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0. Introduccioén

Un proyecto es la intencién organizada de transformar una situacion actual insatisfactoria en una

situacion futura deseada.
Situacion actual Proyecto Situacion futura
insatisfactoria e / deseada

El proyecto empresarial debe contener explicaciones concretas y detalladas de los procesos

integrales del analisis y la planificacion empresarial, desde el diagnostico inicial, la fijacion de
objetivos y la elaboracion de estrategias, optimizando los procesos con una viabilidad econdémica

financiera.

Debe permitir pensar en una organizacion, dinamica y flexible, que permita el desarrollo de la

misma.
La utilidad de un Proyecto empresarial es doble:

e Internamente: es un ejercicio necesario y eficiente para ubicar a la empresa en su
contexto y reconocer, de manera ordenada, sus verdaderos problemas y, a partir de ahi,

proyectar el futuro deseado.

e Externamente: para la presentacion a posibles accionistas, entidades financieras,

organismos publicos, etc.

En conclusion, el objetivo principal es detectar y crear oportunidades que realmente aporten

valor e innovacion a la organizacion y sean factibles y viables.
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2. Definicion del Problema. (Hitol)

Se debera realizar una descripcion detallada de la situacion actual de la empresa y un analisis y

valoracion de los factores y fuerzas que ocasionan los problemas que se quieren resolver.

Para definir el problema debemos tener en cuenta algunos procedimientos que deben
entremezclarse de manera interactiva mas que secuencial, pues con frecuencia una decision

posterior exigira replantear decisiones anteriores.
Estos procedimientos son:
1. Definicion y delimitacion de la intencionalidad general que inspira el proyecto.

2. Elaboracion del diagnostico general o problematica general: comprende la elaboracion de un

inventario de problemas.

3. Elaboracion del diagnostico contextual: este paso se refiere a la localizacion del problema en

su contexto, e implica dos tareas:
« Preseleccion de problemas.
« Priorizacién de problemas.

4. Elaboracion del diagnostico etiologico que explique por qué se esta produciendo el problema

seleccionado.

« Identificacion de las causas y sus relaciones.

« Priorizacion de las causas a intervenir.

5. Valoracion de las consecuencias del problema.

6. Formulacion técnica del problema.

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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Por lo tanto, precisar un problema consiste en:

Diferenciar el problema

'

Ubicar el problema en su
contexto

v

Identificar las causas

'

Priorizar las causas a
intervenir

Esta actividad implica un esfuerzo por precisar los aspectos esenciales que caracterizan o
identifican la situacion problema y la diferencian de otras situaciones parecidas o relacionadas.

Este procedimiento se designa en ocasiones como elaboracion del marco conceptual.

Elaborar un diagndstico contextual que ubique y relacione el problema en aquella problematica

mayor que lo engloba y que determina sus caracteristicas y su comportamiento.

Hacer un diagnostico causal del problema, analizar las causas y consecuencias del problema y
priorizar los factores causales: comparar la importancia relativa que pueda tener cada una de las

causas identificadas en el diagnostico y en el comportamiento del problema.
En definitiva, hay que relatar los factores propios del problema que se va a intervenir:
e ;En qué consiste realmente el problema?

e El problema es percibido de la misma manera por las personas o instituciones
involucradas?

e ;Para quiénes y cuantos es problema?

e ;Como se ha comportado anteriormente?
e ;Qué lo origina?

e ;Qué consecuencias conlleva?

e ;Como se relaciona el problema con su contexto?

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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e ;Qué aspectos importantes se conocen sobre el problema que pudieran contribuir a su
solucién?

e ;Qué tan importante es el problema en la actualidad?
e ;Para quiénes es importante resolverlo?

e ;Es posible que algunas personas estén interesadas en mantener la situacion que

calificamos como problema?

La definicion correcta del problema es un requisito para resolverlo: un buen planteamiento del

problema es el comienzo de la solucion; una mala formulacion sera parte del problema.

Muchas de las “soluciones” que fracasan lo hacen porque parten de errores, confusiones o
visiones superficiales del problema que pretendian resolver. La practica obliga a aceptar que un

mal planteamiento del problema conduce con frecuencia al fracaso.

Formalmente un problema se expresa como una situacion desfavorable que demanda
intervencion y que se escribe como una oracion con sentido completo, donde se da clara cuenta

del hecho identificado y de su consecuencia desfavorable.

La informacion es uno de los componentes esenciales de todo proyecto. Se considera que el éxito
o fracaso del proyecto depende en gran parte de la informacion que lo sustenta. La buena
informacion agrega valor, genera oportunidades de mejoramiento, facilita la administracion y el

control de toda organizacion.

