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Esta guia contiene un enfoque practico para la metodologia de presentacion
de propuestas de Proyectos con énfasis en Gestion Organizacional, asi mismo,
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herramientas de diagnoéstico situacional, ejemplos de interpretacion de resul-
tados, modelos y recomendaciones de diapositivas para la exposicion final de
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necesario citar al autor dela herramienta como fuente de consulta bibliografica.

CVA disponible en:
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Las plantillas y formatos son archivos de los programas Power Point y Excel
de la suite Office 2013 de Microsoft Corporation.

Los archivos pueden ser modificados de acuerdo con sus necesidades y estan
bloqueados con contrasefia para evitar dafios o alteraciones involuntarias. La
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PROLOGO

Es una época de cambio, con inesperados modelos de produccion, energia y
consumo, denominada cuarta revolucion industrial, bienvenido el libro del
profesor Hugo Alejandro Mufioz, el cual permite a quien lo consulte se recree
en aspectos relacionados con la alta gerencia, la innovacion el emprendimiento
y la gestion organizacional en proyectos.

Es una guia practica, producto de muchas horas de investigacion en el aula, de
triangular la teoria con el mundo global, en pro de que las comunidades educa-
tivas adquieran conocimientos, competencias, habilidades y destrezas para toda
la vida, como también donde estan presentes las dimensiones del ser humano.

En ella, se abordan una serie de conceptos de gestion organizacional, con apoyo
de herramientas técnicas que estan presentes en la formulacion y planeacion
de los proyectos, también todo lo atinente a la gestion del riesgo, al analisis
e interpretacion de los indicadores, al control de cada una de las actividades a
través del Balance Scorecard. Ademas de una serie reflexiones que da a conocer
el autor del libro.

Sea este el momento de recomendar la produccién del profesor Hugo Alejandro
Muifioz, quien de manera ingeniosa combina su conocimiento con la practica
vivencial en el aula por medio del libro titulado “Proyectos de Gestion Organiza-
cional: Guia Practica de formulacion y disefio’, de facil consulta y aplicacién que
puede ser adaptado a las necesidades formativas, académicas e investigativas.

Por ultimo, les invito a fomentar los proyectos de aula que incidiran en el que-

hacer empresarial.
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PREFACIO

Este libro surge a partir de diversas experiencias, tanto profesionales como
personales, en asesorias a emprendedores con sus ideas de negocio, a estu-
diantes en la formulacién de proyectos de grado, en emprendimientos pro-
pios, pero, ante todo, por el deseo de aportar con una herramienta que sirva
como guia para docentes, estudiates, profesionales y emprendedores que tra-
bajan en el apasionante mundo de la formulacién y disefio de proyectos de
gestion organizacional. Esta Guia Practica, es una propuesta que recorre en
seis capitulos una perspectiva del como abordar la formulacién y disefio de un
proyecto de gestion organizacional para empresas u organizaciones sociales
productivas que se encuentren en funcionamiento.

En el primer capitulo, se plantean los conceptos fundamentales que atafien ala
formulacién y disefio de los proyectos de gestion organizacional (PGO), bus-
cando con este apartado, precisar en la nociéon de la gestién organizacional,
del término conflicto organizacional y problema organizacional, a partir de la
identificacion de los diferentes tipos de estudios que se puedan dar dentro del
proceso de formulacién de proyectos, para finalizar con la puntualizaciéon de
los conceptos que permiten dimensionar los alcances econdmicos del proyec-
to, y asi precisar el significado de términos como costos, gastos, inversiones,
beneficios y rentabilidad.

El capitulo dos, invita a la comprension de la importancia del origen del pro-
ceso de formulacion y disefio de los proyectos, cuya raiz central es la informa-
cion, en este se estudian las fuentes, técnicas de obtencion y de procesamiento
de datos, como elementos decisivos para la calidad final del ejercicio propuesto.

En el capitulo tres, se plantea de manera sencilla el principio de la solucién,
la identificacion del conflicto presentado y el problema que lo origina, para



ello se recurre a la sabiduria japonesa que indica que “el inicio de la solucién,
es saber cuadl es el verdadero problema’, y se analiza el tema, tomando como
herramienta de trabajo la técnica del Arbol del Problema.

Seguidamente, en el capitulo cuatro, se tratan las herramientas de diagnosti-
co organizacional, que diversos autores han aportado a la ciencia social de la
administracion de empresas, lo cual brinda elementos practicos para la obten-
cién e interpretacion de resultados tales como, la matriz PESTAL, la matriz
POAM, la matriz PCI, la matriz EFE, Matriz EF], el anlisis de vulnerabilidad;
no obstante, se inicia haciendo una evaluacién de los indicadores de gestion
actuales de la compaiiia, es decir, escuchandoy entendiendo al paciente desde
su diagnostico, desde su practica administrativa vigente; esto, lo haremos im-
plementando la Matriz de Analisis de Indicadores de Gestiéon Organizacional
(AIGO).

Con lo anterior desarrollado, en el quinto capitulo, denominado Elementos
Para La Planeacion, podremos acercarnos al inicio del desarrollo de la pro-
puesta del proyecto, esto sera posible una vez hecha la identificacién y com-
prension de cinco importantes herramientas, propuestas en esta parte del libro,
y que aunque no necesitan aplicarse siempre en conjunto en todos los proyec-
tos, cada una de ellas aportan elementos valiosos que determinaran el futuro
exitoso del proyecto formulado, estas son; el mapa estratégico, el diamante
de Porter, la matriz BCG, el diagrama de ruta estratégica y la matriz DOFA.

Ademas, hacia el final del capitulo, nos aproximaremos a un tema, que ser-
vira de preambulo, para formular el plan de mejora a partir de las estrategias
DOFA identificadas, para ello buscaremos entender los Dinamizadores de la
Competitividad Empresarial Moderna, vistos desde dos puntales de impulso:
1) el desarrollo de las fortalezas internas y la confrontacion de las debilida-
des; 2) la mirada prospectiva al panorama de la IV revolucién industrial y
los disruptores de modelos de negocio que se evidencian como ejemplos del
comportamiento empresarial futuro.

El capitulo sexto, propone los pasos y elementos que se deben tener en cuenta
para la elaboracion, en propiedad, de un plan de mejora organizacional, par-
tiendo de la identificacion del modelo de solucién y la estructura de trabajo.
Seguidamente, se aborda una etapa importante en todo proyecto, la deter-
minacién de la factibilidad o de la viabilidad del proyecto desde diferentes
métodos evaluativos.



Igualmente, en este capitulo, se trabaja en dos temas finales, el seguimiento y
control del proyecto, visto desde la perspectiva de la gestion de riesgos; los in-
dicadores y el Balance Scorecard, como herramienta para tener en cuenta y;
finalmente, se aborda la comunicacién del plan, como la parte estratégica que
determina el futuro del proyecto, Proyecto Aprobado o Proyecto NO aprobado.

Ahora, si se trata de un proyecto de gestion organizacional con doble fin, es
decir un aporte a una empresa real, y en segunda instancia se presenta como
proyecto de grado dentro de un programa de formacién educativo, la no co-
municacion asertiva del mismo constituye un doble golpe negativo, por ello la
presentacion final del proyecto es decisiva en el propdsito de la formulacién y
disefio de los mismos.

En este momento que ya sabemos como sera la ruta de este safari por el mun-
do de los Proyectos de Gestion Organizacional (PGO), solo nos hace falta
adentrarnos en él...






FUNDAMENTOS

esde la perspectiva de la administracién moderna, los proyectos son, sin

duda alguna, una de las principales modalidades de gestiéon organiza-
cional, pues permiten la bisqueda de soluciones aplicadas a problematicas
actuales o futuras, mediante la aplicacion constante de la filosofia central de la
administracion de empresas.

Se debe tener presente que los cinco elementos centrales de la administracion,
propuestos por Fayol (1949), planear, organizar, dirigir, coordinar y contro-
lar; son siempre aplicados e identificados en una actividad empresarial, y mas
aun, en el disefio y presentacion de un proyecto, sin embargo no son lo inico
primordial, diversos elementos convergen en la gestion positiva de las orga-
nizaciones modernas, la efectividad como resultado de ‘eficiencia + eficacia,
la calidad como objetivo organizacional y como requerimiento de los clien-
tes involucrados (internos y externos), entendida como lo indica la norma
ISO9000-2005 en Quality Management Systems-Fundamentals and Vocabulary,
calidad es “el grado en el que un conjunto de caracteristicas cumplen reque-
rimientos” (Instituto Colombiano de Normas Técnicas [I[CONTEC], 2005, p.
9), por ello los PGO (Proyecto de Gestion Organizacional), siempre pueden
ser considerados intergales y estratégicos.

Tanto lo propuesto por Fayol (1949), como los elementos convergentes (Efec-
tividad, Eficiencia, Eficacia y Calidad), confluyen en una estrecha relacion
con la busqueda permanente de la competitividad empresarial, al enfoque
de la ‘ventaja competitiva, propuesto por Porter (2009), concepto que el pro-
yectista debe tener presente puesto que ninguna organizacién empresarial es
ajena al objetivo de generar un ‘valor agregado’ que potencie su competiti-
vidad, para ello entonces, es indispensable afrontar los retos que configuran
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las oportunidades del entorno, venciendo o diezmando los efectos de las di-
ficultades o debilidades de la empresa, mediante el correcto alineamiento de
objetivos y recursos, todo esto lo entenderemos como una eficiente gestién
organizacional.

1.1 DEFINICIONES Y CONCEPTOS

Para abordar el tema propuesto en esta guia, inicialmente, estableceremos
dentro del ambito de los proyectos, el significado de los siguientes conceptos:

 Gestion Organizacional

 Conflicto Organizacional y Problema de Investigacion
* Proyecto, Plan y Actividad.

» Costos, Gastos e Inversiones

 Beneficios y Rentabilidad

Pre-Factibilidad, Factibilidad y Viabilidad

1.1.1 Gestion organizacional:

Es el ejercicio de administrar los recursos existentes y posibles de la empresa,
en pro de sus objetivos estratégicos, buscando permanentemente la maxima
eficiencia y productividad.

La gestion incluye la obtencién viable de recursos, dentro de los limites posi-
bles para la organizacidn, a partir de la constante exploracién y optimizacion.

Asi mismo, busca la sinergia entre el ‘talento humano’ de la empresa (cliente
interno), su experticia y capacidad, con el recurso econdmico y/o de infraes-
tructura, y los recursos externos posibles de obtener en los diferentes entornos
que atafien a la organizacion (clientes externos), los cuales se reflejan en opor-
tunidades. Lo anterior, buscando como resultado mejorar el grado de com-
petitividad, desempefio y/o rentabilidad econémica o social de la empresa.
Haciendo frente con este resultado sinérgico, a las debilidades y amenazas
que afecten, actualmente o en el futuro inmediato, la consecucion de los fines
estratégicos organizacionales.

1.1.2 Conflicto organizacional y problema de investigacion:

24
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Se entiende por conflicto organizacional, aquella situacion real que se pre-
senta en la empresa y que genera un comportamiento no deseado dentro del
desarrollo de las actividades misionales.

El problema de investigacion, es la situacion indeseada, que genera el con-
flicto al interior de la organizacion, el conflicto es inherente a las personas
(naturales o juridicas) y sus intereses, es decir, dos maquinas pueden tener
problemas de acople o sincronia, pero no tienen un conflicto; en cambio, un
problema que afecte a una maquina, puede generar un conflicto entre el tra-
bajador y la empresa, pues los intereses de salud o integridad del trabajador se
pueden estar viendo perjudicados por la situacion de la maquina o el entorno
de trabajo en el que presta sus servicios o desarrolla una tarea.

No todos los problemas, en cambio, generan un conflicto, hay ocasiones en
las que el problema ha estado en el ambito organizacional, ha coexistido entre
las partes involucradas y su actividad diaria, las partes son conscientes de su
existencia, pero no les genera conflicto en la actualidad.

De ahi que el proyectista debe tener presente que: Si la totalidad de las partes
considera que las adversidades o dificultades presentes, son parte del desarrollo
normal de la coexistencia, e inherentes a la vida organizacional, entonces no
representan un problema.

1.1.3 Plan, programa, proyecto y actuaciones:

Cuando el problema genera un conflicto, necesita ser intervenido, y esa accién
necesaria para terminar con la causa de este, es a la que denominaremos El
Proyecto. Al respecto, el Instituto de Direccion de Proyectos (2013), sefiala:

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un produc-
to, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica
que un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza
cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto
porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya
no existe la necesidad que dio origen al proyecto (p, 3).

Por tanto, la definicién anterior permite asumir que un Proyecto de Gestion
Organizacional (PGO), puede ser parte de una planeanecién mas estratégica
y a su vez contener diversas actividades o “actuaciones’, lo que le permite el
cumplimiento de un objetivo.

25
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El Plan, es el nivel estratégico de la planeacion para el cumplimiento de metas
u objetivos del mismo nivel organizacional y, esta conformado por progra-
mas. Un plan define prioridades, alcances y criterios; parte de un diagnostico
que justifica su razén de ser y, determina recursos fisicos, de infraestructu-
ra, humanos, econémicos, tecnologicos y materiales; aglutina su prevision
presupuestaria y horizonte temporal de aplicaciéon a los programas que lo
componen.

El Programa, precisa los objetivos y los temas que estan contenidos en el plan,
se debe ajustar a un tiempo de ejecucion menor al del plan, determina y orde-
na los recursos necesarios, de acuerdo con los objetivos y las acciones que se
necesitan realizar para cumplirlos.

Un programa puede estar conformado por uno o varios proyectos, los agrupa y
dispone el orden de ejecucion de los mismos. Se considera que el programa es
el nivel tactico operativo que articula los proyectos al cumplimiento del plan.

Las ‘actuaciones’, son el conjunto de actividades y tareas que podemos identi-
ficar. Son las acciones puntuales que se deben realizar para dar cuamplimiento
a los objetivos del proyecto, de ahi que un proyecto pueda estar compuesto de
una o mas actividades. En ocasiones, un proyecto contiene sub-proyectos, y
cada sub-proyecto contiene actividades, todo depende del tipo de proyecto y
su alcance.

Figura 1.1. Estructura jerdrquica de los planes

PLAN
[ I |

PROGRAMA PROGRAMA
1 2
|—|—| |

PROYECTO| |PROYECTO| [PROYECTO
1 2 3

Actividad L Actividad L Actividad

Atividad
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Una empresa puede determinar un Plan de Mejora en el drea de mer-
cadeo para recuperar su participacién de ventas del producto X, para
ello, basa su plan en lograr dos objetivos especificos, primero: una
reestructuracion en los procesos de ventas al por mayor y, segundo:
un plan para mejorar la imagen del producto. De esta forma el plan
tiene dos programas.

El programa 1 se desarrollara bajo un proyecto central “Reestructu-
racion del proceso ventas de escala’, que se basa en tres actividades:
la adquisicién de un software especializado, que ahorra tramites de
documentacion en la toma de pedidos; la capacitacion del personal
y una adecuacion a la pagina web de la empresa para que los clientes
realicen los pedidos por internet.

El programa 2 es un redireccionamiento de la estrategia de mercadeo
del producto X, se cumplira con la ejecucion del proyecto 2, deno-
minado “Proyecto X reevolucion’, se basa en una campafa de mejo-
ramiento de imagen del producto, tiene tres actividades centrales: el
rediseno del empaque del producto, aplicar una campana publicitaria
de expectativa, y una difusion masiva de las nuevas ventajas del pro-
ducto, acompanada de una estrategia de penetraciéon de mercado por
precios.

La relacion entre portafolios, programas y proyectos es tal que un portafolio
se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de portafolios
y operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados
objetivos estratégicos. Los programas se agrupan en un portafolio y compren-
den subprogramas, proyectos o cualesquiera otros trabajos que se gestionan de
manera coordinada para contribuir al portafolio (p. 31).

Para iniciar el planteamiento de una solucion a un problema organizacional, es
importante recordar el enfoque dado por Carmen Carrillo (2009) que indica:

Tres tendencias lideran el desarrollo técnico-cientifico de este siglo, a saber:
la biotecnologia, la cibernética y la fisica cuantica, generando cuatro lineas de
ruptura que permiten constatar el cambio hacia un nuevo saber. Asi: La formu-
lacion de problemas de nuevo tipo en los limites del conocimiento cientifico
y la vida social. El acercamiento mutuo del conocimiento cientifico social y
natural en los nuevos cuestionamientos tedricos sobre los limites de la ciencia
occidental. El replanteo de la ciencia como asunto metodologico y ético; y las
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soluciones tedricas innovadoras de la Bioética Global, el Holismo Ambienta-
lista, la Nueva Epistemologia y el enfoque de la Complejidad.

En razdn a lo anterior, para alcanzar el éxito como Gerente de Proyectos es
indispensable apropiarse de las nuevas tendencias de este siglo. Es decir, tener
presente que la ciencia dejo de ser observacion del mundo para pasar a ser
creacion de este. (p. 1)

Con lo anterior, se esboza la importancia del enfoque practico que deben tener
los proyectos de gestion organizacional, donde no solo dan solucién al pro-
blema, sino que redefinen el futuro de la organizacién y el de sus integrantes.

Clasificacion de los proyectos, los proyectos se clasifican dependiendo la va-
riable por la que se desee agruparlos. A continuacién, se resumen las formas
mas comunes de clasificacion:

Figura 1.2. Clasificacion de los proyectos.

Proyectos

|
Segun el origen

|
Segtin el alcance Segun el tipo de Segun el
gunela Segun el fin de actividad objetivo de la
y objetivos i P . L
patrocinadores econdémica inversion.
» Proyecto de Pfoyect.ol de Proyecto de Proyecto de
— Clasico caracter — inversion ™ manufactura [—emprendimiento (nueva
econémico publica unidad de negocio)
Proyec'go de Proyecto de Pl_'oyect‘o, de Proyecto de Proye({tf) de
—  estudioy — 1 inversién — s — gestion
P caracter social . servicios A
analisis privada organizacional
| | Proyecto de | | Proyectode | | Proyecto | | Proyecto de
Investigacion inversion mixta agropecuario investigacion
Estudio de Proyecto_(?e Proyecto de _Proyeg?o de
S L— cooperacion L—. L— inversion en
viabilidad . ] infraestructura !
internacional desarrollo social
Proyecto
industrial

Lo anterior no significa, que los proyectos no puedan ser clasificados de otras
formas, como, por ejemplo, su tamaifo, area de influencia, el monto de la in-
version, el alcance, etc.
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Teniendo en cuenta el enfoque de esta guia, podemos clasificar los PGO (Pro-
yectos de Gestion Organizacional) a partir de sus objetivos centrales:

Figura 1.3. Tipos de proyectos de gestion organizacional

| Reestructuracién o alineamiento de objetivos
de nivel estratégico.

— Estratégicos —

Investigacion, Innovacion y Desarrollo
1+ID

— De procesos

Proyecto de gestion

organizacional 1| Mejora ]

Condiciones o
infraestructura

Tecnicas o normas
Implementacion
Tecnologia

(Modernizacién)

Si se implementan técnicas, normas y/o tecnologias existentes, el PGO tendra
un alto enfoque de busqueda de competitividad, desde la perspectiva de me-
jora de debilidades y de mitigacion de amenazas.

Los PGO con enfoque de mejoras de procesos o condiciones de infraestruc-
tura, tienen un alto impacto, que se ve reflejado en el capital humano y en el
capital organizacional.

Los proyectos de gestion organizacional (PGO) de orden estratégico, tienen
como caracteristica que sus productos finales son intangibles, con un alto im-
pacto en el futuro organizacional; sin embargo, hay una excepcidn, y es cuan-
do la investigacion tiene como objetivo el prototipo de un producto tangible.

Componentes del proyecto, todo proyecto consta de varios elementos, los
cuales, de manera basica, se pueden agrupar en tres grupos, ‘elementos de
entrada, ‘elementos del proceso’ y ‘elementos de salidas.

A continuacidn, se sefialan algunos componentes representativos en cada
uno de ellos:

29



Fundamentos

Figura 1.4. Elementos bdsicos de un proyecto

IDEAO RECURSOS DE EJECUCION SOLUCION DEL
DETONANTE PROBLEMA.
* El conflicto - Recursos Humanos
* Problema - Recursos Econdémicos ) I?roduc.to (tangible
* Partes o intangible)
interesadas - Recursos de Infraestructura - Servicios
» Necesidades y - Recursos de Materia Prima Bi (Obra d
tati . - Bienes (Obra de
eéspectativas - Recursos Tecnoldgicos infraestructura)
- Documento
ESTUDIOS PLANES DE GESTION resultado de la

investigacion

ePrefactibilidad PARA: o

. - Evaluacion final del
eFactibilidad proyecto.
Viabilidad - Comunicaciones del

proyecto

- Tiempos de ejecucion
- Costos

- Calidad

- Riesgos

- Adquisiciones

- Interesados

Desde el punto de vista econémico, el proyecto se puede visualizar en tres
etapas, la ‘pre-inversion, ‘la inversion’ y ‘la operacién. La generacién de la
idea, puede ser espontdnea, y surgir de la necesidad o resultado de una in-
vestigacion, lo que implicaria una inversién econémica para ello, al igual que
los estudios de pre factibilidad, factibilidad y viabilidad; pero como estos ele-
mentos no estan en la etapa de ejecucion del proyecto, es decir cuando se
materializa, se puede considerar que no son parte de la inversion para el de-
sarrollo del mismo.

Sin embargo, al momento de la evaluacion del costo final del proyecto, y en
especial si este es de caracter publico, el valor de los estudios iniciales se suma-
ra, incluyendo todos los costos en que se incurren en ‘el cierre’ del proyecto.

Ciclo de vida del proyecto, el ciclo de vida de un proyecto se da en cinco eta-
pas, ‘iniciacion, ‘planificacion;, ‘organizacion, ‘ejecucion’ y ‘cierre’. Las etapas a
su vez, involucran ocho fases y todas se pueden visualizar en tres momentos
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que se relacionan con el capital econdmico involucrado en el proyecto, tal
como se ilustra en el siguiente cuadro.

Tabla 1.1. Ciclo de vida del proyecto

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO
ETAPAS FASES
Iniciacion |Fase 1. Identificacion del proyecto
5
1%}
&
>
Z
. s w
Fase 2. Descripcion del proyecto x
Planificacién |Fase 3. Actividades y tareas por realizar
Organizacion |Fase 4. Elaboracidén del cronograma
Fase 5. Recursos necesarios %
2
w
>
=
Fase 6. Elaboracion del presupuesto
Ejecucion |Fase 7. Administracion del proyecto .
OPERACION
Cierre Fase 8. Cierre

1.1.4 Estudio de pre-factibilidad.

Los proyectos de gestion organizacional (PGO), pueden estar supeditados a tres
clases de estudios, cuya finalidad es conducir a la parte comitente (patrocinador
del proyecto) a tomar la decision de invertir recursos en la realizacion del pro-
yecto. Sin embargo, se puede considerar que un buen estudio de pre-factibili-
dad, puede motivar al comitente a patrocinar una investigacién mas profunda
del problema y sus posibles soluciones, lo que indicaria una pre-inversion en el
proyecto.

El estudio de pre-factibilidad, de forma practica, se puede decir que tiene como
objetivo identificar ante una situacion conflictiva, el problema central que lo oca-
sione, las causas que producen el problema, y ante ello formular una posible
alternativa de solucion, el estudio de pre-factibilidad (EPF), se puede considerar
como el diagndstico inicial que da origen al proyecto.

El EPE contiene una breve investigacion sobre el marco de factores que afec-
tan al proyecto, asi como de los aspectos legales, ademas, sefala las diferentes

31



Fundamentos

técnicas (si existen) para producir el bien o servicio, que se visualicen como so-
lucién al problema y las posibilidades de adaptarlas a la organizacion; asi mismo,
debe contener un analisis de los principales insumos que requiere el proyecto y
la disponibilidad de los mismos.

En un PGO (Proyecto de Gestion Organizacional) el EPF debe tener aplicadas
las diferentes herramientas y estudios que se enuncian a continuacién (depen-
diendo el problema y organizacién, algunos podrian no ser necesarios):

* Identificacion de la organizacion o empresa: nombre de laempresa, NIT
0 RUT, sector econdémico, codigo CIIU, direccion de la empresa, represen-
tante legal o gerente, nimero telefonico, email y pagina web.

* Planteamiento del problema: el conflicto, sus antecedentes, la situacion
actual, posibles causas, los involucrados (quiénes son), efectos actuales y a
mediano o largo plazo de continuar el problema.

* Justificacion de la investigacion: hace referencia a los motivos que dan
validez a la realizacion del proyecto como solucion al problema que origina
el conflicto en la organizacion.

*  Meéndez (1995), sefiala que la justificacion de un proyecto investigativo
puede ser ‘tedrica’, ‘practica’ o ‘metodoldgica’. Estedrica cuando el propo-
sito del estudio es confrontar una teoria, aplicarla completamente o emanar
nuevos paradigmas, serd metodologica cuando propone un nuevo método
o0 estrategia para generar conocimiento valido y confiable, y se considera
realizar una justificacion practica cuando la investigacion esta orientada a
resolver un problema o propone estrategias que pueden solucionarlo.

* En el caso de los Proyectos de Gestion Organizacional, por lo general la
justificacion se realiza desde la practica, toda vez que el desarrollo vaya
encaminado a solucionar un problema o plantee estrategias para resolver o
prevenir conflictos, que se originan con la existencia del mismo.

* Marco referencial: de manera puntual se debe indicar cudles teorias
(ejemplo: teoria de las necesidades propuesta por Abraham Maslow, teoria
del Kaizen, teorias clésicas o0 modernas de la administracién), ordenamien-
tos legales, u otros elementos, tales como disposiciones estratégicas de la
organizacion, enmarcan o soportan la investigacion del problema.

* Diagnostico situacional de la empresa: teniendo en cuenta que el pro-
yecto que se va a realizar es un PGO, este diagnostico debe contar los
siguientes elementos basicos:
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Andlisis del contexto: ubica al comitente y/o lector de la propuesta en
el area de estudio, describe de manera general las actividades econo-
micas a las que se dedica la empresa, ubica, en relacion a los elementos
constitutivos del mercado (oferta y demanda), el problema objeto de
investigacion e indica los efectos actuales y las futuras consecuencias
que se observan, y que van en contravia de lo esperado por las partes
involucradas.

Analisis Organizacional: identifica qué tipo de estructura tiene la or-
ganizacion de manera general, y ubica de manera puntual el problema
en ella, ademas plantea el organigrama operativo general de la empre-
sa y precisa los componentes de este, que estan involucrados direc-
tamente con el objeto de investigacion. Debe describir claramente la
interrelacion entre areas o secciones involucradas.

Analisis del perfil estratégico: en los PGO es importante mostrar los
elementos de orden estratégico organizacional que rigen en la actuali-
dad la empresa, ya que ello permite identificar la desviacion que pro-
voca el problema, y perfila el sendero que debe tomar la solucién que
se plantee. Este andlisis estratégico se compone entonces de la ‘vi-
sion’, ‘mision’, ‘objetivos estratégicos’, ‘principios’, ‘valores’, ‘estra-
tegias actuales’ y/o “‘plan de desarrollo’.

Es importante anotar que, si la empresa u organizacién sobre la que se
adelanta el PGO carece de los mismos, en el documento se debe sefia-
lar el faltante, ya que sin duda alguna su ausencia empieza a marcar las
causas del problema.

Las PYME son organizaciones muy susceptibles a estas carencias
(recuérdese que los PGO no son exclusivos de las grandes organiza-
ciones, por el contrario, son las pequefias empresas y organizaciones
emergentes las que mas necesitan de este tipo de proyectos).

Andlisis de los factores clave para el éxito: consiste en diagnosticar
cudl es la posicién o situacion de la organizacion respecto a su con-
texto externo e interno, esto se logra, mediante el uso de dos matrices:
la POAM (Perfil de Oportunidades y Amenazas) y la PCI (Perfil de
Competencias Internas), herramientas clave de la ‘Gerencia Estratégi-
ca’ propuestas por Serna Gomez (2013).

La identificacion de la incidencia de los factores externos en la em-
presa, se logra mediante la realizacion de la Matriz POAM (Perfil de
Oportunidades y Amenazas del Medio).
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Oportunidades: son aquellos aspectos que pueden ser considerados
como una posibilidad para mejorar la rentabilidad de la empresa, au-
mentar la participacion en el mercado y/o fortalecer la ventaja com-
petitiva.

Ejemplo: el fuerte crecimiento de la demanda del bien o servicio,
desarrollo de la externalizacion, nuevas tecnologias, seguridad de la
distribucidn, nuevos segmentos de mercado, leyes y/o beneficios tri-
butarios, apoyos estatales o de organismos externos privados, etc.

Amenazas: son aquellas externalidades del mercado o del entorno que
se puede considerar impiden y/o dificultan el crecimiento de la empre-
sa, su operatividad diaria, o la ejecucion de la estrategia propuesta, en
sintesis, reducen su eficacia o incrementan los riesgos operacionales.
Ejemplos: la aparicion de nuevos competidores, el comportamiento
agresivo de la competencia, nueva reglamentacion, monopolio en una
materia prima, cambio en las necesidades de la demanda, variaciones
en el poder de negociacion de clientes y/o proveedores etc.

Y la Matriz PCI (Perfil de Capacidad Institucional), propuesta ori-
ginal de Serna Gomez (2008), permite evaluar los factores que cons-
tituyen ‘fortalezas’ o ‘debilidades’ para la organizacién, y que son
determinantes en el éxito de la misma.

Entendiendo por fortalezas, aquellas capacidades desarrolladas en la
generacion del bien o servicio, aquellos recursos disponibles, posi-
ciones alcanzadas a nivel del mercado o la sociedad. Igualmente, se
deben tener en cuenta aquellas ventajas competitivas desarrolladas
en procesos, tecnologias o similares que posee la empresa y que le
potencian el aprovechamiento de las oportunidades existentes.

Ejemplos: buena ubicacién o presencia geografica, reconocimiento
de la marca (calidad), capacidad de innovacion desarrollada, recurso
econdmico disponible, estructura de costos reducidos, liderazgo en
el mercado, aceptacion social de la empresa ante los consumidores y
comunidad en general, etc.

Por su parte las debilidades, de efecto contrario a las fortalezas, son
todos aquellos aspectos que limitan o reducen la capacidad de desa-
rrollo de la organizacion. Se les considera como dificultades para la
organizacion, y requieren ser identificadas, controladas y superadas.

Ejemplo: los precios con los cuales se oferta el bien o servicio al mer-
cado, tener productos en el final de su ciclo de vida (estan pasando de
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moda, baja demanda), deficiencias en el control o deteccion riesgos,
baja cualificacion del recurso humano, poca participacioén del merca-
do, deficiencias en logisticas de suministros o distribucion, carencia
de una direccion estratégica clara, etc.

Evaluacion de desempeiio estratégico: 10s factores internos y exter-
nos identificados en la POAM vy en la PCI, ahora, deberan ser con-
trastados con el comportamiento actual de la conduccion estratégica
organizacional, para verificar si se estdn aprovechando las oportuni-
dades y las fortalezas para contrarrestar las amenazas y debilidades.
A partir de la POAM se construye la Matriz EFE (Evaluacion de Fac-
tores Externos) y con la PCI la Matriz EFI (Evaluacion de Factores
Internos).

Analisis de vulnerabilidad: este andlisis basicamente es una herra-
mienta de planeacion con enfoque de elementos de la incertidumbre,
se toman los elementos de las oportunidades, fortalezas, amenazas y
debilidades, y se le aplican las siguientes preguntas:

(Qué pasaria si?

(Cual es la probabilidad de que ocurra?

(Cual es la capacidad de reaccion de la empresa?

(Se estad preparado o no para enfrentar la contingencia?

De manera general, este analisis permite identificar si la empresa esta
indefensa, preparada, vulnerable o en peligro; lo anterior es un insu-
mo importante para plantear el plan de mejora, los programas y pro-
yectos que lo componen.

Anélisis DOFA: con el POAM y el PCI se realizan la EFE y la EFI,
posteriormente se visualiza un escenario posible, que seréd el insumo
de analisis de vulnerabilidad. Ahora, con todo lo anterior, se realiza
el analisis global de las ‘debilidades’, ‘oportunidades’, ‘fortalezas’ y
‘amenazas’, planteando de manera inicial posibles soluciones al pro-
blema objeto de estudio.

Cabe resaltar, que en el EPF se trata de generar un documento, que
sirva de elemento de juicio al comitente para tomar la decision de
aprobar el paso del proyecto a una instancia de estudio superior, 0
hacia un banco de proyectos.
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Figura 1.5. Diagrama de flujo de los proyectos
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Como se puede observar en la figura 1.5 los estudios de pre-factibilidad, fac-
tibilidad y viabilidad, estan contenidos en la fase de pre-inversion, y no es que
su costo de realizacion sea cero, es una interpretacion financiera de la inver-
sién vista desde inicio de la materializaciéon o ejecucion del proyecto.

También se puede observar, que una idea puede ser presentada al comitente
directamente con un estudio de factibilidad o con un estudio de viabilidad,
pues es el comitente es el que valora la propuesta, la acepta o la descarta. El
flujo correcto es agotar los tres estudios, pero en ocasiones el proyectista o
proponente, presenta su propuesta avanzada en busca de la aprobacion, son
excepciones, pero suceden, incluso hay ocasiones donde el comitente al valo-
rar el estudio de pre-factibilidad, solicita directamente el de viabilidad, lo cual
es valido dentro de la gerencia de proyectos.
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1.1.5 Estudio de factibilidad

La factibilidad, hace referencia directa a la disponibilidad de los recursos ne-
cesarios en la organizacion para llevar a cabo los objetivos o metas sefialados
como solucién al problema diagnosticado anteriormente. El estudio de fac-
tibilidad (EF), incluye todos los elementos de diagnéstico contemplados en
el EPFE, los objetivos, alcances y restricciones; el EPF fue un diagndstico, y a
partir de esto, se crean y presentan soluciones alternativas para una posible
solucion al conflicto.

El estudio de factibilidad puede rehacer los analisis realizados durante el es-
tudio de pre-factibilidad, pero siempre, mediante el uso de herramientas mas
amplias y/o de informacién mas precisas, es decir, se verifica el diagnéstico y
se plantean soluciones posibles de realizar por la empresa.

En un PGO (Proyecto de Gestiéon Organizacional), el EF (Estudio de factibili-
dad), es un documento que debe contener aplicadas las diferentes herramien-
tas y estudios que se enuncian a continuacion (de acuerdo con el problema y
organizacion, algunos podrian no ser necesarios de aplicar):

* Identificacion de la organizacién o empresa.
 Planteamiento del problema.

- Formulacion del problema de investigacion.

- Sistematizacion del problema de investigacion.
- Objetivo general del estudio de factibilidad.

- Objetivos especificos del estudio de factibilidad.

+ Justificacion de la investigacion.
» Tamafo del proyecto.

En los PGO se recomienda expresar el tamafo del proyecto en canti-
dad de dinero para la inversion, cantidad de personal beneficiado, en
beneficios econdmicos percibidos, en tiempo de ejecucion, en empleos
generados. No necesariamente deben manifestarse todos, pero entre
mas se brinden elementos de juicio al comitente, mayor posibilidad de
aprobacion se tiene.

37



Fundamentos

* Marco referencial.

- Referente tedrico.

- Referente conceptual.
- Referente contextual.
- Referente legal.

« Diagnostico situacional de la empresa.
* Anélisis del contexto mediante PESTAL.
* Anélisis Organizacional.

Estructura organizacional.

= Organigrama.

= Mapa general de procesos.

= Flujograma del proceso objeto de mejora.

= Descripcion del Stakeholders a impactar con el proyecto.

- Anadlisis del perfil estratégico. (Vision, Mision, Objetivos Estratégicos,
Principios y Valores, Estrategias actuales y/o Plan de Desarrollo).

- Analisis de los factores claves del éxito (POAM, PCI).

- Evaluacion de desempefio estratégico (MEFE, MEFI).

- Andlisis de vulnerabilidad.

- Anélisis DOFA-CAME.

- Anélisis de posicionamiento estratégico.

= DOFA de posicionamiento estratégico.
= Analisis de portafolio BCG.

= Andlisis de las 5 fuerzas de Porter.

» Analisis de crecimiento vectorial.

Es importante recordar que se deben realizar los analisis de
posicionamiento estratégico que apliquen segun el problema
objeto de investigacion y que contribuyan al planteamiento del
proyecto en sus estrategias de solucion.
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=  Formulacion del modelo de solucion.

Contiene la presentacion del contenido del plan, los progra-
mas que lo componen, los proyectos y actuaciones del mismo.

= Presentacion financiera del plan.

Contiene la presentacion de la valoracién financiera del con-
tenido del plan, especificada en inversiones, costos, gastos y
beneficios.

= Esguema de seguimiento y control.

En los PGO, tanto en el Estudio de Factibilidad como en el
de Viabilidad, consisten basicamente en un listado de riesgos
probables durante la ejecucion del plan, en los elementos que
lo componen y los costos que implican, ademas proponen he-
rramientas de seguimiento y control para garantizar su ejecu-
cién efectiva.

1.1.6 Estudio de viabilidad

El estudio de viabilidad de un PGO, es un documento que contiene los ele-
mentos totales que el proyectista considera, son suficientes, para que el co-
mitente tome la decisién de aprobar la ejecucion del proyecto, va mas alla de
las probabilidades factibles de realizacidn, es mas preciso y profundo en los
analisis de los elementos criticos para decidir su realizacion.

La viabilidad, es un concepto que analiza el proyecto desde el punto de los be-
neficios organizacionales en profundidad y que tiene en cuenta los siguientes
aspectos: el contexto social, econdémico y politico local, donde se implantara
el sistema, proyecto o idea.

En los PGO, el estudio de viabilidad no, necesariamente, se traduce en de-
mostrar que el proyecto generara nuevos ingresos econémicos por mejoras en
ventas, o aumentos en la rentabilidad de un producto.
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La viabilidad de un PGO puede estar demostrada en los beneficios econémi-
cos, cuantificados de un plan de mejora del clima organizacional, del posible
ahorro por pago de multas o sanciones legales que puedan ser impuestas a la
compania, que puedan derivarse por la continuidad del problema objeto de
la investigacion, tales como indemnizaciones, mala imagen corporativa, etc.

Al estudio de viabilidad de un PGO se le puede considerar como el componente
decisivo de la planeacion, si es viable representa una oportunidad demostrada
de mejora organizacional, si no es viable, igualmente ha sido exitosa la inves-
tigacion porque descarta una salida falsa a un problema organizacional.

Sin importar cudl sea el método de andlisis aplicado para determinar la via-
bilidad, un proyecto es viable cuando se demuestra que su realizaciéon aporta
valor corporativo a los accionistas de la empresa, va en tal sentido, o potencia-
liza a otras acciones para su logro.

