mayor sera el grado
de éxito del proyecto y menor el

riesgo para la empresa.

Descriptores
Administracién de Proyectos
Riesgo

Flujo de Caja

Toma de Decisiones

Estrategia del Negocio

Abstract

Within the framework of the Modern
Administration an aspect that has
come taking importance is the
suitable  Administration of the
investment projects, or that the
same one is a tool that allows to the
companies or institutions to carry
out of efficient way the execution of
the projects, allowing this way a
suitable administration of all the
resources that take part in the

different stages from the projects.
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All projects will count on a series of
studies which must like objective
offer a series of information which is
necessary for the decision making,
since the result of each one of this
studies determines the viability of
the project.

Once the studies of each project
have been made and its viability has
been verified, it is necessary that the
company determines the order in as
the projects are due to execute.
Therefore in the degree that can be
made a good analysis of all the
variables that take part in the
project, greater it will be the degree
of success of the project and minor

the risk for the company.

Key Words
Project Management
Risk

Free Cash Flow
Decision making
Business Strategy

En la actualidad el tema del manejo
de los proyectos de inversion en las
empresas es una materia que ha
venido adquiriendo una gran
relevancia ya que se ha descubierto

gue en la medida que se realice una

debida evaluacién de los proyectos
de inversion en las empresas se
obtendrd un alto beneficio mejores
resultados, disminucion del riesgo,
todo esto como resultado final de la
implementacion y ejecucién del
proyecto dentro de la organizacion
lo cual va en funcion del rumbo vy

horizonte de la empresa.

En funcion de lo anterior se pueden
desprender ciertos
cuestionamientos:

¢, Que razoén pudo impulsar a un ser
humano a cruzar el océano de un
continente a otro? ¢Que fue lo que
impulso la carrera espacial?
Numerosas podrian ser las razones
gue pueden llevar a una empresa o
corporacion a realizar un proyecto
en particular. Las respuestas a esta
preguntas ha sido contestadas a lo
largo de toda la historia del ser
humano como producto de una
serie de impulsos innovadores que
guisieron marcar todo un cambio y
llevando al limite los esfuerzos por
materializar un sueo.

Si se analiza con cuidado las
preguntas anteriores, se
desprenden de las mismas un

comUn denominador el cual se
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puede llamar o se define como La
Necesidad, ahora esta necesidad es
creada o impulsada por algo mas
grande lo que normalmente se
llama: Un Problema. Ambas ideas o
conceptos estan estrechamente
relacionadas entre si ya que una da
origen a la otra y ambas en conjunto
son motores que impulsan la

innovacion.

Desde esta perspectiva y a modo de
ejemplo se puede plantear lo
siguiente: ¢Qué origino que la
NASA invirtiera en la creacion de un
programa espacial? Una posible
respuesta seria esta: “El Gobierno
de los EUA, tiene la necesidad del
querer ser la primera nacion en
conquistar el espacio y mas aun ser
la primera nacién en ir a la Luna”,
en este momento se define la
necesidad y el problema.

Mas alld de esa respuesta existid
también implicito un  objetivo
estratégico “Ser el Mejor en el
campo de la tecnologia espacial”,
todo esto originado por la gran
competencia que se dio durante la
guerra fria entre las dos super
potencias: la Unidén Soviética y los

Estados Unidos, la misma fue tan

muy refiida que en algin momento
la Union Soviética estaba tomando
una ventaja bastante importante y la
Gnica manera de poder resolver
este problema era direccional todos
los esfuerzos a poner un ser
humano en la Luna y conquistar el

espacio.

Otro buen ejemplo y muy comun es
el de las empresas tecnoldgicas, si
el dia de hoy una empresa ofrece
una innovacion, ya mafana la
competencia esta innovando este
producto y buscando como sacar
otro en el mercado que sustituya a
los demas, de esto podemos
concluir que una necesidad siempre
va originar un problema y este
problema es el que nos lleva a
realizar una accion para resolver el
problema y esta solucion es lo que
se puede definir como “proyecto” el
cual es la suma de los esfuerzos en
conjunto para alcanzar un objetivo
comdan.

Segun el “Project Management
Institute” (PMI), define un proyecto
como: “Un desafio temporal llevado
a cabo para crear un producto,
servicio o resultado anico” (PMBOK
p. 4). Esta definicion esta muy de la
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mano con los ejemplos que se
vieron anteriormente, si se desglosa

la definicidn se obtiene que:

o Desafio: Es algo que hay que
resolver

> Temporal: Esto quiere decir que
un proyecto tiene una vida Uutil,
es decir un inicio y un final

2 Crear un Producto: Es la

materializacion de la soluciéon

En las organizaciones es muy
normal que se generen una serie de
ideas las cuales son muy valiosas
ya que tienen por objetivo
retroalimentar a las jefaturas
inmediatas o0 superiores sobre una
serie de necesidades que se
desean solventar, esta
retroalimentacion se da en todos los
niveles de la organizacion y existen
casos en el que los mismos clientes
externos ha sido creadores se ideas
valiosas para la organizacion, lo
importante es que todos estos
esfuerzos y generacion de ideas
sean canalizas de manera que se
puedan identificar las verdaderas
necesidades y buscar las formas

bajo las cuales de atacaran con el

anico objetivo de busca una manera

mas facil de hacer las cosas.

Por lo anterior es que es muy Util
gue dentro de las organizaciones,
la forma bajo la cual fluye la
informacion hacia las personas que
son tomadores de decisiones se
lleven de la forma mas efectiva y
eficiente ya que de esta manera se
estaran recibiendo una serie de
insumos importantes los cuales
posteriormente seran transformados
en la materia prima que el dara vida

a los proyectos.