Por muy simple que parezca, todo proyecto toca con multiples aspectos y es, por si mismo,
complejo. En la practica, sin embargo, la complejidad de los proyectos se considera relativa y
suele establecerse por comparacion entre varios de ellos. El mayor o menor grado de éxito de la
intencionalidad de un proyecto, puede depender del conocimiento que el proyectista tenga
acerca de los factores que inciden en el problema y en la forma de controlarlo. De este
argumento se desprende la necesidad de conocer bien los factores que afectan el éxito de la
intencionalidad, especialmente en lo relacionado con el problema y las opciones de solucion.
Estos elementos revisten una importancia crucial para el éxito, y su conocimiento demanda

especial atencion por parte de los autores del proyecto.
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La obtencion, el procesamiento y analisis de la informacion contribuyen al desarrollo y

perfeccionamiento de la intencionalidad y mejora la calidad de sus decisiones. Un error
frecuente en relacién con este aspecto consiste en citar y recolectar informacion para conservar
y defender una decision ya tomada y no para reformular y mejorar la intervencion con base en

las evidencias disponibles.

Al formular un proyecto nos veremos obligados a basar los criterios en la mejor informacion
disponible. ldealmente esta informacion debe ser suficiente, confiable, oportuna, clara,

actualizada y selecta y dar respuesta, como minimo, a los siguientes interrogantes:

¢En qué consiste realmente el problema?

e El problema es percibido de la misma manera por las personas o instituciones
involucradas?

e ;Para quiénes y cuantos es problema?

e ;Como se ha comportado anteriormente?

e ;Qué lo origina?

e ;Qué consecuencias conlleva?

e ;Como se relaciona el problema con su contexto?

e ;Qué aspectos importantes se conocen sobre el problema que pudieran contribuir a su
solucion?

e ;Qué tan importante es el problema en la actualidad?

e ;Para quiénes es importante resolverlo?

El proyectista necesitara también generar y utilizar informacion que le permita formular y
seleccionar las mejores posibilidades de actuar sobre el problema, obteniendo la maxima

ventaja:
e ;Quiénes han resuelto el problema con éxito?

e ;Qué métodos han sido exitosos antes?

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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e ;Qué métodos han fracasado?

e ;Qué métodos podrian ser efectivos?

e ;Qué se necesitaria para resolver el problema?

e ;Qué tanto éxito o fracaso podremos esperar?

e ;Qué tanto respaldo puede tener la solucion?

e ;Quiénes pueden respaldar la solucion?

e ;Quiénes pueden oponerse a la solucién?

e ;Qué tan facil sera resolver el problema?

e ;Cuanto puede costar la solucion?

e ;Cuanto puede durar la intervencién?

e ;Qué efectos nocivos pueden derivarse de la intervencion?

e ;Para cuantas personas seria una solucion?

La informacion a recabar sera, fundamentalmente, de dos tipos:

« Informacion documental: estadisticas oficiales a nivel central o local, memorias de empresas
competidoras, periddicos y prensa especializada, internet, bancos de datos existentes, registros
y anuarios de empresas, estadisticas e informes de asociaciones de empresarios (internacionales,
nacionales y locales)

o Trabajo de campo: encuestas y entrevistas directamente realizadas sobre una muestra
minimamente representativa. Deberemos “salir a la calle” para ver si encaja el problema con la

solucion que vamos a aportar al cliente y que esta tenga un valor diferencial para el mismo.

Para salir a la calle deberiamos prototipar. Un prototipo es un artefacto o grupo de artefactos
construido sobre iteraciones rapidas que nos ayudan a realizar los experimentos para descubrir

puntos clave en nuestro modelo de negocio. Herramienta que forma parte del proceso de

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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aprendizaje. El objetivo del prototipo es acabar construyendo un experimento para validar

nuestras hipotesis o supuesto.

Los prototipos nos pueden ayudar mucho en el proceso de experimentacion y bUsqueda de

nuestro modelo de negocio. Podemos tener prototipos para:
- Entender el problema del cliente.

- Validar si nuestra vision resuelve el problema.

- Aprender el proceso de venta.

- Descubrir el canal y los costes que tienen el canal.

- Ensenar a nuestros socios clave y que te den presupuestos de costes de desarrollo.

4. Analisis y diagnoéstico/Plan estratégico y accion (Hito lll)

Tras recabar informacion suficiente de todos los elementos, estamos en condiciones de proponer
un modelo concreto de negocio.

La descripcion del modelo de negocio consiste en articular la propuesta de valor del proyecto,
identificando cuales son las areas de actuacion, definir la estructura de la cadena de valor,
describir las actividades y acciones claves, cuantificando los recursos necesarios y los potenciales

beneficios.

Una vez recabada toda la informacion necesaria para el proyecto, se debera de realizar el

analisis y diagnostico de las variables internas y externas que afectan al proyecto. Analisis DAFO.

El nombre de este mecanismo lo constituyen las iniciales de los cuatro conceptos que intervienen

en su aplicacion:

« Debilidades: caracteristicas propias de la empresa o del proyecto, que constituyen obstaculos

internos al logro de la mision o de los objetivos iniciales.

« Amenazas: situaciones del entorno de la empresa y que podrian afectar negativamente las

posibilidades de conseguir los objetivos generales.

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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» Fortalezas: caracteristicas propias de la empresa o proyecto de empresa que facilitan o

favorecen el logro de los objetivos iniciales.

« Oportunidades: situaciones que se encuentran en el entorno de la empresa y que podrian

favorecer el logro de los objetivos.