Tabla 1.2. Estudios de planeacion de proyectos

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO ESTUDIO DE PRE FACTIBILIDAD ESTUDIO DE FACTIBILIDAD ESTUDIO DE VIABILIDAD
ETAPAS FASES
1 [INICIACION  [Fase 1. Identificacion del proyecto |Identifica el conflicto y precisa el Ratifica la existencia del conflicto y lo Determina con la mayor exactitud el conflicto, las
problema. precisa. partes interesadas en su solucién, el problema que lo
origina y las causas principales del problema.
Fase 2. Descripcion del proyecto | Identifica el alcance, objetivos y Ratifica o modifica el alcance del proyecto, |Precisa elalcance y tamaito del proyecto, indica sus
justificacion. indica sus restricciones, precisa objetivos y |restricciones, objetivo y justificacién (Practica, tedrica
justificacion o metodolégica)
2 [PLANIFICACION |Fase 3. Actividades y tareas por Enuncia las posibles soluciones Se formula un Plan de accién factible. Se formula el plan como modelo de solucién de
realizar conformidad con la planeacién estratégica de la
or
Plantea un tiempo aproximado de Presenta un orden de ejecucion en el Plantea los recursos distribuidos en el tiempo, las
duracién. tiempo del plan. secuencias de proyectos, actividades y tareas.
Determina el flujo critico del proyecto.
Plantea de manera general los recursos |Especifica los recursos requeridos para | Proyecta los recursos en el tiempo por cada
basicos requeridos cada componente del plan. del plan y demuestra la factibilidad de
adquisicién y uso de cada uno de los recursos.
Identifica los recursos criticos necesarios.
Identifica los costos, gastos e Precisa el presupuesto general y proyecta la| Presupuesta el valor total del proyecto, demostrando
inversiones que pueden ser requeridos |ejecucién de desembolso del recurso en el |viabilidad del plan en funcién de la refacién
para avanzar a un estudio de tiempo de ejecucion del proyecto. beneficio/costo y apoyado en indicadores de
factibilidad como para la ejecucion rentabilidad econémica y social, tasas de retorno, Valor|
futura del mismo. . Se puede realizar un paralelo costos vs. |Presente Neto.
Beneficios
Debe sustentar con estudios pertinentes, de
funcionalidad, de mercado, pruebas piloto u otro tipo
de elemento de juicio.
3 |ORGANIZACION |Fase 4. Elaboracion del cronograma
de ejecucion final.
Fase 5. Recursos necesarios.
Adquisicion y logistica de
distribucién.
Fase 6. Elaboracién del presupuesto
(Entrada y ejecucion)
4 |EJECUCION __|Fase 7. Administracién del proyecto
5_|CIERRE Fase 8. Cierre

Como se indicd anteriormente, los tres estudios estan contenidos en la pla-
neacion del proyecto, y se puede interpretar la Tabla 1.2, ya que su diferencia
esta en la profundidad de desarrollo de la investigacion, pues mientras en el
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primero demuestra la existencia del problema y la existencia de una posible
solucidn, en el segundo estudio (Estudio de Factibilidad), se demuestra que la
organizacion tiene posibles soluciones de mitigacion total o parcial del pro-
blema, que es factible invertir recursos en ello, de ahi el tercer estudio, el de
Viabilidad, que va encaminado a demostrar los beneficios reales para la or-
ganizacion al realizar el proyecto, o en su defecto no realizarlo. Esto, enten-
diendo, que si bien un PGO puede ser rentable econdmicamente a corto plazo
para la organizacion, a largo plazo puede ser nocivo, en lo organizacional, en
lo social o medio ambiental

En términos generales, un estudio de viabilidad de un PGO responde a
nivel organizacional una pregunta clave: ;es conveniente para la organi-
zacion invertir recursos en la solucion del problema planteado, o sim-
plemente se puede seguir coexistiendo con el mismo, ya que no genera
conflicto critico real a futuro, que vulnere o amenace la existencia de la
empresa?

La estructura general de un estudio de viabilidad, contiene la forma de su an-
tecesor, el estudio de factibilidad, pero se agregan elementos de profundidad
en la investigacion para aumentar el nivel de certeza del mismo, en especial,
esto se refleja en el componente financiero de la propuesta.

La estructura de un documento de Estudio de Viabilidad en un PGO puede
ser:

* Identificacion de la organizacién o empresa.
 Planteamiento del problema (Marco l6gico).

- Formulacion del problema de investigacion.

- Sistematizacion del problema de investigacion.
- Objetivo general del estudio de viabilidad.

- Objetivos especificos del estudio de viabilidad.

* Justificacion de la investigacion.
» Tamafio del proyecto.
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En los estudios de viabilidad para PGO se recomienda expre-
sar el tamafo del proyecto en cantidad de dinero para la inver-
sién, cantidad de personal beneficiado, indicar cuantificacion
de beneficios econdmicos percibidos, ambito y alcance del im-
pacto.

* Marco referencial.

- Referente teorico.

- Referente conceptual.
- Referente contextual.
- Referente legal.

+ Aspectos metodologicos de la investigacion.

Tipo de estudio aplicado.

Metodologias de investigacion aplicadas.
Fuentes de informacidn utilizadas.
Tratamiento dado a la informacién.

 Diagnostico situacional de la empresa.
 Anélisis del contexto mediante PESTAL.
 Anadlisis Organizacional.

- Estructura organizacional.

= Organigrama.

= Mapa general de procesos.

= Flujograma del proceso objeto de mejora.

= Descripcion del Stakeholders a impactar con el proyecto.

- Andlisis del perfil estratégico. (Vision, mision, objetivos estratégicos,
Principios y Valores, Estrategias actuales y/o Plan de desarrollo).

- Andlisis de los factores claves del éxito (POAM, PCI).

- Evaluacion de desempeiio estratégico (MEFE, MEFI).

- Analisis de vulnerabilidad.

- Analisis DOFA-CAME.
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- Analisis de posicionamiento estratégico.

= DOFA de posicionamiento estratégico.
= Analisis de portafolio BCG.

= Andlisis de las 5 fuerzas de Porter.

» Analisis de crecimiento vectorial.

Es importante recordar que al igual que en los estudios ante-
riores se recomienda realizar los analisis de posicionamiento
estratégico que apliquen segtn el problema objeto de investi-
gacion, y que contribuyan al planteamiento del proyecto en sus
estrategias de solucion.

* Formulacién del modelo de solucion.

Contiene la presentacion del contenido del plan, los progra-
mas que lo componen, los proyectos y actuaciones del mismo.
Incluye el mapa de riesgos y control del proyecto con sus indi-
cadores correspondientes de éxito.

* Presentacion financiera del plan.

Contiene la presentacion de la valoracion financiera del contenido del
plan, especificada en inversiones, costos, gastos y beneficios. Pero debe
ser presentada en el formato de informes financieros, proyectados a un
tiempo proporcional que permita calcular, de ser el caso, la VNA yla TIR
del proyecto.

Como minimo, el estudio presenta el Balance Inicial, flujo de caja pro-
yectado, estado de resultados y el Balance Final Proyectado.

Es determinante cuantificar beneficios percibidos en todos los entor-
nos posibles que impacta el proyecto, ya que ello mejora el indicador
Beneficio-Costo del proyecto, y mejora los indicadores de viabilidad del
proyecto.
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» Esquema de seguimiento y control.

En muchos casos puede suceder que la empresa no tenga recursos propios o
presupuesto inmediato para abordar el inicio de ejecucién del plan, en tales
eventualidades, es recomendable, plantear la consecucién de capital de ter-
ceros, ya sea por préstamos, leasing, créditos de insumos, etc. Lo que hace
pertinente proyectar el comportamiento de la empresa con el pago de tales
obligaciones.

En otros, puede suceder que el proyecto impacte las ventas de productos o
servicios de manera directa y ello permita indicar una proyeccién del cubri-
miento de los apalancamientos financieros obtenidos de terceros, como fruto
del plan de mejora efectuado.

Contiene la presentacion de la valoracion financiera del contenido del
plan, especificada en inversiones, costos, gastos y beneficios. Pero debe
ser presentada en el formato de informes financieros, proyectados a un
tiempo proporcional que permita calcular, de ser el caso, la VNA yla TIR
del proyecto.

Como minimo, el estudio presenta el Balance Inicial, flujo de caja pro-
yectado, estado de resultados y el Balance Final Proyectado.

Es determinante cuantificar beneficios percibidos en todos los entor-
nos posibles que impacta el proyecto, ya que ello mejora el indicador
Beneficio-Costo del proyecto, y mejora los indicadores de viabilidad del
proyecto.

1.1.7 Costos, gastos e inversiones

En la planeacién de un PGO (Proyectos de Gestiéon Organizacional), es de
vital importancia recordar qué representan los términos de costos, gastos e
inversiones.

El costo del proyecto lo constituye: la cuantificacién econémica en dinero cir-
culante, los recursos que sean requeridos para la ejecucion del proyecto y que
se reflejan de manera directa en el producto final resultante. De ahi, que, para
estimar los costos reales de un proyecto de gestion organizacional, no solo se
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tendran en cuenta aquellos valores que representa la contratacion de mano de
obra, bienes materiales o productos necesarios para el desarrollo del proyecto,
sino que se puede incluir la cuantificacién de intangibles.

El gasto representa aquellos pagos de bienes o servicios que son adquiridos
por la empresa durante la planeacion o ejecucion del proyecto, pero que, en
esencia, no hacen parte del entregable o producto final que representa el pro-
yecto la solucidn al conflicto.

La inversion en los PGO, representa el valor de aquellos elementos adquiridos
por la empresa, que pueden tener una vida util y estar sujetos a corta o larga
depreciacidn, y que se puedan catalogar como ‘Activos Contables; fijos o co-
rrientes, tangibles o intangibles.

No obstante, hay ocasiones en que se necesita hacer mejoras a la infraestruc-
tura propia, ejemplo: la construccion de un cuarto en la parte posterior del
local comercial en que opera el punto de ventas, el cual se destinara como
bodega. A simple vista, puede pensarse que seria un costo, pero si se tiene
en cuenta que el local es propio, y que la construccién realizada aumenta el
valor comercial del predio, entonces puede asimilarse como una inversion, y
al pensar que el servicio de bodegaje tiene un valor por metro cuadrado, se
puede entender mejor que la construccidn es una inversion cuantificable por
sus beneficios en el tiempo.

Supongamos ahora que el predio es alquilado, que el cuarto se debe realizar,
pero se sabe, que toda mejora que se haga en un predio alquilado, debe ser con
permiso del duefio y no esta sujeto a reintegro, tampoco puede ser demolido,
y en caso de hacerlo debe dejar el predio en las mismas condiciones que le fue
entregado, en este caso, el valor de construir la bodega, es un costo del proyec-
to, y se puede considerar como un gasto el valor del registro legal del acuerdo
notariado, en el que se consigna el permiso del duefio para que el arrendatario
realice la obra, ademas se le garantiza el alquiler por 5 afios mas y con la clau-
sula que fija el incremento de alquiler a una tasa del 5% anual, se garantiza que
el arrendador no se aprovechara de la mejora para aumentar desproporciona-
damente el valor del alquiler y afectard asi los costos operativos.

Veamos otro ejemplo:

Analice con detenimiento la Tabla 1.3, en ella podra visualizar como, de
acuerdo con la esencia del plan, los elementos pueden ser valorados como un
costo, como un gasto o una inversion, independiente del monto econémico
que representan.
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Tabla 1.3. Ejemplo de costos, gastos e inversiones en un PGO.

ELEMENTO

PROYECTO

VALORACION
ECONOMICA

JUSTIFICACION

150 libras de capacidad. Tipo satélite, manémetro
indicador de presion, valvula de gran saliday

longitud con descarga de 10 metros.
- Recargable

- Disefio extrafuerte
- Facil transporte

manguera de alta presion acoplada de 12 metros de

El elemento es parte central del desarrollo del

Honorarios profesionales por capacitaciones. . - Costo )
P! P P Mejora organizacional basada en entregable final del proyecto.
Guantes, gafas, respiradores y otros insumos un plan de mejora en seguridad
relacionados a la seguridad industrial utilizados en las industrial. Costo El objetivo de la capacitacién es mejorar la
jornadas de capacitacion. capacidad de prevencién de accidentes en la
organizacion, estos elementos son
i i i . fundamentales para lograr el objetivo
Alquflerdfe proyector videobeam y otros equipos El plan tiene un proyecto central Costo an P g )
multimedia. que consta de tres actividades, cognitivo propuesto.
capacitar el personal,

Apertura de ducto d dilaci illas d adquisicién de elementos de Es una intervencion en infraestructura que

ertura de ducto de ventilacion con rejillas de ;i i i i6 -

P idad al interior de 1a planta d Ic: seguridad industrial, adecuacién Costo adecua la planta fisica de la empresa para
seguridad al interior de la planta de calderas. i

& P de laplanta fisica. brindar mejoras en las condiciones de trabajo.
Diplomas de asistencia, refrigerios Gasto Estos elementos no inciden en el objeto
Listas de registro de asistencia, papeleria. Gasto cognitivo de la mejora, tampoco generan

L R mejora del nivel de seguridad interno y no son
Transportes de logistica para las jornadas del evento Gasto .
un activo para la empresa.

Extintor polvo quimico seco BC 150 LS. Inversion |El equipo es un activo, un elemento que sufre

depreciacién, puede servendido en un
momento dado y representar un ingreso de
dinero alaempresa.

Y el equipo es parte central del objetivo del
plan de mejora, su adquisicidn si representa
mejora del nivel de seguridad industrial, pues
aumenta la capacidad de respuesta ante algin

- Presion permanente
- Rodante

incidente.

1.1.8 Beneficios y rentabilidad

Estos son dos de los elementos importantes a la hora de demostrar la viabilidad
deun proyecto,los beneficios hacen referenciaa todo aquello que recibela orga-
nizacion como resultado de la ejecucion del proyecto, y que representa un bien
para la misma, se deben cuantificar y proyectar en el tiempo para ser incluidos
correctamente en el flujo de caja, y asi, calcular la rentabilidad del proyecto.

Los beneficios pueden ser directos, por ejemplo:

* Aumento en ventas.
 Reduccidn en costos en procesos.
 Reduccidn en impuestos.

* Ahorros por multas y sanciones.

» Recuperacion, aprovechamiento o venta de desperdicios de materias pri-
mas, o residuos de productos que antes se consideraban basura y genera-
ban gastos para su disposicion final.
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También pueden ser indirectos, y asi mismo cuantificables, pero no necesaria-
mente se realiza el proceso, ejemplo:

* Mejoras de imagen corporativa por responsabilidad social.
* Posicionamiento de marca.

* Beneficios de saneamiento ambiental.

» Mejoras de clima organizacional.

» Mejoras en la cultura organizacional.

Finalmente hablemos de la rentabilidad, esta relacionada directamente con
los beneficios en proporcién con los activos del proyecto, veamos un ejemplo:

El proyecto X requiere una inversiéon de $20.000 (activos) y los gastos+costos
suman $4000 y se han cuantificado los beneficios del proyecto en $12.000, se
puede decir entonces que la utilidad de este proyecto es de $8.000 (beneficios-
costos), por ende, rentabilidad sera del 40%.

8.000/20.000 = 0,4 equivalente al 40%

El proyecto Z se puede aplicar para solucionar, igualmente, el problema en la
organizacion, pero este requiere de una inversion de $8.000 (activos), los be-
neficios se estiman apenas en $7.000 y los costos+gastos suman $3500, con es-
tas cifras se puede pensar que es un proyecto de menor tamarfio, pero veamos
la utilidad del proyecto: 7.000 - 3.500 = 3.500 utilidad menor al proyecto X.

Calculando la rentabilidad del proyecto Z, se tendria:
3.500 / 8.000 = 0,4375 equivalente a 43,75%

De lo anterior se puede deducir, que, aunque el proyecto Z genera menores
beneficios, es mas rentable para la empresa. Recuerde que la eficiencia del uso
de los recursos es un elemento de juicio muy importante a la hora de aprobar
un proyecto para su ejecucion.

En los PGO que no requieran activos, solo se tendran costos y gastos, por
lo tanto, ya no se calcula rentabilidad, sino que se valorara en funcion de la
relacion beneficio/costos totales y se busca que el coeficiente sea superior a 1.
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LA INFORMACION
2.1 OBTENCION

Un factor decisivo para el éxito de proyectos de cualquier indole, es partir de
informacion veraz, oportuna, pertinente y relevante, por ello, antes de ahon-
dar en los temas de contenido de los PGO, es necesario recordar herramientas
que sirven para obtener la informacion requerida, tanto para formular el pro-
blema, como para diagnosticar la empresa en funcién del mismo.

La recoleccion de la informacion, segin Bernal (2010), tiene tres elementos de
consideracion: 1) las fuentes, 2) las técnicas y 3) los pasos . De conformidad
con Cerda Gutiérrez (1993), existen dos tipos de origen para la obtencién de
informacioén: 1) las fuentes primarias y 2) las fuentes secundarias.

En la Tabla 2.1 se pueden relacionar las técnicas mas comunes que se utilizan,
en relacion con el origen de las fuentes, cabe senalar que la forma en que reali-
ce larecoleccion de la informacion, también determina la calidad de la misma,
para ello, Bernal ( 2010), propone cuatro pasos bésicos:

 Claridad en los objetivos de la investigacion que va a realizarse.
* Seleccidn de la poblacion o muestra.

+ Disefo y utilizacion de técnicas de recoleccion de informacion.
» Recoger la informacion. (p. 195)
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Tabla 2.1 Fuentes, Técnicas y medios de obtener informacion en PGO.

FUENTES
Primarias Secundarias
Personas Hechos Material impreso | Material digital
TECNICAS
Observacién Formatos de registro Lectura, interpretacidn y registro
Listas de chequeo de datos
Pruebas de
Experimentacion Iab.oratorio
Experimentos de
trabajo de campo
Presenciales
Encuestas Via email
Viaweb
Telefénicas
Presenciales
Virtuales o
Entrevistas por formato
escrito.
Telefdnicas
Focus grup Presencial con
registro de
Audio o Video
Test Presenciales
Via web

2.1.1 La entrevista

Uno de los primeros pasos para entrar a formular un PGO, encaminado a so-
lucionar un problema, es la entrevista, generalmente se aborda a las personas
involucradas directamente en el conflicto, para que manifiesten los puntos
centrales que pueden considerarse como los sintomas del problema.

En otros casos, la entrevista se puede utilizar para confirmar o profundizar
variables del problema.

Méndez Alvarez (2011), propone una forma sencilla de recopilar la informa-
cidén para lograr el planteamiento del problema, con cuatro elementos: los sin-
tomas, las causas, los prondsticos y el control del prondstico.

50



Proyectos de gestion organizacional - Guia prdctica de formulacion y disefio

Tabla 2.2. Cuadro de diagndstico para planteamiento del problema.

CONTROL DEL PRONOSTICO
Acciones esperadas por las
partes involucradas, como
soluciones posibles.

PRONOSTICO

Posibles escenarios que
se darian en el contexto
organizacional, de
continuar la situacién.

SINTOMAS
Situaciones que se
observan en el
contexto que serd
objeto de la
investigacion.

CAUSAS
Probables origenes de
las situaciones.

Cada entrevistado debe estar involucrado en la situacion conflictiva, para ob-
tener distintas perspectivas de la misma; algunos, seguramente, identificaran
sintomas que otros no perciben, en otros casos, ante un mismo sintoma, las
partes identificaran diversas causas de origen, podran coincidir o no en los
prondsticos, de continuar la situacion, pero lo mas importante es identificar
qué es lo que perciben como solucion, ya que esas son sus expectativas, y el
éxito de un PGO esta estrechamente ligado, precisamente, a los que las partes
esperan superar. Por ello, una vez realizadas las entrevistas, se recomienda
consolidar la informacién como se plantea a continuacion.

Tabla 2.3. Cuadro de diagndstico consolidado.

CONTROL DEL PRONOSTICO
Acciones esperadas por las
partes involucradas, como
soluciones posibles.

PRONOSTICO

Posibles escenarios que
se darian en el contexto
organizacional, de
continuar la situacion.

SINTOMAS
Situaciones que se
observan en el
contexto que sera
objeto de la
investigacion.

CAUSAS
Probables origenes de
las situaciones.

Causa 2 del sintoma 4

Causa 3 del sintoma 4

Sintoma 1 Causa 1del sintomal [Prondstico 1 Accion 1 Sintoma 1
Causa 2 del sintoma 1 Accién 2 Sintoma 1
Causa 3 del sintoma 1 Accidn 3 Sintoma 1
Sintoma 2 Causa 1del sintoma2 [Prondstico 2 Accion 1 Sintoma 2
Causa 2 del sintoma 2 Accidn 2 Sintoma 2
Causa 3 del sintoma 2 Accion 3 Sintoma 2
Sintoma 3 Causa 1del sintoma3 [Prondstico 3 Accién 1 Sintoma 3
Causa 2 del sintoma 3 Accidn 2 Sintoma 3
Causa 3 del sintoma 3 Accion 3 Sintoma 3
Sintoma 4 Causa 1del sintoma4 |Prondstico 4 Accion 1 Sintoma 4

Accion 2 Sintoma 4

Accién 3 Sintoma 4
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De la entrevista inicial con las partes pueden surgir los primeros elementos,
que pueden ser consideradas como las variables que inciden en la situacion;
la frecuencia con que se identifique por las partes involucradas, pueden rati-
ficar la pertinencia de los sintomas, causas, pronoésticos y las posibles ideas de
control a los mismos.

2.1.2 La encuesta

Esta popular herramienta, permite consultar a una persona su opinion, cono-
cimiento o expectativas frente a una situacion en la organizacion.

No siempre, lo obtenido en las entrevistas iniciales es definitivo para generar
una interpretacion acertada del conflicto, por tal razon, se puede recurrir a una
encuesta que busque un mayor suministro de informacion, esta puede ser:

» Presencial: el encuestado responde al encuestador, o puede llenar un for-
mato fisico suministrado.

* Viaemail: se envia al encuestado el cuestionario, directamente, al correo
electrénico, para que lo responda en privado, sin embargo, esto no garan-
tiza que la persona no se sienta cohibida al responder, pues puede sentir
que su formulario puede ser identificado.

» Telefonicas: no son muy utilizadas para PGO.

* Mediante formulario en pagina Web: ya sea de internet o intranet, esta
puede garantizar o no anonimidad, permite méas tiempo y comodidad
para las respuestas.

Una recomendacion para el proyectista frente a este tema, seria tener pre-
sente que lo importante en las encuestas no es inducir las respuestas desde la
pregunta, ya sea que el formato presente alternativas de respuestas cerradas,
abiertas o de valoracion en escala cuantitativa o cualitativa, deberan permitir
siempre corroborar las variables o percepciones iniciales, y en lo posible des-
cubrir o precisar nuevos elementos que ayuden a interpretar el conflicto.

2.1.3 Las listas de chequeo

Son herramientas faciles de implementar y efectivas en el control de los pro-
cesos, que se deben originar a partir de un plan de seguimiento y medicién
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de los procesos, sin embargo, ante determinada situacién y como fruto de una
informacion preliminar, proveniente de encuestas o entrevistas, se tiende a
elaborarlas para comprobar o verificar informaciones de procesos.

La lista de chequeo y registro, permite hacer un trabajo de campo donde se
verifica la existencia o no, de elementos necesarios en un proceso determi-
nado; con ellas se pueden determinar frecuencias de ocurrencia de eventos y
verificacion de condiciones posibles o reales en el entorno del conflicto.

Tabla 2.4. Formato bdsico de una lista de chequeo.

EMPRESA

PROCESO A VERIFICAR:
Fecha:
LISTA DE CHEQUEO

CONDICION A VERIFICAR |[CUMPLE NO CUMPLE |OBSERVACIONES
C1
C2
C3
C4
C5

VI W[N]

Realizado por:

2.1.4 La lluvia de ideas

Un método sencillo, y bastante comuin que se utiliza para obtener informacion
relevante del conflicto presentado, es realizar, con representantes de las partes
involucradas, una sesion de trabajo conjunto para llevar a cabo un diagnostico
colectivo de la situacidon, mediante la realizacion de un diagrama de Ishikawa,
también conocido como de espina de pescado, el cual, en esencia es un ejerci-
cio colectivo que busca identificar las causas que originan un efecto no desea-
do; las causas se agrupan por categorias y estas se determinan de acuerdo al
enfoque del objeto de la investigacion.
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Figura 2.1. Diagrama de espina de pescado.

CATEGORIA 1 CATEGORIA CATEGORIA 3

Causa l

Lauska 1 Causa |
—

( Uﬂf
lan.u .

l \ EFECTO
INDESEADO

Causs 1

_— Causa F

CATEGORIA 4 CATEGORIA 5

Si se va a trabajar en un problema relacionado con procesos, se pueden aplicar

<« » . < . AN Y L < 4 .
las “5M”, es decir, agrupar las causas en ‘materiales;, ‘medio’ (entorno), ‘maqui-
nas, ‘métodos’ y ‘mano de obra.

En problemas relacionados con la calidad de un producto, se Utilizan las “6M”,
que serian: ‘métodos de trabajo o fabricacién, ‘mano de obra, ‘materiales, ‘ma-
quinaria, ‘mediciones’ y el ‘medio ambiente’

Las “4P” pueden servir para analizar problemas relacionados con el clima or-
ganizacional, las causas se agrupan en: ‘procedimientos, ‘personas, ‘politicas’
y ‘planta’ (infraestructura). Sin embargo, se pueden crear las categorias desea-
das libremente, las anteriores son las que mas se usan, por lo general.

2.2 PROCESAMIENTO

Consolidar la informacién en tabulados de orden estadistico, es una de las
mejores formas de procesar la informacion obtenida, estos permiten cuanti-
ficar las variables para generar informes mas completos, se recomienda anali-
zarlos mediante:
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» Frecuencias de ocurrencia.
* Media aritmética (promedio).
 Tasa porcentual.

Veamos un ejemplo sencillo: en la empresa ZY hay una percepciéon de pro-
blema, entorno a la baja en las ventas, se hizo una entrevista al gerente y otra
al supervisor del area; se aplicéd una encuesta a cinco personas, encargadas de
las ventas directas al publico, obteniendo los resultados que se presentan en la
siguiente tabla:

Tabla 2.5. Ejemplo de tabulacién de datos.

PERCEPCION DE LA BAJA EN VENTAS EN LA EMPRESA ZY

Causa probable Frecuencia Frecuencia Frecuencia
relativa  acumulada

0%

Causal 6 42,86% 42,86%
Causa 2 4 28,57% 71,43%
Causa 3 2 14,29% 85,71%
Causa 4 1 7,14% 92,86%
Causa s 1 7,14% 100,00%

Total 14

Total de participantes (tamafio de la muestra) 7

Se puede deducir de la tabla anterior, que 6 de las 7 personas, consideradas
fuentes primarias de informacién, coinciden en que la causa 1 da origen al
problema, y 4 ellos coinciden en que el segundo factor es la causa 2 (asi suce-
sivamente). La frecuencia relativa se obtiene al dividir la frecuencia de cada
variable sobre el total (14) y asi, llevar la cifra a porcentaje:

6+14= 0,43 x100% = 43%

La frecuencia acumulada se logra al sumar la frecuencia relativa de la variable,
con la frecuencia acumulada anterior, en este caso, cero para la primera.

Al procesar la informacién es importante generar elementos graficos de anali-
sis, por ejemplo, se puede generar un grafico de participacion (grafico circular)
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utilizando la frecuencia relativa, que nos ayuda a dimensionar el impacto de
cada causa en el problema:

Figura 2.2. Ejemplo de cuantificacién de causas de un problema.

ORIGEN DE LA BAJA EN VENTAS EN ZY

Causa s
Causa 4 7%

7%
Causa3 Causal
14% 43%

Causa2
29%

Ahora bien, si se grafica la frecuencia acumulada, se podra visualizar un po-
sible orden para dar solucién al problema, aplicando un diagrama de ‘Pareto’

o técnica 80-20, que indica las pocas causas que originan gran parte del pro-
blema, veamos:
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Figura 2.3. Ejemplo de diagrama de Pareto.

INCIDENCIA DE LAS CALISAS

120,000

1000056

100,00%

80, 00%

B0, 0%

40, 00%

20,00%

0% -

Lausd 1 Lausa £ Lausa 3 Lausa 4 Lausa 5

Observe que si se diera solucién a las causas 1y 2, se disminuye el problema
en un 71,4%, razon por lo cual, se puede pensar que las ventas mejorarian
significativamente.
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EL PROBLEMA

El elemento central de todo PGO, es la busqueda de la eliminacién de un
problema que genera un conflicto, pues todo conflicto, es una situacion in-
deseada que ocasiona un uso no eficiente de recursos en la organizacién, por
lo anterior, el objetivo general del PGO serd siempre eliminar las causas del
problema. Veamos el siguiente mapa conceptual de los PGO:

Figura 3.1. El problema como oportunidad de mejora.
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El problema

Veamos un ejemplo:

Supongamos que en la empresa ZY el Departamento de Mercadeo re-
porta que han bajado en un 1% las ventas del producto T, se registra
aumento de devoluciones del producto. El reporte del Departamento de
Costos es que la rentabilidad del producto T ha bajado en 5%, se regis-
tran demasiados cambios por imperfectos, lo que aumenta el consumo
de materia prima por desperdicios. Lo anterior, conduce al gerente a re-
ducir el personal del area, por otro lado, igualmente se planea reducir el
grupo de vendedores, ya que se esta perdiendo mercado. Los inminentes
despidos han generado, a su vez, un mal clima laboral en las areas de
produccién y ventas, todos sienten que es mejor prepararse para buscar
trabajo en otro lugar; el gerente de la compaiia esta preocupado, porque
recientemente se adquirié una maquina que elabora el producto T en
menos tiempo, lo que aumentaria la produccion y la calidad del pro-
ducto, pero al ver los reportes, se estan produciendo menos unidades,
la calidad ha bajado y para completar, ahora le informan que las ventas
empiezan a bajar.

 (Cuadl cree que es el conflicto?
 (Cuadl es el posible problema?
* (Cuadles pueden ser las posibles causas del problema?

Un analisis inicial por parte del proyectista debera identificar a todos los in-
volucrados en el conflicto y definir desde su papel como usuario del proyecto
solucion, incluso, los efectos del conflicto y sus posibles expectativas.

Para ello, se elabora una matriz de involucrados en el conflicto, tal como se
ilustra en el siguiente cuadro:
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Tabla 3.1. Matriz de involucrados en el conflicto.
TIPO DE EFECTO DEL EXPECTATIVA DE
INVOLUCRADO USUARIO CONFLICTO POSIBLE CAUSA SOLUCION
Personal de ventas [Interno Ventas con tendencia a la |Calidad del producto y precio |Mejora en la calidad, nueva
baja, hay posibilidades de |[final de venta estrategia de mercadeo

1 despido. Incertudumbre
laboral.

Personal de Interno Posibilidad de despido, Perdida de aceptabilidad del |Mejoraras en las ventas del
produccién inconformidad en su producto T en el mercado producto T, mejoras en el nivel

2 situacion laboral. de productividad de la linea.

Gerente Interno Baja su nivel de gestion El producto T se convierte en| - Aumento de la rentabilidad
empresarial. un producto inviable. del producto.

3 La inversion reciente en la - Mejorar el clima
Aumento en el nivel de maquina de la linea T al organizacional en toda la
exigencias al personal. parecer fue una mala compaiiia.

decision.
Socios de la Interno Baja la rentabilidad de su |Mala gestién administrativa | -Aumento de |a rentabilidad
empresa capital. de la gerencia del producto.

4 - Aumento en ventas.

- No ser causante de

desempleo.
Distribuidores del Externo La baja en la calidad del Dewluciones o quejas del Mejora en la calidad del
producto T producto puede generar producto producto T

5 inconvenientes con el

usuario final
Proveedores de Externo Bajan sus ventas con ZY |Baja en la demanda del Mejore la demanda del
6 Materia prima producto T producto T
Usuarios del Externo No satisfaccion de sus Calidad el producto T Mejora en la calidad del

7|producto T expectativas en la compra producto T

del producto T.

Interpretando la Tabla 3.1, se puede establecer la siguiente forma de plantear
el conflicto: “el clima organizacional en la compaiiia ZY se esta viendo afecta-
do por el comportamiento de mercado del producto T, que pese a que se han
realizado inversiones en esa la linea produccidn, las ventas y su rentabilidad
no son las esperadas, todo esto, ha motivado a la gerencia a buscar la dismi-
nucion de costos mediante una inminente medida de recorte y sustitucion de
personal, lo que estd repercutiendo negativamente en el sentido de pertenecia,
compromiso y desempefio del talento humano.”

Una vez el proyectista redacta una interpretacion global del conflicto, debe
elaborar su cuadro de diagnéstico para planteamiento del problema:
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Tabla 3.2. Diagnéstica del problema en ZY.

SINTOMAS

CAUSAS

PRONOSTICO

CONTROL DEL PRONOSTICO

Mal clima
organizacional

Ambiente de
Inestabilidad laboral

Falta de compromiso del
recurso humano, perdida
de valores, disminucién

del nivel de desempefio.

Generar un ambiente de
estabilidad laboral.

Baja en las ventas

Calidad el producto

Causa 2 no determinada

Causa 3 no determinada

Perdida constante de
mercado.

Mejorar la calidad

Baja rentabilidad

Devoluciones

Reproceso de producto

Aumento de los costos
operativos y disminucion
de la productividad de la

Mejorar calidad

Verificacion de procesos

Control de procesos

Aumento de los tiempos
de produccion
Materia prima

lineaT.

Control de calidad

Con lo anterior, ya puede plantear una hipotesis del problema: “La baja pro-
ductividad de la linea T”

Los niveles de rentabilidad de un producto no dependen directamente de las
ventas, realmente dependen de la utilidad que deja cada unidad de producto
con respecto a sus costos totales de produccion, lo que significa que en el caso
del producto T, el aumento de los costos de produccion, se debe tal vez a fallas
en la maquina, los métodos de operacion, los procesos de manejo del produc-
to una vez terminado, materia prima, entre otras causas. Sin embargo, para
precisarlo es recomendale aplicar una técnica que valide tal hipotesis.

Este es el momento en el que el proyectista procede a disefiar encuestas, listas
de chequeo y entrevistas, para obtener informacion relevante que le permitan
comprobar su hipoétesis sobre el problema, una vez se tienen los resultados
(Tabla 2.3), se confecciona el arbol del problema.

3.1 EL ARBOL DEL PROBLEMA

El arbol del problema, es una técnica de tres pasos que consiste, primero, en
organizar por relacion las causas y efectos de un problema.
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Figura 3.2. Arbol del problema.
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Posteriormente, se visualiza como un arbol de oportunidades, esto, se logra
describiendo cada elemento en positivo, es decir, pensando qué obtendria la
empresa al resolver cada elemento negativo del sistema propuesto.

Recuerde que un problema realmente es una oportunidad para mejorar...

Figura 3.3. Arbol de oportunidades.
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A partir del arbol de oportunidades, se construye, finalmente, el arbol de ob-
jetivos, la redaccion de cada objetivo inicia con un verbo, por tanto, el arbol
de objetivos indica lo que hay que hacer en el proyecto. De esta forma, del
problema surge el objetivo general del proyecto, las causas del problema seran
los objetivos especificos, y los efectos dan origen a la justificacion del proyecto.

Figura 3.4. Arbol de objetivos.
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De estaforma se consigue
redactar el objetivo
general del proyecto, sus
objetivos especificos, los
hitos de control del
proyecto.

Los objetivos se escriben
iniciando con un verbo.

La justificacion se escribe
en futuro simple.

fi = HiTD ; HiTD 2
o SO et L :

Este método de formulaciéon basica de un PGO es visual, puede ser un ejer-
cicio organizacional de trabajo colectivo que se elabore en una pizarra, en un

papelografo, etc. Como también, lo puede desarrollar el proyectista de manera
individual, basado en su experticia y conocimiento.

Para trabajar esta ténica mas comodo, puede descargar la plan-
tilla de Excel o Power Point, para elaborar el arbol del proble-
ma del contenido CVA de este libro.
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Tabla 3.3. Verbos para redactar objetivos.

Verbos para Verbos para
Objetivos Generales Objetivos Especificos

Analizar Formular Advertir Enunciar
Calcular Fundamentar |Analizar Enumerar
Categorizar |Generar Basar Especificar
Comparar Identificar Calcular Estimar
Compilar Inferir Calificar Examinar
Concretar Mostrar Categorizar  |Explicar
Contrastar Orientar Comparar Fraccionar
Crear Oponer Componer Identificar
Definir Reconstruir  |Conceptuar |Indicar
Demostrar Relatar Considerar Interpretar
Desarrollar  |Replicar Contrastar Justificar
Describir Reproducir Deducir Mencionar
Diagnosticar |Revelar Definir Mostrar
Discriminar  |Planear Demostrar Operacionalizar
Disefar Presentar Detallar Organizar
Efectuar Probar Determinar Registrar
Enumerar Producir Designar Relacionar
Establecer  [Proponer Descomponer [Resumir
Evaluar Situar Descubrir Seleccionar
Explicar Tasar Discriminar  [Separar
Examinar Trazar Distinguir Sintetizar
Exponer Valuar Establecer Sugerir
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HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO

Una vez planteado el problema y definidos los objetivos del proyecto, se pro-
cedera a elaborar los diagnésticos necesarios para conocer el estado de la or-
ganizacion, ahora usted, como proyectista asume el rol de un médico espe-
cialista; su paciente es una persona juridica que presentaba unos sintomas, y
usted los asocio con una enfermedad (el problema); pero ahora se hace ne-
cesario practicarle unos examenes (no clinicos, seran organizacionales) que
corroboraran el diagnoéstico inicial, y mostraran igual que una radiografia,
el estado de la enfermedad y las condiciones para realizar un tratamiento (el
proyecto) que recuperara la salud organizacional, dandole vitalidad para con-
tinuar su existencia.

Los estudios de pre-factibilidad, factibilidad y viabilidad, siempre contienen
el Diagnostico situacional de la empresa, cuyos primeros tres elementos
son, el ‘analisis del contexto;, el ‘analisis organizacional’ y el ‘analisis del perfil
estratégico’ [los contenidos de estos topicos se especificaron en el apartado
1.1.4 Estudios de pre-factibilidad (pag. 23-24)]. Para iniciar este conjunto de
analisis, el proyectista deberd recurrir a una serie de herramientas, con una
metodologia pertinente que se abordara a continuacion; en algunas de ellas
se propondran métodos cuantitativos de evaluacion con el apoyo de los CAV
(Contenidos de Apoyo Virtual).

4.1 ANALISIS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Sin duda alguna, cuando un paciente llega al médico, este le cuenta los sinto-
mas, hay unos mas evidentes que le permiten al profesional de la salud iden-
tificar la posible enfermedad, sin embargo, hay dolencias y achaques que el



Herramientas de Diagndstico

paciente puede manifestar, y que no tienen nada que ver con el problema, por
esta razon, el médico recurre a comparar las sefiales inmediatas con parame-
tros de comportamiento normal del sistema humano, le mira el color de sus
pupilas, lengua, labios, temperatura, ritmo cardiaco y similares, pues existen
unos rangos de valores estandares para identificar la normalidad en el funcio-
namiento del sistema humano. Esto mismo pasa cuando atendemos personas
juridicas para realizarles un diagnostico.