Como se indico anteriormente un
proyecto es: “Un desafio temporal
llevado a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico”
(PMBOK p. 4), esto indica que
cualquier organizacion que tome la
decision de llevar a cabo un
proyecto esta obligada a conocer el
alcance del mismo y cual es el
resultado final que quiere obtener.
Los proyectos de inversiéon deben
de pasar por una serie de etapas las
cuales son vitales para lograr el
éxito del proyecto ya que la funcion
de las mismas tienen por objetivo

servir de guia para que las personas

Bachiller en Administracion de negocios, Candidato alalicenciatura en Finanzas, 5
ULACIT. Correo eectrénico: alfonsomarin2176@yahoo.es



encargadas del proyecto puedan
dimensionar de una manera
cuantificable todos los pormenores
que afectan y que estan
estrechamente  relacionados al

proyectos.

Estas etapas tienen por objetivo
trazar de cierta manera los limites y
alcances que va a tener el proyecto
estos limites son un horizonte del
proyecto y va a indicar hacia donde
se van a dirigir todos los esfuerzos y
los recursos que se destinaran para

lograr los objetivos.

El PMI también define una serie de
pasos en el manejo e

implementacion de todo proyecto:

= Definicién del Problema:
Esta fase es el punto de inicio del

proyecto. Es donde se empieza a
plasmar las ideas para la solucion
de los problemas que buscan
solventar la necesidad que al final
se traslada en el objetivo final. En
esta etapa es muy importante que
se defina claramente que es lo que
se quiere atacar o resolver, por que
entre mas clara este la idea o

problema, mas claro estara el

objetivo, ya que no se puede
pretender cruzar el océano con un
barco de papel. Y aunque parezca
extrafo la conceptualizacion del
proyecto es una de las etapas mas
delicadas y dificiles maxime si se
tiene que integrar a muchos
miembros de las unidades de

negocio o de las areas de trabajo.

= Desarrollo del Plan de
Proyectos:

Esta fase muy conocida en la
Administracion ya que se refiere a la
parte de planeacion y como su
nombre lo indica se refiere al
proceso de refinamiento de los
objetivos, definir cual serd la
estrategia y en muchos casos la
metodologia que mejor se amolde a
la circunstancia y en muchos casos
recurrir a la investigacion o a las
experiencias vividas en proyectos
semejantes, Tal vez este es uno de
los aspectos mas importantes que
debe de tomar en cuenta una
empresa - aprender de la
experiencia — para evitar cometer
los mismos errores que se
cometieron anteriormente. Algo que
se debe de tener presente es que el
proceso 0 magnitud de la

planificacion debe de ser acorde
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con el tamafio del proyecto, por
decirlo de otra manera un proyecto
mediano debe tener una planeacion
mediana. Hay casos en las
empresas donde el tiempo de

planeacién consumio el proyecto.

= La ejecucién del Plan de
Proyectos:

El proceso de ejecucion es la
“coordinacién de las personas y de
otros recursos necesarios para
llevar a cabo el plan” (PMBOK p.
46), en este punto se lleva a cabo el
proceso de engranaje bajo el cual el
concepto o idea se concibe y se
pone en marcha. Son los pilares o
estructura administrativa y
organizativa que permite la
ejecucion del proyecto de manera
que se al final del proceso se
obtenga el producto final y se logren
los objetivos. Es muy importante
que se determinen una serie de
insumos necesarios los cuales son
claves para que el proceso de
ejecucion tenga un funcionamiento
lo mas 6ptimo posible, algunos de
estos insumos o0 puntos criticos
pueden ser: a)Se cuenta con las
personas necesarias para
conformar los equipos de trabajo,

b)Cuenta la organizacion con

personal calificado para llevar a
cabo el proyecto, ¢) Las areas o
unidades de negocio  estan
identificadas con el proyecto, d) El
equipo que necesito para llevar a
cabo el proyecto, me lo podran
proveer, e) El proyecto necesita de
algun funcionario el cual no esta a
disposicion, f) El proyecto depende
de la finalizaciébn de otro proyecto

para comenzar

= Proceso de monitoreo y
control del Proyecto:

Cualquier actividad que se realice
en una empresa debe de ser
controlada y monitoreada debido a
gue es necesario un seguimiento
para asegurar razonablemente el
cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Esta supervision tiene
por objetivo velar por que se
cumplan una serie de actividades o
procesos. Por otra parte es
necesario que se este
retroalimentando a la persona que
tiene a cargo el proyecto a cerca de
los avances y hacia donde va el
proyecto. El equipo de trabajo y
todos los involucrados deben de ser
retroalimentados  de cualquier
aspecto que sea critco o

fundamental a cerca de los

Bachiller en Administracion de negocios, Candidato alalicenciatura en Finanzas, 7
ULACIT. Correo eectrénico: alfonsomarin2176@yahoo.es



procesos que se estan llevando a
cabo. No se puede perder de vista
que el objetivo final se puede ver
como un producto el cual tiene que
ser evaluado por puntos de control y
determinar la calidad con la cual se
estdn haciendo las tareas o
actividades esto para asegurarse
que el producto final coincida con lo

que se propuso.