El analisis de las oportunidades y amenazas que provienen del entorno, cuyo comportamiento no
es directamente controlado por el proyectista, es una condicion externa que influye sobre el
éxito del proyecto. El hecho de que sean “incontrolables”, no quiere decir que se ignoren ; por

el contrario, un buen analisis de los supuestos y de las estrategias para responder a ellos,

constituye una de las actividades mas importantes del disefio de proyectos.

Matriz DAFQ: El analisis DAFO realizado por la empresa se resume en la siguiente tabla:

DEBILDADES

£l chente no perobte el retomo economico dernado de la mplartacon
2 productos y SEIVICIOS anerpiticos.
Enste una exceuva dapersion en las bpologias de contratos de senacios
o6, M p do g ol mercado los pecchba como un
wm:mm
Existe wna gran complepdad contractual en algunos Lpos de senidios
enerpéticos que no permite of acceso de nuevos ertramies al sactor.
Existe una falla de foaracidn en los profesionales del sector que
propica que en Ag.os casos los trabajos no tergan la caldad
adecuada
Tamafo empresaral En ocasiones fa rmeducda dmenuén de s
empresas les srpude Oplar A grandes proyactos,
umammanNown:mmwﬂmomMa
Lrentales de bis meddas de ahoro y eficenca enerpética
La roplacion actual del sactor de la eficercia energitica ha de
desarrollarse,

El ussano fral 1o bene suficente NfonMacion &n tOMO A U CONLIAMOS
y su potencial ahorro

Dewconfianza del usunio que puede relrasse bs oportunidades ce
ahoro y de desarTolio del sactor

Cuestiones culturales o de sermbilizacén. El consumidor no Sere
interionzado el valor del AbOrro energético y en CUros Casos no Uene la
suficente cultra para detectar comportanienios propkios para =
ahoro.

So ha constatado un descorocimionto de algunas entidades financeras
a respecto de las postihidades de negoco del sector que dficlta b
valoracion de Fwersones on eficencia energética con  rondmventos
noertos A lwgo plare, dfcultando & acceso A b Francacdn,
especialmente a los apertes pequefios

La scetdumive de los precos enerpiticos mxrementa o nesgo
peccixdo sobro ol desarolio de [a contratacion de servicios energiticos
asociados A ahorot oftenidos

Precos energéticos que no han mooeporado  Agunos costes de
surmnistro (nchndos los ambeentales)

Bap elstiodad de A demandda de energa  en  determirados
consumidores.

Incoridumive regulatona o Eroversblidad de s inwersiones. Falta un
marco regulatono nguroso y estable, que efmine incertxdumbre

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

L____operativos y nuevos materiales de construcoion.

£5 UD MOICAdo NUAVD CON AN Pencal Of CRaMIeMD ¥ 08 Craanon
de nwevos empleos.
€] apoyo de la Admnestracidn, Como OnNgen e MCertNOS BCONGMICOS Y
st-dadqemphmmemlaqﬂucondda’umyhd‘om
5 una Decrameenta clave para gur los oby o
pormmdoddmnntodommmoﬁlmdonegooo
(gwnmoa A medida que e eeastan proyectos, @ plantila va
adquinendo esperiencia que de ctra forma no o5 posdie dsponer,
puesto gue NO emste Ningin tpo de formacidn reglada al respecto.
Ademds de oear empieo en dAreas como la msalckn de  equipos,
wepuisana la propesdad intelectual y knowhow en 1ECNKKAs y procesos

Euste na CONOANCIA ecOlOpicA extencica Que  puede mwdw Al
creckmiento ded sector,

Espada es un pas con una gran dependencaa energetica dal extenor
Prevsbiles subdas de los precios de W energla, lo que puede
incrementar el wterds hacia la eficiencia energética

B desarrclio de una normativa adecuada para potenciar ¢ sector.
Incerenvos por parte del sector plblico para la apiicacién de madidas
de ahomo energético.

Programa de myudas pidlicas para la meoea de [ efiienca energética,
Esfoezo por pate de la Admvstraciin Plblca y G empresa privada
para dramzs of sector de la Efcienca Energética

Figura |: Matriz DAFO

4.2 Plan estratégico: definicion modelo de negocio y objetivos

Una vez realizado el analisis D.A.F.0. debemos proceder a definir el modelo de negocio

del proyecto:

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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e Modelo de negocio: definir los elementos basicos de un negocio. La definicion del

modelo del negocio es la base sobre la que se definiran las estrategias claves del

proyecto.

Socios clave

Proveedor servicios
desarrollo software.

Recursos clave

econtroller DB
econtroller Kit
econtroller Advisor
econtroller AP

Propuesta de valor

Control de multitud
de fuentes de
consumo en tiempo
real.