En el proceso de formulacion y disefio de un PGO no es muy diferente, aqui,
el médico es el proyectista y su paciente una persona juridica; el médico sera
consultado porque el paciente ha tomado consciencia de tener un problema,
él, de manera voluntaria, acepta la intervencion de un profesional para ayu-
darle a lograr sus objetivos misionales, pues reconoce que la situacion actual
no va por el camino planeado, es decir, el comportamiento de la empresa no
es saludable, es decir, la empresa manifiesta sus sintomas organizacionales.

Los indicadores de gestion, son una herramienta administrativa, mediante la
cual se busca describir el desempefio de las acciones y procesos operativos
de la empresa en periodos de tiempo determinados, y cuyas medidas, son
interpretadas como los resultados operativos que permiten visualizar si una
organizacion va en la ruta correcta o incorrecta, para lograr sus objetivos es-
tratégicos.

Dentro de la relevancia de administrar con sentido gerencial y estratégico una
empresa u organizacion, mediante el uso correcto de indicadores de gestion
se tiene:

» Laempresa comprende que los indicadores son un medio 0 mecanismo
que permite evaluar como va el logro del objetivo propuesto.

» Al indicador se le considera como una unidad de medida gerencial, ya
que no solo permite evaluar el avance, sino que puede evidenciar el com-
portamiento del desempefio organizacional frente a sus metas, y los re-
cursos involucrados.

» Todo indicador genera una percepcion cuantitativa para la toma de de-
cisiones.

* Los indicadores permiten identificar desviaciones del plan, convirtiéndo-
se en sefiales de alerta temprana para acudir a acciones correctivas.

Peter Drucker, constantemente afirmaba que “lo que no se mide, no se puede
mejorar” y en ese sentido hay que entender la Gestiéon Organizacional, pues
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los indicadores de gestion son una forma de retroalimentar el proceso, pero
hay que tener presente que NO es necesario aplicar control simultaneo a mu-
chos indicadores, sino solo a los mas relevantes, aquellos que denominamos
como indicadores clave; trabajar con indicadores no relevantes puede generar
confusion, desvio y exceso de confianza en el proceso.

Al iniciar un PGO el proyectista requiere o solicita en primera instancia el
autodiagnoéstico corporativo, es decir, que le informen o le compartan el com-
portamiento de los indicadores de gestidn, ya sea del proceso al cual se planea
hacer la intervencién o mejora mediante el proyecto, o de toda la organiza-
cidn, segun la naturaleza y el alcance de la iniciativa por la que se le convoque.

Ast las cosas, se puede dar el siguiente comportamiento:
Figura 4.1. Flujo de la solicitud de indicadores para el inicio del PGO.

[ES una mesfo empresa NO
formalizada que desea
asesoria para formalizarse
¥ estructurara funcional y
ostrategicamanta.

] | Es uha imicio émpréda,

g recian formalizada, un
ettt i ‘ emprendimiento familiar,

| 7 sin planeaciin estratégica.

Pequedia o medliaw:n
empresa con altas
s%icfg;m falencias de planeacian
mmano%es DE bt e
GESTION
La empresa maneja
Balanced ScoreCard,
coamio hafmamiania keonica
e contnol.

Si se tienen
. . A GIEIESN BN
indicadonss de melas de
produccsin, ventas,
sanacio al chente, aic.

O wrtocaa

Por lo anterior, el proyectista debe solicitar a la organizacion el comportamien-
to histérico de los indicadores de gestién organizacional, si estos no existen,
se tendra un primer punto de la gestion organizacional que debe ser incluido
dentro de las actividades seleccionadas para mejoras en el plan del proyecto.
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Si existen, estos deben de ser analizados en razén de su objetivo funcional,
comportamiento referencial, e identificacién de caracteristicas, buscando asi
establecer una correlaciéon con la mision y vision organizacional, las cuales se
reflejan directamente en los Objetivos Estratégicos Organizacionales.

En este primer paso hacia el diagndstico organizacional, se requiere de la iden-
tificacion de los objetivos estratégicos de la empresa dentro de su orden prio-
ritario de linea del tiempo, es decir, los de ‘corto, ‘mediano’ y ‘largo plazo, esto
ayuda a identificar la pertinencia de los indicadores y la efectividad lograda.

Generalmente, los objetivos estratégicos se plantean a largo plazo, pero cuan-
do se hace el ejercicio puede suceder que varios vayan encaminados a la mi-
tad del plazo o cerca del plazo inicial, ademas, es pertinente recordar que la
dinamica empresarial esta sujeta a los ciclos PHVA (Planear, Hacer, Verificar,
Actuar), para el mejoramiento continuo, y puede darse el caso de variacion de
objetivos o incorporacion de nuevos, estas son situaciones reales que pueden
presentarse.

Interpretar asertivamente el comportamiento de los indicadores actuales es de
vital importancia, pues constituyen “los sintomas iniciales” de la organizacién
para la que se propone elaborar el PGO.

Para esto se propone la siguiente matriz de Anélisis de Indicadores de la Ges-
tion Organizacional:

La matriz es una sola, para efectos de visualizacion en el libro se presentara
impresa en dos partes, recuerde que el archivo en Excel con el formato de apli-
cacion puede ser descargado del CVA de este libro.
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Lo anterior, es una herramienta basica que permite analizar los indicadores
encontrados en la empresa, esta matriz esta compuesta de 4 secciones de
desarrollo:

Seccion 1 Informaciéon basica organizacional: en ella se identifica la
empresa, la fecha de elaboracion, el responsable de | elaboracion de la
matriz, la vision, la mision y los objetivos estratégicos a largo, mediano
y corto plazo.

Seccion 2 Identificacion de los factores existentes: esta se subdivide en

dos, la primera, permitira identificar la estructura de composicioén y en la
segunda, se podra registrar el comportamiento historico del indicador.

Seccion 2.1 Estructura:

Indicador: en ella se digita el nombre del indicador, ejemplo: nivel de
satisfaccion del cliente, indice de devoluciones etc.

Objetivo del indicador: aqui hay que sefialar claramente cual es el
objetivo con el que se trazd, lo que se buscaba al elaborar el indicador,
para qué le sirve a la empresa y su finalidad.

Objetivo Organizacional Relacionado: este se construye de acuerdo
con los objetivos identificados en la Seccion 1.

Forma de estimacion: en esta columna se indica la formula de cél-
culo, el instrumento de medida, y detalles relevantes que, se estime,
deben ser tenidos en cuenta por el proyectista. Ejemplo: horario de
toma de la muestra, periodicidad, responsable, etc.

Unidad de medida: se debe indicar la unidad de medida, ejemplo:
unidades, porcentajes, millones de pesos, etc.

Valor referencial: es el valor que se tiene como meta, y sobre el cual se
mide el comportamiento de la gestion realizada.

Valor de alerta: es un valor menor al de la meta, que indica que se esta
en un rango de resultados que generan alerta al proceso y es superior al
valor que indica comportamiento peligroso; el valor de alerta se conside-
ra negativo.

Valor indicador de peligro: es la cifra que indica el tope superior de la
zona de comportamiento peligroso o totalmente indeseado del proceso,
se puede entender como el limite entre la zona de alerta y la de peligro.
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« Ultima medida: aqui se digita el valor que tomo el calculo del indicador
durante la altima jornada de toma de muestra, o el valor actual de calculo.

* Tipo de indicador: esta columna de la matriz permite al proyectista
identificar cual fue el criterio para el que disefiaron el indicador, si se
trata de indicar cumplimiento, eficiencia, eficacia, evaluacion, gestion y
otro factor de la gestion organizacional.

Seccion 2.2 Comportamiento histdrico:

En este segmento de la Matriz de Analisis de Indicadores de Gestion Organi-
zacional (AIGO), se utiliza el suministro historico de mediciones anteriores,
se propone retomar las tltimas 5 para posteriormente compararlas grafica-
mente con la medicién del indicador en la actualidad.

Tabla 4.3. Registro historico de los indicadores en la Matriz AIGO.

2.2 Comportamiento Histdrico

; Medida Medida Medida Medida Medida
ULTIMA . . . . .
INDICADOR EDIDA anterior anterior anterior anterior anterior
M (-1 periodo)| (-2 periodos) | (-3 periodos) | (-4 periodos) |(-5 periodos)

U b W N =

En el cuadro anterior, se ilustra el componente de registro histérico de los in-
dicadores suministrados por la empresa como parte del diagnoéstico inicial, si
la ultima medida fue en julio, junio puede ser (-1 periodo), en mayo seria (-2
periodo) y asi sucesivamente, segun sea la frecuencia de toma de valoracién
del indicador adoptado por la empresa.

* Seccion 3 Analisis de los indicadores: en esta parte de la matriz se pre-
tende correlacionar el comportamiento del indicador, y sus caracteristi-
cas, para ello se relacionan 8 columnas:

- Indicador: se toman los nombres de los indicadores listados en la
seccion 2.
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Comportamiento de la variable: aqui se identifica el comportamiento
del indicador de acuerdo con una escala cualitativa, donde se indicara:

= Negativo y en peligro: medida actual por debajo o igual al
indice de peligro.

= Negativo y en alerta: medida actual superior al tope de peligro
inferior o igual al valor de alerta.

= Positivo hacia la meta: supera el tope de alerta, pero no alcanza

la meta.

= Meta cumplida: valor actual del indicador, es igual a la meta
propuesta.

= Positivo sobre la meta: valor del indicador superior a la meta
propuesta.

Perspectiva de conformidad con Balanced Scorecard: Robert Ka-
plan y David Norton en 1992 publicaron por primera vez en la revista
Harvard Business Review su propuesta de Cuadro de mando integral
CMI (Balanced Scorecard—-BSC) y posteriormente, para 1996 publica-
ron su libro The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action,
en el que sefialan que las empresas logren sus objetivos estratégicos
deben proyectar sus metas en cuatro categorias: 1) desempefio finan-
ciero, 2) conocimiento del cliente, 3) procesos internos de negocios Y,
4) aprendizaje y crecimiento. La idea en esta columna es relacionar el
indicador con la metodologia del BSC (esto si la empresa no maneja
sus indicadores por este método).

Seguidamente se tienen 7 columnas que componen las caracteristicas
del indicador, se podra indicar si: ;es medible, cuantificable?

(Es entendible? ;Es controlable? ; Es pertinente o adecuado para el ob-
jetivo? ¢Es confiable, tiene en cuenta todas las variables objetivas? si
la respuesta es NO, en alguna de ellas, significa que el indicador es
susceptible de mejora o de invalidez.

La columna siguiente, permite identificar nuevamente el objetivo es-
tratégico correlacionado al indicador, esto se hace para calificar la per-
tinencia valorada por el proyectista en relacion con lo que se mide, y
cdmo se mide, aqui se tendra en cuenta si en las anteriores aparecio un
“NO”. La escala que se utiliza es:

74



Proyectos de gestion organizacional - Guia prdctica de formulacion y disefio

Tabla 4.4. Escala de valoracién del indicador.

CALIFICACION
Es pertinente.

Es aceptable.

No es adecuado.
Es poco relevante.

Esta mal calculado.

No es confiable.
No es sensible.

SIGNIFICADO

No hay objeciones a su estructura y forma de
célculo.

No hay objeciones a la estructura y forma de
célculo, pero puede ser objeto de mejora.

No guarda relacion con el objetivo.

No aporta para la toma de decisiones.
Formula de célculo errada.

Por método o frecuencia de valoracion.
Metas, rango de alerta y peligro no acordes.

Antes de generar esta calificacion que, en si, es un primer diagnostico
de la gestion administrativa actual, es importante hacer una valoracion
global del indicador, desde una mirada holistica y retrospectiva, para
ello se recomienda graficar los valores histéricos de los indicadores
con el fin de apreciar mejor su utilidad.

Recuerde que esta guia tiene contenidos virtuales de apoyo (CVA) que
le ayudaran generar automéaticamente los graficos.

» Seccion 4 Resultados: la correcta realizacion de las secciones anteriores,
permite evidenciar si los indicadores son validos, al igual que el reflejo
del comportamiento de la gestion organizacional actual y destacar ele-
mentos positivos y negativos que deberian ser llevados como insumos
de la Matriz PCl y a la Matriz de Vulnerabilidad que se explicaran pos-
teriormente en este capitulo del libro.

Para la realizacion del analisis de los indicadores de gestion es perti-
nente recordar los propositos y beneficios que estos tienen dentro de la

organizacion:

Se puede considerar que el conjunto de indicadores aporta a la empresa
una ruta correcta para que ella logre alcanzar las metas establecidas me-
diante los beneficios que se pueden articular con sus resultados, a saber:

Comunicar la estrategia global de la empresa.
Comunicar sus metas en las lineas del tiempo.
Identificar oportunamente problemas y oportunidades.
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- Diagnosticar desvios al plan.

- Entender los procesos o coyunturas operativas.

- Establecer responsabilidades.

- Optimizar el control de la organizacion.

- Identificar iniciativas y planes de accion contingenciales.
- Medir comportamientos.

Veamos un ejemplo aplicativo de la matriz:

La agencia de turismo Viajes Garcia SAS, lleva 2 afos de constituida, inicié
operaciones en 2016, nos solicita un diagnéstico organizacional y una pro-
puesta de plan de mejora, el gerente, Carlos Aparicio, nos cuenta que los in-
dicadores de ventas van bien, las quejas y reclamos han disminuido, y que
la taza de clientes tiene una tendencia estable y en ocasiones disminuye, sin
embargo, las utilidades parecieran no verse en la empresa y perciben que no
van por buen camino. A partir de su solicitud, se requieren las cifras de los
indicadores, su filosofia institucional (visién, mision y objetivos estratégicos)
y se procede a realizar la Matriz Aigo.

La vision de la empresa es: “Ser para el 2020 una agencia de viajes reconocida
en el Valle del Cauca, por su modelo de gestion, orientado a la calidad, seguri-
dad y la excelencia de servicio, con tecnologia de vanguardia, que brinde renta-
bilidad a su equipo humano y sus inversionistas, actuando siempre en funcion
del desarrollo sostenible.”

La misiéon de la empresa es: “Somos una agencia de turismo que busca dia-
riamente brindar calidad, seguridad y felicidad a sus clientes, mediante viajes,
excursiones, convenciones y eventos, apoyados en la vocacién de servicio y tec-
nologia de vanguardia, la mejora continua y el deseo de contribuir al desarrollo
social del pais.”

Los objetivos estratégicos que manifiestan tener son:

- lograr un indice de crecimiento constante en ventas superior al 10 %
anual.

- Obtener a partir del afio 2, una tasa de rentabilidad neta superior al 30 %
- Mantener un indice de inconformidad del cliente por debajo del 15 %
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- Lograr al afio 5 una participacion y presencia del 80 % en los principa-
les destinos turisticos del Valle del cauca.

Con esta informacion, se procede a solicitar los indicadores con los que traba-
jala empresa, el gerente Carlos Aparicio nos sefiala que los principales indica-
dores que trabajan son:

Indicador de ventas mensual: durante el afio 1 se calcul6 constantemente y
se realizo a partir del conteo del nimero de ventas mensuales , el monto de
dinero y en unidades de clientes; esto arroj6 que en el primer afo se realizaron
1950 ventas y en el segundo afio 2019 ventas, asi mismo, la rentabilidad neta
del primer afno fue del 17,23 % y para el segundo afio se conservo practica-
mente igual (17,25 %), la rentabilidad se obtiene de los informes financieros.

Indicador de quejas y reclamos: se calcula en la empresa de manera mensual
y luego se promedia al final del afio, (Total reclamos/Total clientes atendidos).
Para el primer afio, el indice promedio fue del 12 %, y para el segundo afio de
10 %. Por tanto, el nivel de satisfaccion se calcula restando la insatisfaccion al
100% de satisfaccion, 100 % - 10 % = 90 % indice actual de satisfaccion.

Indicador de cobertura: se conocen 223 lugares o destinos turisticos catalo-
gados como principales en la region del Valle del Cauca, en el primer afio se
logro6 cubrir 30 de ellos y para el segundo afio 75. Lo que indica que se tiene
una cobertura del 33,63 %. (75/223) x100 %.

Tabla 4.5. Reporte de historicos de indicadores de Viaje Garcia S.A.S.

Comportamiento Histdrico de los indicadores en Viajes Garcia SAS

; Medida Medida Medida Medida Medida
ULTIMA . . . . .
INDICADOR anterior anterior anterior anterior anterior
MEDIDA (-1 periodo) | (-2 periodos) | (-3 periodos) | (-4 periodos) |(-5 periodos)
1|Indicador de crecimiento en ventas 3% 3% 3% 4% 4% 7%
2|Indicador de satisfaccion 90% 92% 91% 89% 90% 92%
3|Indicador de cobertura 34% 28% 44% 60% 32% 55%
4|Indicador de rentabilidad 17% 18% 22% 14% 18% 12%

Con la informacién anterior se procede a elaborar la Matriz de analisis de
Indicadores de la Gestién Organizacional (AIGO):
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La visualizacion del comportamiento de los indicadores es:

Figura 4.2. Comportamiento de las ventas Viajes Garcia S.A.S.

COMPORTAMIENTO DEL INDICADDE 1
Indicedor de precimisnio enwentas

ALFFTA O PPOAS o COASPORTAMENTO ——AFTA

En este caso, la matriz nos permite graficar y entender que la tendencia es una
caida en el nimero de ventas realizadas, cada vez, se venden menos paquetes
turisticos, sin embargo, los indices de satisfaccion estan por encima de la meta.

Figura 4.3. Satisfaccion del cliente en Viajes Garcia S.A.S.

COMPORTAMIENTO DEL INDICADOR 2

Indicader de catisfaccicn

i ¥, i L} g L

ALERTA mmPEUGED =s={ORIPGRATAMENTO =—=META

Al mirar el comportamiento de la cobertura, se visualiza que se mantiene en
la zona de alerta, sin embargo, observe como el periodo 4 registra zona de
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alerta, es decir, pocos sitios turisticos promocionados, pero hay mas nivel de
satisfaccién y mayor rentabilidad si se confronta con el Figura 4.5

Figura 4.4. Cobertura turistica de Viajes Garcia S.A.S.

COMPORTAMIENTO DEL INDICADOR 3
Indicador de coberfura

AUERTA TR e EARORTALIE T META

Figura 4.5. Comportamiento de rentabilidad en Viajes Garcia S.A.S.

COMPORTAMIENTO DEL INDICADOR 4
Indicador dr rentabilided

Nétese, cdmo al haber analizado los indicadores de gestién organizacional
se han evidenciado comportamientos no idéneos con el cumplimiento de la
misién y la visién, pero igualmente, se tienen elementos de juicio para los
indicadores mismos, todos estos hallazgos son elementos a tener en cuenta en
la PCI (Perfil de Competencias Internas), en el Analisis de Vulnerabilidad e
insumos para la DOFA.
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Tenga en cuenta que los indicadores son herramientas de control y diagnos-
tico, y en las grandes empresas es comun ver la gestion organizacional moni-
toreada desde complejos cuadros Balanced Scorecard, pero en las pequenas
empresas y las microempresas, en muchas ocasiones, solo encontraremos que
se controlan o vigilan las ventas y la produccion.

En este apartado del libro solo nos hemos centrado en valorar los indicadores
como fuentes de informacién actual en la organizacidn, si se encuentra que
estan bien en cuanto a pertinencia, forma de célculo, frecuencia de toma de
muestra o calculo, los resultados seran insumos del diagndstico inicial para
otras herramientas que perfilan debilidades y fortalezas. En caso contrario,
son elementos que seran sujetos de mejora en el plan resultante del PGO.

Para trabajar esta técnica mds comodo, recuerde que puede descargar la
plantilla de Excel para la realizacion de la Matriz de Analisis de Indica-
dores de Gestion Organizacional (AIGO), disponible en los contenidos
CVA de este libro.

El modelo Balanced Scorecard sera una herramienta que se explicara
dentro del capitulo 6, especificamente en el apartado “6.4.3 Balanced
Scorecard” y de la cual se suministran tres plantillas, igualmente dis-
puestas con ejemplos para mayor comprension del tema.

4.2 MATRIZ PESTAL

La matriz de PESTAL, también conocida como PESTEL si se toma el entor-
no ambiental como entorno ecoldgico, basicamente, se puede definir como el
inventario de variables que inciden en la empresa, vistas o catalogadas en seis
entornos: 1) Politico, 2) Econémico, 3) Social, 4) Tecnolégico, 5) Ambiental
(Ecologico) y 6) Legal.

Es una técnica de valoracidn cualitativa, realizada por el proyectista, a la que
se le puede aplicar un método de interpretacion cuantitativa para llevarlo a
una propuesta de interpretacion grafica.

La realizaciéon de matriz consta de 5 pasos:
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1. Identificacion y clasificacion de variables del entorno que inciden en el
desempefio de la organizacion.

Valoracion cualitativa.

Interpretacion cuantitativa de la matriz cualitativa.
Elaboracion de graficas.

Interpretacion de la matriz.

o bk wDd

Lo primero, es tabular el listado de variables que tienen incidencia con la em-
presa, agrupandolas en los seis entornos a evaluar, lo recomendado es identi-
ficar como minimo tres variables por cada entorno.

Seguidamente se valora el impacto de cada variable identificada, teniendo en
cuenta que si la situacion es negativa para la empresa, representa una amena-
za; si es positiva, realmente representa una oportunidad, lo que conduce a la
siguiente escala cualitativa.

Tabla 4.8. Escala cualitativa para PESTAL.

SITUACION AMENAZANTE

o Poco Poco Muy
Muy significativa | Importante [ Moderada | . . . — . Moderada | Importante L
significativa | significativa significativa

Veamos un sencillo ejemplo con la empresa “T™:
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Tabla 4.9. Ejemplo valoracion cualitativa PESTAL.

Cod TIPO DE FACTOR

1 POLITICO
Ley de impuesto al consumo de bolsas
Normatividad 234 de 2017 Empleo alos
venezolanos
Inestabilidad en la alcaldia local
Nuevo gobernador iniciara programas de apoyo al
sector comercial de laempresa

2 ECONOMICO
Baja en la tasa de cambio del ddlar
Ciclos continuos de consumo por temporadas
Desempleo bajo en el departamento
El mejor café de Colombia se da en laregion
Ingreso per capita muy bajo de la comunidad

3 SOCIAL
Feria del Café

Buen nivel de emprendimiento de los ciudadanos
Estratos 3y 4 consumen mucho café
Alto nivel de personas mayores de 50 afios

5 AMBIENTAL
Apoyo a cultivos de café organico
Aumento de los cultivos frutales en la region
Campaiias de limpieza y cuidado de las carreteras

Clima estable
Contaminacion del Rio Pavitas con mercurio
6 LEGAL
Contratos de aprendizaje SENA
Facilidad de permisos para apertura de Fondas
turisticas
Norma 1SO020000
Nuevo ley de impuesto al consumo por turismo

SITUACION AMENAZANTE
Muy Poco Poco Muy
) Importante |Moderada| ) Moderada | Importante o
significativa significativa | significativa significativa
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

En la Tabla 4.2 se visualizan los pasos 1y 2 realizados, ahora se procederd a
cuantificar los resultados obtenidos con la siguiente escala de puntuacion:

Tabla 4.10. Escala cuantitativa PESTAL.

SITUACION AMENAZANTE |
Muy significativa | Importante | Moderada | | Foco ) |.7‘l'.|'l'.1.1 ) Moderada | Importanta , .Muwr.
significativa | significativa significativa
5 35 2 1 1 2 3,5 5

Al aplicar la cuantificacion numérica, se pueden sumar las cantidades de cada
entorno, y obtener los siguientes totales:
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Tabla 4.11. Total por entornos PESTAL.

Total OPORTUNIDADES 30,5
Total AMENAZAS -24,5
Diferencia (Oportunidades - Amenazas) 6
Sumatoria del entorno POLITICO -0,5
Sumatoria del entorno ECONOMICO 4,5
Sumatoria del entorno SOCIAL 4,5
Sumatoria del entorno TECNOLOGICO 1
Sumatoria del entorno AMBIENTAL 1
Sumatoria del entorno LEGAL -4,5

Con los valores de las sumatorias de los entornos se puede construir el primer
grafico:

Figura 4.6. Comportamiento de los entornos PESTAL.

COMPORTAMIENTO DE LOS ENTORNOS DE LA EMPRESA

[ (e}

(11208

TEMDEMNCIA TEMDENCLA
NEGATIVA POSITIVA
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Interpretacion del ejemplo: se observa un comportamiento amenazante para
la empresa en los factores de orden legal; el entorno politico no es favorable,
pero no se evidencia como amenaza relevante, los demas entornos presen-
tan tendencias positivas, sin embargo, hay que buscar ajustarse a los aspectos
legales de tal forma que se minimicen riesgos, o buscar estrategias y accio-
nes que minimicen sus efectos. Los factores que en este caso son positivos, lo
constituyen los entornos social y econdmico.

A partir de elementos centrales de la Tabla 4.11, se puede deducir que el total
del puntaje asignado en el ejercicio, es de 55 (sumatoria de valores absolutos).

Lo segundo es que la diferencia entre lo negativo y lo positivo, en este caso, es
de 6, lo que se convierte en la tendencia de comportamiento de los entornos,
para este caso es una tendencia positiva. Con lo anterior se puede construir la
siguiente tabla de valores relativos:

Tabla 4.12. Valores relativos de los entornos PESTAL.

TOTALPUNTAJE (PUNTAJE ABOSULTO ASIGNADO) 55 VALOR RELATIVO
TENDENCIA GENERAL ACUMULADA 6 10,91% (6 + 55)X100%
Sumatoria del entorno POLITICO -0,5 -0,91% (-0,5 + 55)X100%
Sumatoria del entorno ECONOMICO 4,5 8,18% (4,5 + 55)X100%
Sumatoria del entorno SOCIAL 4,5 8,18% (4,5 + 55)X100%
Sumatoria del entorno TECNOLOGICO 1 1,82% (1 +55)X100%
Sumatoria del entorno AMBIENTAL 1 1,82% (1+55)X100%
Sumatoria del entorno LEGAL -4,5 -8,18% (-4,5 + 55)X100%

El valor relativo representa la tendencia del entorno en relacion con toda la
valoracion realizada y se obtiene dividiendo el valor del entorno sobre el to-
tal de puntos asignados, el resultado se multiplica por 100%. ;Pero cémo
interpretar los resultados? La escala representa el comportamiento estandar
observado en 50 Pymes (estudio inicial), sus estrategias adoptadas, en especial
casos de éxito administrativo:
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Tabla 4.13.Escala interpretativa de la incidencia.

PUNTUACION

VALORACION

Inferiores a -10%

Entorno altamente peligroso (ACCIONES DE SALIDA DEL MERCADO)

Entre -5 y -10%

Entorno significativamente adverso (ACCIONES RADICALES DE SOBREVIVENCIA)

Ente -2y -5%

Entorno adverso (ACCIONES Y ESTRATEGIAS DE CORTO PLAZO)

Entre 0%y -2%

Entorno de tendencia desfavorable (ACCIONES DE MEDIANO PLAZO )

Entre 0% y 2%

Entorno ligeramente negativo acciones preventivas (Acciones de fortalecimiento)

Entre 2y 5%

Entorno ligeramente en condiciones favorables, requiere acciones de aprovechamiento de
oportunidades

Entre 5% y 10%

Entorno favorable, conveniente para afianzamiento de estrategias.

entre 10% y 15%

Entorno muy favorable, se puede dar inicio a estrategias nuevas.

Superiores al 15%

Entorno altamente favorable para estrategias agresivas de crecimiento

Graficando la Tabla 4.12 se obtiene:

M

Figura 4.7. Niveles de incidencia.

VELESDE INCIDENCIAY COMPORTAMIENTO GENERALDE LOS
FACTORES EN LA EMPRESA
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Interpretando el Figura 4.3 se podria decir que, la empresa tiene un indice de
favorabilidad del entorno de +10,91 % lo que es favorable y le permite adoptar
acciones para el fortalecimiento de estrategias o la implementacion de progra-
mas y acciones para penetracion de mercados, posicionamiento de marcas;
sus oportunidades relevantes son de orden econémico y social, sus amenazas
estan en el orden legal, y se ven representadas en la nueva ley de fondas que
permite el crecimiento de la competencia.

4.3 MATRIZ POAM

El Perfil de Oportunidades y Amenazas, propuesta por Serna Gémez (2008),
es una herramienta de diagndstico que evalta los elementos externos de la or-
ganizacion desde cinco grupos de factores, permite valorarlos en su impacto
positivo o negativo, respecto al propdsito organizacional, determinar su im-
portancia e impacto, y a partir de ello entender el comportamiento del nego-
cio en la actualidad, lo que soporta interpretar el desempefio de la empresa en:
condiciones de negocio maduro, condiciones de negocio ideal, condiciones de
negocio conflictivo y condiciones de negocio especulativo.

La POAM guarda relacion con el andlisis PEST o PESTAL, pues ambos identi-
fican amenazas y oportunidades, sin embargo, mientras el PESTAL de manera
macro visualiza la incidencia del entorno y da luces de como deberian ser las
posibles estrategias a seguir, la POAM ratifica y/o encuentra nuevos elemen-
tos de amenazas u oportunidades y les da prioridad, permitiendo entender el
comportamiento actual de la unidad de negocio en funcién de las condiciones
externas.

La técnica de realizacion es bastante sencilla, consiste en elaborar un cuadro
de andlisis donde la primera columna permite listar los factores, observe el
siguiente cuadro:
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Tabla 4.14. Matriz POAM.

MATRIZ POAM
AMENAZA OPORTUNIDAD IMPACTO
ALTA MEDIA  |BAJA [ALTA |MEDIA |BAJA |ALTO [MEDIO [BAJO
Tecnoldgicos
Factor 1 X X
Factor 2 X X
Factor 3 X X
Factor 4 X X
Econémicos
Factor 1 X X
Factor 2 X X
Factor 3 X X
Factor 4 X X
Politicos
Factor 1 X X
Factor 2 X X
Factor 3 X X
Factor 4 X X
Sociales
Factor 1 X X
Factor 2 X X
Factor 3 X X
Factor 4 X X
Geogréficos
Factor 1 X X
Factor 2 X X
Factor 3 X X
Factor 4 X X

Seguidamente, cada factor sera catalogado como ‘oportunidad’ o ‘amenaza, se
indicara si tiene importancia ‘alta, media o baja’ y si su Impacto es igualmente
‘alto, medio o bajo.

Esto se hace partiendo de la experticia del proyectista y de su conocimiento
sobre la empresa y su razon de ser, ejemplo: tendencia de reevaluacion del
peso colombiano frente al délar. Si su empresa exporta, esto es bueno, es una
oportunidad de alto impacto, pero si usted comercializa productos importa-
dos y no tiene buen stock de mercancia, sera una amenaza importante.

Pero j;cdmo hacer una POAM que facilite el analisis real de las externalidades?

Sin duda, el primer paso es hacer un listado detallado de todos los elemen-
tos externos que influyen en la organizacién, y como el objetivo de este libro
guia es apoyarnos ampliamente con la tecnologia, se propone a continuacién
un método cualitativo de conversidon cuantitativa para la elaboracion de la
POAM.
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Figura 4.8. POAM con Excel.
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En una hoja de célculo se identifican los factores, definiéndolos y diagnosti-
candolos, esto permite al proyectista identificarlo correctamente como ame-
naza u oportunidad, valorar el nivel de importancia y su impacto, en este caso,
como es una plantilla de Excel, permite listas desplegables.

Observe como el sistema convierte lo cualitativo en cuantitativo, aplicando la
siguiente escala de valores:

Las amenazas seran tipo -1, las oportunidades seran tipo +1.
Nivel Bajo= 1, Nivel Medio=2, Nivel alto=3 (aplica igual para el impacto).
La ¥ sera el resultado de multiplicar Tipo x Nivel x Impacto.

La Figura 4.9 permite ver cdmo el valor total del factor politico es +9, las ame-
nazas suman -3 y las oportunidades +12.

Figura 4.9. Valoracion cuantitativa de la POAM.

VALDRACION CUALITATIVA DEL FACTOR VALDRACION CUANTITATIVA
Tiga eral Impacen Tipe fuirel [lmgarse| 5 | A | @
] 9 |-3]12
Amanaza Bajo Bajo -1 1 1 |1 -1
Oportunidad Bajo Alto 1 1 3 |a o =
Amenara Bajo Medio -1 1 z |-2 -2
Opontunidad alta Alte 1 3 F (9 o =
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De esta forma se aplica a todos los factores, y se obtienen los valores totales
de las amenazas y de las oportunidades; si cada uno de ellos es dividido por la
cantidad de elementos calificados, esto dard un valor promedio de las amena-
zas y otro promedio para las oportunidades, estos dos datos son las coordena-
das en un plano cartesiano.

Lo siguiente, es adoptar la propuesta de Martinez Valverde (2015), quien in-
dica que es recomendable a partir del andlisis externo de una organizacion,
aplicar la clasificacion de las unidades estratégicas de negocio propuesta por
Kloter (2000), quien a su vez identifica cuatro tipos de unidades estratégicas
de negocio: “unidad estratégica de negocio especulativo, unidad de negocio
ideal, unidad de negocio problema y unidad de negocio maduro” (citado por
Martinez Valverde, 2015, p. 123) cuya interpretacion grafica, tomando el ana-
lisis de externalidades provenientes de la POAM sera:

Figura 4.10. Ejemplo de interpretacion grdfica de la POAM a partir
de la aplicacion de la tipificacion de Kloter para las unidades
estratégicas de negocio de una organizacion.

INTERPRETACION GRAFICA DE LA POAM A PARTIR DE LA CLASIFICACION DEKLOTER

NEGOCIO ESPECULATIVO | MEGOCIO IDEAL

WDES

CPORTUMID,

NEGOCIO PROELEMA NEGOCIO MADURO

AMEMNAZAS

En la Figura 4.4 se observa que una empresa tiene -2,2 de promedio en amena-
zas y 6 en oportunidades, lo que ubica a la empresa en el cuadrante de negocio
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ideal, Es decir que la empresa tiene un comportamiento de mercado de acuer-
do con el entorno evaluado desde la POAM.

Parametros de Analisis de los Entornos

Aplicando la idea central de valoracién o interpretacion sugerida por Marti-
nez Valverde (2015) se tendria:

Entorno de Negocio Especulativo (9,9): la empresa tiene muchas oportuni-
dades, pero se corren muchos riesgos, segtn la razén de ser, esto puede ser
aceptable o no aceptable, ejemplo: si es una empresa dedicada al cambio de di-
visas o empresas aseguradoras, muy seguramente se ubique en este cuadrante.
El resto, nunca debera estar ubicado por estos lados.

Entorno de Negocio Problema (-9,0): la empresa tiene muchas amenazas y
cero oportunidades, entre mas se acerque a este punto es significado de una
crisis inminente, colapso.

Entorno de Negocio Maduro (0,0): no hay oportunidades de crecimiento,
expansion, diversificacién, pero tampoco hay amenazas, es decir el negocio es
productivo, la empresa funciona. No es el estado ideal, pero puede ser acep-
tado por los inversionistas. Aqui la estrategia buscard crear oportunidades sin
correr riesgos.

Entorno de Negocio Ideal (0,9): Cero amenazas e inmensas oportunidades,
es el estado ideal a que todo administrador de empresas quiere conducir la
empresa.

Para trabajar mas comodo esta técnica, puede descargar
la plantilla de Excel del contenido CVA para este libro.

Veamos un ejemplo aplicativo: se aplicara la matriz POAM al restaurante
Coco y Sabor, que esta ubicado en la isla de San Andrés, y se desea conocer
cédmo esta operando el negocio.

Nota: por ser este un ejemplo académico, se calificaron pocos elementos, pero re-
cuerde, la precision de la técnica es relativa a la cantidad externalidades evaluadas.

El siguiente cuadro es la calificacion realizada con la plantilla de Excel que se
suministra con este libro.
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Tabla 4.14. Ejemplo POAM Restaurante Coco y Sabor.

CALIFICADOR DE MATRIZ POAM

VALORACION CUALITATIVA DEL FACTOR

TIPO DE FACTOR [DEFINICION [DIAGNGsTICO Tipo Nivel Impacto
POLITICO ‘| ‘|
Ley de avisos y tableros Regulala pu!allFldad visual Estan cobrando por cada aviso un precio Amenaza Bajo Bajo
del establecimiento muy alto
Acuerdo municipal 02de  Por el cual se ordena Obliga a mantener condiciones de aseo y
2017 inspeccion sanitaria cada 6 manejo de BPM a la perfeccidn, lo cual ala | Oportunidad Bajo Alto
meses al establecimiento. larga beneficicia al establecimiento.
Acuerdo municipal 03de  Prohibe el uso de Obliga a utilizar lenceria de porcelanay
2000 elementos desechables de metal que requiere lavado constante, lo . .
. s . o Amenaza Bajo Medio
icopor y plastico, en cual genera costos de servicios publicos,
restaurantes de laisla. mano de obray gastos de jabdn.
POTS 2018 Plan de ordenamiento Prohibe el expendio de comidas y ventas
territorial para laisla. ambulantes, mdviles en el sector. Ordena .
. . Oportunidad Alto Alto
la conservacién de las vias como
peatonales.
SOCIAL
Salario minimo Pago minimo qu? se debe El alza fue apenas del 5,9% lo cthal no Oportunidad Medio Medio
hacer a los trabajadores afecta mucho los costos operativos.
Indice de Desempleo Indicador de nivel Se conserva estable, con una tendencia
ocupacional de los leve ala baja. Oportunidad Bajo Bajo
colombianos
Emigracion Los habitantes de una La poblacién joven que se capacita no
I?calldad se var.1 a c.Jtras qul.ere trabajar en laisla, emigran lo que Amenaza Medio Bajo
ciudades o territorios. obliga a contratar foraneos, esto genera
constantemente choques culturales.
Contrabando Actividad ilegal de La juventud prefiere el dinero facil y se
mercancias involucra en este tipo de actividades, lo . .
L Amenaza Bajo Medio
que disminuye la oferta de mano de obra
eficiente y e idonea.
ECONOMICO
TRM Tasa representativa del El ddlar tiene una tendencia a la baja. Lo
merca]do para el cambio qule ocasiona que los thfje.tes a/ereos Oportunidad Medio Alto
del ddlar por pesos bajeny la gente pueda viajar mas
colombianos
AGENCIA ViaFé La agencia de viajes Fé, La agencia de viajes trae turistas del Valle,
abre L,Jn.programa de linea aldnque tienen su hotel propio, este queda Oportunidad Bajo Medio
de crédito blando, para al lado de nuestro restaurante y ello
viajes. Temporada. bajas. genera clientes ocasionales.
TLC México Compra de alimentos Importar quesos, lacteos, carnes y verduras
importados de centro estd mas facil econémico. Oportunidad Bajo Bajo
América
TECNOLOGICO
Kalley Insdustrial Harramientas Han llegado alaisla el proveedor Kalley
especializadas para Industrial, con herramientas para
restaurantes restaurantes a bajo costo. Hay pela papas, Oportunidad Bajo Medio
lava platos y lavadoras de ropa a buenos
precios y garantia de servicio 3 afios.
GEOGRAFICO
Fenémeno de la Nifia Fenomeno climatolégico  Se prevee lluvias constantes en el
de lluvias constantes territorio de~|a isla dgrante los prlmer?s 4 Amenaza Medio Medio
meses del afio, con vientos, lo cual alejaa
los turistas.
Acuario Natural JK Espacio protegido de La actividad de desove en el sector, cada
pesca, con existencia de tres meses genera llegada de aves
varlle.dad de peces mlgraforlas, delflne.s y tiburones, esto muy Oportunidad Medio Bajo
exoticos. atractivo para el turista. El restaurante
esta cercano al punto de embarque.
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La siguiente tabla, es el resultado de la evaluacidn, en ella estan calculados los
promedios de las amenazas y de las oportunidades, coordenadas que seran
llevadas al grafico.