= El cierre del Proyecto
El cierre del proyecto como tal es

una etapa bajo la cual los
encargados del proyecto han
verificado que se ha cumplido con
todo lo que se habia definido, es
decir, el alcance se logré con lo cual
el proyecto se transforma en parte
de la operacion diaria de la
empresa. En algunos proyectos se
comete el error de que el proyecto
ya esta siendo parte de la operacion
de la empresa y por ningun lado se
ha realizado el cierre del proyecto lo
cual implica que se distorsione o se
dimensione de forma incorrecta el
proyecto como tal. Formalmente el
proyecto debe de cumplir su ciclo e
incorporarse a las actividades
diarias de las empresas, un

proyecto que no tenga fin o que

sobrepase los tiempos, costos y
recursos destinados muy
posiblemente carecié de una buena
planeacion, ejecucion o el alcance
no fue tan claro que nunca se

consiguio el objetivo.

Los puntos expuestos anteriormente
es la columna vertebral bajo la cual
debe de ejecutarse los proyectos,
ya sea un nuevo hegocio 0 una
inversion propia del negocio y es
vital de que los mismos se realicen
con mucha claridad para que
produzcan resultados eficientes y
efectivos.

Esta columna vertebral ha sido
fundamentada por el analisis
realizado en el estudio de
“Viabilidad Econémica del Proyecto”
el cual relne una serie de analisis
que tienen como objeto justificar y
disminuir el riesgo del proyecto que
se quiere llevar a cabo. Estos mas
orientados cuando se trata de la
puesta en marcha de un proyecto
de inversibn nuevo, como por
ejemplo la creacion de una nueva

empresa.

Cuadro 1. Ciclo del Proyecto
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Fuente: Comision EconOmica para
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL)
Introduccion a la Gestion de
Proyectos
Estudio de Viabilidad
Financiera

Adicionalmente a las etapas de que
deben de ejecutarse para los
proyectos, se debe de realizar el
estudio de Viabilidad Econdmica, el
cual cuenta como minimo con los

siguientes estudios:

Estudio Técnico: “Tiene como
objetivo determinar los
requerimientos de equipos de
fabrica para la operacion y el monto
de la inversion correspondiente”
(Sapag p.21). Es muy importante
que este analisis se haga con
cuidado ya que del mismo se

determina el tamafo del proyecto.

Estudio de Mercado: “Tiene como
objetivo dimensionar por un lado
cual es el nicho de mercado que se
guiere incrementar, incursionar o
aumentar. Este tipo de estudios
tratan de medir la demanda de
algun bien o servicio que se quiere
(Sapag p.22). Un

aspecto que se trata de medir es el

satisfacer”

impacto de la competencia vy el
comportamiento de los
consumidores.  Aspectos como
publicidad y estrategias comerciales
son técnicas que también se utilizan
para afectar la demanda.

Estudio Organizacional y
administrativo:

Aqui lo que se trata es de definir
cual serd la estructura mas
adecuada para el tipo de negocio
gue se quiere poner en marcha.
Definir puestos y procedimientos
para el éptimo funcionamiento de la
empresa de manera que exista una
adecuada reilacion entre el tamafio
del negocio y del proyecto. “Para
cada proyecto es posible definir la
estructura organizativa que mas de
adapte a los requerimientos de su

posterior operacion” (Sapag p.24)
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Estudio Financiero: “Los objetivos
de esta etapa son ordenar vy

sistematizar la informacion de

caracter monetario que
proporcionaron las etapas
anteriores, elaborar los cuadros

analiticos y datos adicionales para
la evaluacion del proyecto y evaluar
los antecedentes para determinar su
(Sapag p. 26) El

estudio financiero definitivamente es

rentabilidad”

uno se los aspectos en los que mas
se fijan los entes que invierten en
algun tipo de proyectos ya sean
accionistas o] el mismo
departamento de presupuesto o
financiero de wuna empresa. El
estudio financiero le da un alto
grado de sostenibilidad al proyecto
ya que determinan ciertas variables
que permiten definir si el proyecto
genera o no algun grado de utilidad
0 pérdida a la empresa. Si bien es
cierto es de los mas importantes el
mismo esta muy relacionado a las
necesidades propias del negocio.
Este tipo de analisis se puede
realizar en la etapa inicial del
proyecto asi como en la etapa final
del proyecto. Algunas herramientas

utilizadas son

=

Flujo de Fondos o
Efectivo: “El andlisis de flujo
de fondos determina la
diferencia entre los costos y
los beneficios incrementales
anuales del proyecto de tal
manera que se pueda evaluar
su factibilidad” (Rosales Posas
p.160) Aqui lo que se pretende
es tomar todos los ingresos y
egresos que genere el
proyecto esto para poder
visualizar de forma sencilla el
comportamiento financiero del
proyecto y en muchos casos
se utiliza para identificar si
durante el tiempo que llevara
el proyecto el mismo se
puede sostener en el tiempo.
Otra funcion del flujo de fondos
es que del mismo se
desprenden varios indicadores
financieros los cuales se ven a
continuacion.

Valor Actual Neto
(V.A.N.):

como valor presente neto este

“Conocido también

método consiste en resta al
valor actual (VA) la inversion
inicial de tal forma que si esta

diferencia es mayor de cero, el
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proyecto se considera viable y
se acepta de lo contrario se

rechaza”. (Hernandez
Hernandez p.164 )
> Tasa Interna de Retorno

(TIR): “Este método consiste
en igualar la inversion inicial,
con la suma de los flujos
actualizados a una tasa de
descuento supuesta que haga
posible su igualdad, si la tasa
de interés que hizo posible la
igualdad es mayor o igual al
costo de capital el proyecto se

acepta de lo contrario se

rechaza” (Hernandez
Hernandez p.166 )
> Relacién Beneficio

Costo (RBC): “Este método
consiste en dividir el valor
actual entre el valor inicial, si el
resultado del cociente es valor
mayor o igual a uno e proyecto
se considera viable y se
acepta de lo contrario se
rechaza” (Hernandez
Hernandez p.165)

La aplicacién de estos conceptos se
puede apreciar en los anexos del

dos al cuatro.