Relacién con clientes

- Consumidores
domésticos: B2C.
- PYMES y Clientes

Segmentos de clientes

- Proveedor servicios Web /Apps Recogida de datos de Profesionales: = Clentes
RRHH B2B. consumidores:
SaaS. ok consumo por punto =
- Proveedor sensores Distribucién individual. Z gg&*iésshcos.
Yn/ét:ililssposnwos ?:;e::raaciones con Clientes
= ESE Actividades clave P R Canales fpr;f‘esmnale::
- Organismos, entonos similares. czui;::‘“ <
A i Z
2::2:“::::; - Comercializacién. :g::gzg ;n de consumidores de
: - Recogida de P o energia,
aud:'to'rlla Ry Bh?"'O ene(g:uco. = - Propios: Administracién
energética. B ¢ rvicio poctierts datos con informacién o Directa Pablica, ESEs, etc.
- Proveedor de L preite tipificada para que o Web
distribucién t L elmrtnento puedan disefarse - Partners:  bancos,
) é::\::;i" soluciones en torno al tiendas on-line
- Benchmarking.
Estructura de costes Fi de ing; fi
- kD
- Personal

- Modelos para clientes consumidores:
o Kits Basico, Confort y Pymes
- Modelos para clientes profesionales:
- Suscripcién anual e informes Built-To-Order

- Plataforma online.

- Compras de sistemas fisicos.

- Logistica.

- Marketing.

- Soporte de atencién al cliente.
- Alquiler de oficina

Figura Il: Modelo de negocio

La intencionalidad del proyecto es aquello que el proyectista quiere lograr, se considera el

elemento nuclear que origina el proyecto.

Por su importancia para el proyecto, la intencionalidad que le da origen debe precisarse y

aclararse con esmero. En el area de la gestion de proyectos, existen diferentes términos,

provenientes de diversos enfoques administrativos, con los cuales se pretende facilitar la

definicion de la intencionalidad. Como ejemplo se podria citar: la finalidad, objetivos y las

metas, la vision y la mision.

+ Objetivos: son los propositos o metas especificas que identifican la finalidad hacia la cual

deben dirigirse los recursos y esfuerzos, en un plano determinado.

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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El objetivo del proyecto:
e Debe ser coherente con el planteamiento del problema y con la definicion del producto
final esperado.
e Debe ser claro, preciso y concreto.
e Debe estar expresado en términos observables y verificables.

e Debe abarcar todos los objetivos especificos.

;Para qué sirven los objetivos?:
e Para formular con concrecion y objetividad los resultados deseados.
e Para planificar acciones.
e Para orientar los procesos.

e Para medir y valorar los resultados.

Un objetivo es la expresion anticipada de un resultado esperado en el futuro. Los objetivos

deben de ser medibles, realizables, realistas, limitados en el tiempo y verificables.

Los objetivos constan de componentes esenciales y complementarios:

Componentes formales de un objetivo

Qué
Cuando
Dénde

Esenciales

Cémo

Quién

Con qué
Complementarios Para que
Para quién
Cuanto

1. ¢{Qué se espera lograr?. Este componente tiene a su vez dos elementos:

e El producto, logro o resultado esperado propiamente dicho, se expresa como un
sustantivo referido a un objeto o situacion tangible y o medible (observable), aunque
solo en algunos casos esta medicion sea cuantificable. Si el producto se define bien, la

formulacion de objetivos sera relativamente mas facil.

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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e Una accidon que indica el tipo de esfuerzo que se hara para lograr el producto. Por
ejemplo: generar, aumentar, reducir, fortalecer, disenar, implantar, valorar, producir,

eliminar, transformar.

2. ;Cuando?. El objetivo debe delimitar un horizonte temporal, precisando el tiempo limite para

alcanzar el resultado esperado.

3. ;Donde?. Este elemento del objetivo delimita el lugar o ambito geografico donde se alcanzara

el resultado.

4. ;Como se va a lograr?. Esta informacion da cuenta del método o estrategia que se aplicara

para lograr el resultado esperado.

Adicionalmente los objetivos pueden expresar otra informacion que puede ser importante para

prever el alcance del resultado:

1. ;Quién?. Precisa el responsable de obtener el resultado.

2. ;Con qué?. Describe los recursos e instrumentos utilizados para obtener el resultado.
3. ;Para qué?. Se refiere a la finalidad o resultado Ultimo del proceso.

4, ;Para quién?. Define los clientes o beneficiarios del resultado esperado.

5. ¢;Cuanto?. Precisa la cantidad de resultado que se obtendra.

Los objetivos pueden ser generales o especificos. Esta diferencia es convencional. Un objetivo
general expresa el resultado en términos amplios, en cuyo caso debera descomponerse en tantos

objetivos especificos cuantos resultados diferentes pretenda alcanzar.

« Mision: indica la manera como una organizacion pretende lograr y consolidar las razones de su

existencia. Sefala las prioridades y la direccion de las actividades del proyecto.

« Vision: es un conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo que una

empresa quiere y espera ver en el futuro.

» Ventajas competitivas y factores claves de éxito: plasmar las ventajas competitivas y los

elementos esenciales para asegurar la factibilidad (posibilidad de éxito, fundamentada en los

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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recursos requeridos para lograr los resultados previstos) y la viabilidad (respaldo social del

proyecto).

Recursos
T Creacion
Problema < l > de valor
Capacidades

Se denomina plan de accién al conjunto, jerarquica y secuencialmente ordenado, de decisiones
asumidos por el proyectista para identificar, seleccionar, valorar, articular y prever los recursos

fisicos, logicos y humanos requeridos para el éxito del proyecto.