Tabla 4.15. Resultado valoracion POAM Coco y Sabor.

CALIFICACION POAM
AMENAZAS | OPORTUNIDADES TOTAL CALIFICACIONES
FACTORES POLITICO -2 11 AMENAZAS 5
FACTORES ECONOMICOS 0 8 OPORTUNIDADES 9
FACTORES SOCIALES -4 5
FACTORES TECNOLOGICOS 0 2
FACTORES GEOGRAFICOS -6 2
TOTALES -12 28
PROMEDIOS -2,4 3,11

Para este caso las amenazas sumaron -12 puntos y se valoraron 5 elementos de
este tipo, lo que conduce a un promedio de -2,4, las oportunidades sumaron
28 puntos y fueron detectadas 9, lo que conduce a un promedio de 3,11, estas
seran las coordenadas de ubicacion de la empresa en el entorno.

La ventaja de utilizar la plantilla, es que ella genera, igualmente, la vista tradi-
cional de la POAM que es realizada con X, pero adicional, sefiala los valores
relevantes de amenazas y oportunidades, indicando la calificacion asignada,
lo que permitira desarrollar un mejor analisis de los resultados.

Tabla 4.16. POAM en vista cldsica generada con la plantilla.

MATRIZ POAM
AMEMATA OFORTUMIDAD WBACTO

[r—
o€ kvl | FACTOR = |TIFQ « [BLTA |~ |MEDIA -~ |BAM - [ALTA - ||MEDIA - |BAIA - |ALTD 'l?{'éﬂlcl - |BAID -
%‘} 2| Kalley Irsdastrial TEEMOLDGICD x 1 x
E‘ 4|Salario minimg SOCIAL x x
D 1[indice de Besempleo SOOIAL ® S
';l -2|Emnigracidn SOCIAL x | x
o -2|cestrabande SOCIAL X X
@ -Aliey de avisos y tableros POLITICD X %

3| dcuerdo municipal 02 de 2017 [POLITICS ® w
D alheuerds municipal 03 de 3000 _|POLITICO i | =
é 8[poTs 2018 poLTICD ¥ ¥
o -d[Fenamansed s Nifa GEQGRAEMD X X
b rio Natursl JK BrOGRATICE ¥ X
] s::.‘:?) |Ecanemico % x|

cMLCIA Via Fé ECOMNORAICG X 14

@ 1|TC Meics I?mnmmm X | x
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En el caso del restaurante Coco y Sabor, este sera el grafico del perfil obtenido:

Figura 4.11. Grdfico de interpretacion POAM para el Restaurante

Coco y Sabor.
PERFIL DE OPORTUNIDAD Y AMENAZAS - POAM
NEGOCIO ESPECULATIVO NEGOCIO IDEAL
™
NEGOCIO PROBLEMA NEGOCIO MADURO 1
Interpretacion:

El restaurante Coco y Sabor, presenta un comportamiento dentro del cua-
drante de negocio maduro, con una tendencia positiva hacia el entorno de
negocio ideal, aunque su nivel de oportunidades no es alto, es un valor impor-
tante, se debe trabajar en la busqueda oportunidades que permitan generar
crecimiento organizacional, su nivel de amenazas externas no es preocupante,
pero es conveniente generar actividades para disminuir su impacto.

;Cuales son las oportunidades mas significativas?

« EIPOTS 2018.
» El comportamiento TRM del ddlar.

¢ Cudles son las amenazas mas significativas?

» Fenomeno de la nifia.
» Acuerdo municipal 03 2000.
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4.4 MATRIZ PCI

La matriz de Perfil de Competencias Internas (PCI), es una propuesta de Ser-
na Gémez (2008), como herramienta de auditoria organizacional, que permi-
te conocer la empresa en sus fortalezas y debilidades, examina la organizacion
desde cinco perspectivas o frentes de trabajo:

 La capacidad directiva.

La capacidad de mercadeo.

 La capacidad financiera.

 La capacidad tecnoldgica y de produccion.
La capacidad del talento humano.

Los PGO se caracterizan por buscar mejoras institucionales, propenden por
el desarrollo y crecimiento de la organizacion, de ahi entonces, que el conocer
las verdaderas fortalezas que tiene la organizacion, e identificar sus debilida-
des, son un objetivo central de todo estudio encaminado a generar un Proyec-
to de Gestion Organizacional.

No podemos mejorar lo que no sabemos que esta mal, partiendo de que lo que
nos hace verdaderamente competitivos en el mercado es desarrollar muchas
fortalezas y minimizar las debilidades internas.

De manera general, Serna Gémez (2008), sefiala el procedimiento para la ela-
boracion de diagndstico de PCI, este se puede sintetizar como:

1. Definir el equipo evaluador de la matriz.

2. Preparacion de la informacién: conocer la empresa y sus procesos, en-
tender la filosofia institucional con la que se opera.

3. Identificacion preliminar de factores que pueden ser catalogados en
los cinco grupos de la matriz y que de alguna forma representan una
debilidad o una fortaleza.

4. Dar prioridad a los factores: esto conduce a descartar de la lista ante-
rior, elementos poco significativos. Lo anterior, con el fin de no hacer
una matriz demasiado extensa y poco eficaz.

5. Calificar los factores.

96



Proyectos de gestion organizacional - Guia prdctica de formulacion y disefio

6. Calificar el impacto.
7. ldentificar las fortalezas y debilidades mas significativas.

8. Identificar la posicion de la empresa en el mapa de capacidades inter-
nas organizacionales.

9. Realizar el diagnostico y recomendaciones pertinentes.

Tabla 4.17. Matriz cldsica PCIL.
MATRIZ PCI

I_ DEBILIDAD FORTALESA IMPACTLY
CAPACIDAD aLTa meia ] Baua Jacta [meoia Jaaa [acro[memio [saio
DIRECTIVAS
Capacidad directiva 1 X X
Capacidad directiva 2 X X
Capacidad directiva ...n X X
DE MERCADD
Capacidad de mercadeo 1 X %
Capacidad de mercaden 2 x X
Capacidad de marcaded ..n X X
FINAMCIERA
Capacidad finandiera 1 X X
Capacidad linandera 2 X X
Capacidad linandiera ..n x X
TECNOLOGICAS
Capacidad tecoldgica 1 X X
Capacidad tecnaoldgica 2 X %
Capacidad tecnoldgica .. n X X
TALENTO HUMANG
Capacidad de TH1 x x
Capacidiad de TH 2 b *
Capacidad de TH .. n % o

Una vez realizados los primeros 4 pasos, se pasa a elaborar un cuadro que per-
mita indicar si el elemento es una debilidad o una fortaleza para la empresa,
de la misma forma, se debe indicar si su nivel de importancia es ‘bajo, medio o
alto’ y si el impacto que tiene en los propdsitos organizacionales es igualmente
‘bajo, medio o alto.

Para facilitar la interpretacion de los resultados de la matriz PCI, propuesta
por Serna Gémez (2008), se hace necesario cuantificar la calificacion de cada
elemento. Se plantea la siguiente escala cuantitativa:
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Tabla 4.18. Escala de valoracion PCIL

DEEILIDAD FORTALEZA IMPACTO
ALTA [MEDIA |BAJA [ALTA |MEDIA |BAJA |ALTO |MEDIO [BAJO |Valoracién final
-3 -2 -1 3 2 1 3 2 1 D% & Fl

Aplicando la anterior escala, se podra determinar el valor total de las debilida-
des y de las fortalezas en cada uno de las cinco categorias de las capacidades
evaluadas, generando finalmente una valoracion cuantitativa del total de for-
talezas y de las debilidades.

Se estableceran entonces, los promedios de calificacion que se obtienen de di-
vidir el puntaje total sobre la cantidad de elementos evaluados, ejemplo: si ob-
tiene un puntaje total de 30 en fortalezas y los factores identificados y califica-
dos como fortalezas fueron 10, el promedio sera entonces 3 para las fortalezas.

Lo mismo se aplicara para establecer el promedio de las debilidades, total de
la sumatoria de la cuantificacion de debilidades, dividido entre la cantidad de
factores identificados como debilidades, pera ello se propone trabajar en el
siguiente cuadro:

Tabla 4.19. Formato de reporte final de la valoracion cuantitativa PCI.

CAPACIDAD INSTITUCIOMAL| DEBILIDADES | FORTALEZAS

DIRECTIVA

DE MERCADED

FINANCIERA

TECNOLOGICA

TALENTO HUMAND

TOTALES

PROMEDIOS

Los valores promedios son muy importantes, porque ambos forman una coor-
denada que nos indica una posicion, haber evaluado cuan fuerte somos y cuan
débiles nos sentimos, debe darnos una idea de como estamos compitiendo en
el mercado.

A partir de la valoracién ponderada obtenida, y con el fin de entender el signi-
ficado de la valoracidn realizada, se propone, entonces, graficar para obtener
una posicion dentro de un plano cartesiano, que confronta las valoraciones
de las fortalezas como elementos de orden positivo y las debilidades como
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elementos de orden negativo, originando asi lo que denominaremos El Mapa
De Posicionamiento Interno, a saber:

» Zona 1: extrema debilidad competitiva.

» Zona 2: debilidad competitiva.

» Zona 3: generacion de competencias.

» Zona 4: desgaste de competencias.

» Zona 5: desarrollo de especializaciones iniciales.

» Zona 6: desviacion de los objetivos de competitividad.
» Zona 7: aseguramiento de la competitividad.

» Zona 8: expansion de logros.

* Zona 9: liderazgo competitivo.

Figura 4.12. Mapa de posicionamiento interno.

PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA- PCI

L o§ ! | UDERAZGO © |
i E 3 1 COMPETITIVO |
DESGASTE DE ' B2 ; ' g
COMPETENCIAS : :E i ! i
=1 ' Vo o o '
z8 -
- ! @
;28 i <
] W ] r=J
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GENERACION DE .
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EXTREMA H 1
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I
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i
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Las 9 zonas de posicionamiento interno de la organizacién, establecidas se
definen como:

Zona 1: extrema debilidad competitiva. Cuando se considera que una
empresa tiene entre el 0 % y el 16 % de desarrollo de sus fortalezas com-
petitivas posibles y su nivel de debilidades estd comprendido entre 84 %
y el 100 % posible, se visualiza que esta en debilidad extrema para ser
verdaderamente competitivo; esta posicion se obtiene con un promedio
de fortalezas menores a 1,5 y unas debilidades ente -9 y -7.5. Aqui se
evidencia que la coordenada (-9,0) es el estado de retiro inminente del
mercado, por el contrario, estar en la coordenada (0,9) indicaria el de-
sarrollo maximo de las fortalezas y sin debilidad alguna percibida, es el
estado de méxima competitividad.

Zona 2: debilidad competitiva. Una empresa resulta ubicada en esta
zona por dos situaciones posibles, la primera es que el desarrollo de for-
talezas no ha superado el 33,3 % de lo posible y que las debilidades supe-
ren el 50 % de lo posible a calificar. La segunda opcion es que, aunque se
hayan desarrollado fortalezas a un nivel superior al 33 % de lo esperado,
las debilidades se ubican superiores al 66 % (Promedios de debilidades
entre -9 y -4,5). En esta ubicacion las empresas beben generar un PGO
de corto plazo para reducir las debilidades.

Zona 3: generacion de competencias. La empresa ha desarrollado un
nivel de fortalezas inferiores al 33,3 % de lo ideal, pero las debilidades
se cuantifican inferiores a un 50 % de lo posible, es decir, el prome-
dio de fortalezas obtenido en la PCl esta ente 0 y 3, y el promedio de
debilidades esta entre -4,5 y 0. Entre mas se acerque a la coordenada
(0,0) indicaria que no se puede competir en el mercado, que la deman-
da permite a la empresa subsistir, pero tampoco hay perspectivas de
crecimiento organizacional, lo cual esta lejos de ser considerado un
estado ideal.

Sin embargo, como en la vida real se trabaja en ambientes altamente
competitivos, la empresa que se ubique en esta zona, debera enfocar sus
PGO a minimizar debilidades, y en la misma proporcion, generar fortale-
zas empresariales, la idea es apuntar los esfuerzos a la coordenada (0,9).

Zona 4: desgaste de competencias. La empresa ha desarrollado forta-
lezas importantes, (por encima del 50 % de lo ideal), el valor promedio
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de las fortalezas es superior a 4,5; no obstante, las debilidades se han
crecido igualmente en niveles superiores al 66 %. El promedio de las
debilidades esta dentro del rango -9 —y -4,5.

Cuando a una empresa se le ubica en esta zona, los PGO deben ser igual-
mente a corto plazo y encaminados a la correccién de debilidades, ya que
hay un inminente desvio de los objetivos de mercado, lo que genera un
desgaste de recursos.

Zona S: desarrollo de especializaciones iniciales. En términos deportivos,
podriamos decir que es aqui cuando el ciclista detecta para qué es bueno,
cudl es su especialidad: ;la montafia? ;Los embalajes? ;Correr en pista?

En términos de Porter (2009), es aqui cuando la empresa empieza a desa-
rrollar ventajas competitivas, elementos de diferenciacion en el mercado,
por esto los PGO tienen este fin, aqui se debe invertir en [+ID (Innovacion
con investigacion y desarrollo), pueden tener enfoques decisivos de ges-
tion del conocimiento, aseguramiento de la calidad, fortalecimiento del cli-
ma organizacional y similares. La idea es avanzar rapidamente a la zona 7.

Zona 6: desviacion de los objetivos de competitividad. Estar en esta
zona implica reconocer que se han desarrollado fortalezas importantes
(promedio superior a 4,5), pero las debilidades estdn -6 y -4.5, lo que
evidencia un desvio del aseguramiento de los factores competitivos, esta
zona puede indicar el comienzo de un desgaste de fortalezas supliendo
debilidades. Los PGO se deben enfocar en atender pequefias debilidades
en muchos flancos, debilidades poco significativas, pero que al ser varias
generan desgaste organizacional.

Zona 7: aseguramiento de la competitividad. Como su nombre lo su-
giere, aqui los PGO deben ir encaminados a prevenir la perdida de forta-
lezas, aseguramientos de calidad, programas de prevencion de situacio-
nes de todo nivel, correcciones de debilidades significativas, sobre todo,
en el area de mercadeo y talento humano. Se da inicio a investigaciones
con tendencias de expansion de mercado.

Hay dos formas de que una empresa quede en esta zona, la primera es
que su promedio de fortalezas sea superior a 4,5 e inferior de 6 y que sus
debilidades estén dentro del rango -4,5 y 0; la segunda es que ademas de
haber obtenido un promedio de fortalezas superior a 6, sus debilidades
estén dentro del rango -4,5 y -3.
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El proyectista al ver la ubicacion visualizard las acciones necesarias que
debe contener el PGO, esto con el fin de minimizar debilidades o desa-
rrollar fortalezas, segun la ubicacion.

e Zona 8: expansion de logros. Las fortalezas han alcanzado un desarro-
llo entre el 66 % y el 84 % de lo esperado; mientras que las debilidades
no descienden mas alla de un promedio del -2, 5, lo cual se considera un
indicador de posicion competitiva destacada.

En este segmento, los PGO van encaminados a la busqueda absoluta
del liderazgo en la competitividad, sus objetivos son cada vez mas es-
tratégicos, complejos y demandan buena inversion de recursos. Aqui, la
consolidacion del liderazgo es clave.

e Zona9: liderazgo competitivo. La zona de estado ideal en un diagndsti-
co de capacidades internas, es la antitesis de la extrema debilidad compe-
titiva, aqui las fortalezas estan firmemente identificadas, conservadas y
en constante desarrollo; las debilidades son minimas y controladas. Los
PGO que se gestan aqui son, de cierta forma, conservadores, de extremo
control y por otro lado de mucha Innovacion, Investigacion y Desarrollo.
(I+ID).

De manera general se puede indicar que el Mapa de Posicionamiento Inter-
no, brinda al proyectista una guia sobre como debe ser concebido el PGO,
si bien todas las acciones van encaminadas a lograr posicionar los factores
internos en la zona 9 (Liderazgo Competitivo), observe que los movimientos
tacticos para lograrlo, en ocasiones, pueden ser tendientes a la disminucion
de debilidades (movimiento horizontal) y en otras, tendientes al desarrollo de
fortalezas (movimiento vertical), el mds evidente es un comportamiento de
estrategia que combina ambos, movimiento diagonal ascendente hacia (0,9).
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Figura 4.13. Direccionamiento de las estrategias a partir del andlisis PCI.

PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA- PCI
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Al lograr visualizar el PCI como una posicién con respecto al liderazgo com-
petitivo del sector, el proyectista obtiene la justificacién para las actuaciones
o actividades que componen su PGO, las cuales estaran enmarcadas dentro
de la busqueda de la eficiencia de los recursos invertidos en el proyecto, en
algunos casos puede suceder que existan empresas donde las debilidades son
manejables, no se necesita invertir demasiado en superarlas, pero si puede ser
mas eficiente, desarrollar nuevas fortalezas competitivas.

En la formulacién del PGO es valido pensar que toda debilidad superada pasa
a ser fortaleza, pero es importante tener presente que no siempre la fortale-
za sera de alto impacto, lo que conduce a valorar la propuesta, siempre, en
funcién de rentabilidad organizacional esperada por los inversionistas y las
demas partes involucradas.
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<En qué consiste “identificar las Fortalezas y Debilidades mas significativas”?

La ventaja de cuantificar cada valoracién cualitativa realizada a los diferentes
elementos, y de tenerlos agrupados en cinco categorias, es que podemos gra-
ficar el comportamiento de sus valores absolutos, es decir, sin tener en cuenta
los signos (recuerde son de signo negativo las debilidades), esto nos permi-
te realizar una identificacion de relevancia en las debilidades y las fortalezas,
veamos un ejemplo:

Figura 4.14. Ejemplo comparativo de capacidades de mercadeo.

CAPACIDADES DE MERCADEO

-

00w o

N [ortalezas M Debilidades Media

Répidamente, el proyectista identifica que tiene mas debilidades que fortale-
zas, la prioridad de atencidn a las debilidades se puede establecer por aquellas
que sobrepasan la media aritmética de las valoraciones, seguidas por el nivel
de proximidad que tengan hacia la misma.

Para trabajar mas comodo esta técnica, utilice la planti-
lla de Excel suministrada con el libro, o descarguela del
contenido CVA en la pagina web del autor.
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Veamos un ejemplo académico de este proceso, utilizando la plantilla de Excel
suministrada.

A la empresa Alimentos Congelados Ramirez S.A.S. se le ha realizado la si-
guiente valoracion:

Figura 4.15. Calificador PCI con Excel.

A o { r L ¥ W
CALIFICADOR DE MATRIZ PCI
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{Fvabaacsin g yrureatai ol i Fontalura [ B Haia $E AT
) .EWWM it e itn Ao P Lullminres TR | bk Bk i 0o YW g
pamisaniey ! Ty :
{Fleuifufiliat ie Ly emtrusiuns orginicacsina [T | Selerrions Selecrionn m B 0 o 0 4
{Cacmuiniiaidn g contiod Bt [ mpe | wp a1 1T e
I Ty e m— [reT— [ Selrenone | Seirccione 6 8 06 0 & @
:Il.tllt‘Llﬂri.lllHII.nlﬂI.!nlnl'lvll"h‘lﬂnl‘k‘" DibSdsd I b”ﬁ Bils 1 1 i 1 1 0
i s iR |
TPy P—— Fraitalera I ha | waje 1.1 3 T a4 1
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La Figura 4.15 muestra cémo mediante la plantilla se valora cada elemento,
simplemente indicando la opcién del menu desplegable, inmediatamente, al
lado derecho se van realizando las valoraciones cuantitativas, algunas no se
respondieron, aparecen sin cuantificacién. Veamos a continuacion todas las
calificaciones dadas y el resultado obtenido.

Figura 4.16. Calificacion PCI empresa de Alimentos
Congelados Ramirez S.A.S.
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CALIFICADOR DE MATRIZPCI
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Tal como se habia indicado anteriormente, la finalidad de cuantificar la PCI
es poder llegar a obtener los promedios de las fortalezas y las debilidades, una
ventaja de la plantilla es que es editable a sus necesidades organizacionales y
entrega los resultados automaticamente, veamos:
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Figura 4.17 Resultados finales de la empresa
Alimentos Congelados Ramirez S.A.S.

CAPACIDAD INSTITUCIONAL| DEBILIDADES | FORTALEZAS
DIRECTIVA ) 3 TOTAL CALIFICACIONES
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TALENTO HUMAND -22 13
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A r -L\
& " lgul b
. Anterior Sgulerte >
", 1 I

De ahi se obtiene que las coordenadas del gréfico seran (-2,86; 2,93), pero an-
tes de generar el grafico final, veamos cémo la plantilla suministrada con este
libro, genera los graficos por cada una de las cinco categorias de capacidades
internas evaluadas.

Figura 4.18. Visualizacion de resultados por categorias.
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Figura 4.19. Visualizacién de resultados por categoria mercadeo.

CAPACIDADES DE MERCADEO

N Fortalezas MMM Debilidades Media

La visualizacién por categorias permite evidenciar cudles debilidades son
prioritarias para un plan de accidn, el proyectista digita en las celdas 1, 2, 3
de debilidades y fortalezas, aquellas que, a su juicio de interpretacion grafi-
ca, considere se debe trabajar indispensablemente dentro del PGO que esta

realizando.

Dependiendo de si es un estudio de pre-factibilidad, factibilidad o viabilidad,

INTERPRETACION

FORTALEZAS SIGNIFICATIVAS

4) Estrategias de distribucion
5)
6)

DEBILIDADES DE MAS IMPACTO

d)Fidelizacion y lealtad del cliente
5)Participacion en el mercado
6)

puede hacerse necesario valorar mas o menos variables.

Otro elemento para tener en cuenta es que una herramienta digital como la
propuesta, genera la vista tradicional de la matriz PCI, la cual se apreciara en

la siguiente pagina.
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Tabla 4.20. Matriz PCI vista cldsica.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Serna Gémez ( 2008)
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Finalmente, con las coordenadas generadas podremos graficar:

Figura 4.20. Mapa de posicionamiento interno
Alimentos Congelados Ramirez S.A.S.
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Se puede considerar que en la actualidad, la empresa Alimentos Congelados
Ramirez S.A.S. esta empezando a desarrollar especializaciones iniciales, pero
necesita trabajar en acciones de correccion de debilidades inmediatamente,
ya que se nota una tendencia hacia la debilidad competitiva, es prioritario el
control de las debilidades.

La plantilla suministra el resumen consolidado.
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Tabla 4.21. Interpretacion y consolidado PCI.

INTREPRETACIGH:

Lo empress ALIMENTOS CONGILADCSE RAMIREZ S A S, pe puede corsiderar gue en I actualedad esti
SMBEIEAAS B ASIRTSIEF SISECIRIIEREISAEL iNRiRIEY, PACS ARLRLIE IFRBEJRT B0 BECISRET 38 SOITBLCicn 28
debalidadad inmadistaments, v que 18 ot une tendencis hadin s debilidsd competitive, #1 pricritens
@l coerol da 53 dabalidndas. 08 [E pricdTarias & Iraka ar 100 Pnipen Corparativg y 18 Fideliseide

CUIALES SOM LA FORTALEZAS MAS SIGNIFICATIVAS?

CLIALES S0K LAS DEBILIDADES MAS SIGNIFICATIVAS?

i} 1} imapen comporative

2} CIRECTIVAS |2}

3} 1]

&} Extrategias de distribucidn 4 Fidelizacion y leattad dal cliente
5} MERCADED |SIParticipation an &l marcedo

&} &)

T} Acceso a capital T apacidad de competir con presio
&} FINAMCIERAS |BElssticided da la demands

§} )]

1Capacdad de produrcién 104ival da tecnolopia

11} TECHOLOGCIA, |11 kst amatizacsdn da peos dsod
1) 12}

13)Trase ol cligste 13 Wivel di rermunerBcion

14) ™ 13)Clima grpanisacionsl

15) 151

De acuerdo con el tamafio de la empresa, la aplicacién de matriz toma
mayor o menor cantidad de variables por cada uno de las cinco catego-
rias de andlisis, sin embargo, se recomienda evaluar minimo 5 elementos
en cada una.

El estado competitivo de la empresa parte siempre de sus fortalezas y
debilidades internas, son ellas las que permiten aprovechar las oportuni-
dades y afrontar las adversidades.

4.5 MATRIZ EFE

Indicada por David (2008), en su libro Conceptos de administracion estratégi-
ca. (Decimoprimera edicién), la matriz de evaluacion de factores externos, es
una herramienta que se puede aplicar de forma complementaria a la POAM,
siempre y cuando esta tltima identifique las externalidades que influyen en el
desarrollo de la empresa, reconociéndolas como oportunidades o amenazas,
incluso la POAM nos permite entender en qué escenario empresarial se ubica
nuestra empresa (Negocio Maduro, Negocio problema, Negocio especulativo
o Negocio ideal), la importancia de la Matriz EFE radica en que podemos
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aplicarla para entender cudl es nuestra respuesta ante ese escenario, como es-
tamos aprovechando las oportunidades y cémo hacemos frente a las amenazas
del entorno.

Es un método de diagndstico y andlisis cualitativo muy subjetivo, pero mas
alla del resultado matematico logrado, es una perspectiva de interpretacién
administrativa bastante ttil para el proyectista a la hora de encausar los obje-
tivos del PGO que se esta desarrollando.

La técnica consiste en:

» Listar las amenazas y oportunidades obtenidas de la POAM.

» Determinar el grado de incidencia, de cada una de ellas, en el éxito mi-
sional de la empresa, esto se logra calificando porcentualmente entre to-
dos los factores, de tal forma que la suma de todos sea el 100 %, David
(2008), propone calificar de 0 a 1 donde la suma total es 1.

 Calificar cudl es el grado de atencion dado por la empresa a las amena-
zas; ser objetivo al indicar si ante las amenazas externas la empresa toma
acciones y medidas en un nivel ‘alto, medio, bajo o muy pocas’. El autor
David (2008), propone originalmente una escala numérica de 1 a 4.

» Calificar cudl es el grado de aprovechamiento que la empresa da a las
oportunidades; ser objetivo al indicar si ante las oportunidades del entor-
no, la empresa realmente toma acciones y medidas encaminadas a bene-
ficiarse en un nivel ‘alto, medio, bajo o muy poco’. La escala cualitativa
busca ser equivalente a la escala numérica de 1 a 4, propuesta por Fred
R. David.

» Convertir la escala para cuantificar los resultados.

» Calcular el valor ponderado, parcial y total.

* Interpretar los resultados.

Escala:

Nivel de atencidn a las amenazas:

* Alto 4
* Medio 3
* Bajo 2

» Muy poca atencién 1
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Nivel de aprovechamiento de las oportunidades:

* Alto 4
* Medio 3
» Bajo 2
* Muy poco 1

El valor ponderado de cada factor serd igual a: Peso % x Calificacion

El valor ponderado total serd la sumatoria de los valores ponderados de cada
factor.

La media aritmética de la escala es 2,5 obtenido de [(4+1)/2], por tanto, todo
valor por debajo de la media no es buena sefial para la empresa y entre mas
cercano sea a 4 mejor es el resultado.

Ejemplo:
Tabla 4.22. Esquema bdsico matriz EFE.
MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

AMENAZAS PESO CALIFICACION oo

Amenazal 19% 2 0,38

Amenaza 2 12% 3 0,36

Amenaza 3 10% 4 04
Total Amenazas 1,14

Peso de las Amenazas a41%

Oportunidades

Oportunidad 1 17% 3 0,51
Oportunidad 2 18% 2 0,36
Oportunidad 3 24% 1 0,24

Total Oportunidades

IF‘ESQ de la Opeortunidades 59% I

ITaraI peso asignada 100% I

Total ponderado 2,25
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En la matriz sefialada en el cuadro anterior, se observa que el total ponderado
(suma de total amenazas y total oportunidades) es 2,25, que esta por debajo
de la media esperada (2,5), para comprender mejor este resultado se propone
ubicarlo en la siguiente escala interpretativa.

e De 1 a2,0: indicador muy por debajo de la media. Con este resultado se
considera que la empresa responde mal a los factores externos.

e De 2,01 a 2,5: indicador inferior a la media. Con este resultado se con-
sidera que la empresa tiene una respuesta baja a los factores externos,
puede mejorar el equilibrio de respuesta al entorno.

e De 2,51 a 2,8: indicador ligeramente superior a la media. La empresa
esta respondiendo minimamente a los factores de su entorno, el balance
esta dentro de la media esperada.

* De 2,81 a 3,5: indicador superior a la media. EI promedio obtenido se-
fiala que la empresa estéa respondiendo bien a los factores de su entorno,
pero aun puede mejorar mas.

e De 3,51 a 4.0: indicador muy superior a la media. La empresa responde
de manera eficiente a los factores externos.

En el caso de la Tabla 4.14, se observa que el valor 2,25 obtenido permite se-
nalar que “la empresa responde mal a los factores externos’, pero ;qué otro
indicador me ofrece la matriz EFE?

Podemos calcular el nivel de eficiencia de las respuestas dadas por la empresa
a las amenazas, bastara con calcular el valor maximo posible que se obtendria,
si se atendieran al maximo las amenazas, y con este valor se mide el nivel de
atencion dado por la empresa, veamos:

Peso de las amenazas 41 %, maximo valor de calificacion =4, la calificacidon
maxima posible serd igual a: 41 % x 4 = 1,64

El nivel de eficiencia de atencidn a las amenazas estara determinado por la
relacién: (valor obtenido + valor maximo posible) x 100 %

En el caso de las amenazas sera: (1,14+1,64) x 100 %= 69,51 % de eficiencia
La misma metodologia se aplica a las oportunidades:
Calificaciéon maxima posible de oportunidades: 59 % x 4= 2,36

Eficiencia en el aprovechamiento de oportunidades:
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(1,11 + 2,36) x 100 % = 47,03 % “esta siendo deficiente en el aprovechamien-
to de oportunidades”

Veamos ahora un ejemplo aplicativo sencillo que utiliza la plantilla suminis-
trada con este libro, que hace mas facil el trabajo y el analisis de los resultados:

Ejemplo: la valoracion de los factores externos no necesariamente requiere de
grandes investigaciones, o de ser una empresa totalmente constituida, toda mi-
croempresa puede aplicar esta herramienta de diagnéstico, la autovaloracion
también es un camino valido para entender qué se requiere de un plan de me-
jora estructurado.

Hernando Hernandez tiene su comercializadora de verduras y legumbres, y de
manera simple aplicd él mismo, con su conocimiento del entorno Matriz EFE.

Se aplica la matriz EFE de la plantilla de Excel:

Figura 4.21. Matriz EFE realizada con la plantilla de Excel.

FACTORES CRITHOON DEL EXITCE [ LT} CALIFICAC I WAL CEN POHNIDE BUADHCY
ECdmi iraide la arsenazs
AMENALAS IDENTIFRCADAS @0 @l duito ce la v't‘"::';':f:"iq"‘:'
emprass?
IEl climid aficta las cosachat i Uﬂ%'ﬂ'ﬂ!'ﬂn |:|.|1_9
LD PPECio O bOE DIOVSRO0Tes warnian B% |y oA ARG 008
Paron e tarngerLadarnes T [ o arm e n,07
|l"'|E=l‘lbOi'bl1 Subeda Ty ] 0.0%
Froliferachon oy vants ieiormples s L S . S
Cemntins sles de boi Tetey 8 are [ E ]
054
NIVEL D
DNPCHETLENIDADES D8 THE TASNSY APROVECHAMMEMTO
Hary créditos blandos pars microempresanas B0 WY POCO [ ]
Lirs pereeChird dhet Bndegaje de matncaescia Pue Bajada 157 | MAPY POCO 0,15
b Mienldia £NEE SAreCi4nds CADRLILBEIANEL #0 DFM ¥ il [T
|Ls wrmisora locad tisne publicidad a buen prede IIALTO _ou |
Hary beritna alerta de frulas importadad ¥ {aiTo - [:K1 |
TOTAL ARIGNADD 100 (e LA
AL
PRS0 ARMENADC & LAY AMENALTAS s [P ]
FESD ASIGNADD & LA OPORTURIDADES 1% M
Imlmnmﬂutmunrm& {‘-14'5':1]
D 1.4 2,00 Com este resultado se considera que b empresa responde mal a bos
factores externos,
Bl ce JRACion a LIS amansna ( BEN CIGURENTE
vl cli sgwcreeshamisn o de L cgairelun idades a7
p—
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La plantilla cuenta con un menu desplegable en la escala cualitativa, y au-
tomaticamente arroja los ponderados cuantitativos. En la siguiente pestaia
de la hoja de célculo se obtendra la interpretacion grafica de los resultados,
mediante tres graficas tipo indicador de nivel, la primera para el resultado
total EFE, la segunda para la eficiencia de atenciéon de amenazas, y la tercera
para el nivel de eficiencia en el aprovechamiento de las oportunidades:

Figura 4.22. Resultado grdfico de la aplicacion de la Matriz EFE.

De 1 a 2,0: Con este resultado se considera que la empresa responde mal
a los factores externos,

1,45

VERDURAS H & H

34,6% 37,3%
NIVEL DE ATENCION DADOALAS NIVEL DE APROVECHAMIENTO
AMENAZAS

DE LAS OPORTUNIDADES

El sefior Hernando, propietario de Verduras H&H, ahora es mas cons-
ciente de que tiene oportunidades que no ha sabido canalizar, con las
que puede tratar de reducir el impacto de las amenazas, que por cierto,
no atiende gerencialmente de manera eficaz.
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4.6 MATRIZ EF1

Igualmente, indicada por David (2008), la matriz de evaluacién de factores in-
ternos EFI es una herramienta con la cual se puede aprovechar la matriz PCI,
propuesta por Serna Gémez (2008), pues con esta esta tltima se identifican las
fortalezas y debilidades al interior de la organizacion, la PCI nos permitio ha-
cer un inventario de las mismas y entender la posicion dentro de nueve zonas
de ubicacién posible, ahora con la Matriz EFI se procedera a valorar cual seria
un plan de accién pertinente, lo que permite reflexionar sobre como estamos
aprovechando las fortalezas y valorar si lo que se estd haciendo para mitigar
las debilidades es eficiente y suficiente.

Tenga siempre presente que las matrices EFI y EFE son un método de diag-
noéstico y andlisis cualitativo subjetivo, que permiten pensar en prospectiva
administrativa al proyectista.

En la elaboracion de la Matriz EFI, se aplicara una escala cualitativa para la
calificacién e interpretacion, en tal sentido la técnica es exactamente igual al
procedimiento de realizaciéon de la Matriz EFE, solo que en la EFI el insumo
es la PCI, recordemos el proceso:

» Listar las debilidades y fortalezas obtenidas de la PCI.

» Determinar el grado de incidencia, de cada una de ellas, en el éxito mi-
sional de la empresa, esto se logra calificando porcentualmente entre to-
das, factores de tal forma que la suma de todos sea el 100% (Recuerde
que Fred R. David propone calificar de 0 a 1 donde la suma total es 1).

 Calificar como es el grado de atencion dado por la empresa a las Debili-
dades, ser objetivo al indicar si ante las debilidades internas la empresa
toma acciones y medidas en un nivel Alto, Medio, Bajo o Muy poca
atencion, con el objetivo de mitigarlas (Recuerde que Fred R. David pro-
pone calificar en escala numérica de 1 a 4).

 Calificar como es el grado de aprovechamiento dado por la empresa a las
Fortalezas, ser objetivo al indicar si la empresa realmente toma acciones
y medidas encaminadas a construir ventajas verdaderamente competi-
tivas, indicar si ese uso de las fortalezas es a nivel Alto, Medio, Bajo o
Muy poco.

» Convertir la escala para cuantificar los resultados.
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+ Calcular el valor ponderado parcial y total
* Interpretar los resultados

La escala es la misma cuantitativamente, pero recuerde que ahora se valoran
factores internos:

Nivel de atencidn a las debilidades:

- Alto 4
- Medio 3
- Bajo 2

- Muy poca atenciéon 1

Nivel de aprovechamiento de las fortalezas:

- Alto 4
- Medio 3
- Bajo 2

- Muy poco 1

Valor ponderado de cada factor serd igual a: Peso% x Calificacion

El Valor ponderado Total sera la sumatoria de los valores ponderados de
cada factor.

La media aritmética de la escala es 2,5 obtenido de [(4+1)/2] por tanto todo
valor por debajo de la media no es buena sefal para la empresa y entre mas
cercano sea a 4 mejor es el resultado.

Ejemplo:

118



Proyectos de gestion organizacional - Guia prdctica de formulacion y disefio

Tabla 4.23. Esquema bdsico matriz EFI.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

VALOR

DEBILIDADES PESO CALIFICACION PONDERADD

Debilidad 1 23% 1 0,23

Debilidad 2 12% 3 0,36

Debilidad 3 5% 4 0,2
Total Amenazas 0,79

|Pesn de las Amenazas 40% |

FORTALEZAS

Fortaleza 1 21% 4 0,84

Fortaleza 2 28% 3 0,84

Fortaleza 3 11% 2 0,22

Total Oportunidades

|F‘E5u de |la Oportunidades 60% |

|Tnta| peso asignadao 100% |

Total ponderado 2,69

El total ponderado de la Tabla 4.23 (suma de total amenazas y total opor-
tunidades), es 2,69 que esta por encima de la media esperada (2,5), para
interpretar mejor este resultado se propone ubicarlo en la siguiente escala
interpretativa.

* De1a2,0: Con este resultado se considera que la empresa responde mal
a los factores internos.

* De 2,01 a 2,5: Con este resultado se considera que la empresa tiene una
respuesta baja a los factores internos, debe mejorar el equilibrio de res-
puesta al entorno.

e De 2,51 a 2,8: La empresa esté respondiendo minimamente a los fac-
tores internos de su organizacion, el balance estd dentro de la media
esperada.

e De 2,81 a 3,5: El promedio obtenido sefiala que la empresa esté respon-
diendo bien a los factores internos, pero ain puede mejorar mas.
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* De 3,51 a 4.0: La empresa responde de manera muy eficiente a los fac-
tores internos.

En el caso de la Tabla 4.23, se observa que el valor 2,69 obtenido permite se-
fnalar que “la empresa responde minimamente”, ;Pero que otro indicador me
ofrece la matriz EFI?