Viabilidad Ambiental:

El estudio ambiental tiene por
objetivo cuantificar cual es el
impacto que producira la puesta en
marcha del proyecto sobre el medio
ambiente. Muchos proyectos que no
evallen este tipo de impacto se
pueden ver en problemas debidos
principalmente a que existen
regulaciones y leyes que protegen
el medio ambiente. “Un enfoque
moderno de la gestibn ambiental
sugiere introducir en la evaluacion
de proyectos las normas 1SO 14000,
las cuales consisten en una serie de
procedimientos asociados a dar a
los consumidores una mejora
ambiental continua de los productos
y Sservicios que proporcionara la

inversion (Sapag p.28)

Estudio Legal:

De los estudios mas importantes ya
gue pueden cumplirse todas las
perspectivas de los demas estudios,
pero si por alguna razon el proyecto

gue se quiera realizar no es licito o
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Cuadro 2. Estudio de Viabilidad Econémica

Formulacion y Preparacion

Evaluacion

Obtencion y creacion de informacion

Rentabilidad Analisis
cualitativo
Sensibilizacion

Construccion
flujo de caja

Estudio de Estudio
mercado técnico

Estudio de la
organizacion

Estudio Financiero

Estudio de impacto ambiental

Fuente: Preparacion y Evaluacion de Proyectos. Nassir Sapag Chain

afecta algun aspecto legal el mismo
no se podra llevar a cabo, este se
relaciona mucho con el estudio
ambiental ya que como se
menciono muchos de los aspectos
ambientales se relacionan a
aspectos de caracter normativo.
“Solo un analisis acabado del marco
legal particular de cada proyecto
gue se evalla posibilitara calificarlo
correctamente para lograr, en su
formulacién la optimaciéon de los
resultados de una inversion” (Sapag

p.225)

La confeccién y analisis de cada
uno de los elementos que conforma
el estudio de \viabilidad son

esenciales ya que sirven de pilares

gue sustentan y engloban la idea
del proyecto para asegura los
objetivos planteados. Cada uno de
los estudios individuales por si solos
arrojan una serie de resultados los
cuales se analizan y se interpretan,
dando como resultado un prondstico
del proyecto. Adicional a esto es
vital que la informacion que se
suministro y la forma bajo la cual se
proceso haya utilizado técnicas bajo
las cuales se pueda asegurar la
calidad de la misma. Aspectos como
quien fue el encargado de elaborar
un estudio de mercado deben de
ser muy bien controlados ya que
todos estos estudios se utilizan para
las respectivas estimaciones que se

realicen y seria una gran debilidad



gue no se haya analizado aspectos

como:

> La obtencién de la informacion
se realizo de la forma mas
conveniente.

> La interpretacion de la
informacion la realizo personal
calificado.

o La empresa contratada para el
estudio respectivo tiene
experiencia en este campo.

o> Es factible se pueda realizar un
flujo de caja eficiente con la
informacion suministrada.

o> Es suficiente la informacion que
se obtuvo o hizo falta.

o Cuenta la empresa con personal
calificado para llevar a cabo este
proyecto o se debe de contratar
personal externo

o> Esta la empresa lista para
manejar un proyecto de la

dimension expuesta.

Es interesante la importancia y
definicion que le da el Instituto de

Investigaciones Eléctricas de

México a los aspectos cualitativos:

“Los aspectos cualitativos de los
proyectos son todos aquellos
requisitos o actividades que inciden
en la calidad del producto o del

servicio y que por lo tanto se deben

de considerar sistematicamente en
todos los proyectos que se desarrolla
el IlIE a fin de satisfacer las
necesidades del cliente” (Instituto de

Investigaciones Eléctricas, pagina 5)

En este punto y retomando los
aspectos relacionados a la fase
inicial de todo proyecto en su fase
de concepcidén, aspectos como
determinar y definir la idea del
proyecto asi como definir los
objetivos, son elementos
importantes, pero todo esto debe de
ir interconectado con una buena
gestion de los aspectos cualitativos
gue sirvieron para determinar una
serie de variables, asegurando que
todo el proceso que se realizo
cumple con buenos estandares,
permitiendo al proyecto
encaminarse hacia los objetivos

propuestos.

¢Son todos Proyectos?

Es muy comun escuchar en muchas
de las empresas que aquello que se
esta haciendo en un area especifica
0 aquel grupo de persona esta
realizando un proyecto, inclusive
cuando se oye alguna noticia de
gue el gobierno se prepara para la

construccion o inversién de alguna
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obra inmediatamente se escucha la
palabra proyecto. Es por esto y
para identificar realmente que es un
proyecto y que es la operacion
diaria de las empresas es que se
debe de identificar las siguientes

caracteristicas de todo proyecto:

Cuadro 3. Procedimientos
documentados en Proyectos de

Investigacion

“Troarn
braazan v
mscude

T O R
lrnie - COTREN RS
— e
= [ra— {Preducio & se |
Topsaa [ - |
i, ...J:fun | vk e mmadey

[ —— Regiure de
P —— oo kdad
- - —

[ross———

conio i
L

Fuente: Instituto de Investigaciones
Eléctricas de México

2 Los proyectos tiene un principio
y un fin

2 Un proyecto causa un cambio o
reforma la operacién de alguna
actividad de una empresa.

> Todo proyecto lleva implicito la
transformacion de algun
proceso.

o Si el proyecto es exitoso una vez
que se haya terminado su ciclo

el producto final del proyecto

pasa a ser parte de la operacion

diaria de la empresa.