Consiste en la identificacion de todas las actividades necesarias que permiten la implementar las

estrategias definidas para dar cumplimiento a los objetivos.

En esta fase de la formulacion del proyecto, se debe responder a las siguientes preguntas:

;Qué actividades y cuantas hay que desarrollar para alcanzar el resultado previsto?

JQuién debe realizar estas actividades?

« ;Qué recursos se requieren para alcanzar los resultados?

;Cuanto costara alcanzar los resultados?
» ;Cuando se podran alcanzar los resultados?

En resumen, el desarrollo del plan de accion, se refiere al proceso de describir con detalle la
dimension del proyecto, su organizacion funcional, los recursos materiales y humanos y la

duracion del proyecto.

La definicion de los aspectos operativos de un proyecto incluye, como minimo, los siguientes

procedimientos:
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1. Definir el alcance y el ambito de influencia del proyecto.

2. Definir las tareas a realizar para lograr los resultados previstos (procesos, procedimientos,

actividades y acciones).

3. Definir los diferentes recursos requeridos para alcanzar cada logro: fisicos, humanos y

financieros.

4. Definir los tiempos previstos para cada logro.

Definir el alcance

¢

Andlisis de actividades y

tareas
g _J
a L. Y
Analisis del talento
humano
A _J
r ra . 0 1
Analisis de los recursos
fisicos
A _J

‘

Gestion del tiempo

Las siguientes recomendaciones generales pretenden facilitar estos analisis:

e La dimension del proyecto depende de las pretensiones del proyectista, quien no podra
definir los aspectos operativos mientras no haya precisado previamente, de manera
especifica y detallada, los resultados esperados de su proyecto (resultados finales e

intermedios).

e A pesar de su naturaleza esencialmente diversa, los recursos requeridos por el proyecto

deben preverse de manera armonica en cantidad y calidad. La interaccion entre ellos se
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hace tan estrecha, que el exceso o defecto de alguno de ellos puede llevarlo al fracaso,

aun cuando los demas recursos se hayan dispuesto de manera adecuada.

e El proyectista debe estar preparado para hacer ajustes y reconsiderar decisiones previas,
pues estos cambios no solamente son inevitables, sino que podran agregar valor al

proyecto.

La definicion de los aspectos operativos tiene aplicaciones muy importantes:

e En la fase de formulacion del proyecto: la definicion de los aspectos operativos permite
prever oportunamente los recursos requeridos para lograr con éxito los propdsitos.

Mientras no se hayan aclarado estos aspectos, no se tiene control sobre la gestion.

e En la fase de evaluacion ex-ante: la definicion de los aspectos operativos permite al

evaluador conceptuar sobre la factibilidad y la viabilidad de la propuesta.

e En la fase de ejecucion del proyecto: la definicion de los aspectos operativos constituye
una herramienta invaluable de guia y orientacion para quienes tienen a su cargo la

ejecucion de las actividades.

e En la fase de monitoreo del proyecto: esta informacion permite al sistema de evaluacion

y control, valorar la ejecucion y fijar los correctivos del caso.

e En la fase de evaluacion ex-post: la informacion sobre los aspectos operativos es
utilizada por los evaluadores como criterio de referencia para valorar los resultados del

proyecto.

El alcance del proyecto es una de las decisiones mas trascendentales de los proyectistas, pues
determina la calidad y cantidad de los recursos requeridos, los tiempos de operacion y el costo

del proyecto.

Al precisar el tamano que los proyectistas daran a su propuesta, estan asumiendo que son
realmente capaces a llegar a los resultados establecidos. Estimar el tamafho del proyecto puede

ser mas facil si se calcula por fases, por etapas, por ciclos, por periodos presupuestales.

Para definir el alcance de su propuesta, los proyectistas requieren dos bloques de informacion:

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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« Una buena estimacion de los resultados requeridos para solucionar el problema.« Una buena

estimacion de los recursos requeridos para generar estos resultados.

En resumen, inicialmente los proyectistas se veran enfrentados a una gama amplia de
alternativas frente al alcance del posible proyecto y que se reducen progresivamente a medida
qgue se examinan aspectos relativos a los procesos técnicos, a las inversiones necesarias, a la
capacidad instalada y utilizable, a la localizacion y a la capacidad de gestion de la entidad
ejecutora.

4.3.2 Analisis de actividades y tareas (mapa de procesos)

Durante esta fase se define el “cémo actuar”, es decir, se determina el conjunto de actividades

y tareas requeridas para obtener los resultados previstos.

Su representacion se realiza diseflando un mapa de procesos: un conjunto de actividades
interrelacionadas que transforman elementos de entrada en elementos de salida aportando valor

anadido. Es un diagrama de valor, un inventario grafico de los procesos de un proyecto.

[ %]
8 Planificacién estratégica
2
g
= Sistema integral de gestion
-
Investigacion y desarrollo
o
>~
o Recursos Humanos
<

Compras

Figura Ill: Mapa de Procesos

NIDUVA
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Los procesos estratégicos son los que definen como opera el negocio y cdmo se crea valor para

el cliente/usuario y para la organizacion.

Los procesos de apoyo son los que sirven de soporte a los procesos claves. Sin ellos no serian

posibles los procesos claves ni los estratégicos.