Podemos calcular el nivel de eficiencia de las respuestas dadas por la empresa
a las Debilidades, basta con calcular el valor maximo posible que se obtendria
si se atendieran al maximo las debilidades, veamos:

Peso de las debilidades 40%, mdaximo valor de calificacién =4, Méxima
calificacién posible serd igual a: 40% x 4 = 1,60

El nivel de eficiencia de atencion a las amenazas estara determinado por la
relacién: (Valor obtenido + Valor méaximo posible) x 100%

En este caso las debilidades sera: (0,79+1,60) x 100%= 49,37% de eficiencia

La misma metodologia se aplica a las oportunidades:

"Méximo posible de calificacién de oportunidades: 60% x 4= 2,4

Eficiencia en el aprovechamiento de oportunidades:

(1,9 + 2,4) x 100% =79,16% “se esta siendo eficiente en uso de las fortalezas”

Igualmente como parte de los Complementos Virtuales de Apoyo CAV de este
libro se suministra la plantilla en Excel para realizar el proceso de manera mas
sencilla y obtener el reporte grafico.

Apliquemos la herramienta al caso de la Comercializadora de verduras H&H
del sefior Hernando Hernandez.
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Figura 4.23. Matriz EFI realizada con la plantilla de Excel.

(Evaluacion de Factores Internos)

FACTORES CRITICOS DEL EXITO PESO % CALIFICACION VALOR PONDERADO)
JCémo incide la amenaza .
DEBILIDADES IDENTIFICADAS en el éxito de la B ooFe
empresa?
La empresa Verduras H &H carece de transporte propio 9% | MUY POCA ATENCION 0,09
Capacidad de badegaje del local muy baja 10% | MUY POCA ATENCIGH 0.1
El local necesita reparaciones locativas 7% | MUY POCAATENCION 0,07
El nivel de atencion y servicio es lento, los clientes se
van sin comprar por la demoré en el cobro. 8% MUY POCA ATENCION 0,08
El equipo de Balanzas (pesas) deficiente 5% |MuY POCA ATENCION 0,05
0,39
NIVELDE

FORTALEZAS IDENTIFICADAS APROVECHAMIENTO
Buen manejo de calidad 15%|ALTO 0,6
Precios competitivos 15%|ALTO 0,6
El local contiguo es propio y se utiliza de bodega 7%|MEDIO 0,21
Buena reputacion del negocio, 25 de tradicidn. 8% |ALTO 0,32
Los trabajadores demuestran compromiso con la
empresa 5% (BAJO 0,1
Buen clima laboral 3% |BAJO 0,06
|Buen nivel de crédito de los proveedores mayoristas 8% |aLTO I' 0,32

TOTAL ASIGNADO 100% l?_;ﬁf"m_ 2,21

MEDIO

PESO ASIGNADO A LAS DEBILIDADES 39% Y eoco
PESO ASIGNADO A LA FORTALEZAS 61%
NIVEL DE RESPUESTA A LOS FACTORES 2,6
De 2,51 a 2,8: La empresa esta respondiendo minimamente a los factores internos
de su organizacion, el balance esta dentro de la media esperada.
Nivel de atencion a las debilidades 25,0% SIGUIENTE

Nivel de aprovechamiento de las Fortalezas 90,6%

La plantilla cuenta con un menu desplegable en escala cualitativa, y automa-
ticamente arroja los ponderados cuantitativos. En la siguiente pestaia de la
hoja de calculo se obtendra la interpretacién gréfica de los resultados, me-
diante tres graficas tipo indicador de nivel, la primera para el resultado total
EF], la segunda para la eficiencia de atencion y mitigacion de debilidades, y la
tercera para el nivel de eficiencia en el aprovechamiento de las fortalezas:
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Figura 4.24. Resultado grdfico de la aplicacion de la Matriz EFI.

/s

D 2,51 4 7.2: Laermperia astd respansiends minmamente 2 los facnones
Imienes de v orpanizacicn, el balance esLi denlro de la medla rperada

W

25,0% 90,6%
NIVEL DE ATENCION DADO A LAS MIVEL DE APROVECHAMIENTO
DEBILIDADES DE LAS FORTALEZAS

El sefior Hernando, propietario de Verduras H&H, sabe utilizar sus for-
talezas, pero no hace mucho por mitigar sus debilidades, puede estar
incurriendo en un desgate de recursos y deterioro de sus ventajas com-
petitivas, en este aspecto estd siendo gerencialmente eficaz pero no
eficiente.

Combinando las importantes herramientas de diagndstico propuestas de Ser-
na Gémez (2008) y de David (2008) con una sencilla forma de calificar cuali-
tativamente y de generar graficas interpretativas, se pueden aprovechar mejor
los esfuerzos invertidos en realizarlas.

Nota: Aunque la elaboracion de la Matriz EFE y EFI tienen una técnica idénti-
ca, los contenidos del procedimiento y escalas aplicables se presentaron expli-
citos en cada punto por fines pedagdgicos, puesto que esta guia es un material
de consulta en la formulacién de PGO, existiran oportunidades donde el for-
mulista solo necesite o desee aplicar una matriz para el soporte de un proyecto
muy especifico, la intencidn del autor es que el material facilite la consulta,

122



Proyectos de gestion organizacional - Guia prdctica de formulacion y disefio

presentando excusas por la sensacion de repeticion de contenido que pueda
causar al lector.

4.7 ANALISIS DE VULNERABILIDAD

Los Proyectos de Gestion Organizacional siempre estardn apoyados,
basicamente, de los resultados de los analisis POAM y PCI, a partir de ahi se
comienzan a perfilar las debilidades y las amenazas, paralelo a ellas se identi-
fican unas fortalezas, que inciden directamente en el comportamiento com-
petitivo de la empresa.

Las fortalezas, son los puntales fundamentales del éxito, por ello es pertinente
pensarlas en prospectiva negativa, para entender con ello la vulnerabilidad de
la organizacion, entendiendo por vulnerabilidad como el grado de sensibili-
dad que tiene la empresa ante un posible riesgo y midiéndolo en funcién del
impacto que pueda tener sobre su operatividad positiva y normal.

Rowe (1989) precisd que el andlisis de vulnerabilidad es una técnica de siete
pasos basicos:

1. Identificacion de puntales de éxito. Se deben tomar las fortalezas
claves de los diferentes procesos de la empresa.

2. Visualizar los puntales en situacion adversa, proyectarlos como
amenazas.

3. Visualizar las consecuencias que produce.

4. Valorar el posible impacto que produciria la adversidad en la
organizacion.

5. Contemplar las posibilidades de aparicion de amenzas, de acuerdo
con las situaciones adversas visualizadas

6. Estimar la capacidad de respuesta o reaccion que tiene la empresa
actualmente para hacer frente a la eventualidad identificada.

7. Elaborar el diagrama de vulnerabilidad, este se desarrolla con la
ayuda del cuadro de valoracion de impacto.

Rowe (1989), ademas, propone un esquema basico para el desarrollo del
analisis:
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Tabla. 4.24. Diagrama de vulnerabilidad.

INPACTE OE LA AMENATS | FROBARBILIDAD DF OCLURREMNCIA | CAPACIDAD OF REACCION | GRADD DEVUILNERABILIDAD
Dedald Delal D O3 10 D a1y

PUNTAL| AMEMAZA (COMSECUENCIA

Para definir el grado de vulnerabilidad de cada posible amenaza, Allan J. Rowe
propone valorar el impacto, multiplicando los valores del impacto de la ame-
naza por la probabilidad de ocurrencia, y contrastandolo con la capacidad de
reaccién mediante el siguiente cuadrante de identificacion:

Figura 4.25. Esquema de valoracion de impacto.

10
Alto
INDEFENSA EM PELIGRO
Grado | Grado |l
Impacto
X
Probabilidad de ocurrencia.
VULNERABLE FREFARADA
Grado IV Grado Il
Bajo 0
‘Baja Capacidad de reaccién Al
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Supongamos que una eventualidad es calificada con impacto 5, la probabili-
dad de ocurrencia es de 0,8 y la capacidad de reaccién se ha valorado con 3,
con esta informacidn se tendra: Impacto x Probabilidad=5 X 0,8 = 4

Figura 4.26. Ejemplo de identificacion del grado de vulnerabilidad.

Alto 10
INDEFEMNSA EM PELIGRD
Grado | Grado 1l
Impacto
X
Probabilidad de ocurrencia.
4 9
PREPARADA
VULNERABLE Grado I
Grado IV
Bajo 0 3

10

Capacidad de reaccion .ﬁ.lt5

1B-?«ja

Una vez ubicadas todas las eventualidades, el proyectista y su equipo recurren
a su experticia para interpretar los resultados, partiendo de los elementos in-
terpretacion aportados por Serna Gémez (2008):

Lo ubicado en Grado I significara que ante tales eventualidades la empresa
esta indefensa por tener baja prevision o planes de contingencia.

Lo ubicado en Grado II representarad alta peligrosidad, pues, aunque se tienen
planes de contingencia, son elementos que deben ser controlados permanente
y preventivamente.

Lo ubicado en Grado III, se podra pensar que esta bajo control. La empresa
estd preparada para actuar ante la eventualidad.

El Grado IV, evidenciara riesgos cuyo impacto no es tan fuerte, pero que su-
madas en cantidad pueden representar alta vulnerabilidad; ademas, que no
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se tienen acciones de contigencia preparadas. Este cuadrante invita a generar
planes encaminados a contrarrestar los riegos posibles evaluados.

La calificacién cuantitativa inicial es el fragmento mas subjetivo que tiene
esta metodologia, asi el trabajo en equipo y la participacién de miembros de
distintos procesos traten de minimizar los desvios o sesgos que se puedan
presentar. La propuesta que se hace en este libro para facilitar la elaboracién
de la matriz de vulnerabilidad, consiste en aplicar una escala cualitativa para
valorar el nivel de impacto, la probabilidad de ocurrencia y la capacidad de
reaccion.

Al resultado de Impacto X Probabilidad lo llamaremos grado de “Severidad”.

De igual forma, estableceremos un nuevo elemento de visualizacién, el “Efec-
to”, que sera el resultado de la capacidad de mitigacion respecto al nivel de
respuesta de la empresa: “Efecto = Severidad x Capacidad de mitigacion”.

Para comprender lo anterior, basta pensar que, si tengo una alta severidad y
no estoy preparado en la contingencia, el efecto es mayor, pero estar altamente
preparado puede significar un efecto menos dramatico para la organizacion,
por ello el poder tener una visualizacion de los efectos de las capacidades de
respuesta, ayuda aiin mas a identificar la prioridad de acciones y estrategias
que debera contener el PGO.

Aunque es claro que la cuantificacion de la capacidad de reaccién y respuesta,
por si sola, encierra la mitigacion, se hace necesario visibilizarla, ejemplo: ante
los continuos cortes de energia, la empresa ha comprado una planta eléctrica
propia, y dispone de este suministro por 8 horas continuas, lo que equivale a
una jornada completa de trabajo; visto asi, se podria afirmar que la empresa
esta medianamente preparada ante esta eventualidad; pero si observa desde el
angulo del incremento de costos por el valor del combustible, el efecto sobre
la rentabilidad de la empresa no se mitiga completamente.

Lo que se busca, de cierta forma, es entender que cuando valoramos el im-
pacto a través de la severidad, podemos estar evaluando las consecuencias
sobre la existencia funcional y operativa de la empresa, lo cual es valido, pero
al dimensionar el efecto desde la rentabilidad, se tiene un elemento de juicio
valioso para la toma de decisiones. Por lo anterior, para lograr esta valoracion
global, se plantea la siguiente escala cuali-cuantitativa:
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Tabla 4.25. Escala cuali - cuantitativa.

ELEMENTO VALOR
Muy bajo 1
2 = |Baje ]
22 [Medio 5
= 2 |alto 7
Catastrofico 10

a £ [(Muy remota 01
S 2 |Probable 0,3
g % Muy probable 0,3
2 E Frecuente 0.7
= 2 |Inminente 1
w E Mo se sabria que hacer | 1
2 : E Minimamente preparados | 3
E E & [Medianamente preparados 5
§ E & Altamente preparados 7
& |Totalmente preparados 10

E E - Mo se sabria que hacer 1,25
£ 2 & [Minimamente preparados 0,8
§ rg 5 Medianamente preparados 0,6
E E w [Altamente preparados 0,4
<A Totalmente preparados 0,2

Se plantea la siguiente plantilla de trabajo en Excel para realizar la valoracién
pertinente.

Supongamos que la eventualidad Z es valorada ast:

* Nivel de Impacto: Alto.
* Probabilidad de ocurrencia: Probable.
 Capacidad de respuesta: Minimamente preparados.

Resultados para proceder a interpretar la vulnerabilidad:

Severidad calculada: 7 x 0,3 = 2,1
El efecto posible serd: 2,1 x 0,8 = 1,68
Finalmente, para comprender la importancia de visualizar la vulnerabilidad

con la variable “Efecto”, tomemos cinco eventualidades identificadas como A,
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B, C, D, E y asignémosles el maximo nivel de impacto y el maximo nivel de
ocurrencia, lo que daria la misma severidad, ahora se les asignaran los posi-

bles valores de capacidad de respuesta:

Tabla 4.26. Ejemplo de calificador.

FRINCIPALES EVENTUALIDADES PREVISTAS A | IDENTIFIC |NIVEL DE PROBABILICAD DE SEVERIGAD CAPACIDAD DE RESPUESTA EFECTS
FARTIR DL LOS PUNTALLS ADOR  |IMPACTD OCURRENCIA DE LA EMPRDSA

A Catastrdfico |Inminente 10,0 |Ha se sabria que hacer 125

B Catastrdfico |Inminente 10,0 [Mnimamente preparadod &0

L Camstrdfica |lnminante 10,0 |Medianamante pre parados 6.0

2] Catastréfico |Inmincnte 10,0 [Altamente preparados 4.0

E Cataserdfico |Inminente 10,0 |Totalmente preparados 2,0

Como se puede observar en la tabla anterior, el efecto varia. Al llevar los datos

al grafico, seria:

Figura 4.27. Ejemplo de visualizacién del efecto.

WENTUALIDAL

L

SEVEREDAD

fona 1. INDEFENSA
Zoms 2. ENPELGRO
dona 1. WAL NERABLE
Zord A, PREPAIADA,

CORRELACION DE VULNERABILIDAD

Severidad, Capacidad de respuesta y Efecto final

L TAKARIC M LA BURBLIA, 15 RELATIO AL TRLCTO AL

Jora il

Todos los elementos evaluados en la figura anterior representan vulne-
rabilidad, el E es peligroso, pero la empresa estd valorada como altamente
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preparada, lo que hace que el efecto (tamaio del globo) sea mas pequerio, al
ver el elemento A se observa que el tamano del globo es el mayor de todos, el
efecto negativo es mas grande sobre la organizacion y se puede deducir que es
porque no se tiene capacidad de respuesta, es decir la empresa esta Indefensa.

Observemos ahora un segundo ejemplo, en el que se ilustra como se puede
estar altamente preparados ante eventos de maximo impacto, y de distinta
probabilidad de ocurrencia:

Tabla 4.27. Calificacién Ejemplo 2.

LA EVENTUALIDAD

SEWERIDAD DF

Tona 1. INDEFEMNSA
Jona Y. EN PELIGRO)
Joma 3. WULNERABLE
Fonad. PREPARADS

Figura 4.28. Grdfico ejemplo 2.

CORRELACION DE VULMNERABILIDAD
Severidad, Capacidad de respuesta y Efecto final

L TAMGARD DF LA BURILIA £5 RELATIVO AL EFECTO FINAL
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IDENTIFIC |NIVEL DE PROBABILIDAD DE CAPACIDAD DE RESPUESTA
ADOR |IMPACTO OCURRENCIA SEVERIDAD DE LA EMPRESA FFECTO
A Catastréfico |Inminente 10,0 |Altamente preparados 4,0
B Catastrofico  |Frecuente 7.0 |Altamente preparados 2,8
C Catastréfico | Muy probable 50 |Altamente preparados 2,0
D Catastrdfico  |Probable 3,0 |Altamente preparados 1,2
E Catastrdfico | Muy remata 1,0 |Altamente preparados 0.4
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Se propone trabajar con la siguiente matriz de Excel:

Tabla 4.28. Matriz de vulnerabilidad en Excel.

PRINCIPALES EVENTUALIDADES PREVISTAS A | IDENTIFIC |MIVEL DE PROBABIL DAD DE CAPACIDAD DE RESPUESTA

PARTIR DE LOS PUNTALES ADOR  [IMPACTO OCURRENGA | Eroal DE L& EMPRESA FRELTE
1 A Seleocions... |Selpacions. . \5eleccione..
i B Seleqrione... |Seleqrione... Seleccione...
3 C Seleccions .. |Seleations... Seleccione...
4 [+] Seleocione... |Selpacions. . Seleccione...
5 E Seleccione ... |Seleaions... Seleccione...
B F Seleacions... |Seleccion.. Selecclons...
7 <]} el IO . |Sel B0 . _E'ﬁ(l{}"ll:...
B H Seleacions .. |Seleations... |Seleccione...
il | Seleocions... |Seleccions.. Seleccione...
1 ] Seleacione .. |Seleaions... |5eleccione...
11 K Seleccione... |Selecions... Seleccione...
12 ! Selecione ... |Seleccions... IVIHrmr...
13 Ll Seleacions .. |Seleations... |Seleccione...
14 o] Seleocions... |Seleccions.. Seleccione...
15 4] Seleqrione... |Seleqrione... |Seleccione...

Para hacer eficiente la definicion de las eventualidades a evaluar, se buscaran,
previamente, puntales de éxito en los diferentes procesos que componen el
accionar operativo de la empresa; posteriormente, sobre ellas se visualizara la
adversidad y se describiran las consecuencias; como la idea es valorar eficien-
temente se puede proceder a descartar aquellas, cuyas consecuencias se esti-
men poco importantes, o simplemente para reducir la cantidad de elementos,
ya que la plantilla esta disefiada para 15 elementos.

Al ser enumeradas, estas pasaran automaticamente a la matriz de calificacion
de vulnerabilidades, ilustrada en la Tabla 4.19.

La meta final es graficar, no solo, la posicion de cada eventualidad, sino iden-
tificar la prioridad de atencion que se le debera dar a la eventualidad, en este
caso, observe la burbuja A respecto a la burbuja E en la figura 4.29
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Tabla 4.29. Matriz de seleccion de puntales y eventualidades.

- B TRABAASAN WAXILIO 15 TN ESTAPLANTILLA
PASO 1. DEFINICION DE EVENTUAL DADES VDR NN TRAR DAL § &L L5 LAS QLT DESIA
TRABLAE . Soio b8 snaicaren I suesele srgne
N EERART LB, RS OB B BRI
PLINTAI.E DE EN'TD m'ﬂ'::'::::r“m COMSECUBNCLAS Irecomendudc sere’ -7)
NOLBGAEOS
HUBAND

Figura 4.29. Ejemplo de correlacién de vulnerabilidad.

CORRELACION DE VULNERABILIDAD
Sevefidad, Capacidad de respuesta y Efecto Tinal
Buda y

CAPACIDAD DE RESPUESTA

SEVERIDAD DE LA EVENTUALIDAD

o hona . Seviarmente aineranie pos [T e e e

Fons }. Prligronamonde walrerabln pot s weerided de b evenbuaiicad
dona ¥ Sl sbelided ik ol elecre Mnal

Fonsd Conlingsnus debelamene [eepe cln
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Partiendo de que en la realidad, todas las burbujas representan algun grado de
vulnerabilidad, y que aunque el riesgo nunca desaparece, la zona 4 representa,
de una u otra forma, la minimizaciéon maxima del riesgo, para ello se puede
establecer un nivel porcentual general utilizando la relacién:

[(Total elementos - Elementos en zona 4) / Total elementos] X 100%

Y se propone la siguiente escala interpretativa:

* Mayor a 85%: nivel de vulnerabilidad muy alto.

Entre 60% y 84,99%: nivel de vulnerabilidad alto.

* Entre 30% y 59,9%: nivel de vulnerabilidad medio.
¢ Inferior al 30%: nivel de vulnerabilidad relativamente bajo.

Veamos un ejemplo sencillo:

El restaurante y pizzeria TK ha definido los siguientes 12 puntales de éxito de
acuerdo con la técnica propuesta, en este caso se priorizan 7 y se descartan el

resto, tabla 4.30.

Tabla 4.31. Ejemplo de vulnerabilidad calificado
para el Restaurante y Pizzeria TK.

MATRIZ DE DIAGNOSTIOD DE VULNERABILIDAD:

Restaurante y Pizzeria TK

PRINCPALES EVENTWALIDA DES PEEVISTAS A PARTIR DE LOS | IDENTIIC | NIV EL DE PROBABILIDAD DE| e CARACIDAD DE RESPUESTA Cror
PUNTALES ADDR  [IMPACTD DOUREEMCIA ICE LA ERSPRESA

1 Mo o aplican ko PO & o Probabla 2.1 [Totalments praparadoc [
Z fnague Fadoer s web -] Ao Freosenine 4.9 |Medianamente breparedos 29
3 Dlvidan rencens lak polins i Catantedfien |Pasbabls 3,0 |5k pld s pasad s 1T
i F gl an plataf wm s iel dlonics local o naclonsd [ Miedio Probable 1,2 |Medianamanie prepsssdon ]
% Compeiends con produdto imponado agrecos misbaes £ Ao MY oS atle 3.5 lakam ente preparados 1t
EAvedo o regaricinsed en losalle gov esascis prod ongeds F Al Irim B e e 70 IMinismemeste presarados 5.6
T hvediin o Lillets dinsinueiin de cagacidad logigica 6 |Media Friscsemibi 35 [Medianamentie areparadai 71
L ] telsccona_ |Selaccions telaciona
5 | seecdone~ |Seleccione .. Selercione..
{La I Sewcciong . [Selecaioad.. Sl @ecione..
11 .3 Selecdone [Seleiioas.. Sl epciang..
L L Seleccong . [Selecaioas .. Gl @ecione... |
i ] 1] tolscdong— |Sclocciong.. teloxciona..
14 L] eeccone— |Seleccione . el cion e,
15 [+] S lmecane_ [Seleaioas Gl i e b i

HOTA: Esa plantlls traw las svenbaslidades numersdin dul 160 15 de la pestafis svadon.

Una vez calificado, la herramienta planteada nos permite graficar:
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Figura 4.30. Vulnerabilidad del Restaurante y Pizzeria TK.

CORRELACION DE VULNERABILIDAD

Severidad, Capacidad de respuestay Hfecto final,

Tara 3

Zomy 1. INDETENSY
Inrns F BN PEUGRG

Zoma 3, VULNERABLE ELTAMARD DE LA BURBINA E5 ASLATIVOY AL EFECTD FINAL
Tors 4 PREFARADA

A Mo se aplican los PCP

B Atague hacker a web

C Olvidan renovar las polizas

D Fallas plataforma teléfonica local o nacional

E Competencia con producto importado a precios méas bajos
F Averias o reparaciones en la calle por espacio prolongado
G Averias en la flota, disminucidn de capacidad logistica

OZE~®=.. I

Al observar la Figura 4.30 se encuentran los 7 puntales analizados, asi mismo,
se indetifica que 5 de ellos tienen contacto con la zona 4, por tanto, se pueden
identificar los 3 (F, G, B) que representan la vulnerabilidad mas inminente
para la empresa (diametro de circunferencia mayor), veamos:
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Figura 4.31. Interpretacion de la vulnerabilidad del Restaurante y Pizzeria TK.

TOTAL DE PUNTALES EVALUADOS F)
FCUANTOS PUNTALES DE TRABAND QUEDARON UBICADDS EN LA ZONA 47 5 [Pueen todas levemente]

De manera gerenal se considera que la
empresa tiene:

Mivel de vulnerabilidad relativamente bajo

Cuales son los puntales que més efecto causan a la empresa?:

1) |F Comgeie ncia con productos ﬁm_rudm
2 |G ._!;wriat enlacalle

3} |BArague & la web

4
H

“Tenga en cuenta ol origen de los puntales para generar lag estrategias adecuadas, 51 estos
primienen de Fortalesas, las scciones del plin de mejora deberdn ir encaminadas s desamollarlas,
sl por el contrario, los puntales provienen de Debilidades, las acciones del plan tienen el objetivo
e propender hacia su eliminacion, y i suofigen es de las Amenazas del entormo, la estrategia
apuntard a acciones de prevencidn y manejo de la contingencia,®

Para este caso, el balance indica que la vulnerabilidad es baja, pero hay ele-
mentos que son significativos para ser tenidos en cuenta en la DOFA, y a par-
tir de ahi generar acciones estratégicas para mitigar sus efectos.

Lo importante del analisis de vulnerabilidad, es sin duda el resultado, pero
no basta con interpretar la grafica, sino utilizar los elementos identificados
dentro de las debilidades y fortalezas propuestas en la DOFA, y que seran sus-
ceptibles de mejora mediante el plan resultante del PGO.
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ELEMENTOS PARA LA PLANEACION

Los proyectos de gestion organizacional (PGO), tienen como objetivo prin-
cipal, generar valor sustentable para los accionistas de la empresa; el alcance
y tamafio del proyecto dependen de diversos factores, uno de ellos es el tipo
de empresa sobre la cual se desarrolle; hasta ahora, con las herramientas de
diagndstico hemos podido identificar claramente la Oportunidades y Ame-
nazas del entorno, las Fortalezas y Debilidades internas de la organizacion, asi
mismo, se ha realizado un primer ejercicio de pensamiento prospectivo, al ge-
nerar un analisis de vulnerabilidad, con esto, se puede pensar que ya estan los
insumos basicos para empezar a disefiar el plan de mejora, sin embargo, antes
de abordar tal tarea, es importante conocer algunos recursos que generan una
vision holistica de la empresa y su razon de ser.

5.1 MAPA ESTRATEGICO

Serna Gémez (2008), en su libro Gerencia Estratégica, propone el esquema
general de elaboracion del Mapa Estratégico de una empresa y sefiala una me-
todologia para la planeacién estratégica, la cual es pertinente mencionar e
interpretar, ya que constituye un aporte fundamental de Serna a los proyectis-
tas; a continuacion se ilustra la propuesta del autor, destacando los elementos
basicos a tener en cuenta cuando se formula un PGO:



Elementos para la planeacion

Figura 5.1. Mapa estratégico.

propuesio por Serna Gimes [2008)
s Fotakassy | SELECCION ESTRATEGICA |
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Fuente: Adaptado de Gerencia Estratégica, Serna Gomez, H. 2008. 10 ed. p.363

Se puede observar cdmo el autor, en su libro, al sefialar la metodologia para la
planeacion estratégica, nos invita a reflexionar sobre los elementos que com-
ponen la ventaja competitiva de la organizacion, ilustrando claramente que
estos provienen de sus capacidades internas, y sefialando con ello la impor-
tancia del seguimiento y control de los factores internos y externos de la orga-
nizacion, a través de toda planeacién que se realice para el mejoramiento y/o
la operatividad organizacional.

Para el disefio y formulacion correcta de un Proyecto de Gestion Organizacio-
nal, es vital tener en cuenta los 12 pasos sefialados por Serna Gémez (2008):
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* Seleccion estratégica.

* Definicion del horizonte del tiempo del plan.

 Establecimiento de los principios y valores de la organizacion.

* Definicion de la vision dentro del horizonte del tiempo definido.
* Definicion de la mision de la empresa.

 Establecimiento de los objetivos estratégicos organizacionales.
» Determinacion de los factores clave para el éxito.

* Identificacion de las competencias basicas de la organizacion.

*Realizacion de una Matriz de anélisis de Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas DOFA.

 Realizacion del andlisis de vulnerabilidad.
+ FElaboracion de la formulacion estratégica.
* Disefio del sistema de seguimiento y medicion de la gestion. (p. 364 - 374)

Como se revela en la metodologia propuesta por el autor, antes de generar los
planes estratégicos de una empresa hay que conocer ciertos elementos clave
que componen el mapa estratégico como, el conocimiento del sector y el co-
nocimiento de las ventajas competitivas.

Se puede notar cémo desde las Fortalezas y Debilidades se procede a generar
la misién, y como la vision dependera de la interpretacion acertada del entor-
no en cuanto a sus oportunidades y amenazas.

Las competencias internas que generan la ventaja competitiva, son las que se
deben potenciar mediante las estrategias para el cumplimiento de los objeti-
vos estratégicos, estas a su vez deben ser pensadas en funcion de los mismos.
De ahi que se haga necesario conocer las siguientes herramientas:

5.2 DIAMANTE DE PORTER

“La intensidad de la competencia en la industria no se debe ni a la coinci-
dencia ni a la mala suerte. Por el contrario, se debe a la estructura econémica
subyacente y va mas alld del comportamiento de los competidores actuales,
la intensidad en una industria depende de cinco fuerzas competitivas que se
muestran en la figura...” (Porter, 2009, p. 20).
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Figura. 5.2. Diamante de las cinco fuerzas de Porter.

PARTICIPANTES

POTENCIALES
Riesgos de nuevas
EpEERas, Barreras o
entrada
P e Pl el bdhin i 1
IS provesdarnes COMPETIDORES DE
LA INDUSTRLA
PROVEEDORES 4 COMPRADORES
Rivalidad de
empresas actualas Pouber de negociaciin de
¥ ks clieribes
Amenazat de producton
o servicios sustitutos
SUSTITUTOS

Fuente: (Porter, 2009, p. 20)

En la formulacién y disefio de proyectos de gestion organizacional, es im-
portante tener presente, cual es el comportamiento del sector de la industria
en el cual opera la empresa; las ventajas competitivas se pueden identificar
claramente cuando analizamos cual es el comportamiento de la competencia,
cudles son las limitaciones o barreras que tienen otras empresas de ingresar y
salir del mercado, hasta dénde incide el consumidor o cliente en el comporta-
miento del mercado y finalmente , a partir de eso, es procedente intuir y pre-
cisar cudl es la fuerza real de los proveedores, ya que la cadena de suministro
es clave en el desarrollo de la actividad permanente del sector.

En el caso de la formulacion de PGO, no siempre es necesario realizar este
analisis, pero si es muy importante tenerlo en cuenta, sobre todo, en la etapa
del estudio de viabilidad, ya que aporta mas elementos de soporte sobre “el
por qué de los planes propuestos”.

Puede ser que un PGO vaya encaminado al mejoramiento del clima organi-
zacional, y pareciera que no necesitara soportarse en el Diamante de Porter;
sin embargo, recuerde que el Talento Humano es uno de los proveedores de
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la empresa, es el suministro directo de la innovacidn y la creatividad, de ahi,
que la competitividad de la industria no descarta el reclutamiento de mano
de obra de los rivales de mercado, por ello toda estrategia direccionada a la
estabilidad del talento humano, repercute directamente en la capacidad com-
petitiva de la organizacion.

5.3 MATRIZ BCG

La Matriz BCG, o Matriz de Crecimiento vs. Participacién, basicamente, plan-
tea una metodologia grafica que permite realizar el andlisis del portafolio de
productos o servicios, el nombre “BCG” se debe a que fue desarrollada por el
Boston Consulting Group, en la década de los 70, el andlisis se realiza con base
en dos factores, la tasa de crecimiento de mercado y la participacion que tenga
la empresa en ¢él; asimismo, tiene por objetivo ayudar en la toma de decisiones
frente a diferentes portafolios de productos o servicios y permite identificar
el comportamiento de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), en otras
palabras, permite pensar con claridad por qué invertir en el desarrollo de mer-
cado para una UEN, o simplemente dejar de hacerlo.

No obstante, en los PGO, en ocasiones, la Matriz BCG sirve no solo para justi-
ficar el por qué del proyecto cuando la gestion organizacional va directamente
relacionada con el area de mercadeo, sino que también puede utilizarse para
buscar la factibilidad de realizacion del proyecto, aun cuando no esté relacio-
nado totalmente con el mercadeo, generalmente, quien toma la decision de
aprobar la realizacién o no de un proyecto, lo hace con base en el costo que
tendria, y en este caso la BCG puede ayudar a visualizar de dénde se pueden
obtener los fondos para su realizacion, con ello la decision del comitente se
facilita.

Un PGO puede estar pensado directamente para desarrollar un proceso de
abastecimiento de materia prima, como por ejemplo bodegaje; a simple vista
podria pensarse que el proyecto no tiene relacién con mercadeo, pero si en-
contramos que este producto es el origen de un alto porcentaje de los ingresos
constantes de la empresa, comenzaremos a entender la importancia de garan-
tizar el almacenamiento adecuado de la materia prima, en aras de desarrollar
una mejor capacidad de produccion y de calidad final del producto, es ahi
cuando se aplica el dicho popular “del cuero salen las correas”. Observe el re-
sultado grafico al aplicar la Matriz BCG:
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Figura 5.3. Matriz BCG propuesta original desarrollada por
Boston Consulting Group.
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PARTICIPACION EN EL MERCADO

En esencia, la matriz permite visualizar la correlacion entre los productos y
servicios que hacen parte del portafolio de la empresa respecto al comporta-
miento del mercado general y la participacién que se tiene en él, igualmente,
evidencia el valor de su generacion de flujo de caja.

Se originan cuatro cuadrantes:

Productos Interrogacion: son aquellos en los que, por lo general, la empresa
invierte buenos recursos, la participacion en el mercado es baja, pero el cre-
cimiento de la industria es grande. Nuestros productos o servicios se pueden
ubicar en esta zona cuando estan iniciando el ciclo de vida, pues apenas estan
penetrando el mercado. Usualmente, la generacion de flujo de caja no es alta,
pero si lo fuera, es un indicador de que deberia ser objeto de analisis para la
aplicacion de un PGO dirigido al cuadrante Vaca.

Productos estrella: seran aquellos donde el mercado crece constantemente
y nuestra participacién es significativa, lo que genera buen flujo de caja du-
rante su ubicacion en este cuadrante, el ideal es que finalmente desciendan al
cuadrante Vaca. Estos, generalmente se asocian a productos de temporada o
desarrollo tecnolégico; también puede suceder que sean productos facilmente
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sustituibles por paso de la moda, mayor desarrollo tecnolégico o casos simila-
res, en tales escenarios se convierten en productos perro, que son aquellos en
los que tenemos ventajas competitivas fuertes.

Productos Perro: son aquellos en los que invertimos recursos de la empresa y
no generan un flujo de caja representativo, ademas, el crecimiento del merca-
do es bajo o nulo, muchas veces son productos gancho o complementarios a
los estrella o vaca, y no necesariamente deberan ser descartados del portafolio
de servicios.

Productos Vaca: son aquellos que representan un crecimiento del mercado
bajo o nulo, pero la empresa tiene una buena participacion en ¢él, lo que le ga-
rantiza un flujo de caja constante, usualmente se les asocia con productos de
demanda constante, bien posicionados.

Esta metodologia es relativamente sencilla, basta con investigar el mercado
acuciosamente y tabular la informacion para generar un grafico de burbujas.

Para un producto X se investiga cual es la demanda total actual y la del afio in-
mediatamente anterior; con estos valores se puede establecer la tasa de creci-
miento del mercado. En algunos casos, se publican investigaciones del sector
que indican con precision las tasas de crecimiento de este.

Posteriormente, se debe calcular la participacion de la empresa en el mercado,
de acuerdo con nuestras ventas relativas del producto, y finalmente se procede
a graficar.

Tabla 5.1. Plantilla de datos matriz BCG.

ESTIMACION CE LA | DEMANDA TOTAL Ti&A O
propucTo| PARTICIPACION SLOBAL e DEMANDA TOTA pRcantenor | CUCMIENTODEL | oD DL
it » i Sen millones % en millones SR MERCADD
] o] 26 a4 40 , %
P2 B 12 15 1 5 I
] 4% 1 ] 14 1 %
51 Fe 1 £ s 14 B
53 536 3 56 L] sl 8%
53 A% 12 150 51 a7 1%
105% g | azs 142 183 1007

Ejemplo, supéngamos que poseemos una fabrica de quesos, en la ciudad de
ZX, analizaremos el comportamiento para el queso cuajada (P1), si se estima
que la demanda total es de 12 toneladas, que en dinero significa 45 millones, y
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hemos estimado nuestras ventas promedio mensual del queso en 2,6 millones,
la participacion en dicho mercado es de aproximadamente el 6% [(2,6/45) x
100 %]. Ahora bien, se investiga y el afio anterior la demanda total del merca-
do, en promedio mensual, fue de 11,6 toneladas, es decir que se ha tenido un
crecimiento del sector del 3%.

Si asimilamos que P2 es otra linea de queso (ejemplo tipo Alpino), podemos
ver como P1 (queso cuajada), es un producto perro y P2 (Queso tipo alpino),
es un producto Vaca.

Figura 5.4. Posicionamiento de productos BCG.

Matriz BCG

Interrogacion Estrella

Perro Vacas

Sin embargo, observe que los ingresos por las ventas de P1 (queso cuajda) son
mas significativas en comparacion a P3 (queso campesino), es decir que es
muy posible que se necesite potenciar ese producto para mejorar la participa-
cion en el mercado; hacia alld, es posible encaminar un plan gestién organiza-
cional, que en este caso puede ser un proyecto de mercadeo.

Lo mismo sucede si se analiza S3 (Se utiliza S1, S2, S3 para generalizar nom-
bres de productos en este ejemplo académico), el globo de ese producto estd
representando un alto volumen de flujo de caja y no se tiene mayor participa-
cién en el mercado, lo que indica que es prioritario atenderlo para llevar esa
Unidad Estrategica de Negocio (UEN), al cuadrante Estrella a corto plazo, y
que posteriormente, en lo posible, llegue al cuadrante Vaca.
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Tabla 5.2. Matriz BCG elaborada a partir del benchmarking
con la plantilla de Excel de este libro.
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Figura 5.5. Ejemplo 2 de la matriz BCG mediante Benchmarking.
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Recuerde:

» Para trabajar méds comodo esta técnica de la Matriz BCG, puede
descargar las diferentes plantillas de Excel del contenido CVA para
este libro.

5.4 DIAGRAMA DE RUTA ESTRATEGICA

Kaplan y Norton (2004), proponen en su libro Mapas Estratégicos, la estruc-
tura basica sobre como una organizacion crea valor corporativo; mediante el
diagrama de operaciones senalan cuatro perspectivas de analisis en las que
se debe ver el proceso: la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, la pers-
pectiva de los procesos internos, la perspectiva del cliente y la perspectiva
financiera.

Es importante conocer la propuesta de estos autores, ya que en ella se refleja la
razén de ser de los proyectos de gestion organizacional PGO, pues no es otra
la motivacién del proyectista. Este libro se inici6 tratando de entender el con-
flicto para establecer el problema con claridad, pero la solucion del problema
tiene una tnica direccion, la creacion o preservacion del valor corporativo y
valor para los accionistas. Observe con detenimiento la propuesta de Kaplan
y Norton en la figura 5.6.

Interpretar la necesidad de realizacion del proyecto desde el mapa operacio-
nes de Kaplan y Norton, es clave para convencer al comitente de la factibilidad
y/o viabilidad de la propuesta, el poder sefalar en él, cudl de los capitales de
la empresa incide el PGO, qué procesos clave involucra y fortalece, cual es el
beneficio desde la perspectiva del cliente y al final la repercusion financiera
del mismo, es una forma efectiva de sustentar la realizacion del proyecto.