Para entender mas estos conceptos
se hara referencia al siguiente

ejemplo:

La compra de un servidor para el
departamento de ventas, se puede
catalogar e inclusive valorar como
un proyecto, pero el mismo no
produce ningun cambio en la forma
de hacer la operacion diaria del

departamento.

Ahora si se desea realizar el
desarrollo e implementacién de un
nuevo sistema diseflado para el
pronostico y comportamiento de
compra de los clientes vy
proveedores que implicitamente
automatiza el proceso de analisis,
esto si debe de catalogarse como

proyecto.

La empresa como tal debe de tener
una serie de canales de informacion
eficientes para que exista una
relacion entre las necesidades de
los clientes externos y los clientes
internos ya que esto puede originar
una serie de necesidades e ideas
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que pueden dar vida a muchos
proyectos los cuales no
necesariamente deben de
ejecutarse todos o por lo menos al

mismo tiempo.

Tener claro que es un proyecto e
identificar cuales son las
necesidades propias de la empresa
o de las unidades de negocio es
vital para que la empresa no incurra
en gastos innecesarios 0 en
duplicidad de proyectos ya que es
muy comun que en las empresas se
desarrollen varios proyectos muy
parecidos, o lo que es peor cuando
se da el caso de que un proyecto
practicamente elimina uno que ya
esta en proceso o0 que esta por ser

implementado.

Cuantos negocios nuevos en sus
primeros afios de funcionamiento se
ven obligados a cerrar ya que no
consiguieron mantenerse en el
mercado o0 por ejemplo cuanto
dinero se gasto en la
implementacion de un sistema de
informacion el cual no se puede
utilizar ya que a la hora de utilizarlo

existe una limitacion de

infraestructura que imposibilita su

funcionamiento.

Si estos ejemplo le son conocidos o
le recuerdan algo es por que
seguramente  ha  sufrido los
sintomas de una mala
administracion de proyectos lo que
produce un gran fracaso en los
proyectos, el proyecto como tal en
muchos casos pudo ser muy bien
conceptualizado y ejecutado pero tal
vez no era lo que necesitaba la
empresa para resolver  sus
necesidades.

Las empresas de hoy en dia, estan
obligadas a tomar buenas
decisiones sobre cualquier tipo de
inversion que quieran realizar ya
gue ante los cambios constantes del
medio ambiente y la alta
competencia, no se pueden dar el
lujo de cometer errores en materia
de inversiones maxime si esto
afecta el negocio. Aspectos tan
elementales como se muestran en
el cuadro cuatro, puede suceder en
una organizacion cuando se esta
hablando de un proyecto, si las
personas involucradas no estan
totalmente claras de que es lo que

quieren esto puede volverse un
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problema ya que si lo que se
pretende es que todos los esfuerzos
que se realicen sean para la
obtencion de un objetivo y el mismo
no esta claro o bien definido el

resultado no seré el optimo.

Para que todos los esfuerzos y
proyectos que se tienen en una
etapa conceptual se puedan
materializar es importante que
exista en la empresa algun
lineamiento que permita orientar e
indicar la forma bajo la cual deben
de ser atendidos los proyectos en la
organizacion. Partiendo del hecho
que existe una buena
retroalimentacion hacia los niveles
superiores de la empresa con
respecto a los proyectos que deben
de llevar a cabo en las diferentes
areas funcionales de la empresa, es
responsabilidad de un comité
ejecutivo el cual puede estar
conformado por funcionarios de las
areas de mercadeo, finanzas, hasta
puede ser el mismo gerente de la
empresa, los cuales deben
identificar y clarificar que proyectos
deben de llevarse a cabo y cuales
no. Dependiendo de las

dimensiones de la empresa estos

comités ejecutivos pueden ser por

area funcional.

El cuadro cinco muestra algunos de
los aspectos que pueden utilizarse
para la toma de decisiones a la hora
de decidir si un proyecto se debe de

poner en marcha o no.

En primera instancia la empresa
debe de tener muy bien definida su
mision y vision ya que esto permite
dimensionar de una manera muy
simple que es la empresa y cual es
el horizonte que tiene trazada la
empresa hacia un futuro. Por su
parte ese horizonte que ha trazado
conlleva una serie de objetivos los
cuales delimitan el accionar de la
empresa, permitiéndole definir cual

es el rumbo que debe tomar.

Cuadro 4. Conceptualizar la Idea.

E m (=
a4 ‘m e

Fuente: Creacion Propia.
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Evaluacion cuantitativa en la

toma de decisiones de

proyectos.