Los procesos clave son aquellos ligados directamente a los servicios que se prestan. Constituyen
la secuencia de valor anadido del servicio, desde la comprension de las necesidades y

expectativas del cliente/usuario hasta la prestacion del servicio.

La definicion de los procesos claves, es la etapa mas delicada de la gestion de los procesos. En la
misma se pretende determinar los procesos claves del mapa de procesos, confeccionando un
Diagrama de Flujo que identifique los subprocesos y actividades en los que se puede dividir el

proceso clave analizado.

SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUT CUSTOMER
Marketing y | | Prevision de | | Fqtablecimiento de polfticas de Plan de | W—
ventas demanda inventario y abastecimiento g P

4 4
Proveedor | | Kit econtrollr J Aduaizacionde 1y conamiento [ Kit econtroler 1 b ign
de kits inventario (existencias)

4 4

Figura IV: Diagrama de Flujo

Las actividades son el conjunto de acciones que comprometen recursos y tiempo, y que es
preciso realizar para generar un resultado y alcanzar los objetivos propuestos en el proyecto.
Para el proyectista reviste especial importancia identificar las actividades porque alrededor de

ellas se pueden estimar los recursos requeridos para alcanzar el resultado.
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En algunos casos, los proyectistas podran administrar los recursos agrupandolos por actividades.
Otras veces el mismo proyecto les exigira descomponer las actividades en unidades mas simples y

faciles de manejar. Estas unidades se denominan tareas.

Una de las decisiones mas importantes al respecto, se refiere al orden secuencial de las
actividades a lo largo del tiempo. Se denomina precedencia a la relacion que una actividad “A”,
llamada “actividad predecesora” establece con una actividad “B” subsiguiente, denominada

“actividad sucesora”.

Las tareas que deben comenzar o finalizar antes que otras, se denominan “tareas predecesoras”,
y las que dependan de éstas se denominan “tareas sucesoras”. Una misma tarea puede ser
sucesora de otra previa y al mismo tiempo predecesora de la siguiente. En principio, las tareas
deben comenzar lo antes posible, sin embargo, el tiempo de iniciacion puede variarse a

conveniencia del proyecto, asi:

« Posponer el comienzo de una tarea para permitir la ejecucion de otras con anterioridad; esta
decision confiere holgura al programador, y a veces es una situacion inevitable, pero puede

retrasar la finalizacion del proyecto e incrementar los costos.

« Adelantar el inicio de una tarea para ganar eficiencia. Este ajuste solo puede hacerse cuando

no exista condicion de precedencia que lo impida.

La convergencia progresiva de unidades simples de analisis a unidades mas complejas, permite
comprender y controlar el valor que se agrega a la gestion. Se denomina cadena de valor
agregado al valor de uso (utilidad) que se adiciona sucesivamente a la gestion como resultado de
las acciones realizadas. El valor agregado depende de la manera como se articulan entre si los
componentes funcionales de la gestion, pues una accion subsiguiente puede aumentar o

disminuir valor al resultado final.

A pesar del desarrollo tecnologico y de la industrializacion del trabajo, un proyecto no se realiza
por si mismo, sin la participacion activa del ser humano. La accion transformadora del hombre es

la mayor generadora de valor y el factor critico de éxito para cualquier proyecto.

Una vez identificados los procesos esenciales del proyecto, se deberan de identificar las personas

que tienen responsabilidad sobre la correcta ejecucion del proceso.
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A nivel operativo, este analisis debera precisar las siguientes caracteristicas: estructura

organizativa de los RRHH, el nombre del recurso, sus responsabilidades, su carga de trabajo y el

costo de su participacion.

La representacion grafica de la estructura organizativa se realiza por medio de un organigrama
Representa las estructuras departamentales y las personas que las dirigen, hacen un esquema

sobre las relaciones jerarquicas y competenciales en la organizacion.

Director
obaaint

Tacnicel

Consultor

Figura V: Organigrama

El nombre asignado a la persona o personas responsables de una tarea, puede corresponder a un

cargo o responsabilidad dentro de la organizacion.

Al definir los perfiles, el analista debe considerar cuidadosamente la conveniencia de combinar
atributos profesionales y personales (idoneidad, motivacion, responsabilidad, experiencia,
actitudes, aptitudes...), y cual de las condiciones exigidas es realmente la caracteristica esencial

para que la tarea se realice con éxito.
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Cuando una tarea exige la participacion de dos o mas “especialistas” en diferentes aspectos de
su ejecucion, puede resultar menos costoso y mas eficiente conformar equipos
interdisciplinarios, que exigir a una sola persona la solvencia en todos los aspectos técnicos

involucrados en la tarea.

Las tareas asignadas a cada persona pueden corresponder a acciones continuas a lo largo del
proyecto, a momentos puntuales que se repiten (tareas repetidas) o, por el contrario, a

intervenciones diferentes a lo largo del proyecto (tareas diferentes para un mismo recurso).

Cuando dos o mas recursos humanos diferentes participen en una sola actividad, deberan
precisarse sus correspondientes responsabilidades. Igual debe hacerse cuando una misma persona

va a asumir dos o mas responsabilidades diferentes en un mismo proyecto.