Cuando el proyectista inicia la formulacion de las acciones centrales del plan
de mejora, debe tener presente la ruta estratégica que va a tomar, teniendo
siempre como destino, generar valor corporativo.

Establecer la ruta del plan da claridad, no solo al proyectista en cuanto a los
resultados que se pueden lograr, sino que permite a la hora presentar el estu-
dio de Factibilidad y de Viabilidad, generar la credibilidad necesaria para su
aprobacion, recuerde que “Conocer la ruta genera tranquilidad al viajero”.
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Figura 5.6. Mapa estratégico de creacion de valor corporativo.
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Fuente: Elaboracion propia, basado en Kaplan, R. S. y Norton, D. P. (2004).

Sin embargo, es pertinente aclarar que este diagrama debe ser trabajado en
paralelo con la Matriz DOFA, y a su vez, cuando se trabaja el desarrollo de
estrategias mediante la DOFA, se debe estar consultando los resultados obte-
nidos de:

» Mapa de posicionamiento PCI.
* Tipo de entorno (tipo de negocio), de acuerdo al resultado POAM.
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» La identificacion del grado de vulnerabilidad.
* Los resultados del analisis BCG (si se ha realizado).
 Anélisis de las cinco fuerzas de Porter (si se ha realizado).

Veamos un ejemplo del diagrama de ruta estratégica:

Figura 5.7. Ejemplo de diagrama de ruta estratégica.
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La plantilla bésica para desarrollar el mapa estratégico, se suministra igual-
mente en formato Excel dentro de los CVA suministrados con este libro.
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5.5 MATRIZ DOFA

En el capitulo cuatro se abordaron las herramientas de diagnoéstico, ellas
brindaron el reconocimiento de cuatro grupos de factores centrales que afec-
tan el desempefio general de toda organizacion: las Debilidades, las Oportu-
nidades, las Fortalezas y las Amenazas. Pues bien, ahora abordaremos una
matriz que permite presentar el resultado general del diagnostico realizado y
plantear a partir de su analisis, estrategias y planes de accién para la solucion
del problema.

Generalmente, en un estudio de prefactibilidad, como su objetivo es la demos-
tracion de la existencia del conflicto y del problema que lo origina, la DOFA
que contiene el documento recopila simplemente los cuatro tipos de elemen-
tos, en ocasiones se puede realizar una valoracién inicial del balance de las
condiciones de favorabilidad para determinar la factibilidad de desarrollar un
plan de mejora. Lo central del estudio de prefactibilidad es el diagndstico,
por ello, la matriz DOFA que se presenta en el estudio de prefactibilidad sera
basicamente asi:

Figura 5.8. Matriz DOFA o FODA.

Factores Internas Factores Externas
Fartalezas Oportunidades
Factores positives | r\.\  — o1
para la W | P2 o
organizacion 17 Ei’— gi
F5: 05
Factores Dabilidades Amenazas
negativas para la | 01 Al
organizacion D2 A2
. D3: Ad:
O también son: y, Dd: Ad:
"Oportunidades | L/ D5: AS:
de mejora™

En algunos casos, de acuerdo con el soporte investigativo con el que se haya
realizado el diagndstico, o el trabajo en equipo que se haga con los clientes
internos de la organizacién involucrados en el PGO, se puede entregar una
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DOFA cuantificada en los efectos que producen cada uno de los factores sobre
el desempefio misional y estratégico de la empresa, esto se realiza asignandole
una calificaciéon de 1 a 10, a la suma de las fortalezas se les resta la suma de
las debilidades. Al total de las oportunidades se les restara el total de la suma
de las amenazas, obteniendo asi dos coordenadas del plano cartesiano que se
grafican.

Figura 5.9. Esquema matriz DOFA cuantificada.

Con cuantificacidn de efectos sobre el dxito de la empgresa
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La Figura 5.5 ilustra coémo se puede entender la posicion resultante, en este
caso las coordenadas (-2,1) indican una valoracion positiva para los factores
internos, pero negativa en los factores externos.

Como se indico anteriormente, este tipo de presentaciones de matriz DOFA
sirve para motivar el desarrollo de los estudios de factibilidad y viabilidad.

Las aplicaciones DOFA vistas hasta ahora son un punto de partida indispensa-
ble para lograr la realizacion de la matriz DOFA-CAME, que es la que permite
combinar los factores mediante acciones o estrategias, con un enfoque claro
sobre el problema objeto de investigacion del PGO y asi buscar su solucion,
sin embargo, hay que aplicar el siguiente enfoque:
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Figura 5.10. Posicionamiento inicial mediante matriz DOFA.
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* Corregir debilidades: acciones encaminadas a lograr minimizar en gran
medida las debilidades, entendiendo que estas pueden desaparecer, con
ello se reduce el impacto negativo sobre la organizacion.

* Afrontar las amenazas: consiste en realizar acciones que eviten que las
amenazas pasen a ser debilidades, son acciones de prevencion del riesgo o
reduccién del impacto, en lo posible, actuar para desaparecer la amenaza.

* Mantener las fortalezas: son acciones tendientes evitar perder nuestras
fortalezas corporativas. El objetivo es preservar y fortalecer todos los
factores que nos representan ventaja competitiva.

e Explorar/Explotar las oportunidades: son basicamente estrategias y
planes de accion encaminados a convertir las oportunidades del entorno
en futuras fortalezas.

De esta forma se tienen cuatro tipos de estrategias posibles, ofensivas, defen-
sivas, de reorientacion y de supervivencia:
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Tabla 5.3. Matriz DOFA-CAME.

Oportunidades Amenazas

01: — al;

0z; AT

03 AZ:

o4 Ad;

D5:; . AL
Fortalezas ESTRATEGIAS OFENSIVAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
Fi:
:: Mantensr las fortalazas Afronta las amenazas
e Explotar las oportunidades Mantiene las fortalezas
F&: R
Debilidades ESTRATEGIAS DEREQRIENTACION | ESTRATEGIAS DE SUFERVIVENCIA
D1, .
D2 Corrige las debilidades Carrige las debilidades
D3 Explota la sportunidades Afronta las amenazas
D4
D5,

La combinacion de los elementos o factores que componen el diagndstico
DOFA, unidos con la creatividad del proyectista y su experiencia, dan origen
a actividades estratégicas encaminadas a la correccién del problema central
objeto del PGO, incluso puede generar otro tipo de actividades conexas, en
funcién de los objetivos estratégicos organizacionales.

Lo que no puede perder de vista el proyectista, es que el PGO tiene un origen,
aquel que fue definido cuando se generaron el arbol del problema y el arbol de
objetivos, recuerde que la solucion del problema es el objetivo general, y sus
causas los objetivos especificos.

El diagnostico general de la empresa puede evidenciar nuevos problemas (y
de seguro asi sucedi6), o mostrar nuevas debilidades que no inciden en el pro-
blema, pero originan situaciones indeseadas, o de la misma forma encontrar
amenazas del entorno que pueden aumentar el problema y sus efectos.

Proyectar un plan de mejora organizacional, consiste en proponer acciones
originadas al combinar algunas fortalezas para aprovechar oportunidades del
entorno, si es asi, esta sera una estrategia ofensiva, que tomara una oportu-
nidad del entorno para realizar una accién encaminada a contrarrestar una
debilidad; una estrategia de reorientacion constituye, utilizar una de las forta-
lezas de la organizacion para realizar actividades encaminadas a prevenir los
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efectos de las amenazas; para evitar que estas se materialicen convirtiéndose
en debilidades, se debe utilizar una estrategia defensiva.

Finalmente, cuando se realizan actividades a partir de las amenazas y las debi-
lidades, para buscar que la empresa contintie funcionando, se consideran es-
trategias de supervivencia, ejemplo: tener solo dos maquinas de trabajo, con la
amenaza de entrada de competencia fuerte y proceder a vender una de las ma-
quinas, para obtener capital para poder comprar materia prima y de esa forma
seguir operando, seria un claro ejemplo de una estrategia de supervivencia.

A continuacion se visualiza la plantilla de trabajo de elaboracion de estrategias
DOFA-CAME (CAME = Corregir, Afrontar, Mejorar y Explotar), este material
se sumistra con este libro y esta en formato Excel

Figura 5.11. Vista de la plantilla de trabajo DOFA del CVA de este libro.
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5.6 DINAMIZADORES DE LA COMPETITIVIDAD

El PGO busca generar un plan de mejora para una empresa, lleva implicito el
objetivo de hacer mas rentable a la organizacion, por ende, es vital hacer un
paréntesis antes de adentrarnos en la formulacién del plan y reflexionar sobre
dos temas: 1) las capacidades internas como fuentes de competitividad soste-
nible, y 2) los disruptores de negocios modernos, entendidos como aquellos
que se ajustan al modelo econémico mundial de globalizacién de mercadosy
tecnologia.

5.6.1 Capacidades internas y competitividad sostenible.

Michael Porter (2009), sefiala que la competitividad no debe ser momentanea,
es una estrategia que debe ser sostenible en el tiempo, y que nace de la aplica-
cion de tres practicas estratégicas dentro de la empresa haciendo referencia a:

* Busqueda del liderazgo en costos: tal vez es la estrategia mas comun,
casi que intuitiva, que se busca realizar por toda empresa, en si misma,
reducir los costos es un objetivo constante, ello representa una oportuni-
dad. La reduccion de los costos de fabricacion o procesos se puede ob-
tener por distintos medios, por ejemplo, logrando tratamiento o contacto
de acceso privilegiado a las materias primas, desarrollando eficiencia en
las tareas de produccion, comercializacion y distribucion.

* La diferenciacion: cuando se opta por aplicar los principios de esta es-
trategia, es porque de seguro la empresa desea construir su propio nicho
de mercado, buscan clientes que desean productos y servicios con carac-
teristicas singulares, distintas a las que ofrecen las empresas competido-
ras y que superen sus expectativas en términos de satisfaccion de una ne-
cesidad. Algunos ejemplos de diferenciacion son: las materias primas de
mayor calidad usadas, servicio al cliente muy tecnificado y focalizado,
ofrecer productos de disefio exclusivo, etc. Aqui la tecnologia juega un
papel importante para el logro de una oferta de productos y/o servicios
avanzados.

* El enfoque: esta estrategia radica en especializarse en un segmento del
mercado concreto, ofertandole productos acorde a sus necesidades pre-
cisas, y ofrecer el mejor producto para ellos. Algunos expertos la sefialan
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como la intimidad con el cliente, conocerlos mejor de lo que ellos mis-
mos se conocen. En sintesis, segmentacion precisa del mercado, es mejor
ser apreciado por 10 que insignificante para un millon.

De ahi entonces que las fortalezas y las debilidades son un tema que la em-
presa debe trabajar como insumo para el desarrollo de la ventaja competitiva
sostenible, las debilidades deben ser claramente definidas y ser atendidas para
desarrollar a través del proceso, fortalezas internas.

Las fortalezas, deben de ser vistas como los pilares de la competitividad, pero
no todas son nuestra ventaja competitiva, por ello las fortalezas pueden ser
imitables o no. Por tal razon las fortalezas se pueden clasificar en:

* Fortalezas comunes: son aquellas que desarrollan las empresas que co-
mienzan a tener una participacion notable o significativa en el mercado.
Estas fortalezas son altamente imitables.

* Fortalezas distintivas: son aquellas que tienen los lideres del mercado,
son menos comunes, pero varios competidores las tienen. Estas fortale-
zas son bajamente imitables.

* Fortaleza de ventaja competitiva: son nuestras grandes capacidades que
la competencia nos quiere copiar, porque responde una sencilla pregun-
ta: ;por qué nos compran nuestros clientes? estas fortalezas deben ser
Altamente NO imitables para nuestra competencia.

Por lo anterior, cuando se hace la seleccion de las fortalezas para nuestra
DOFA, hay que ser meticuloso y preciso, clasificarlas y ver la mejor forma de
desarrollarlas en la ruta correcta. Si nuestras debilidades no son atendidas, se
convierten en verdaderas amenazas para nuestros objetivos estratégicos y ante
el cliente son las ventajas de nuestra competencia.

A la hora de disefiar un plan basado en estrategias DOFA, la priorizaciéon obe-
dece al principio de oportunidad, hay que estar atento a como imitar la su-
peracion de debilidades que hayan realizado nuestros competidores, imitar
fortalezas es valido, ;quién dijo que no podiamos buscar la mejor calidad de
materia prima para igualar o superar la calidad y funcionabilidad de los pro-
ductos de nuestra competencia?
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Si en nuestra empresa se tiene una baja respuesta del talento humano, desmo-
tivacion y falta de pertenencia, quién dice que no podemos utilizar los ser-
vicios de couching que fortalecié a nuestro competidor inmediato, o de otro
profesional que preste el mismo servicio... aqui estamos imitando técnicas.

Justo antes de formular el plan, cuando se piensan las estrategias del DOFA,
es el momento oportuno para recordar que al trabajar las debilidades, vamos
a terminarlas para dar origen a nuevas fortalezas, por eso debemos tener pre-
sentes los siguientes principios:

* La Calidad: buscamos mejorar la calidad en todo sentido, del producto,
de los procesos, del bienestar del cliente interno, de las relaciones y be-
neficios de todos los involucrados en la cadena de negocio.

* La Especializacion: buscamos ser especialistas en lo que hacemos, ser los
mejores, y para eso hay que estar dispuesto a mejorar constantemente.

e La Experiencia: superar las debilidades conduce a la experiencia for-
mativa, superar la adversidad prepara para el futuro, el conocimiento se
gestiona como recurso indispensable para el desarrollo de competencias.

* La Lealtad: toda debilidad de perfiles de capacidades internas organi-
zacionales que se busque mitigar para transformar en fortalezas, traera
como beneficio futuro la lealtad de los colaboradores y en general de otros
involucrados en la cadena del negocio. Lealtad y sentido de pertenencia
con la marca y la organizacion seran un beneficio colateral cuando aten-
demos oportuna y eficientemente nuestras debilidades organizacionales.

5.6.2 Los disruptores de negocios modernos.

Un disruptor de negocios es el término con el cual definimos la organizacién
empresarial que implementa un modelo de negocio que rompe el esquema
tradicional. La cuarta revolucion industrial ya esta en marcha, la estamos vi-
viendo, segun el resultado emanado del foro econémico mundial realizado en
2016, se puede interpretar que este es el momento histérico de la humanidad
actual, y es el resultado de “la tormenta perfecta” que hace converger a la ro-
bética, la nanotecnologia, la biotecnologia, los avances de la tecnologia de la
informacion y las comunicaciones, el desarrollo de la inteligencia artificial,
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entre otros avances del campo tecnolégico, que impactaran sin duda alguna el
ambito social y econémico de la especie humana.

Las sefales de la incursion y paso a la cuarta revolucién se pueden evidenciar
en el entorno actual, al ver robots con inteligencia artificial para la toma de
decisiones, automatizacion de tareas y simplificacion de procesos.

De ahi que toda empresa que inicia un proceso de mejora apoyado en el de-
sarrollo y puesta en marcha de Proyecto de Gestién Organizacional (PGO),
deba indudablemente visualizar o identificar los modelos de negocios que son
disruptores de las tendencias pasadas y por ende visionarios del futuro, las
grandes disqueras, por ejemplo, ahora estan supeditadas a la distribucién vir-
tual impuesta por compaiiias como Napster de Rhapsody International Inc., o
de iTunes de Apple Inc., la humanidad ya no compra discos, jdescarga musica!

Las empresas editoriales y librerias ven como el modelo de Amazon, la famosa
empresa norteamericana con sede principal en Seattle (Washington), fundada
por Jeft Bezos en 1995, es el mayor distribuidor de libros en el mundo, tanto
impresos como Ebooks (libros virtuales), Amazon es un modelo disruptor,
no solo por el modelo de negocio, sino por el crecimiento y ampliacién de
mercados que abarca en la actualidad, hoy oferta tecnologia, elementos para
el hogar, herramientas, ropa y otra gran cantidad de elementos, distribuidos
en 80 categorias y con presencia directa en 180 paises.

Modelos igualmente disruptivos son las propuestas de compaiiias como Uber,
Alibaba o Microsoft con sus lineas de productos para uso en la nube como
Office 365, sin dejar pasar por alto companiias como Netflix que distribuyen
contenidos multimedia como videos, peliculas, series, documentales por de-
manda, basados en la conectividad del internet que actualmente se tiene en
el mundo, y es que fue tan disruptivo el modelo, que empresas como Bloc-
kbuster, que se dedicaba al alquiler de peliculas, terminé desapareciendo del
mercado mundial, ya que el comportamiento del consumidor cambid.

Si miramos con cuidado, eso hicieron iTunes y Napster, permitir al cliente con
un costo menor y con mayor eficiencia, obtener el producto, solo aquello que se
desea escuchar, no pagar por 12 canciones de un CD cuando solo te gustan una
o dos, como consecuencia se puede ver que las discotiendas estdn casi extintas.

Las empresas que producen vehiculos que se conducen solos, teléfonos que
identifican a su propietario, productos basados en neurociencia y edicion ge-
nética avanzada, seguridad informatica, son disruptivas en la actualidad.
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No obstante, todo lo anterior no significa que las medianas y pequefas em-
presas no puedan iniciar procesos disruptivos apoyados en la IV Revolucién
Industrial, es decir en la tecnologia, por el contrario, aqui el proyectista debe
investigar a mayor profundidad las oportunidades que esta realidad de desa-
rrollo del conocimiento humano representa para la empresa.

Segun el World Economic Férum (2016), en la actualidad se pueden identificar
unas tecnologias dinamizadoras de la IV Revolucién Industrial que se presen-
tan en el siguiente cuadro:

Tabla 5.4. Tecnologias Dinamizadoras de la IV Revolucién Industrial.

CATEGORIA

DESCRIPCION

Internet de las

cosas

El internet orientado a las cosas esta habilitando datos,
compartiende informacion dentro del ecosisterma a
través de la toda la cadena de valor.

Impresién 30

Vehiculos autdnomos
{Drones

Representan avances en las técnicas de fabricacidn, en
el prototipado e incursiona en los biedesarrollos
médicos

Tecnologia en avance que abre expectativas ala
distribucidn y el transporte pablico de personas.

Inteligencia Artificial,
magquinas de
Aprendizaje automatico

Robotizacién de
Procesos

MNuevos modelos para interaccién ‘Humano + Maguina',
ejemplo los chatbots, magquinas de atencién previa en
salas de servicio, parqueo vehicular automatizado con
cobro y entrega de vehiculo, automatizado.
Fabricacion a bajo Costos operativos, permitiendo
acercar la fabricacién al consumidor final.

Trazabilidad digital

Realidad virtual

Se suministra al consumider confianza y transparencia
en las transacciones, para aumentar la demanda.
Aplicacion de audio receptores y video receptores que

aumentada se desarrollan para permitir capacitar a la fuerza de
trabajo y facilitando la interaccion Humano + maguina
para la colaboracién en la fabricacidn u otros procesos.
Blockchain Sistemas criptograficos que gestionan las

transacciones de registro publico. Esta tecnologia da
origen a los dineros virtuales como el Bitcoint.

De la misma forma EI Foro Econémico Mundial (2018), senal6 la tendencia de
impacto a los modelos organizacionales que se ajustan al desarrollo creciente
generado por la IV revolucién industrial:
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administrando dependientes
pero en actividades
separadas

COMPONENTE | MODELO OPERATIVO | MODELO
TRADICIONAL OPERATIVO
DISRUPTIVO
Gobernanza Toma de decisiones Decisiones basadas en
descendente, guiada por datos, empederamiento
experiencia individual, con
parametros de decisidn
clara para todo el camino
Jjerarquico.
Proceso Grupos funcionales, Las funciones se fusionan

para ofrecer resultados,
habilitadas por tecnologia
combinatoria.

Crganizacion y
fuerza de trabajo

Este concepto esta articulado
como el de compafiia
individual e independiente; Su
objetivo es maximizar el valor
financiero de la empresa

Organizacion abierta del
tipo plataforma plug-and-
play, entra, se articula y
funciona. Se trabaja en
apoyo a los equipos de
proyecto auto
organizados enfocados
en los resultados de
conduccidn; miltiple
internc / externo, con
modelos de empleo.

erganizacional

valorando la experiencia y el
conocimiento histdrico; se
enfoca en preservary
construir scbre el legado; el
valer de los lideres esta
determinado por tamario de
equipo y el balance de
negocios administrados.

Tecnologia De dos enfoques : Tecnolegia | Nada es estandar, existe
de la informacién Enterprise una hoja de ruta de
IT, con orientacién en la tecnologia desarrollada
estandarizacion; con la intencionalidad de
Un segundo enfoque, el ser renovada
Shadow IT, elcual se dinge | continuamente: escanea
a necesidades comerciales e integra nuevas
especificas. tecnologias, busca crear
negocios, aportunidades;
aqui la inteligencia
artificial y la
automatizacion
simplifican las
ocupacionas.
Cultura Tradicién y excelencia; Prima el concepto de "ser

disruptivo a si misma” y
aprender haciendo; es
una organizacion
tolerante al riesgo; que
premia el

i el
crecimienta individual: al
estudiante que busca el
liderazgo organizacional,
El valor de los lideres
esta determinado por
impacto en el negocio.

Indicadores e
incentivos

El objetivo es visualizado en
estabilidad, longevidad,
crecimiento y rentabilidad
predecible; propende a la
estandarizacion en todos los
negocios.

La organizacion valora al
consumidor y las métricas
para ello son
prospectivas; diferentes
métricas para diferentes
modelos de negocios.

Fuente: adaptado de (World Economic Forum’s, 2018, p. 16)
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En la actualidad se pueden identificar cuatros grandes bloques de modelos
disruptivos de negocios:

Modelos de digitalizacion corporativa: asumen la innovacion tecnologi-
ca como parte del cambio estratégico y redisefian la estructura organiza-
cional para articularse a la era de la digitalizacion.

Modelos de economia de plataforma: la organizacion apunta a nuevos
modelos de negocio que se basan en plataformas que dinamiza la cone-
xi6n entre cliente y proveedor. En este modelo disruptivo se identifican
4 subgrupos:

Plataforma de economia colaborativa, aqui la oferta y demanda son
generados entre empresas particulares, y no necesariamente buscan
contraprestacion econémica. Ejemplo Pyapal, como medio de pago y
las plataformas de venta, los costos los asume el usuario.

Plataforma de economia bajo demanda, aqui se plantea una relacion
comercial entre los usuarios a cambio de servicios demandados por el
cliente, ejemplo Mercadolibre, la comision de venta es un precio del
servicio asumido por el vendedor en favor de la plataforma.

Plataformas de economia de acceso, en estos se coloca a disposicion
de los usuarios el uso temporal del bien, potenciando el acceso frente a
la propiedad. Ejemplo Leyex.info, son bases de datos para bibliotecas,
estudiantes, empresas.

Plataforma de economia Gig, es una apuesta transversal entre la co-
laborativa y la de acceso, ya que permite el uso temporal de recursos
ya existentes. Ejemplo Uber, t te inscribes como proveedor de trans-
porte en tu tiempo libre, prestas el servicio y las partes involucradas
obtienen beneficio.

Modelos de centralizacion: basados en la relacion persona a persona lo
que hace necesario tecnologia que brinde transacciones transparentes y
eficientes. Actualmente el Blockchain se tiene como la tendencia tecno-
I6gica que facilitaria una identidad Unica, modelos de negocios sin inter-
mediarios. Ejemplo Bitcoin, y las demas cripto monedas que plantean
eliminar las comisiones bancarias por pagos transaccionales.
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e Economia pop-up y mercados superfluidos: la tecnologia actual im-
pulsa la incursion de startups, empresas de nueva creacion que presentan
unas grandes posibilidades de crecimiento y, en ocasiones, un modelo de
negocio escalable, ello hace que se movilicen rapidamente los mercados.
Aqui se hace necesario estar abiertos a la adaptacion, la innovacion y
la creatividad constante. Ejemplo Google, Twitter, Facebook, iniciaron
como startups.

Obsérvese entonces, la importancia de estar atentos a los disruptores de mo-
delos de negocios, de las tendencias, de los impulsores derivados de la IV re-
volucidn industrial, a la hora de formular el plan, pues es importante ver y asi-
milar hacia dénde se dirigen los demas, los comportamientos de los mercados
demarcan, sin duda alguna, nuestra proyeccion organizacional.

La tendencia de automatizar, digitalizar y simplificar conduce al desplaza-
miento de la mano de obra para abaratar costos en muchos casos, pero no es
necesario esquematizarnos como proyectistas en tal sentido, ello nos sugiere
pensar un viraje en las formas de trabajo y en la valoracién del recurso humano.

Generar siempre empleo digno, que propenda por bienestar laboral y social,
puede ser totalmente aceptado en un PGO que busque articular una propues-
ta disruptiva de beneficio social, no necesariamente debe ser descartada.
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EL PLAN

El diagnostico realizado ha logrado precisar un problema central que ocasio-
na un conflicto, se han encontrado una serie de factores externos e internos
que afectan a la organizacién, y gracias a la aplicaciéon minuciosa de una serie
de herramientas de planeacion, se ha llegado a estimar cudles pueden ser las
acciones correctivas, preventivas, de fortalecimiento y avance, o de supervi-
vencia y repliegue, necesarias para afrontar la situacion, y con estos retomar el
logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

La DOFA ha provisto las estrategias, ahora es el momento estructurar la pro-
puesta de factibilidad, de realizarla, entonces se hace necesario presentarla al
comitente con una estructura basica, que sera el desarrollo del presente capitulo.

6.1 EL MODELO DE SOLUCION

Este componente solo esta presente en los estudios de factibilidad y de viabili-
dad, hace referencia a la presentacion formal y estructurada del concepto glo-
bal del resultado DOFA, que articula el conjunto de acciones propuestas, pero
ahora las coloca en funcién del tiempo, del cronograma operativo normal de
la empresa y de los recursos internos de la misma.

Recuerde que la estructura general del documento de factibilidad o de viabi-
lidad fue definida en el capitulo uno, apartados 1.1.5 y 1.1.6 respectivamente.

Dentro de la propuesta del modelo de solucién se plantea de la siguiente forma:



El plan

La presentacion: como su nombre lo indica hace referencia a la descrip-
cion general del contenido propuesto, ejemplo:

Plan de mejora en el area de inventarios de la linea de productos lacteos
de la empresa ZX, el cual esta basado en dos programas centrales, el
primero, la sistematizacion del proceso, y el segundo, un programa de
capacitacion en el manejo de la norma Z23. El plan tiene una duracion
estimada de 6 meses y su objetivo es , el plan esta estruc-
turado de la siguiente forma: (Para la descripcion del objetivo
del plan utilice la interpretacion del diagrama de ruta estratégica).

Estructura del plan: no existe un formato especifico para plantear la es-
tructura del plan al comitente, en ocasiones las empresas tienen sus pro-
pios formatos de presentacidn de proyectos internos de gestion, lo que
obedece generalmente a procesos de estandarizacién y documentacion
interna, ligada a la cultura de gestion de la calidad, lo que si se puede es
ser preciso al describir el plan y su alcance, indicar los programas, los
proyectos y actividades que componen cada programa.

Debe permitir visualizar de manera clara y rapidamente la importancia
de cada elemento que compone el plan, sus resultados, un valor de inver-
sion, la temporalidad y la secuencia de ejecucion de cada proyecto.

Tabla 6.1. Ejemplo de ficha de presentacion del plan.

FICHA GENERAL DE PRESENTACION DEL PLAN

Mombre de la empresa:

IDENTIFICACION DEL PLAN

Titulodel plan:

Areadireta de sjecucion:

Areas de impacto:|1)

3

Regponsable general:

Reqursos involucrados: (1)

3

Alcance:

Duracion:

e

Valor de lapropuesta
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PROGRAMAS A REALIZAR:
Mombre del programa Objetivo general Ohjetivos especificos Proye ctos a desarrollar
1 Pl
P2
2| Pn
DESCRIPCIGN POR PROYECTOS
PROYECTOPL..... Dependencia: (Indicar el proyedio antecesor que condiciona)
Resultado esperado: Hitos:
Fases [Actividades Descripcion recursuf Entregables |Indicadores |Presupuesto|Duracion
necesarios
1
2
3
PROYECTOP2..... Dependencia: (Indicar el proyedio antecesor que condiciona)
Resultado esperado: Hitos:
Feses [Adtividades Descripcion recursuﬁ Ertregables |Indicadores |Presupuesto|Duracion
necesarios
1
2
3
PROYECTO P1..... Dependencia: (Indicar el proyecto antecesor que condiciona)
Resultado esperado: Hitas:
Fases [Actividades Descripcion recursn:? Entregables |Indicadores |Presupuesto|Duracion
necesarios
1
2
3

6.2 ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO (EDT)

La Tabla 6.1 presenta una forma posible para presentar el plan al comitente
del proyecto, pero para poder diligenciar correctamente tal formato se hace
necesario, cdmo minimo, desarrollar los siguientes puntos sefialados por el
Instituto de Direccién de Proyectos (2013):

* Recopilar los requerimientos de las partes interesadas: partiendo que
la DOFA-CAME ha provisto las actividades necesarias para dar solucién
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al problema, lo siguiente serd identificar las partes interesadas, o clientes
internos de cada proceso, y establecer sus necesidades y requerimiento
para dar cumplimiento a los objetivos.

* Definir el alcance: describir con precision y detalle el proyecto, en fun-
cion del producto final que obtendra la empresa y de su posible alcance.

* [Establecer la estructura desagregada de trabajo EDT: esta técnica
consiste en subdividir los entregables del plan general o proyecto central,
y el trabajo necesario para producirlos, dando una estructura jerarquica
que representa la totalidad del alcance del proyecto.

Observemos con un ejemplo aplicativo la técnica:

En la empresa ABC se hace necesario implementar un plan de mejora en la
seccion de empaque y embalaje de productos, tendiente a cumplir los estan-
dares de calidad requeridos para poder iniciar procesos de penetracién de
mercados extranjeros. El plan concebido en la DOFA tiene dos programas, el
primero es de adecuacién tecnoldgica, que tiene dos proyectos, el manteni-
miento de la maquina Z2 y la instalacién de la maquina Z13, recién comprada
por la empresa; el segundo programa sera la capacitacion del personal, tiene 2
proyectos, uno relacionado con la capacitacion en el manejo de las maquinas
y otro de sensibilizacion en el manejo de la calidad para todo el personal.

Lo primero sera hacer una ficha de requerimientos y necesidades, en ella se
resumen ordenadamente las actividades necesarias en cada programa y pro-
yecto, tabla 6.2

En la ficha se relacionan la duracién de la actividad, los objetivos, las depen-
dencias de sucesos, los interesados, las necesidades y requerimientos, los cos-
tos de mano de obra y los costos por materiales.

Con estos datos se puede proceder a elaborar la EDT, como la finlidad de este
libro es ser practicos en la formulacién real de proyectos de gestion organiza-
cional, como autor me permito recomendar la utilizacién de un software de
uso libre para el disefio y gestiéon de proyectos, OpenProj de la empresa Serena
Software Inc., que esta en espafiol, funciona tanto en Linux como en Windows,
ala fecha estd en la en version 1.49. La ventaja de este software es que es de uso
intuitivo, con muchos tutoriales disponibles en la Internet.
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Puede descargar la plantilla de Excel del contenido
CVA para este libro

OpenProj es un software disefiado originalmente por Projity 2007 para
la administracién de proyectos, es una aplicacion informatica del tipo
Common Public Attribution License, cuya ultima version estable es la
OpenProj 1.49 del 30 de septiembre de 2008, version desarrollada por
Serena Software, versiéon original en inglés, ahora multi idioma que
cuenta con una version en espanol.

Disponible en varios repositorios:
https://www.openproject.org/
https://sourceforge.net/projects/openproj/

Veamos el ejemplo anterior desarrollado Openproj 1,49.

Figura 6.1. EDT plan de mejora empresa ABC.
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La Figura 6.1 permite visualizar ahora un plan de mejora, compuesto por dos
programas, en los que se pueden evidenciar las actividades que componen
cada proyecto.

Pero ;como salid el diagrama EDT?
sQué otras cosas obtengo al utilizar Openproj?

Para poder llegar a la EDT, también conocido como Diagrama WBS (Work
Breakdown Structure), se inicia digitando los datos de la ficha en la ventana del
Diagrama de Gantt, que permite visualizar la fecha de inicio y de finalizacién
de cada actividad.

Figura 6.2. Visualizacion diagrama de Gantt empresa ABC.
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Aunque estos diagramas se pueden hacer con Excel, realizarlos con OpenProj,
es facil y dan un aspecto mas profesional a la hora de sustentar el proyecto ante
el comitente o un comité evaluador.

El software OpenProj es compatible con la aplicacion Microsoft Project de uso
comercial y muy popular de Microsoft Corporation.

Otra ventaja de utilizar un software especializado para la formulacién y disefio
de proyectos, es que permite realizar proyecciones de costos y seguimientos
de control al proyecto. Obsérvese como al utilizar la opcion de recursos de
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Openproj, podremos detallar los elementos y sus valores, o costos investiga-
dos, y con ellos empezar a buscar la factibilidad del proyecto.

Figura 6.3. Identificacion de recursos en Openproj.

‘ ® Mombre Tipo | Iniciales Tasa Estindar CostoPorUso Aumente a
1 &= Ingeniero M. Materidl 1 $0,00 $350000,00 Prorrateads
2 e Mecanios Materidl M $,00  $150000,00 Promateads
3 Repuestos Materidl R 0,00  $2500000,00 Prorrateads
4 ) Contratista obea gris Material € £0,00  $B8300000,00 Prorrateada
5 K Supervisor calidad Materidl S $0,00 $150000,00 Prorrateads
6 el Aundiar de cabdad Materidl A $0,00 $35000,00 Prorrateads
7 =) Conferendsta Materidl € $0,00  $2500000,00 Promateads
8 e Insumas de seguridad Material I 0,00 $4000,00 Prorrateado
g e Auditorio Material A $0,00 $50000,00 Inicio
0 el Mutimedios Materidl M $,00  $150000,00 Promateads
T & Refrigerios Materid R £,00 $5000,00 Prorrateado
2 i Mimserzos Material A $,00  $19000,00Promateads
13 [a} Material taler didicico  Materid M $0,00 $35000,00 Prorrateads

Este tipo de aplicaciones son mu completas y permiten calcular costos a par-
tir de los valores de la mano de obra por turno de 8 horas, recargos por hora
extra, ademds incluir prorrateo automatico de ser necesario, y hasta el costo
por unidad de materiales. Si se alimenta correctamente la ventana de recursos,
podremos obtener los costos por rubro de recursos. A lo anterior se le llama
la estructura de desglose de recursos (RBS) Resources Breakdown Structure

El software, también permite trabajar con costos fijos, es decir valor de hora de
trabajo, sin tomar en cuenta los horarios del turno, para asi proyectar a costo
promedio.
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Figura 6.4. Estructura de desglose de recursos (RBS)
del plan de mejora para la empresa ABC.
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Otra utilidad de Openproj es que genera un diagrama de red, que le permitira
ver la duracion del proyecto total y por cada actividad.

sPor qué se recomienda trabajar con OpenProj?

Es un software gratuito, en espafiol, lo que lo hace de uso intuitivo, cuenta
ademas con un buen nimero de tutoriales escritos en PDF y de videos publi-
cados en Internet; asimismo, es de acceso libre, lo que convierte a la aplicacién
informatica en una herramienta al alcance de todos, y lo mas importante, una
aplicacion util para la formulacién y disefio de Proyectos de Gestiéon Organi-
zacional (PGO).

Figura 6.5. Diagrama de red Plan de mejora ABC.
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Figura 6.6. EDT con estructura de costos Plan de mejora ABC.
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6.3 COMPONENTE FINANCIERO

Si bien los resultados obtenidos desde el software Openproj muestran dentro
de los diagramas de EDT, de Red y de Recursos, datos muy importantes para
los estudios de Factibilidad y Viabilidad, ellos fueron alimentados con valores
economicos que son el resultado del desarrollo de una estructura presupuestal
del proyecto.

El desarrollo del presupuesto del proyecto es una actividad muy delicada, pues
en un estudio de Factibilidad, de la cuantificacion acertada y proporcional al
tamano del proyecto y los resultados esperados, dependera la decision tomada
por el comitente del proyecto; costos muy altos y resultados poco significati-
vos inclinan la balanza hacia una no aprobacién, costos proporcionados al
impacto logrado, aunque sean altos inclinan la decisién a favor, que para el
caso de un estudio de factibilidad es proceder a evaluar la viabilidad y poste-
rior aprobacidn para la ejecucion del proyecto.
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Recuerde que el estudio de factibilidad contiene la presentacion de la valo-
racion financiera del contenido del plan, especificada en inversiones, costos,
gastos y beneficios. El enfoque financiero de la factibilidad en los PGO va des-
tinado a demostrar puntualmente que es posible para la empresa desarrollar
el proyecto, que los recursos necesarios estan disponibles o asequibles, y que
el objetivo del mismo suple una necesidad de la organizacién.

La viabilidad, hace referencia directa a un resultado favorable en la aplicacién
de un método de evaluacion, la evaluacion del proyecto puede hacerse de tipo
financiero, si es asi, tendra en cuenta los resultados de la VNA (Valor Neto
Actual), la TIR (Tasa Interna de Retorno) y la relacion B/C (Beneficio /Costo).

La Valoracién Econdmica y la Valoracion Social son dos métodos de evalua-
cion de viabilidad de proyectos, aplicables a los Proyectos de Gestiéon Organi-
zacional (PGO), el primero se enfoca en el impacto econdémico que genera el
proyecto en el sector, tiene en cuenta el origen del capital y busca cuantificar
los beneficios de la comunidad por la mejora de oferta de productos o servi-
cios, eficiencia de uso de recursos, o la mejora del ingreso per capita en una
comunidad, entre otros elementos.

El segundo, valora los resultados del proyecto en funcién de los aportes que
se generan con relacion a los objetivos o politicas nacionales de desarrollo
social, es decir, el bienestar generado en la comunidad impactada, muchos
PGO generan bienestar organizacional, que se refleja en el clima y la cultura
organizacional, en la salud fisica y psicoldgica de los colaboradores internos,
generan empleos directos, indirectos, transitorios y permanentes.

En los estudios de factibilidad y viabilidad para proyectos de gestion organiza-
cional, no siempre se deben realizar y presentar todos los estados financieros,
pues esto varia de acuerdo con la naturaleza del proyecto, ejemplo:

Una gestion organizacional encaminada al cumplimiento de una normatividad
legal, mediante un plan de capacitaciones que se obtendrd por prestacion de ser-
vicios de un proveedor externo.

Para el ejemplo anterior puede ser suficiente la presentacion de la relaciéon de
Costos y Gastos, sustentado con un analisis de la relacion Beneficios/Costos.
Es algo practico para proyectos pequeios. El proyectista debe ser eficaz con la
informacion que presente.

Una forma basica de iniciar el desarrollo de la estructura financiera del plan,
es desglosar por programa y por proyecto, los elementos necesarios para suplir
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las diferentes actuaciones, catalogandolos directamente como: costo, gasto o
inversion.