Los siguientes aspectos son muy
importantes a la hora de
dimensionar y querer poner en
marcha un proyecto ya que
permiten medir aspectos propios del
proyecto.
Riesgo: El riesgo es otro facto
que debe de tratar de medirse ya
que esto puede impactar en forma
directa al proyecto o a la empresa.
El riesgo de no cumplir con el
objetivo de tener un proyecto listo
para una fecha determinada puede
causar grandes inconvenientes a la
empresa desde algo muy leve hasta
algo muy grave. Por ejemplo si la
vida (til de una maquina ya esta
sobre el limite y no se ha tomado o

existen retrasos en el proyecto de

cuanto a la toma de decisiones de
un proyecto, el poder estimar los
costos de un proyecto permite a las
personas que conforman el comité
ejecutivo a visualizar el impacto que
puede tener el proyecto en las
finanzas de la empresa ya que la
empresa debe de destinar recursos

para poder llevar a cabo el proyecto

sustitucion de la maquina, esto
puede ocasionar que la produccién
del producto se retrase o se
detenga.
Tiempo: Como se ha insistido
todo proyecto tiene un principio y un
fin de ahi que se debe tratar de
definir un cronograma con los
tiempos estimados para cada una
de las etapas del proyecto, ya que
esto permite controlar que no se
estén extendiendo las etapas del
proyecto mas de lo estimado. De
igual forma al cuantificar el tiempo
del proyecto permite determinar si el
proyecto se considera

> Proyecto Pequefio

> Proyecto Mediana

> Proyecto Grande
Costo: Esta es una de las
variables que dan méas peso en
y se debe de tener claro como se
obtendran los fondos para el
alternativas

proyecto,  algunas

pueden ser:

s Fuentes de Financiamiento
propias
> Fuentes de Financiamiento

externas
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Cuadro 5. Aspectos para la Toma de Decisiones en Proyectos

MISION |_..{ VISION |—-

QBJETNVOS
ESTRATEGICOS

TAMAND

RIESGO

TIPC DE PROYECTO |

T MECESIDAD DEL NEGOQCID |

Fuente: Creacion Propia.

Adicional a esto la empresa
utiliza toda la informacion que
suministra el estudio financiero
para ayudar determinar los
aspectos financieros y

econdmicos del proyecto.

Tipo de Proyecto: Los proyectos

también pueden calificarse en
complejos y simples ya que esto
puede permite estimar el impacto
del proyecto tanto en la etapa de
definicion, como en la etapa de
ejecucion. Las variables para
determinar el tipo de proyecto
pueden estar relacionadas a las
variables anteriormente descritas ya

que la mezcla de las anteriores se

puede utilizar para determinar si el
proyecto se puede catalogar en

simple o complejo

Cuadro 6. Tipos de Proyectos.

COMPLEJIDAD

VARIABLES
GRADO COSTO TIEMPO RIESGO
BAJO 1 1 1
MEDIO 2 2 2
ALTO 3 3 3

Las variables del cuadro se pueden
desglosar de la siguiente manera:

Costo:
1-Monto menor a $10,000.00




2-Monto mayor a $10,0000 vy
menor a $50,000.00
3-Monto mayor a $50,000.00

Tiempo:

1-Hasta 18 Meses
2-Hasta 36 Meses
3-Mas de 36 Meses

Riesgo:

1-Riesgo Bajo
2-Riesgo Moderado
3-Riesgo Alto

El tipo del proyecto se puede
obtener segun la sumatoria de las
diferentes variables segun las
categorias.

Las categorias se pueden definir de

la siguiente manera:

Cuadro 7. Categorias Tipos de

Proyectos.
3 SIMPLE
4 SIMPLE
5 NORMAL
6 NORMAL
7 COMPLEJO
8 COMPLEJO
9 COMPLEJO

Fuente: Creacion Propia.

Asi por ejemplo un proyecto que se
considere complejo estard dentro
del rango del siete al nueve. Un
proyecto con sumatoria nueve es
producto de la suma de tres puntos
de tiempo, tres puntos de costo y
tres puntos de riesgo y asi

sucesivamente se obtienen las

categorias de los diferentes
proyectos.
Evaluaciéon cuantitativa vy

cualitativa en la toma de

decisiones de proyectos.

Partiendo del hecho de que los
objetivos estratégicos son puntos
gue marcan el accionar de la
empresa, sera légico pensar que
debe de existir una especie de
congruencia entre los mismos y los
proyectos, 1o que permite asegurar
gue los esfuerzos que se realicen
entorno a los proyectos van a
proporcionar soporte a los objetivos
estratégicos y por lo tanto a la
empresa. Dado lo anterior se puede
suponer que un aspecto para la
toma de decisiones entorno a la
decision de un proyecto podria ser
el acercamiento o alineamiento de
los proyectos con los objetivos

estratégicos y como los proyectos

Bachiller en Administracion de negocios, Candidato alalicenciaturaen Finanzas, 19
ULACIT. Correo eectrénico: alfonsomarin2176@yahoo.es



ayudan a la obtencion de
resultados. Aqui se puede crear una
especie de relacién importante, el
horizonte de los proyectos son los
objetivos estratégicos y el horizonte
de los objetivos estratégicos es la

vision de la empresa.

A manera de ejemplo se puede
indicar lo siguiente: Si la empresa X,
tiene definido un objetivo estratégico
el cual es “Reduccion de los gastos”
y se define que en la actualidad
existe un proyecto el cual es la
“Automatizacion de los Procesos de
Ensamblaje de Piezas de Motor”,
este proyecto debe de tener una
mayor ponderacién que un proyecto
de Migracion de Bases de Datos de
una plataforma a otra, fuera de que
€S un proyecto que en este
momento no esta relacionado con
un objetivo estratégico, para efectos
de este ejemplo, hay que destacar
que es un proyecto con un riesgo
implicito mas alto, el cual debe de
ser muy bien planeado antes de ser
implementado. En realidad lo que se
quiere mostrar es que los proyectos
deben de priorizarse segun su uso
final y que el mismo debe de estar

relacionado con un  objetivo

estratégico de la empresa ya que al
llevar a cabo ese proyecto se esta
agregando un valor a la empresa.
En muchos  casos  algunos
proyectos pueden afectar algunas
areas muy sensibles de la empresa
por lo que todo proyecto o grupo de
proyectos deben de tener
implicitamente el apoyo de las altas
esferas de la compafiia y a su vez
los gerentes deben de relacionarse
con los proyectos, esto para que los
proyectos no se aislen en la
empresa, Sino que integren una
serie de factores ya sean areas
funcionales o empleados, esto con
el fin de que realmente un proyecto
no sea un proyecto de una area
especifica sino que se convierta en
un proyecto de la institucion.