Este concepto se refiere a la intensidad de trabajo realizado por cada persona y suele expresarse
en tiempo. Para cada persona que se vincule al proyecto deberan precisarse las cargas de

trabajo en relacion con cada uno de los resultados esperados.

Si el proyectista ha logrado estimar la participacion del recurso humano en funcion del tiempo,
podra valorar este recurso con relativa facilidad, partiendo del costo promedio o de la unidad de

tiempo utilizada.

El recurso fisico puede analizarse de manera similar a como se hizo con el talento humano,
utilizando como eje la tarea. En su analisis, el proyectista debe asignar a cada una de las tareas
los suministros y demas recursos fisicos requeridos para su ejecucion, debidamente identificados

en cantidad y calidad.
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Se refiere a los recursos materiales requeridos para la ejecucion de las tareas: oficinas, plantas
de produccion, locales, edificios, terrenos, maquinaria, elementos de transporte, etc... De
acuerdo con el monto, la duracién u otras condiciones particulares del proyecto, el analista
puede optar por la construccion, la compra o arrendamiento de la infraestructura fisica, en cuyo
caso sopesara el valor de cada una de estas opciones para el periodo. Para comparar los costos
de cada una de las opciones, el proyectista debe de requerir informacion suministrada por

proveedores de estos bienes y servicios mediante cotizaciones.

El proyectista debe de definir todo tipo de servicios necesarios para la ejecucion del proyecto y
la obtencion de los resultados esperados: suministros, seguros, impuestos, servicios de

comunicaciones, servicios de mantenimiento, servicios publicos, etc...

El tiempo ejerce una influencia critica sobre el costo y la rentabilidad. La gestion de proyectos

brinda una especial atencion al tiempo como recurso y como factor critico de éxito.

Para cada producto intermedio sera necesario definir la fecha limite en que se supone,

razonablemente, debe estar terminado. Al respecto pueden ocurrir dos situaciones:

« Si se proponen tiempos demasiado cortos, que a la luz de los analisis no se podran cumplir,

habra un sobre costo en el proyecto.

« Si se proponen tiempos demasiado laxos, puede ser que se esté perdiendo no solo tiempo sino

también dinero, recursos y oportunidades que mas adelante no se recuperaran.

Una vez que el proyectista ha decidido en qué unidades va a medir el tiempo (horas, dias,
meses, anos...), se procede a analizar y a distribuir los tiempos utilizando éste como criterio de
referencia para las tareas. A cada tarea se le asigna un tiempo de duracion definido; dicho
enfoque trae como consecuencia que la distribucion de las tareas determina la duracion final del

proyecto.
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Existen muchas herramientas para representar el factor tiempo en un proyecto. Una de las mas
utilizadas es el Diagrama de Gant o Diagrama de Barras. Es un grafico que permite visualizar la

distribucion de las tareas en el tiempo.

En esencia propone una tabla compuesta por filas y columnas. En las filas se representan las
actividades o las tareas y en las columnas se disponen los diferentes periodos de tiempo;
utilizando este diagrama, el analista marca para cada actividad o tarea las celdas
correspondientes al momento en que se realizaran. En cada fila se visualiza entonces una barra

que facilita la localizacion de las diferentes actividades o tareas en el tiempo.

Una de las limitaciones del Diagrama de Gantt es que no permite visualizar las relaciones de

precedencia entre las tareas.

maya | junio | julio
Id_|Nombre de tarea Duraclog 08 23] 14 14 212427 adod oefos 1414 7 2 2% 2 20 ofos] 1 1] 14 17 20
5 Insislacicn eguigss 3 rogramador
12 [(Aplicacicnes A ’
13 Adguisicion paquete ¢ -
14 Inzislscicn pagusts kL
15 Ins1alacidn s-comment 2
168 Analisis cptimizecién 12
17 Cisafie sptimizacicn g 2o | [
18 Cedificacién optimiza & dnr
19 Frugbs cptimizagién ¢ 12 : =alisla;F'rogram3dnr
20 Instalacign optimizad kS nalista
21 |Aplicacionss listas O 3005
11 |Comunicaciones listas B¢ 2105 .

Figura VI: Diagrama de Gantt

5. Optimizacion de los resultados (Hito IV). Indicadores

El objetivo fundamental del desarrollo de un proyecto es optimizar la situacion actual
insatisfactoria, esto requiere un analisis de factibilidad y viabilidad. Las alternativas de solucion

planteadas tienen que responder a los siguientes interrogantes:

e El proyecto soluciona una necesidad no satisfecha?
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;La estrategia es la adecuada para satisfacer la necesidad o enfrentar el problema?

;Los métodos, las técnicas, los procedimientos y los instrumentos seleccionados son los

adecuados para obtener los productos y los objetivos a alcanzar?

:Se dispone del talento humano suficiente en cantidad y calidad para ejecutar las

estrategias seleccionadas y aplicar los métodos establecidos?

¢El proyecto dispone de un buen inventario (relacion), cuantificacion y valoracion de los

recursos requeridos?