Tabla 6.3. Estructura financiera del plan de mejora empresa ABC.

DETALLE | Unidad de Ir_-nu:l.d Velor | Tipe
| = medida - | = | unitar| - | = |=]
[PROGRAMA 1 Adecuackin tecnoligica
1 Manteni Ia o
Manc de girai o Hara Z 350,000 11.200.000 o
Miane de s mecinicos Hara = 150,000 108000 o
Repuesto lona Unldades 1 1800 O} LAM.000 CF
Torrilleria Widades 1m 100 10.000) o
Pintura Calén 2 100,000 200,000 o
|Mutnr rotader Usnidad 1 250,000 350,000 cF
Tinher |Galdn i mr:-:ﬁl ALK o
[Grasa Libra k] 5.000| EEHRLY o
Correas y handas unidan 5 15.000) 75.000) o
Tatal progecte 1) 24,500,000
|Proyecto 2 Instalacldn maquina Zig
|Rctividid 1. Adecusciones locativas de pisos
|Contrato de obra Leroerzada o lodo coste, Contratists XH Obra 1 EB00.000 £.800.000 cF
etividad 2. Instalacidn de la Maguina
Contrata de abea tercedzada atodo casta, Contratista 1K Obra 1 7500000 500000 CF
Total proyecto 2 16, 300,000
Total prograema 1 A0.500.000)
|PROGRAMA 2 Capaditacidn dal p
|Proyects 3. Capadtacién de de mg)
Convocatoria del peronal
Auxillar de calldad Hara 8 35,000 FA0000 o
Adecuaclén suditorlo
Buxiliar de calidad Hara f 35,000 140,000 o
Arreglo de audiloio Lkricdad 5 10,000 Tom| Gaste
Al multimedi Linidad ! 1. 000) 10000] Gasta
|Induccidn tedrica
|Auxiliar de calidad Hara 4 35,000 140,000 o
Hara 3 150,000 450,000 o
Har s | o jewon o
Insumias de seguridad Linidad a0 4,000 HL00 Gasta
|Refrgesies Lkichad 5 5000 20000( Gaste
Total proyecta 3. £.620.000)
|Proyecto 4. Sensibilizadin en calidad
|convocateria del panznal
Auziliar de calidad Hara E 35,000 280,000 o
Adseuseidn suditaris
Auxillar de calldad Hara 8 35,000 2A0.000 &
Arreglo de audilonio Lkricdad 5 10,000 Tom| Gaste
| Cond I Liniclad 1 3500000 25000000 CF
Fefrigarios Linidad i 5,000 P00 Gasta
Taller Creativo
[Material diddctice Lkichad 10 35,000 30000( Gaste
Alguller equipos multimeadia Liniad 1 150,000 180000 Gagto
Almusrmos de clems Linldad ] 14,000 FOLOC0 Gagto
Total proyecto 4. %
Tetal programa 2) 7.210.000
TOTAL VALDR O INVERSION DEL PLAN] | [ as.on.00]
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En el caso de la empresa ABC, el plan de mejora no incluye la realizacién de
inversiones, pues no se van a adquierir activos.

Tabla 6.4. Valor de la propuesta plan de mejora empresa ABC.

VALOR DE LA PROPUESTA 48,010,000
PROGRAMA 1 Adecuacion tecnologica 40,800,000
Poyecto 1 Mantenimiento de la maguina 22 24,500,000
Proyecto 2. Instalacién maquina 218 16.300.000
PROGRAMA 2, Capadtacidon del personal 7.210.000
Proyecto 3. Capacitacion de manejo de maguinas 2.620.000
Proyecto 4. Sensibilizacion en calidad 4.590.000
Total costos fijos 20,950,000
Total costos variables 24,970.000
Gastos 2,020,000
VALOR DE LA PROPUESTA 48.010.000

Si el plan contempla la adquisicion de activos, si es imperativo presentar los
balances con proyecciones de financiacion, e igualmente proyectar los flujos
de caja.

6.3.1 Determinacion de la factibilidad.

La factibilidad de un proyecto de gestion organizacional, hace referencia di-
rectamente a que se pueda realizar, que sea posible llevarlo a cabo, que la orga-
nizacion cuente con los materiales, los recursos tecnolégicos, humanos o que
tenga a su alcance las posibilidades de obtenerlos.

La forma de mostrar que el proyecto es factible no tiene un formato especifico,
debido a la misma naturaleza de los PGO, no todos tienen el mismo enfoque
de accién. Recuerde que los proyectos de gestion organizacional (PGO), pue-
den ser estratégicos, de mejora o de implementacién (ver figura 1.3, Tipos
de Proyectos de Gestion Organizacional), e incluso, el plan puede contener
acciones mixtas, de ahi, que una forma valida de ensefar la factibilidad, es
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desglosando los recursos necesarios y mostrando la disponibilidad o asequi-
bilidad para la empresa.

Retomemos el ejemplo del plan de mejora de la empresa ABC, observe que
el personal de planta que hace parte de los costos fijos operacionales de la
empresa tiene unos costos representativos en el proyecto, son $ 24"120.000,
que equivalen al 51,28 % del costo total, de cierta forma no representan un
desembolso adicional al presupuesto de funcionamiento ordinario, puesto
que ya son parte de la némina. Quedando asi: $ 48°010.000 - $ 24120.000 =
$237190.000 de desembolso real.

Figura 6.7. RBS (Resources Breakdown Structure)
Plan de mejora empresa ABC.
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Por otro lado, hay una maquina ya comprada, la Z18, que tiene un valor. Ahi,
se encuentra un capital de trabajo que no esta produciendo por cada dia que
esta inactiva en la empresa, es importante recordar en la propuesta la razén del
rendimiento de los activos y multiplicarla por el valor del activo improductivo.

Siguiendo con el ejemplo de la empresa ABC, supéngamos que la organiza-
cidén tiene activos por 250 millones (es una Pyme), y su utilidad neta en el
periodo anterior fue de 120 millones, la razén del rendimiento de activos sera
(120/250) x100 %= 48 % anual, supongamos ahora que la Z18 costé 18 mi-
llones, eso significa que por cada dia que la maquina esté parada, la empresa
estard dejando de percibir aproximadamente: ($ 18°000.000x48 %)/360= $
24.000 de utilidad neta.
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Una forma de buscar la factibilidad a nivel organizacional, es consultar la dis-
ponibilidad presupuestal, recuerde que toda empresa con maquinaria activa,
si estd gerencialmente bien dirigida, debe tener presupuestado los ciclos de
mantenimiento de su maquinaria e infraestructura, al existir presupuesto
no ejecutado inmediatamente se genera una disponibilidad, es decir, genera
factibilidad de realizacién del proyecto, igual sucede con los programas de
capacitaciones.

Presumamos que en este momento no se tiene una disponibilidad econémica,
sesto lo hace no factible? ;Qué puede hacer factible el proyecto?

Tener la capacidad de acceder a un crédito bancario devuelve la factibilidad al
proyecto, si la suma de dinero es de menor cuantia a nivel empresarial, como
en este caso, son créditos de facil acceso. Todo esta ligado a la capacidad de
endeudamiento a corto o largo plazo que tenga la organizacién.

Si en el estudio se presenta la opcidon de un crédito bancario, como forma de
apalancamiento del proyecto, es indispensable presentar la tabla de amortiza-
cidn, véase el siguiente ejemplo:

Tabla 6.5. Tabla de amortizacion préstamo Empresa ABC.

Proyeccidn de prestamo para apal ancamiento de Plan de Mejora empresa ABC.

Monto del crédito:  525.000.000,00 # Pago Pagointends  Pago Capital Saldo

Tasa anval de interés 1% 2000000 5197121972 523028 78028
Cantidad de cuotas: 12 523028780 $1.990.531,51 521.037.84837
Pago (cuctamensual):  $2201.219.72 $210.378.48 $2010841,23 519.007.007,14
5190.270,07 52.030.545,65 515.996.057.49
5168.960,57 S2.051.750,14 51494479835
5145.447.98 S20TL7TLTE S12.873006,61
$138 730,27 $2.002489.45 $10.780.537,16
5107.805,37 5211341435 SB.657.122,82
SB6ETL23 5213454849 5553257433
10 G65.375,74 5215589357 S4.376.680.36
11 S43.766,80 $2177.45291 $2.190.20744
12 S2L.992,27 5119922744 50,00

Total intereses pagados 51.654.636,60

W s (A W R

En este caso, los intereses pagados deben sumarse al costo del proyecto.

Otra forma de mostrar factibilidad, consiste en valorar los efectos o resulta-
dos del proyecto en funcién de ahorros por mejoras en procesos, tales como
reduccion de desperdicios de materia prima, o disminucién en el costo de la
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mano de obra, entre otras. En estos casos se cuantifican los ahorros mensuales
y se proyectan al afio, esta es la factibilidad vista desde los beneficios.

El componente tiempo, es un elemento de factibilidad importante, la pregunta
a responder en este sentido, es si se cuenta con impedimentos de disponibi-
lidad de tiempo para la ejecucion del proyecto, en este caso ;es factible parar
la maquina 3 dias para el mantenimiento? ;Programar el proyecto para las
fechas indicadas es la mejor alternativa?

Enunciar beneficios intangibles como, impacto en el clima organizacional
como fruto de la mejora de las condiciones de trabajo, disminucion de riesgos
operativos del personal, emision de contaminacion, entre otros, permiten al
comitente valorar la propuesta como Factible para realizarse.

Recuerde que el respaldo normativo o legal, es un elemento que ayuda fuer-
temente a la aprobacién de la factibilidad; que el proyecto no vulnere nor-
mas legales, y por el contrario se adapte al cumplimiento de disposiciones
del ordenamiento juridico, o de requerimientos comerciales de calidad, son
elementos que deben ser enunciados. La pertinencia del proyecto en funcién
normativa debe ser resaltada.

Para presentar los flujos de caja, véase en el esquema basico, tabla 6.6.

Cuando los proyectos pueden generar un impacto positivo en las ventas de
manera directa desde su ejecucion y vida til del entregable, ejemplo: planes
de mejora en mercadeo y estrategias de venta, es importante presentar el flujo
de caja, este le permite al comitente del proyecto visualizar de manera inicial
el flujo del retorno de la inversion.

Existen PGO en los que se requiere adquirir activos, algunos corrientes, otros
intangibles, algunos de ellos de valor diferido; aparte se recurre al apalanca-
miento externo, lo que constituye pasivos, sumado a que en la ejecucion del
proyecto se pueden generar ingresos a la empresa, ya sea por incidencia en las
ventas o por ingresos no operacionales, por ende, para todos estos casos, la
presentacion del componente financiero del proyecto debe proveer el balance
inicial, y el balance final.

En el caso de los activos a los que se les aplica depreciacion contable, hay
que tener en cuenta que al final de la vida util del proyecto, estos pueden ser
vendidos y ese valor de rescate, debe ser reflejado en el flujo de caja final del
proyecto.

178



Proyectos de gestion organizacional - Guia prdctica de formulacion y disefio

Tabla 6.6. Esquema bdsico de un flujo de caja.

Flujo de caja a 12 meses

ENE | FEE | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO SEP | OCT NOV | DIC | Total

Sl il o a ] a ] o ] o a o 1 ]
Ingresos
Werkas en elecing ] -] o "] o "] [ ] L] ] L] ¢ "]
Cotos de verias a orédto o ] o °] 0 o 0 o 0 o L1 o 7]
Cabers por vestas & acire i o Q o Q 0 Q L] ] 0 o 1] o Q
Total Ingresas o o o o o o 1] o a o L) o Q
Egresos
Camprn dé =2 3021 o 1] i) a 0 a 1] i) L] o L] i) 1]
Pagya &4 seberana ] 1] ] *] 0 o 0 ] L] o L] ] 4]
Paga de Segentad o0l ] [*] o °] 0 *] a ] a o L] o "]
Fago prowedoes o 1] 0 a 0 i) 1] o [1] 1] 1] o a
Pags de wmprbstay [i] ] i ] ] i) a [ [i] 1] [i] [i] i ] [i]
Page de eragms poblos o Q 0 Q 0 Q 1] ] 1] ] 1] ] Q
Page de alguler o a o a 0 +] ] ] a o @ ] a
Fago e mantenswesnto o 1] ] 1] o o 0 o L1 o 0 o 1]
Page de publizitad o 1] o °] 0 o 0 o 0 o 0 o 1]
Total Egresos o Q o Q o o /] ) L1 o 1] o L]
Fluyo de cam econdmico ] 2} o o L] o o o o o Q L]
Francismienic
Préstamo recited o 1] o 1] 0 o 0 o L1 o L] o 1]
Pags de préstamas o 1] o Q 0 a 1] ] 1] ] 1] o 1]
Total Fnan camasts o o o Q o o 1] o LY o L] o Q
Flugo de caga franciers o 1] 1] 1] 1] o 1] o 1] o [1] o

6.3.2 Determinacion de la viabilidad.

Asumamos que a la empresa TJ se le presenta un proyecto para aprovechar
un residuo de materia prima de otro proceso, para la organizacion el proyec-
to es factible debido a que tiene toda la tecnologia para realizar el proceso,
los permisos gubernamentales de comercializacion del producto no tendrian
problema, los compradores estan garantizados, se tiene el recurso humano
capacitado para lograr un producto de excelente calidad, sin duda alguna,
es un proyecto factible, pues los factores necesarios para lograr desarrollarlo
estan disponibles en la organizacién, pero no es un proyecto viable, por los
altos costos de produccidn, los bajos precios del producto y el costo para el
tratamiento de los residuos contaminantes lo harian imposible de realizar, fi-
nancieramente los indices de rentabilidad no son aceptables para la empresa.
El proyecto se considera como no viable.

Lo anterior, ilustra como un proyecto de emprendimiento o de gestion orga-
nizacional debe primero ser factible, y luego se debe demostrar que es viable,
econémicamente posible y atractivo para el comitente.
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Como se seiiald anteriormente, la viabilidad hace referencia directamente a
un resultado favorable en la aplicaciéon de un método de evaluacion aplicado,
los métodos pueden ser:

* Evaluacién financiera: tendrd en cuenta los resultados de la VNA (o0
VPN), laTIR y la relacion B/C.

¢ Evaluacion econémica: cuantifica los beneficios econémicos en el sec-
tor y/o en la comunidad impactada.

* Evaluacién social: hace referencia a la valoracion del bienestar gene-
rado en la comunidad impactada, en su calidad de vida y en el medio
ambiente de su entorno.

Establecer con cudl sistema de evaluacion se va a determinar la viabilidad del
PGO es aplicar los preceptos descritos en la ruta estratégica del plan. Veamos
la determinacion de viabilidad con algunos ejemplos:

Ejemplo 1: la empresa DTG busca impactar el capital organizacional, me-
diante un mejoramiento del clima laboral, para esto se ha presentado un plan
de mejora, observando que el objeto de la intervencion no es directamente el
area de mercadeo, la evaluacion financiera pareciera ser que no es la mas ade-
cuada, pues a simple vista no se esta generando un aumento en las ventas de
un producto, para este caso la evaluacion social se podria considerar como la
alternativa mas idonea, ya que la cultura organizacional se refleja en el bienes-
tar de todos los involucrados en el conflicto interno.

Sin embargo, recuerde que en la forma en que sucede la formulacién del pro-
blema, hay un conflicto que vulnera los intereses de la organizacidn, sin duda
alguna esta afectacion se manifiesta en la baja de productividad, ausentismo,
desercion del talento humano, etc., cada elemento que constituye los efectos
del problema, son cuantificables econémicamente, por tanto, se pueden pro-
yectar y llevar al flujo de caja en proporcién de las metas de resultados provis-
tos para el PGO.

La clave entonces, esta en el diagndstico del problema y en la formulacion del
tamafo y alcance del proyecto.

Presumamos que se establece que la situacion de baja productividad se re-
fleja en un -5 % mensual, respecto a los periodos anteriores, el ausentismo
se ha tazado a razén de 30 horas mensuales, y cada dos meses, al menos, un
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trabajador renuncia y se genera una vacante, lo que genera gastos de vincu-
lacién de personal, induccién y entrenamiento permanentes, figuremos un
ejercicio basico de calculo:

Se tiene que la utilidad bruta de la empresa era, en promedio, de 50 millones,
el 5 % equivale a $ 27500.000, ese ausentismo “justificado” llega a representar
pagos por $ 400.000 y los costos por desercion del talento humano, se evaliio a
razon de $ 450.000 mensuales en promedio, se tiene entonces que el problema
representa, en costos promedio, aproximadamente $ 3°350.000 mensuales.

Si se mira en proporciones, se estd perdiendo realmente el 6,7 % de la utili-
dad posible, lo que originé la formulaciéon de un PGO, cuyo plan de manera
general y promedio busca reducir el impacto del clima laboral adverso a un
maximo del 0,5%, lo que supone un nivel de efectividad del (6,7 % - 0,5 %)
16,7% =92,5 %.

Se tendrian entonces unos beneficios estimados, aproximadamente, de
$37350.000 x 92,5% = $3°098.750 (para efectos académicos en este caso se
plantea que el beneficio es a partir del mes 2 y de valor constante, en la vida
real los efectos son graduales).

El PGO tiene un valor de inversion de $ 30 millones, $ 6 millones de mane-
ra inicial y un sostenimiento mensual de $ 2 millones durante los 12 meses
que dura el proyecto, ademas, la empresa DTG tiene como politica interna no
realizar inversiones cuya rentabilidad no sea superior al 12 % (esto es lo que
se conoce como la TIO, Tasa de Interés de Oportunidad) La pregunta es: ;es
viable este proyecto?

La valoracion de viabilidad financiera se hard teniendo en cuenta el Valor Neto
Actual (VNA), también conocido como VPN; ambos términos proceden de la
expresion inglesa Net Present Value, que es un indicador financiero utilizado
para medir los flujos de los ingresos y egresos futuros que tiene un proyecto;
de tal forma que permita establecer, que si al descontarle la inversion inicial, a
la empresa le queda alguna utilidad monetaria.

La férmula para calcular el VNA (Valor Neto Actual), es:

N I, —E,
VNA = 2=
1+ 1)

n=0

In: son los ingresos

En: son los egresos (In - En) representan el flujo de caja estimados
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N: es el numero de periodos
i: tasa de interés

n: nimero del periodo que se calcula.

Cuando i es la tasa de interés que logra que el VNA sea cero, pasa a llamarse
TIR (Tasa Interna de Retorno), y en la evaluacion de proyectos, una TIR ma-
yor a la tasa de oportunidad del capital o tasa de descuento de evaluacion, sig-
nifica que el proyecto representa una oportunidad de inversion, es sinénimo
de viabilidad financiera.

En la evaluacion de proyectos, el VNA tiene tres formas de ser interpretada:

VNA>0: la inversion producird ganancias, el proyecto es viable como inver-
sion.

VNA<O: la inversion arrojara pérdidas, el proyecto deberia ser rechazado, no
es viable financieramente.

VNA=0: la inversién no genera expectativas financieras, no da perdidas, ni
genera ganancias, pero esto no significa que no sea viable. Es indiferente como
inversion econdmica, pero es aqui donde puede basarse en otros criterios, ta-
les como, beneficios sociales, mejoramiento de aceptacion de la marca, cum-
plimiento de objetivos de responsabilidad social y empresarial, etc.

Ahora bien, con los anteriores conceptos establecidos, veamos como se calcu-
lan la VNA y la TIR con el programa Excel:

Se genera un tabulado del flujo de caja con los 12 meses que dura el PGO, se
tiene un mes 0 cuyo valor es la inversion inicial, y se indica como saldo nega-
tivo de ese periodo 0. Para el VNA el rango se toma desde el mes 1 al mes 12
sobre el total del flujo de caja.
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Tabla 6.7. Cdlculo de la VNA y la TIR en Excel.

Ciicula de L VAN yLa TIR eon ol prograena el

TNV RSN - - : “cr
e MES] | wES2 | MESZ | MES4 | MESS | MESE | MEST | s | wESe | vESI0 | mEsn | mEs1Z
[ingressn 2096 750| .00 750] Looa 750{ 3008 7S 7,008 50| .008 TS0 3008 50| 2008 70| LO0TR TR0 100, 7| 008 TS0 10T
Egresos BAO0000] 2 000.000] 2,000.000] 2,000, 000] 2.000,000 2,000,000 2,000 00c] 2.000.000] 2 000.000] 2,000,000 2 006,000 2 000,000] 2 000.600(
Toral Nujo o= caja 00, 000y 1068 750] 1,09 7e0] 1006 750] 1068 730 1,098 T50] 1,09 7] 1.oas, 70f 109 7ol Loss. 7o) 1 oo, 7so] 1.0s. 70l Lma.Tsa|
Wi 5 BO6 DS Formula de excel; =VHA[ a3 & rangal- Inversion inidal
TR e Farrmd de gl =TIR (rangs) o mageinciug 15 s neanl y tadeg ke pariodes del proyects.

Observe que en este ejemplo el VNA es mayor a 1, lo que indica que el proyec-
to es una opcién de inversion viable, ademas la TIR es del 14,8 %, es una tasa
interna de retorno superior en 2,8 % a la tasa de descuento (TIO 12 %), lo que
confirma la viabilidad financiera del proyecto.

Ejemplo 2: imaginemos ahora que el PGO va dirigido a reafirmar una fortale-
za de la compaiiia, el reconocimiento de marca Pollos de la Vereda Ltda., una
avicola que tiene su sede en una zona veredal del Municipio X; a nivel nacio-
nal se le conoce como una empresa lider por la calidad de sus productos, en la
region por su vocacion de generacion de empleo; no obstante, la comunidad
sabe que es uno de los mayores contaminantes de la region, ya que sus aguas
residuales y desperdicios sdlidos contaminan el rio y los subsuelos del sector,
pese a las multas que paga la empresa por tales efectos producidos, el negocio
es rentable y préspero; en ese orden de ideas, la junta de socios, conscientes de
su responsabilidad social, ha solicitado a la gerencia un plan de accion viable
para la empresa.

La formulacién del plan de mejora quedd a cargo del equipo de desarrollo de
proyectos internos, quienes encontraron lo siguiente:

Se debe crear una Planta de Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR), y existe
una empresa regional especializada que oferta construirla por $ 850 millones.
Con esto, se obtendria una infraestructura idonea, con procesos y tecnologia
moderna, que, dentro de sus resultados finales, reduce la carga organica ac-
tual en un 98 %, la carga microbiana en minimo 90 % de los niveles actuales,
y elimina de la misma los olores ofensivos del liquido, ademas, se elimina el
contenido organico amoniacal y se recupera como materia prima para insu-
mos de agricultura, entonces, ;como establecer si este proyecto es viable para
la empresa?
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La avicola Pollos de la Vereda Ltda., tiene definido que la tasa minima de
rentabilidad financiera es del 18 % para la aprobacién de sus proyectos de
inversion.

Lo primero, es establecer la factibilidad de acuerdo con lo siguiente:

» El proyecto se origina por la existencia de un problema.
» La partida presupuestal existe, esta disponible.

» Se cuenta con un terreno en inmediaciones de la planta utilizable para el
proyecto.

* Los permisos y requerimientos legales no tienen inconveniente, por el
contrario, se tiene estimulo gubernamental para la realizacion de la obra.

» Tecnoldgicamente el proyecto es factible, pues se cuenta con el proveedor
idoneo, que garantiza la entrega del producto por modalidad de contrato
a todo costo incluido.

* La planta fisica se calcula con una vida util de 20 afios.

* Laplantatecnologica se calcula con una vidattil de 5 afios, para reposicion.

Con los puntos anteriores debidamente sustentados por el estudio de factibi-
lidad, se evalta que el proyecto es factible realizarlo, por tanto, lo que sigue es
determinar si financieramente es viable.

Establezcamos rapidamente los ingresos y los egresos del proyecto, pero para
ello es importante trabajar con algunos elementos de proyeccion de presu-
puestos, como: el indice de precios del producto en el sector agropecuario,
los indices de proyeccion de comportamiento de la inflacién; también es muy
importante tener en cuenta los costos operativos del proyecto en marcha, los
gastos que se generan, todo ello compone el flujo de caja. Debe recordarse que
en este caso los ahorros en insumos, multas o sanciones seran considerados
ingresos del proyecto.

Veamos un ejemplo de aplicacién académico a este caso:
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Tabla 6.8. Flujo de caja Ejemplo 2 Caso Pollos del Campo LTDA.

Afo 1 Al 2 | Afig 3 Afod Afg S

Proyeocidn del Indice costos de produccitn 130 | 13%% 137 1,30
Indice de inflacidn proyedtada 08 S A0 5. B6% 6. 3%
Perioda 0 Afo 1 Aho 2 Afia 3 Afod Afa 5
INGRESOS
Aharmo &n agua L450.000) 2481850 15153155 2.549.815 2585 258
Wenta de residual orgdnico amaniacal 18.500:000| 15.740.500) 15.993.457 19.253.706 19.520.334
Aharma en Mults 125.500.000) 132064 5800 130,196, 341| 147.353. 247 156.665.972
Valor de redcate de activos fijod (planta fisica) 350000 OO
Totml ingresos 0| 136.750.000 ].’L.IZ‘ET!HJ_ 160.705.153| 169,156,770 S22 771554
EGRESDS
Inversidn inicial 850, 000.000
Gastos de funcionamiento PTAR 12.000.000) 12.507.600) 13.27T.ETG 14,065.954 14.944. 290
Mano de obira (3 empleados) 000000 40942 3000 43153079 45681849 A5 568 M7
Gaitos de mantenimients préeventiva 000000 SXMOU0G0 5.578.822 £031.404
Total egresos RS0.000.000) 51.000.000 585398000 61 700.949( 65316625 G444 G36|
Tatales flujode caja 95,750.000] 04.747.390] 99.004.244] 103.680.108]  259.337.929]
Tasade dEMHEI‘IlU:
VMNA: =386.216.730| VMNA negativa indica la no viabilidad financiera del proyecto
TIR: D,08% |TIR por debajo de |a tasa de descuento, sugiere proyedo no viable,

Como se aprecia en la Tabla 6.8 la evaluacion financiera sugiere la NO viabi-
lidad para el proyecto, el VNA es menor que 1, la tasa interna de retorno es
menor a la tasa de descuento, desde el punto de vista financiero, conforme con
las politicas de inversion de la empresa, la TIR aunque es positiva, nos sugiere
que el proyecto no arroja el flujo de retorno esperado por los accionistas del
proyecto.

+Por esta razon el proyecto debe ser descartado?

Recuerde del enunciado al inicio del ejemplo: “(...) a nivel nacional se le cono-
ce como una empresa lider en la calidad de sus productos, y en la region por su
vocacion de generacion de empleo”

Lo anterior, sugiere que este proyecto debe ser evaluado con base en criterios
economicos y sociales.

Cuando se examina el proyecto presentado, se puede apreciar una rentabi-
lidad del 0,08 % desde ese punto de vista no da perdidas, pero el VNA indi-
ca que hay cerca de $ 326 millones que no se rescatan en los cinco anos de
evaluacion del proyecto, sin embargo, ha llegado el momento de valorar los
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productos o beneficios adicionales que se generan, que causan impacto en la

sociedad y que pueden dar argumentos de peso social para la realizacion del
PGO en Pollos de la Vereda Ltda.

Algunos indicadores cuantitativos validos son:

Figura 6.8. Indicadores Cuantitativos Vilidos.

INCICADORES ECONGOMICOS DE
IMPACTO 50CIAL

|'|::nl|.n unitario _de empleas gencrado ]

Inversidn otal Tatal de emplecs

Inwersion inicial 850,000,000
Afial 51000 (D
Afia 3 G 530 RO
Afla 3 B T00 5
Afio 4 B5 316 635
aflo s GEAAd G35

Inwersidn total Lo L, L ANIAY

Empleos generados:

Ermpleas directos &6
Empleos transitorios ]
Empleos omslonales 12
Emplecs Permanented 3
Tatal rrpleos grne o =3
Costo unitario de empleo generado 17,784,646

[Ef_utn generador de ampleo: I
Costa unitario del empleo gene adofinversion
17.784.646 / 1.156.002.010 0.01528402

Efecto generador de emplecs 1.5%

|Efacts da radistribudén dal ingrass: |

Total de salarios pagados) Total inversidn

salarios wotales

aprdximadat
Emplens directos a5 1220000
Empleos transdtorins 5 500000000
Empleas acationales 2 A5, 0000000
Emplecs Permanentes 3 7346000

By 434385000

Efecto de redistribuc on del ingreso: 7.5%
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Interpretacion de los indicadores:

La empresa esta realizando una contribucion social a la region de $ 1.156 mi-
llones, aproximadamente, en la busqueda de la produccién con calidad y desa-
rrollo sostenible, destinando el 1,5 % del valor del proyecto a la generacion de
empleo de la region, el 37.57 % del valor del proyecto representa una redistri-
bucién del ingreso, esto, analizado en el componente de salarios del proyecto
en los 65 empleos generados de manera directa en la region.

Con el analisis de beneficios sociales anterior, el comitente del proyecto,
teniendo en cuenta la propuesta de valor corporativo esperada, tomara la
decision de aprobacion del proyecto, que no estara supeditada solamente a lo
financiero.

En el caso analizado hay dos cosas que se han dejado por fuera, primero, la
rentabilidad o productividad del terreno si este se destinara a otra actividad
misional. Este es un costo oculto, que puede ser tenido o no en cuenta, segiin
sea el criterio del proyectista.

El segundo elemento, es considerar que una vez realizado el proyecto, al ser
socializado a la comunidad, se genera un reconocimiento de marca, una con-
tribucion al Good Will (es el incremento de un activo intangible), “ser reco-
nocida como una empresa lider en calidad y desarrollo sostenible” puede ser
parte de los objetivos estratégicos de la organizacion y su logro representa el
cumplimiento de la vision.

Si a lo anterior se le da un valor, este se constituye en un ingreso, la forma
mds idonea de cuantificar un beneficio como este, es acudir a una de estas dos
premisas:

“a). El valor de un beneficio, no puede ser mayor que el menor costo de
lograrlo por una via alternativa.

b). El valor de un costo no puede ser mayor que el menor costo de evi-
tarlo” (Meixuerio Garmendia & Peréz Cruz, 2008, p. 16).

Para el caso anterior se deberia pensar ;cuanto seria lo minimo que costaria
una campafa comunicacional y de sensibilizacion dirigida a la region, que
mejore la imagen corporativa y la aceptacion social de la empresa? Esta cifra
seria el valor dado al beneficio percibido.
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;Tener la imagen corporativa ante la comunidad, de ser una empresa agresora
al medioambiente, en qué proporcion afecta el valor del Good Will de la or-
ganizacion? Este valor dado como respuesta al interrogante, se convierte en
un costo ahorrado al ejecutar el plan, es decir, se considera un beneficio, un
ingreso.

Viabilidad por la relacion Beneficio/Costo:

Existen diversos métodos de evaluacion de proyectos, de hecho hay libros muy
completos sobre este tema, la idea en este libro, como su nombre lo sugiere es
ser practicos y eficientes en el disefio de los Proyectos de Gestion Organiza-
cional (PGO), y en especial a nivel de Pymes, por tanto vamos a abordar un
método que es aceptado por algunos autores, pero rechazado por otros, el
analisis de los Beneficios en relacion con el Costo de producirlos. B/C.

La relacién B/C, es lo que matematicamente conocemos como una razdén, por
tanto, el resultado indica las veces que estan contenidos los costos en los bene-
ficios, lo que da solo tres posibilidades de resultados:

B/C > 1: este resultado es posible cuando los beneficios son mayores que los
costos de producirlos, se considera que el proyecto es viable de aprobacion.

B/C = 1: este resultado solo es posible si los costos son iguales a los beneficios,
aqui al proyecto se le considera indiferente econémicamente hablando.

B/C < 1: implica que la cuantificacién de los beneficios es menor a la estima-
cién de los costos para producirlos, en este caso, el proyecto no es aconsejable
realizarlo desde la perspectiva econdmica.

Cuando se decide establecer la viabilidad del PGO mediante la relacion Bene-
ficio/Costo, es primordial determinar correctamente las cantidades que cons-
tituyen los “Beneficios” o ingresos del proyecto, e igualmente qué cantidades
constituyen los egresos para generarlos, a los que denominamos “Costos”.

Todo PGO debe producir un beneficio al comitente y a las partes involucra-
das, pero a su vez, también produce una pérdida conocida como la “Desven-
taja’, observe el siguiente ejemplo: en un restaurante existe la posibilidad de
anexar al area de servicio 9 mts® provenientes de una habitacién contigua, en
la que funcionan enfriadores y neveras, al hacerlo la capacidad del restaurante
aumenta en 3 mesas de 4 personas. El plan de mejora consiste en construir un
cuarto frio en la parte trasera; en este caso hipotético el beneficio inminente,
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significa el aumento de las ventas en funcién con la nueva capacidad instalada,
la disminucién en pérdidas por alimentos mal conservados, la reduccion en
el consumo de energia eléctrica; las desventajas, no parecen evidentes, pero
imaginémonos que ese mismo espacio se descuente de la parte frontal del
establecimiento, sacando un local comercial que se puede alquilar para un
puesto de venta de loterias y juegos de azar que ofrece pagar $ 550.000 de al-
quiler. La pregunta es:

;Como determinar la viabilidad del proyecto si el valor de este es $ 49°000.000,
y se tiene estimado un aumento en la utilidad mensual de $ 1°400.000 por las
ventas, una reduccion de pérdidas de alimentos en $ 450.000 promedio por
mes, un ahorro por concepto de energia eléctrica mensual de $ 220.000?

Seestimalavida util del equipo por 5 afios, con un valor de rescate final del 30 %.

El elemento determinante del célculo en la razén B/C, es la TIO (Tasa de in-
terés de Oportunidad para la empresa), en este caso el restaurante la ha fijado
en 16 %, sin ella es muy subjetivo el calculo, y el procedimiento a seguir es
calcular el VNA de los ingresos y de los egresos, para ello utilizaremos la apli-
cacion Excel.

Tabla 6.9. VNA de ingresos, proyecto cuarto frio.

ESTIMACKON DEL WHA DE INGRESOS PARA EL CASO CUARTO FRIO RESTALRANTE

DATOS n ey
1 Utilidades en ventas L.A0G. 000 valor de la inversidn: 49.000.000
Ahormo en perdidas de alimentos 450,000 Valor de nescate s
Ahorro energls electrica 220,100
o 15%
Vida util del proyecio % aflors
Mases di trabajo ol afo 12
i1 MO 58 Tendra &0 Cuantl para & #ercicio acsdEmico &l incremento &n IPP y la inflacion
- |
1 DETALLE Ao Q Afo 1 Ao 2 &no 3 Ao a Afo 5
INGRESDS
Utilidades an wentas 18.800.000 10.A00.000 16800000 106,500,000 16, BOOQ.000
Ahormo en perdidas de alimentos 4012 130.0012 450003 AFL012 450.012
ARDrTo energia ElEctrica 2640000 2680000 2540000 2640000 2640000
Valor de rescate 14, 700, e
TOTALES 15 850,002 19.890.012 19.800.012 19.890.012 34.550.012
-
1 VNA DE LOS INGRESONS § F2104.601, 39 formulo de excel WNA{CTDITHIY)
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Tabla 6.10. VNA de los egresos, proyecto cuarto frio.

2 ESTIMACION DEL VNA DE EGRESOS PARA EL CASO CUARTO FRIO RESTAURANTE

DATOS : X Mes
29 Invesion inicial del proyecto 49.000.000

Desventaja por alquiler 550.000

TIO 16%

Vida util del proyecto 5 afios

Meses de trabajo al afio 12

£ No se tendrd en cuenta para el ejercicio académico el incremento en IPP y la inflacidn,

DETALLE Aiio 0 Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3 Aiio 4 Aiio 5
EGRESOS

Invesidn inicial del proyecto 49.000.000

Desventaja por alquiler 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000
TOTALES 49.000.000 550.000  550.000  550.000  550.000  550.000

VNA DE LOS EGRESOS $50.800.861,51  formula de excel: =VNA(C32;D43:H43)+C43

Habiendo establecido los ingresos y los egresos en el Valor Neto Actual, se
procede a realizar la razén B/C, a partir de los ingresos, los beneficios y los
egresos los costos.

$72.124.601,39

Relacion B/C = = 1,42
$50.800.861,51

Al lograr establecer que el B/C es mayor a 1 (1,42), el proyecto se considera
viable o recomendable para realizarse.

Para mayor comprension del ejercicio, puede descargar la plantilla de
Excel del Contenido Virtual de Apoyo (CVA) de este libro.

Otros métodos de evaluacion de proyectos:

La evaluacién de viabilidad de proyectos, por si solo constituye un tema ex-
tenso y apasionante, que ha merecido la atencién de diversos autores, como la
idea de esta guia es ser una herramienta basica para las Pymes, para sus admi-
nistradores, mandos medios encargados de formular y desarrollar proyectos
de gestion organizacional, docentes y estudiantes, el tema se ha abordado de
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manera sencilla y practica, pero vale la pena indicar otros métodos de valora-
cién de viabilidad de proyectos:

Evaluacion social de proyectos a precios sombra.

Evaluacion social en ausencia de distorsiones.

Evaluacion de proyectos por Tasa de Rentabilidad Inmediata (para pro-
yectos cuyos beneficios crecen en el tiempo).

Evaluacion de proyectos por CAUE, Costo Anual Uniforme Equivalente.
Evaluacion de proyectos por PR, Periodo de Recuperacion.

Evaluacion de proyectos por CC, Costo Capitalizado.

Evaluacién de proyectos por VPNI, Valor Presente Neto Incremental.
Evaluacion de proyectos por TIRI, Tasa Interna de Retorno Incremental.

6.4 ESQUEMA DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

El Instituto de Direccion de Proyectos (2013), define la naturaleza de los pro-
cesos a partir de su integracion, interacciones y propositos, estableciendo asi
cinco grupos de procesos de direccion de los proyectos.

Grupo de procesos de iniciacion.

Grupo de procesos de planificacion.

Grupo de procesos de ejecucion.

Grupo de procesos de seguimiento y control.
Grupo de procesos de cierre.

Los cinco grupos interactian en las siguientes diez areas del conocimiento:

Gestion de la integracion del proyecto.
Gestion del alcance del proyecto.

Gestion del tiempo del proyecto.

Gestion de los costos del proyecto.

Gestion de la calidad del proyecto.

Gestion de los recursos humanos del proyecto.
Gestion de las comunicaciones del proyecto.
Gestion de los riesgos del proyecto.
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 Gestion de las adquisiciones del proyecto.
» Gestion de interesados en el proyecto.

Se puede definir entonces, que el esquema de seguimiento y control hace re-
ferencia a la vigilancia de todas las actividades de desarrollo del plan, y tiene
como objetivo fundamental hacer posible el evitar desviaciones en costos y
plazos, o al menos detectarlas cuanto antes, para mitigar sus efectos.

Para establecer un esquema efectivo de seguimiento y control del proyecto,
hay que tener presente los elementos criticos de las desviaciones: los costos, el
tiempo, los riesgos de ejecucion e implementacion del plan, los entregables
de cada actuacion y la calidad final del proyecto, en funcion de las expecta-
tivas de los involucrados.