En el anexo uno se muestra una
matriz de  categorizacion de
proyectos la cual es una
herramienta que sirve para priorizar
proyectos, a modo de ejemplo la
principal variable que se puso para
la priorizar fue si el proyecto estaba
alineado a los objetivos estratégicos
de ahi se desprender una serie de
variables que sirven para ir
priorizando, a cada variable se le da

un indicador, una vez que se tiene
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completa la matriz se puede ordenar
segun los indicadores de cada

variable.

Para el caso de ejemplo en el anexo
uno se nota como el proyecto E,
segun la matriz que se construyo es
el que debe de ir de primero ya que
cumple en su mayoria con los
indicadores expuestos. Este tipo de
herramientas permiten de forma
muy  sencilla  visualizar  que

proyectos debe de ir de primero.

Dependiendo del tipo de empresa
una matriz de este tipo puede sufrir
una serie de cambios ya que puede
ser que a una empresa no le
interesa priorizar por una variable
sino por otra, tal vez la empresa le
interese que la variable mas
importante sea el tiempo o el costo
y no el alineamiento a los objetivos

estratégicos.

Una ventaja de esta matriz es que la
misma incluye tanto variables
cualitativas como cuantitativas y
esta mezcla es una forma
balanceada que sirve para la toma

de decisiones.

Por ejemplo si la empresa quiere
incursionar en un proyecto de
desarrollo social y esto es uno de
los nuevos objetivos estratégicos de
la empresa este proyecto tendra
una priorizacion alta en la matriz,
pero como se puede inferir
normalmente los proyectos sociales
tienden a tener rentabilidades bajas
pero normalmente este tipo de
proyectos tienen un efecto positivo
sobre la imagen y percepcion de los
clientes y la comunidad sobre la
empresa, este tipo de proyectos no
buscan un efecto econdémico sino
mas bien social y de cara a una
estrategia de posicionamiento y de
imagen, estos tipos de proyectos
pueden  priorizarse  sin  que
necesariamente genere un VAN o
un TIR positivos. Es por esta razon
que una matriz de este tipo es
valiosa para la toma de decision

sobre que proyecto se va a ejecutar.

Dentro de los factores que pueden
influir sobre la priorizacion de un

proyecto pueden estar:
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Cuadro 9. Matriz de Decision de Proyectos.

Alineado a
los Objetivos
Estratégicos

1=si

2=no

Nombre del
Proyecto

m oo w >

Afecta el
Servicio al
Cliente
1=si

2=no

VAN TIR
1=Positivo 1=Positivo
2=Negativo  2=Negativo

Alineado a los
Objetivos
Estratégicos

P NN R R

Nombre del Proyecto

m oo w >

Nombre del Proyecto

O > mm

C

Afecta el
Servicio al
Cliente

R RN RN

VARIABLES
Riesgo Costo Tiempo Tzoale At gl
Recurso iento
1=Riesgo 1-Monto menora 12-Hasta 18
Bajo $10,000.00 Meses 1=Interno 1=Interno
2=Riesgo 2-Monto menora  2-Hasta 36
Medio $50,000.00 Meses 2=Externo = 2=Externo
3=Riesgo 3-Monto mayora  3-Mas de 36
Alto $50,000.00 Meses 3=Ambos 3=Ambos

TABLA DE PROYECTOS

VAN

N B N

1

N N P N

PROYECTOS SIN AGRUPAR

PROYECTOS AGRUPADOS

TIR Riesgo Costo Tiempo U CE Financiamiento
Recurso
1 1 1 1 1
3 2 2 2 2
1 3 3 1 3
2 1 1 3 2
1 2 2 1 1
Agrupacion
121111111
112232222
221113313
212221132
111212211
Agrupacion
111212211
112232222
121111111
212221132
221113313

Fuente: Creacion Propia.

= Intereses Institucionales:
Este tipo de priorizacion obedece a

que la empresa o institucion base la

t

oma de decisiones en aspectos

propios de la empresa muchas de

estas necesidades se generan a
partir de necesidades o ideas
internas y hasta pueden obedecer a
gue una unidades de negocio

proponga que se priorice el proyecto
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por el interés propio de la unidad de

negocio.

= Respuesta al mercado:
Este tipo de priorizacion obedece a

que la empresa o institucion base la

toma de decisibn en aspectos de
alguna necesidad del mercado a la
cual deba darle respuesta en forma

casi inmediata, esto obliga a que si

Cuadro 9. Aspectos que inciden en la Priorizacion de los Proyectos

s

L ';':'
RESPUESTA A LA *y [
COMPETENGIA A~

b,
Ny

-

A ASPECTOS CUANTITATIVOS ™

Proyectos

ASPECTOS CUALITATIVOS

o

.y

- "
.
o

| & RESPUESTA AL
k MERCADD
4

oy
="

—

INTERES INSTITUCIHIMNL

Fuente: Creacion Propia

se detecta una oportunidad de
negocio 0 se requiere atacar un
nicho del mercado especifico que
viene en crecimiento, entonces el
de

importancia que obliga a que todos

proyecto toma un caracter
los esfuerzos se destinen a que el

mismo se lleve a cabo.
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Este tipo de priorizacion obedece a

gue la empresa o institucion base la
toma de decisibn como respuesta o
ataque a la competencia la cual
puede estar tomando alguna ventaja

en el mercado con la salida de
algun producto o servicio y la
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empresa se vea obligada a
contrarrestar ese efecto con la
salida de un nuevo producto o
servicio o inclusive mejorando algun

gue ya se tiene.

Después de revisar como las
diferentes variables tanto
cualitativas como  cuantitativas
intervienen en el proceso de la toma
de decisiones y priorizacion de los
proyectos, se puede concluir que las
mismas no esta relacionada a una
sola variables sino que el producto o
sumatoria de todas las variables
interrelacionadas conforma el
esquema bajo el cual se debe
analizar la toma de decision y su
priorizacion. De ahi que es de suma
importancia que en  primera
instancia se tenga definido una
priorizacion de aspectos tanto
cualitativos como cuantitativos y a
partir de ahi cualquier cambio que
se de en la priorizacion que no
responda a la matriz como tal, sino
que obedezca a la decision de
alguna jefatura debe de quedar
justificado desde algun punto de
vista técnico, el por que de la

priorizacion en ese proyecto.

Este punto que se expuso es muy
importante que se tenga claro ya
gque aunque se lleve todo un
proceso de analisis de los proyectos
y se traten de ordenar para que los
esfuerzos que se lleven a cabo
tengan resultados exitosos se debe
de entender que dentro de las
organizaciones se pueden dar
circunstancias propias las cuales
influyen de forma directa de como
se deben de llevar a cabo los
proyectos. Si bien es cierto la matriz
que se presento en el anexo uno
reine una serie de caracteristicas
gue identifican las variables mas
importantes que una empresa
dependiendo de su forma de operar
utiliza para darle una ponderacién a
los proyectos, puede ocurrir que en
el momento que se priorizaron los
proyectos no existia la urgencia de
desarrollar un proyecto pero como
se sabe el entorno cambia
constantemente lo que a su vez
afecta la urgencia que se pueda
tener en el desarrollo de algin

proyecto especifico.

Adicionalmente a esto se puede
indicar que en el grado que la
empresa se especialice o vaya
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madurando en la forma de tratar los
proyectos y como sus miembros
entiendan que es a través de una
adecuada gestion de administracion
de proyectos que la organizacion
podrd conseguir de una forma
eficiente y eficaz que se realicen

todos los proyectos.

La organizacion debe de crear toda
una cultura e infraestructura con
respecto a la forma de tratar de los
proyectos de manera que el grado
de especializacibn que se vaya
adquiriendo por parte de los
miembros de la organizacion
involucrados en los proyectos
permita que todo el conocimiento
que se adquiere a través de los
diferentes proyectos sea un insumo
y Se convierta en experiencias las
cuales pueden ser utilizadas para
otros proyectos.

El grado de especializacion de los
miembros es una fortaleza para que
todas las etapas del proyecto se
ejecuten de la mejor forma
minimizando los riesgos y los
retrasos que pueden afectar los
proyectos. Toda la documentacion
gue genere el proyecto desde su
etapa de conceptualizacion hasta su

etapa de cierre puede servir para
gue una vez que el proyecto pase a
la etapa de operacion en la
empresa, sirva como insumo si se
quiere realizar una evaluacion
posterior del proyecto y realizar un
analisis entre lo que se proyecto en
la etapa de inicial y compararlo
contra el proyecto real, de manera
que se pueda retroalimentar a las
personas involucradas y tomar
medidas correctivas para futuros

proyectos.

Lista de Referencias

Sapag N. y Sapag R. (2000)
Preparacion 'y Evaluacion de

Proyectos. Mc Graw Hill. México.

Hernandez, Fernandez y Baptista
(2003) Metodologia de la
tercera

Investigacion, edicion.

México.

Hernandez A. y Hernandez A.
(2001) Formulacién y Evaluacién de
Proyectos de Inversién. ECAFSA.

México.

Bachiller en Administracion de negocios, Candidato alalicenciaturaen Finanzas, 25
ULACIT. Correo eectrénico: alfonsomarin2176@yahoo.es



Eliseo J. (2002)
Evaluacion de Proyectos. CECSA.

Costos vy

México

Project Management Institute (2004)
Guia de los Fundamentos de la
Direccion de Proyectos. México

Miranda J. (2002) Gestion de
Proyectos. Ediciones MM. México.

Mendoza A. (1998) Evaluacion de
Proyectos de Inversién. Editorial
Instituto Tecnoldgico y de Estudios

de Monterrey McGraw Hill. México

Rosales Posas R. (1999)

Formulacién y Evaluacion de

Proyectos. Primera Edicion. Costa

Rica.

Ruiz Neblina J.

Cualitativos en los proyectos que se

Aspectos

desarrollan en el IIE, Extraido el 01
de Junio del 2006 del sitio Web del
Instituto de Investigaciones

Eléctricas http://www.iie.org.mx/

Introduccion a la Gestion de
Proyectos, Extraido el 15 de Junio
del 2006 del sitio Web de la
Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe
http://www.eclac.org/

Bachiller en Administracion de negocios, Candidato alalicenciaturaen Finanzas, 26
ULACIT. Correo eectrénico: alfonsomarin2176@yahoo.es