No existe esquema definido o estandarizado para realizar el seguimiento y
control del proyecto, lo que si es claro es que el proyectista debe elaborar un
esquema acorde al proyecto de gestion organizacional que propone, teniendo
en cuenta los elementos criticos y sus posibles desviaciones.

Veamos un ejemplo:

Tabla 6.11. Esquema de seguimiento y control.

T E ¢ & i wackn | B
P P Eipmento | Hemam snta e [ iesulado | Hoesultado [ ——

Crien eanim posdnan | advarsa
Coam bio dh fiEos L instalados W e =1 | i dan €1 |Inc i dsnlar risnd o ot
m N Y Do
s Cumpiam inio X RS & M8 pama
b Tompe |  Checlst e Rancidn del menolgle
Pl ) o Mkl & s o " ~ fRmedar =1 | Rezdn <1 [Incremenker mens de oboa,
Proyecio b isacias Todal | C o owomd
adocuscdn da Pl e
miraos truchany
i ks W O 0
_ Contasi (% da avance de obra x Tolal Al CAUGE do ncemants
Conlml do coslos| Efcienca | (negistio de presepuatio) | (Présapuesio  |Rardr>=1|Razdn <1 el covshn
conlos Y pasing ) i tado 1 100%) : )

6.4.1 Gestion de riesgos.
Uno de los elementos clave para poder realizar un adecuado esquema de se-

guimiento y control para el proyecto, es tener establecido un sistema basico de
gestion de riesgos del proyecto.

La gestion de los riesgos se puede desarrollar en cinco pasos:

* Planificacion de la gestion de riesgos.
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* Identificacion de los riesgos.

* Analisis cualitativo de los riesgos.

* Andlisis cuantitativo de los riesgos.
* Planificacion de respuesta al riesgo.

Planificacion de la gestion de riesgos.

Para iniciar el proceso de planeacion de riesgos, es importante tener en cuenta

lo que al respecto se sefiala por parte del Instituto de Direccion de Proyectos

(2013):
Entre los componentes importantes del plan de gestion de los riesgos se cuen-
tan los roles y las responsabilidades, las definiciones del analisis de riesgos, la
periodicidad de las revisiones (y de la eliminacién de riesgos de la revision),
asi como los umbrales de riesgo para los riesgos bajos, moderados o altos. Los
umbrales de riesgo ayudan a identificar los riesgos que requieren respuestas
especificas. (p. 343)

La planificacion de la gestion de riesgos, inicia en comprender que en un pro-
yecto siempre existen los riesgos, y que pueden ser positivos y negativos.

Ante los negativos hay cuatro posibles estrategias para afrontarlos:

» Evitarlos: se actla para eliminar el riesgo del proyecto, esto se realiza
desde la planeacion.

» Transferirlos: esta es una estrategia de respuesta a los riesgos mediante
la cual el proyectista traslada el impacto de un riesgo a un tercero, junto
con la responsabilidad de la accion de respuesta, ejemplo: se contrata la
obra a todo costo, con fecha de entrega cerrada y con indemnizacion por
demora.

* Mitigarlos: esta estrategia se basa en generar acciones para evitar el
umbral de ocurrencia y de impacto.

» Aceptarlos: se decide reconocer el riesgo y no se toma ninguna accion
preventiva, solo se estima la accion correctiva.

Los riesgos positivos se pueden ser:

» Explotados: esta estrategia implica que la empresa tome medidas
para asegurar la ocurrencia del riesgo, ejemplo: asignar en un proyecto
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el recurso humano con mas experiencia y talento, para asegurar la
realizacién en menos tiempo, usar una nueva tecnologia que garantiza
mejor calidad y reduccién de costos.

Mejorados: implica acciones que mejoran el impacto que producen,
ejemplo: asignar mas recurso humano a una obra, estimula el rendimien-
to y reduce el tiempo de entrega.

Compartidos: consiste en compartir la probabilidad con un tercero con
el fin de capturar la posibilidad de ocurrencia y lograr mediante una
unién temporal mas beneficios en el proyecto.

Aceptados: consiste en tenerlo identificado, y no hacer nada para esti-
mular su ocurrencia, esperar a que suceda para aprovecharlo.

Identificacion del riesgo:

Es la actividad base de la gestion de los riesgos, consiste en verificar cada una de
las actuaciones del proyecto, los entregables esperados, la calidad esperada y ge-
nerar una lista de riesgos posibles, identificindolos como negativos o positivos.

Analisis cualitativo del riesgo:

Una vez identificado el riesgo, es importante determinar la probabilidad de
ocurrencia y el tamafo del impacto del riesgo, a partir de los principales ob-
jetivos sobre los que tiene el efecto, Costo, Tiempo, Alcance o Calidad. Al
respecto, el Instituto de Direccion de Proyectos (2013), propone la siguiente
escala cualitativa:

MATRIZ DE PROBABILIDAD E IMPACTO

Tabla 6.12. Escala para andlisis cualitativo del riesgo.

Fuente: Elaborado a partir de El PMBOOK® 5ta edicién

(Instituto de direccién de proyectos, 2013, p. 331)

FROBABILICAD AMENAZAS OPQRTLMIDADES
Muy alta 0.9 0,045 0,09 0,18 36 0,72 0,72 0,36 0,18 0,09 0,45
Alta o 0.035 0.07 0,14 [ ] 056 0.56 0. T8 0,14 D0F 0,035
Moderada 0,5 0,025 0,05 0.1 0,2 04 oA 0.2 0,1 0,05 0,025
Baja 03 0,015 0,03 0,06 0,12 0,249 0,24 0,12 0,06 0,03 0015
Muy baja o1 0,005 0,01 0,02 004 0,08 0,08 0,04 0,02 o0 0,005
005 0.10 0,20 | L 40} 080 0.80 L] Q.0 O, 1 0,05
My bajo Bajo Moderado Alto Muy alto | Muy alio Alp |Moderado dajn Muy bajo
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Analisis cuantitativo del riesgo:

Basicamente, consiste en determinar el impacto econdmico del riesgo sobre
costo total del proyecto, es una técnica bastante compleja, donde el resultado
es una proyeccion basada en antecedentes histdricos, costos de materiales y
recursos, entre otros elementos. El juicio de expertos es una de las técnicas
mas utilizadas para asignar el estimativo cuantitativo del riesgo.

Sin embargo, el Instituto de Direccién de Proyectos ( 2013), sefiala que se
puede trabajar con el cuadro base de elaboracion del presupuesto de costos del
proyecto, adicionandole al valor estimado del proyecto dos escenarios, uno
favorable con el costo mas bajo posible y el otro desfavorable con el costo mas
alto posible a cada uno de los elementos centrales de la EDT.

Tabla 6.13. Rango de estimacion de costos para
valoracién cuantitativa de los riesgos..

Rango de estimaciones de costos del proyecto

COSTOS DEL PROYECTO
ELEMENTO DE LA EDT/WBS |Mas bajo posible |Mds probable |Mas alto probable
Elemento 1 4 millones smillones 9Imillones
Elemento 2 1 millan 1.5 millones |25 millones
Elemento 3 Imillones 4dmillones T millones
Elemento 4 2 millones 25 millones |4,5millones
Proyecto Total 10 millones 13 millones |23 millones

La elaboracidn del cuadro anterior, permite posteriormente confrontar el tipo
riesgo, probabilidad e impacto, y dimensionarlo en funcién del efecto econo-
mico en el proyecto.

Como parte del Contenido Virtual de Apoyo (CVA) de este libro, se plantea
para PGO una herramienta sencilla que, retomando la técnica del juicio de
expertos, permitiria identificar los riesgos de mayor importancia, por su pro-
babilidad e impacto y confrontarlo con la afectacion en los costos.

La herramienta se aplica de la siguiente forma:

Primero, se identifican por su nombre a los elementos que componen la
EDT, esta plantilla es un modelo que contiene nueve elementos principales,
se indican los costos en millones de pesos, esto permite calcular, entonces,
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automdticamente las amenazas hasta donde pueden incrementar los costos y
las oportunidades de reducirlos.

Figura 6.9. Vista de la plantilla de Excel para
determinar rangos de costos.

RANGO DE ESTIMACIONES DE COSTOS DEL PROYECTO

CO5TOS DEL PROYECTO (En millones) PROPORCION DEL IMPACTO EM

ELEMENTO DE LA EDT/WBS [Mis bajo posible (Més probable |Mas alto probable MILLOMES
Elemento 1 4 5 B Amenaza Oportunidad |
Elementa 2 3 7 9 3 =1
Elementa 3 15 2 3 2 1
Elemento 4 2 3 4 1 0,5

1 1

[0} L1}

o 0

1] 0

] 0

cto Total 135 17 24 o 0

Las amenazas aumentan los costos
Las oportunidades disminuyen los costas

El segundo paso es identificar y calificar los riesgos cualitativamente, para
esto, la plantilla esta disefiada con capacidad de 12 riesgos (puede insertar
mas celdas si lo desea). Seguidamente se ubican dentro del EDT, se estiman
la probabilidad, el impacto y el tipo de riesgo (amenaza u oportunidad) y se
indica en qué factor afecta al proyecto (costo, tiempo, alcance o calidad), con
estos datos la plantilla generara las ponderaciones de calificacion, determinara
el impacto en millones de pesos (o délares dependiendo de la moneda base),
a partir de una multiplicacion:

Valor absoluto de la calificacion X Proporcién del impacto en millones.

Pero se debe tener claro si se trata de una amenaza o de una oportunidad, con la
plantilla no hay problema, pues ya estd formulada y lo hace automaticamente.
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Figura 6.10. vista de la plantilla de identificacion y calificacion de riesgos.

Imrim UBICACIIN EDT [PROBABILAD|WPACTO | TIP DE FRCSGO [AFECTACIONEN  |Califieacid '™PECE 42 milicras
]
1 [Bemental  |hyaln  |ae [hmenam  [Tenes 036 L8
rd \Elemento 1 Mcedie ' Meyalts | Amenaz Joosta 04 12
ri |Elemento 2 My alta Meyaln | Amenam [Memps 077, 144
T [Bementa?  |Meyalta Meyalts | Oparturnided [Calidsd a7 077
Salecoione..  [Seleomoee. [L
Selowiar..  [Selpcciase @
Seloctiong.  [Solgcione [T
T | o
feleccione..  [Selecdione. 0
S e [l acessne I o
\Selemione... [Selecione. | [
Selocdione.. el ecdone. o

TOTAL OF IMPACTD EN

WALLOMES DE PESOS,

| LPACTO TOTAL DF LOG BERFSE0S ‘-__]‘J 6% |

Lo ries, dentificados aumentan el costo de
Proyecto an g radaments 3 Millones de pesos

Tal y como se aprecia en la figura anterior, la plantilla disefiada para este libro
resuelve de manera sencilla la ponderacion aproximada de los impactos sobre
el costo, para el ejemplo que se visualiza, los cuatro riesgos identificados den-
tro de los dos primeros elementos de la EDT, de materializarse, incrementa-
rian el costo en $ 3 millones, en una proporcion general del 17,6 %.

La aplicacion también genera los siguientes graficos de apoyo:

Figura 6.11. Visualizacién de los riegos por impacto y factor.

Riesgo TIPO DE RIESGOS E IMPACTO Risgo
MNegativo Positivo
R3 TIEMPO
R2 COSTD
|RL TIEMPO , |
08 06 04 40,3 0 02 04 06 LUb
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Figura 6.12. Visualizacién de impacto de los riesgos
sobre el costo del proyecto.

IMPACTO DE LOS RIESGOS SOBRE EL COSTO
TOTAL DEL PROYECTO

Las anteriores herramientas, son una guia que le permitira identificar los
riesgos y adoptar la estrategia que desea sobre ellos, con esta informacién
podra completar su esquema de seguimiento y control de riesgos. Sin em-
bargo, es pertinente indicar que existen métodos muchos mas exactos para
estimar la incidencia de los riesgos en los costos del proyecto, tales como las
distribuciones de probabilidad (distribucion beta y distribucién triangular),
las técnicas de andlisis cuantitativo de riesgo y modelado (analisis de sensi-
bilidad y valor monetario esperado) y uno de los mas utilizados, el juicio de
expertos externos.

6.4.2 Estableciendo Indicadores.

Tanto, para completar la realizacion del esquema de seguimiento y control de
riesgos, como para definir y evaluar permanentemente todas las dreas del pro-
yecto, es necesario precisar indicadores de gestién que sirvan de pardmetro
evaluativo permanente del desarrollo de ejecucion de un proyecto.
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En los Proyectos de Gestiéon Organizacional (PGO), los indicadores de gestion
representan la cuantificacion de las variables involucradas en el desarrollo de
una actividad, proceso o plan en general; puede mostrar los atributos del re-
sultado en un momento determinado, pueden usarse durante el desarrollo
como herramientas de control, o como elementos de evaluacion final, permi-
tiendo asi, analizar el cumplimiento de las metas y objetivos del plan trazado.

La gestion organizacional apoyada en la aplicaciéon de métodos de control y
evaluacion final, basada en indicadores, es una forma muy eficiente de admi-
nistrar o gerenciar proyectos y procesos, los indicadores cumplen las siguien-
tes premisas:

* Permiten al equipo visualizar la estrategia.

* Identifican las metas.

» Sirven para detectar problemas u oportunidades.

» Permiten determinar los problemas.

* Ayudan a entender los procesos.

» Sirven para activar acciones necesarias.

* Son un instrumento para medir comportamientos en los procesos.

» Permiten determinar la compensacion necesaria para la correccion en los
desvios del plan.

Tipos de indicadores:

Los indicadores se pueden clasificar en:

Indicadores de cumplimiento.
Indicadores de evaluacion.

* Indicadores de eficiencia.

Indicadores de eficacia.
Indicadores de gestion.

Indicadores de cumplimiento: son aquellos que sirven para evaluar la rela-
cion entre lo desarrollado en el proceso y lo que se tiene como meta a desarro-
llar. Son una razén matematica. Ejemplo: (Total pedidos despachados/ Total
pedidos programados).
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Indicadores de evaluacion: son aquellos cuyos resultados van encaminados
a identificar fortalezas o debilidades del proceso, del producto o del servicio.
Ejemplo: el promedio de calificacion recibida por los clientes de un Call Center.

Indicadores de eficiencia: son aquellos cuyo enfoque puede estar relacionado
con la actitud y la capacidad para realizar un trabajo o funcion determinada,
con el minimo de recursos. Los indicadores de eficiencia van ligados a razones
que cuantifican los recursos invertidos en el logro de las tareas. Ejemplos:

» El tiempo de realizacién de un producto: (Piezas terminadas /Hora).

» El rendimiento del material bajo un estandar de produccién establecido:
de un metro cubico de tierra deben salir 300 ladrillos terminados, esta
vez salieron 270: (270/300)x100 % =90 %

Indicadores de eficacia: En los PGO estos indicadores van ligados a la capa-
cidad de respuesta y solucion frente a eventualidades o situaciones previstas
o inesperadas, sin tener en cuenta el uso racional de los recursos para la solu-
cién, ejemplo:

* (Cantidad de emergencias solucionadas con éxito/Total emergencias
registradas) (sucedidas).

* (Inconformidades del cliente solucionadas/Total inconformidades
recibidas).

* (Total de asistentes al evento/Total convocados) (mide la eficacia de la
convocatoria).

» (Total asistentes que compraron el producto/Total asistentes) (mide la
eficacia de la estrategia de venta en el evento).

Las variables de los PGO en los que se pueden aplicar indicadores de eficacia
son: la calidad, el cumplimiento, el costo, la oportunidad, la confiabilidad, la
comodidad y la amabilidad.

Indicadores de gestion: hacer gestion implica, no solo administrar los recursos,
sino visualizarlos, obtenerlos y hacer uso eficaz y eficiente de los mismos, es
decir, ser efectivos. La gestion organizacional se mide por la efectividad y estas
son las variables a las cuales usualmente se le aplican los indicadores de gestion:

e Productividad.

200



Proyectos de gestion organizacional - Guia prdctica de formulacion y disefio

* Rendimiento.

» Cobertura.

* Competitividad.
 Crecimiento.
Participacion.

He aqui algunos ejemplos:

+ Indice de reclamos (Total reclamos/Total ventas).

« indice de satisfaccion del cliente (Interno o Externo), obtenido del pro-
medio de una calificacion realizada por el cliente.

« Indice de devoluciones (Total devoluciones/Total productos vendidos).

« indice de reclamos por fallas de calidad (Reclamos por calidad/Total
reclamos).

« indice de crecimiento en clientes (Numero de clientes actuales/Total
clientes periodo anterior).

« Indice de penetraciéon del mercado (Total ventas/Total cuantificacion del
mercado potencial).

« indice de cobertura en la distribucion del producto (Total zonas cubier-
tas/Total de zonas potenciales de venta o presencia).

Los indicadores del PGO son un medio de seguimiento y control, no la finali-
dad del proyecto, por tanto los indicadores motivan decisiones y acciones para
el cumplimiento del objetivo general del PGO, pero no se trabaja en funcion del
logro inequivoco de los indicadores meta. Siempre hay margen de tolerancia.

Al establecer los indicadores de seguimiento del PGO es procedente tener en
cuenta:

* Un buen indicador es sencillo, objetivo y facil de trabajarlo.

» Elindicador debe ser pertinente para lo que se quiere controlar.

* Un indicador es sistémico y de posible aplicacion periddica, de esa for-
ma garantiza control del proceso.

Si bien es cierto, no hay una regla clara para el disefio de los indicadores en
un proyecto, se puede trabajar con un sencillo cuadro tabulado que facilita la

labor, el cual se aprecia a continuacion:
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Tabla 6.14. Esquema bdsico para el disefio de indicadores en los PGO.

Nombre:

Dimencidn evaluada:

Forma de calcular:

Unidad de medida:

Sentido:

Fuente de lainformacidn:

Frecuencia de aplicacidn:

Valor actual o de capacidad:

Valor objetivo (META) :

Valor de inicio de tendencia negativa
(ALERTA):

Valor de inicio del comportamiento
adverso (PELIGRO) :

Responsable de |a ejecucidn de

muestreo y anilisis:

Veamos unos sencillos ejemplos:

Tabla 6.15. Ejemplo

INDICADORES DEL PROGRAMA DE

de diserio indicador de eficacia.

CAPACITACION EN MANEJO AMBIENTAL SOSTENIBLE

Nombre:

Nivel de satisfaccion de las jomadas de sencibilizacidn

Dimencién evaluada:

Efectividad

Forma de calcular:

Total puntos de calificacidn/ Total encuestados

Unidad de medida:

NUmero

Sentido:

Creciente

Fuente de la informacion:

Encuesta de satisfaccion del evento

Frecuencia de aplicacion:

Porcada jornada realizada

Valor actual o de capacidad:

100 encuestas

Valor potencial de tendencia muy
positiva para el proyecto:

Calificacion promedio superiora 9,5 (escala 1 a 10)

Valor objetivo (META) :

promedio 9

Valor de inicio de tendencia negativa
(ALERTA):

Promedio inferiora 6

Valor de inicio del comportamiento
adverso (PELIGRO) :

Promedio Inferiora 4

Responsable de la ejecucién de

muestreoy analisis:

Equipo de capacitacion - logistica.
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Tabla 6.16. Ejemplo de disefio indicador de efectividad.

INDICADORES DEL PROGRAMA DE

CAPACITACION EN MANEIO AMBIENTAL SOSTENIBLE

Nombre:

Mivel de convocatoria de las jornadas de sencibilizacidn

Dimencién evaluada:

Eficacia

Forma de calcular:

(Total asistentes/Total convocados) x 100%

Unidad de medida:

%

Sentido:

Creciente

Fuente de la informacidn:

Listados de asistencia

Frecuencia de aplicacién:

Por cada jornada realizada

Valor actual o de capacidad:

1000 asistentes potenciales

Valor potencial de tendencia muy
positiva para el proyecto:

Asistencia mayor al 60%

Valor objetivo [META) :

30%

Valor de inicio de tendencia negativa
(ALERTA):

Asistencia menor al 20%

Valor de inicio del comportamiento
adverso (PELIGRO) :

15%

Responsable de la ejecucion de
muestreo y analisis:

Equipo de capacitacidn - logistica.

Tabla 6.17. Ejemplo de disefio de indicador de eficiencia.

INDICADORES DEL PROGRAMA DE CAPACITACION EN MANEJO AMBIENTAL SOSTENIBLE

Nombre:

Mivel de convocatoria de las jornadas de sencibilizacion

Dimencion evaluada:

Eficiencia

Forma de calcular:

(Costo total/ Cantidad de asistentes)/Costo unitario
presupuestado

Unidad de medida:

% de sobre costo

Sentido:

Decreciente

Fuente de la informacion:

Listados de asistencia y costo del evento

Frecuencia de aplicacion:

Al final de todas las jomadas

Valor actual o de capacidad:

sobrecosto del 30%

Valor potencial de tendencia muy
positiva para el proyecto:

lgual al 0%

Valor objetivo (META) :

1%

Valor de inicio de tendencia negativa
(ALERTA):

5%

Valor de inicio del comportamiento
adverso (PELIGRO) :

3%

Responsable de la ejecucion de
muestreo y analisis:

Equipo de capacitacion - logistica.
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6.4.3 Balanced Scorecard.

Indudablemente, uno de los aportes mas notables a la planeacion estratégica
ha sido la propuesta realizada por Norton & Kaplan (1992), con la imple-
mentacion del Cuadro de Mando Integral Balanced Scorecard, pues uno de los
puntos mas complicados dentro de la planeacion estratégica empresarial es
proyectar la permanencia en el tiempo de una manera exitosa, y ese es el obje-
tivo de la metodologia (BSC), el Balanced ScoreCard ayuda a la gerencia a que
la vision se alinee con las estrategias actuales misionales.

EI BSC es un instrumento que permite trasladar la Visién de la organizacion, re-
ferida mediante estrategia, en términos y objetivos especificos, permitiendo asi,
la construcciéon de un sistema de medicion y control del logro de los mismos.

En el Apartado 5.4 de este libro establecimos el diagrama de la ruta estraté-
gica, con base en cuatro perspectivas de construccion de valor corporativo
organizacional, de tal forma que una vez formulado el plan, se establecieran
los indicadores con los que se les haria el seguimiento y ajustandose a los si-
guientes preceptos:

* La perspectiva financiera: todo indicador y objetivo financiero juega
un doble papel, permite medir finalmente el valor corporativo logrado
con la estrategia, ademéas de medir el comportamiento de las otras pers-
pectivas del cuadro de mando integral.

Desde esta perspectiva, mediante el BSC. podemos dar respuesta a ;,como
nos ven los accionistas de la empresa?

* Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: parte de las bases del éxito
actual y futuro de la empresa, permite dinamizar los recursos desde su
control y desarrollo organizacional con el fin de dar respuesta a la pre-
gunta /qué recursos son clave para innovar y mejorar continuamente?
Cabe recordar que la formacién y el crecimiento de una organizacién
proviene de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los pro-
cedimientos de la organizacion. A través del CMI (Cuadro de Mando
Integral), se permite ver las carencias en este sentido, y por lo tanto iden-
tificar la pertinente necesidad de una inversion.

* Perspectiva del proceso interno: en esta parte del Cuadro del Mando
Integral (CMI), se hace énfasis en el desempefio de los procesos clave
que dinamizan el negocio, estos son los ejes que generan el valor para los
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clientes y accionistas, por ello esta perspectiva responde la pregunta ;en
qué procesos internos debemos ser excelentes?

* Perspectiva del cliente: el CMI permite construir una posible respuesta
a la pregunta § como nos ven nuestros clientes?

Toda empresa tiene segmentados a sus clientes externos, y es clave para toda
organizacion identificar los segmentos de clientes en que han elegido com-
petir. Sin embargo, desde la perspectiva de los PGO, hay que recordar que el
cliente interno es igualmente sujeto de percepcion y accion.

Un CMI para un Proyecto de Gestion Organizacional, no solo es una herra-
mienta para el seguimiento y control del proyecto, pues hay que recordar que
el plan que se propone nace de la ruta estratégica, por ende, y para una mejor
comprension, observemos la siguiente figura que ilustra la interrelacion de
las perspectivas contempladas desde los objetivos, sus metas, la lectura indi-
cadora y la accién relativa al ciclo PHVA (Tambien conocido como ciclo de
Deming Planear, Hacer, Verificar y Actuar).

Figura 6.13. Esquema base del CMI (Balanced Scorecard).

BALANCED SCORECARD
Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVAFINANCIERA

OBJETIVO | META | INDICADOR | ACCION PHVA

gl -

PERSPECTIVA 4 TS PERSPECTIVA DEL

DEL CLIENTE . - PROCESOINTERNO
VISION R
Y
MISION )
» A
h PERSPECTIVA DEL'APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL s
\ OBJETIVO META INDICADOR ACC|°N PHVA 4 ///
\ »

.

Fuente: Elaborado a partir de Cuadro de mando integral Balanced Scorecard (Espafiol Ed. 2.),
Norton, D. P., & Kaplan, R. S. (1992). P. 196.
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Enfoques del CMI en los PGO:

Recordemos que todo Proyecto de Gestion Organizacional puede ser de tres
tipos: estratégico, de mejora o de implementacion, recordemos lo visto con la
siguiente figura:

Figura 6.14. Tipos de proyectos de gestion organizacional.

Reestructuracion o alineamiento de objetivos
de nivel estratégico,

— Estratégicos
Investigacion, Innovacion y Desarrollo
[+
De procesos
Pren,.-ectc_rde _ges,tmn s Mejnra
organizacional
Condiciones o

infraestructura

Tecnicas o normas
— Implementacidn
Tecnologia

[{Modernizacidn)

Por lo anterior, se podria indicar que el CMI resultante, que se puede aportar
dentro de la propuesta del plan definitiva, puede tener un alcance en concor-
dancia con el tipo de PGO desarrollado ast:

Si el PGO tiene un enfoque estratégico, el CMI resultante en el plan debe de
tener un alcance global de todos los procesos y actividades organizacionales,
seria un Cuadro de Mando Integral Complejo.

Si el PGO tiene un enfoque de mejora, ya sea de procesos o de condiciones
de infraestructura, el Cuadro de Mando Integral que se aporte, puede estar
enfocado en el seguimiento de cumplimiento del plan global que lo origina.

Cuando el PGO tiene un enfoque en implementacion de técnicas y/o tecnolo-
gias, se puede intuir que el CMI es de accion de control directa al plan, pues fa-
cilita el seguimiento desde las cuatro perspectivas a un proyecto que, sin duda
alguna, busca fortalecer la percepcion de valor logrado para los accionistas.
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Por lo anterior, segtin el plan de accién que se proponga como resultado de la
propuesta del PGO, podriamos interpretar el sentido de alineacidn estratégica
que se origina a partir del proyecto, para el logro del cumplimiento del objeti-
vo de visiéon corporativa.

Sinuestro PGO parte de la perspectiva financiera, se alinea descendentemente
hacia las otras perspectivas.

Figura 6.15. Flujo de la alineacion estratégica vista desde técnica del CMI
(Balanced Scorecard).

PERCEPCION DE VALOR PARA EL INVERSIONISTA
4
OBIJETIVO GENERAL DEL PGO

OBIETIV OS5 INDICADORES
OBJETIVO DESDE LA

PERSPECTIVA Indicador general

FINANCIERA

=)

PERSPECTIVA FINANCIERA

Acciones para
lograrlo

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBIETIVO DESDE LA
PERSPECTIVA DEL
CLIENTE

Acciones para
lograrlo

PERSPECTIVA DELPROCESO
INTERNO

OBJETIVO DESDE LA
PERSPECTIVA DE LOS
PROCESOS INTERNOS

Acciones para
lograrlo

v

|$/PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y
APRENDIZAIJE

OBJETIVO DE LA

PERSPECTIVA DE
CRECIMIENTO Y
APRENDIZAIE

Acciones para
lograrlo

=)
¢==)

Indicadores de las

acciones

Indicador general

Indicadores de las

acciones

Indicador general

Indicadoresde las

acciones

Indicador general

Indicadores de las
acciones

Si el PGO tiene un enfoque de impacto directo al cliente interno o externo, se
alineard ascendentemente con los objetivos financieros y descendentemente

con las demas perspectivas.
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Cuando el proyectista formula y disefia un PGO que parte de la perspectiva
de los procesos internos, sera descendente en la alineacion estratégica con la
perspectiva del crecimiento y aprendizaje organizacional.

Finalmente, todo PGO que en su plan de accion se formule para fortalecer
y/o desarrollar el crecimiento y aprendizaje organizacional, buscara alinearse
ascendentemente con las demas perspectivas de creacion de valor para el in-
versionista, y por ende con los objetivos de la vision corporativa, veamos estos
conceptos graficamente, figura 6.15.

De lo anterior, se puede deducir que los CMI pueden realizarse con enfoques
precisos, algunos de ellos se disefian para seguimiento y control de procesos
operativos, otros con enfoques mas estratégicos.

La aceptacion mundial de la técnica del Cuadro de Mando Integral, ha con-
llevado al desarrollo de aplicaciones informaticas certificadas por BSC Colla-
borative, Inc., como herramientas efectivas para el desarrollo y aplicacion del
Balanced Scorecard, entre las cuales podemos destacar:

* CORVU: CorVu TM CorManageTM.

* GENTIA: Gentia Renaissance Balanced Scorecard.

» HYPERION: Hyperion Performance Scorecard.

* INPHASE: InPhase PerformancePlus.

* ORACLE: Oracle Strategic Enterprise Management.

» PEOPLESOFT: Peoplesof Balanced Scorecard.

* PROCOS: Procos Strat&Go Balanced Scorecard.

* PRODACAPOQO: Prodacapo Balanced Scorecard ManagerTM.
* QPR: QPR ScoredCard.

» SAP: SAP-Strategic Enterprise Management (SAP-SEM).
» SAS: SAS Institute Strategic Vision.

Sin embargo, indicaré cuales son los pasos para el disefio de un CMI basico:
1. Diagnéstico actual: estudio de la situacion y obtencion de informacion.

2. Analisis de estructura organizacional: estudio de la empresa y de-
terminacion de las funciones usuales.
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3. Estrategia de mejora organizacional: estudio de las necesidades se-
gun prioridades y nivel explicativo.

3. Disefno de Indicadores: sefializacion de las variables clave en cada
area de la organizacion.

4. Metas y Capacidad corporativa: establecimiento de una correspon-
dencia eficaz y eficiente entre las variables criticas y las medidas pre-
cisas para su control.

5. Diseiio de herramienta funcional: configuracion del cuadro de man-
do segun las necesidades y la informacion obtenida

De acuerdo con lo enumerado, no siempre se utilizan software especializados
en Balanced Scorecard, usualmente, en muchas empresas se procede a disefiar
el CMI desde hojas de célculo del programa Excel de Microsoft.

Segun el proyectista, el tipo de plan resultantes del PGO, e indudablemente, el
tipo de empresa, el Cuadro de Mando Integral Balanced Scorecard resultante
puede tomar diversos enfoques de control, por ello, con este libro se suminis-
traran tres plantillas realizadas en hojas de calculo de Microsoft Excel 2013.

La primera plantilla, tiene un enfoque basado en el monitoreo de los indica-
dores de los objetivos de cada una de las perspectivas, pero en él se asigna un
peso porcentual de cada objetivo dentro del total del plan, asi la suma total de
los objetivos completa el 100 %, de tal forma que en la medida en que se cum-
ple cada objetivo o se acerca a la meta del mismo, se puede visualizar el avance
global de la ejecucion del plan resultante del PGO.

Tabla 6.18. Plantilla de CMI con enfoque al cumplimiento del plan.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL BASICO
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En la siguiente tabla podra observar a través de un ejemplo digitado en la
plantilla, como el CMI indica que el plan se ha se ha desarrollado en un 77
%, habiendo ya dos indicadores que han cumplido la meta y la sefial estd en
verde. El cumplimiento de cada objetivo, igualmente, se mide de 0 a 100 %.

Tabla 6.19. Ejemplo de Plantilla de CMI con enfoque al cumplimiento del plan.

CUADRD DE MANDO INTEGRAL BASICO
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T -~
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A8 Wil pfcgrcin ey spigenJSecrga sumance B | mn @l mol  wol wa ) ]
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100 AL BEL  TTR
i [

El segundo enfoque de los CMI que se proponen como herramienta disponi-
ble en el Contenido Virtual de Apoyo (CVA), busca controlar de forma gene-
ral todos los indicadores de manera individual, en funcién de una medicién
final, pero comparada simultdneamente en todas las perspectivas.

Tabla 6.20. CMI con enfoque integral.
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PLANTEAMIENTO BALANCED SCORECARD PARAEL Plan de Mejora Integral 2020
SALSAMENTARIA ELPAISAS AS
PLRSPECTIVA FINGRCIERA
IMCICADOR F1T  INDICADOR F2 HDICADOR F3
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Zona de peligio B 25000 5000 150000
Inna da alarn v 30000 000 210000
(2] 55000 5000 F30000
Legrs nchaal 5000 ZEND0 i SET
FERSPECTIVA INTERNA PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES
HOCADORMI  MOCAOOR PG NDEADOR A BOICADOR G INDICADCR 0 INDICADOR: C3
Hombee del indicador Prosdusivided Wi K" procascs Fidebdsd - Chenls saieted Musvas Shenled
Tona de peligre B amen 15000 5 g} W
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Mata 45 50 El
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Tabla 6.21. Ejemplo del formato 2 de CMI de este libro.
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Los dos formatos anteriores no permiten ver el comportamiento de los indi-
cadores en el tiempo, sirven para vigilar y controlar con indicadores actuales,
la plantilla tres tiene por objetivo monitorear el comportamiento de los indi-
cadores en la linea de tiempo.

Tabla 6.22. Plantilla 3 de CMI para monitorear en la linea de tiempo.

CUADRD DE MANDO INTEGRAL BASICO

MOMERE DE LA DVMREIA

212



Proyectos de gestién organizacional - Guia prdctica de formulacién y disefio

Tabla 6.23. Ejemplo de Plantilla 3 de CMI para monitorear
comportamiento de los indicadores.
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Una vez diligenciada la plantilla, esta aplicacion de hoja de calculo realizada
en Excel 2013, permitira ver el comportamiento de las diferentes perspectivas
y sus indicadores, tal como se ilustra en las siguientes imagenes.

Figura 6.16. Imdgenes del CMI plantilla 3.

MOMBRE DE LA EMPRESA

S ——— PSAPCATAMTD O, eEAnoe DA LTI 4 RCsCDDN P
[ —— et ma s (R PT—
“ -
- -
. " = F — & M
" o
u -
= . -
" -
A "] b - - & e 3 W1 ME1D WD WAL NI} WA WEIT WM A LD WAL WRID u a2 ' & L L] ¥ . +
FPPAPFPAFPPALFF
- — — e — i o iy —— —

CUADRC DE MANDO INTEGRAL - PERSPECTIVA DEL CLIENTE
MOMIRL D LA (WS RISA,

ESmateT A ENTE DEL svEnlabinh RIL R Y et IO kBN DL IvEntabiR B

e e T S e e

= F——-:‘ =

e

e — — P — i m——— — v

« % &8 8 8 B B

FEFFFIEFFFFF

213



El plan

ROMEBRE DE L& EMPRESA.
N —— AR T O8I PR P

et g v T e £

o1 - — - e - — ra date -

CUADRO DE MAMNDO INTEGRAL - PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE ¥ CRECIMIENTO ORGANIZACION AL
NOMBRE DE L& EMPRESA.

P P —

[P R— [rpR— T —
-
_ ) : :

6.5 COMUNICACION DEL PLAN

Recuerde que hasta ahora, todo lo contenido en este libro guia ha tenido como
propdsito la realizacion de un PGO (proyecto de gestion organizacional), for-
mularlo y disefiarlo; el proceso como se sefialé en un principio, puede rea-
lizarse en tres etapas: 1) realizar un estudio de prefactibilidad, cuyo objetivo
principal es demostrar la existencia del problema y los efectos que causa en la
organizacion, determinando igualmente la capacidad de respuesta que se tiene.

2) se realiza el estudio de factibilidad, que se puede entender como la conti-
nuacion del anterior, con mas profundidad en el diagndstico y llega a estable-
cer para la empresa que es factible solucionar el problema, porque cuenta con
los recursos para hacerlo o estan a su alcance, y finalmente 3) se llega al estu-
dio de viabilidad, donde se demuestra que para la organizacidn, el proyecto no
solo es factible, sino que la implementacion del mismo soluciona el problema,
elimina el conflicto que ocasiona y genera valor para los accionistas.

Partiendo de esto, el proyectista debe de comunicar todo detalladamente al
presentar sus propuestas. Tener claro hasta donde llega cada estudio, ser obje-
tivo y preciso, para ello se recomienda tener en cuenta lo siguiente:
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El documento escrito que contiene la propuesta debe estar redactado
conforme con los protocolos de presentacién de proyectos que tenga la
institucién, empresa u organizacion.

Tenga claro quién es el comitente, y quién es el evaluador de la propues-
ta, recuerde que su objetivo es la aprobacion.

Normalmente, la comunicacion del proyecto vas mas alla de la entrega
del estudio, generalmente se da una sesion de sustentacion o exposicion
del proyecto que puede ser ante un comité evaluador, o directamente ante
el comitente o inversionistas, por eso la informacion transmitida debe ser
justay a lugar.

Ser jerarquico en la comunicacion del plan.

No puede faltar nada de lo esencial para demostrar el objetivo segun el
tipo de estudio, pero no debe ser extenso, recuerde que para los detalles
esta el informe escrito.

Ser breve, conciso y preciso, en las ideas centrales ser fuerte en argumen-
tos, no repetir informacion y prever las preguntas que le puedan realizar,
para esto tenga las respuestas listas y no se apresure a enunciarlas.

En presentaciones tipo diapositivas, verifique la calidad de las imagenes,
nitidez, colorido, que sean relajantes para el espectador, evite diapositi-
vas sobrecargadas de texto o imagenes.

Recuerde, el objetivo es lograr la aprobacion, por lo tanto, al comitente
le debe quedar claro algo: la empresa tiene un problema, es factible solu-
cionarlo y la solucién es viable porque genera valor corporativo.

En una comunicacion efectiva del proyecto se deben transmitir los si-
guientes elementos:

- El problema.

- Nuestra propuesta de solucion (el plan).

- Cudl es el objetivo estratégico buscado.

- La metodologia de desarrollo y aplicacion del plan.

- Los involucrados y sus intereses y expectativas (calidad esperada).
- Cronogramas de desarrollo y recursos necesarios.

Debe tener presente que la ortografia y la gramadtica son vitales en los
documentos escritos y en las diapositivas.

215



El plan

La presentacion personal del expositor en una sustentacion de pro-
yecto, asi como los recursos tecnologicos utilizados, impactan; recuerde
que los seres humanos por muy objetivos que sean, siguen siendo seres
emocionales.

La vocalizacion, gestos y posturas transmiten seguridad o inseguridad.

Para terminar:

Usted puede haber realizado la mejor investigacion, haber estructurado la me-
jor propuesta posible para la solucion de un problema, pero si la comunica
incorrectamente, serd rechazada, objetada, aplazada y hasta olvidada.
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