:Se contara con los recursos fisicos, logicos, técnicos, materiales, administrativos y de

infraestructura organizativa que requiere el proyecto?
;Las actividades previstas pueden realizarse en el tiempo previsto?

iLos costos estimados son razonables considerando los beneficios a obtener en el

proyecto?

;Se dispone de fuentes de financiacion para desarrollar las acciones que se requieren en

las diferentes fases del proyecto?

;Los ingresos/beneficios que prevé el proyecto son ajustados a la realidad?

Para ello se necesitan una serie de indicadores para la evaluacion del proyecto, que demuestren

que las acciones promovidas optimizan la situacion anterior, antes de la realizacion del

proyecto.

Los factores criticos de éxito pueden referirse a la forma como se han previsto y organizado los

recursos (evaluacion de estructura), a los procedimientos que se realizan (evaluacion de proceso)

o0 a los productos obtenidos (evaluacion de resultados).
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Figura VII: Balanced score card

El estudio econémico financiero es fundamental también para analizar la viabilidad y factibilidad

del proyecto. El estudio economico financiero debe informar sobre las siguientes cuestiones:

o Los fondos necesarios para desarrollar el proyecto.

e Blsqueda y obtencion de capital. Diferentes fuentes de financiacion posibles para llevar

a cabo la iniciativa empresarial.

e Rentabilidad y viabilidad del proyecto.
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2015 2016 2017 2018
INVERSION
Equipos 10.000,00 € 2.000,00 € 2.000,00 € 2.000,00 €
lAlmacen de materiales (epis, etc)
Locales
Hardware 5.000,00 € 5.000,00 €
Software 25.000.00 € 6.000.00 € - € - €
TOTAL INVERSIONES 40.000.00€| 13.00000€] 2.00000€| 2.000.00€ |
INGRESOS/BENEFICIOS
Reduccién de siniestros 20.000,00 € 15.000,00 € 10.000,00 €
Reduccion de absentismo 175.000,00€ 200.000,00€ 180.000,00 €
Reduccion de sanciones 22.500,00 € 16.875,00 € 1265625 €
Mejora productividad, calidad y competitividad 326.81250€ 40851563€ 51064453¢€
Bonus 60.000,00 € 60.000,00 € 60.000,00 €
Mejora reputacion 80.000,00 € 90.000,00 € 100.000,00 €
Mejora clima laboral 40.000.00 € 50.000.00 € 60.000.00 €

TOTAL INGRESOS/BENEFICIOS

- €] 724.312,50 840.390,63 933.300.78

GASTOS

Sueldos y salarios

Cargas socizles

Viajes y desplazamientos 12.000,00 € 12.000,00 € 12.000,00 € 12.000,00 €
Consultoria, Auditoria y Certificaciones 6.500,00 € 6.500,00 € 6.500,00 € 6.500,00 €
Formacién en PRL 5.500,00 € 5.000,00 € 4.500,00 € 4.500,00 €
Servicio de Prevencion Ajeno 40.000,00 € 40.000,00 € 40.000,00 € 40.000,00 €
Sanciones legales 40.000,00 € 10.000,00 € 5.000,00 € - €
Gastos ATy EP 20.000,00 € 18.500,00 € 17.112,50 € 15.829,06 €
Campafia de comunicacién 15.000,00 € 8.000,00 € 6.000,00 € 3.000,00 €
|Medidas propuestas en planificacién preventiva 25.000,00 € 15.000,00 € 10.000,00 € 8.000,00 €
Acciones Promocién de la Salud en el Trabajo 25.000.00 €
TOTAL GASTOS ‘ 164.000.00 €] 115.000,00 € | 101.112,50 € | 114.829;08 § |

FLUJO DE CAJA OPERATIVO - 40.000,00 609.312,50 € | 739.278,13 € | 818.471.72
Periodo de recuperacion: 4

VAN: 1.666.995.87 €

TIR: 1
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Figura VllI: Cuadro de rentabilidad de un proyecto

Consiste en la determinacion de todos los fondos o inversiones en activo fijo y activo circulante

que requiere nuestra empresa en un horizonte temporal que deseamos determinar.

- Inmovilizado o activo fijo: es el conjunto de bienes y derechos adquiridos por la empresa,

destinados a permanecer en ella de una manera duradera.

Estas inversiones, influiran de forma anual, mediante su amortizacion, en la generacion de los

fondos de inversion.
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Clase de inmovilizado:

I. Inmovilizado ficticio o gastos de imputacion plurianual: son los gastos que la empresa tiene
que realizar para la puesta en marcha y desarrollo de su actividad y que no pueden ser

considerados gastos corrientes:

- Gastos de constitucion: honorarios de abogados, notarios, registradores.

- Gastos de primer establecimiento: estudios previos de naturaleza econémica o técnica, viajes
- Gastos de formalizacion de préstamo, de emision y amortizacion de empréstitos

Il. Inmovilizado inmaterial: son elementos patrimoniales intangibles, constituidos por derechos

susceptibles de valoracion econdémica y cuya utilidad en la empresa se estima superior a un afno:
- Gastos de I+D.
- Propiedad industrial: marcas, patentes, nombres comerciales, etc.

- Fondo de comercio (good will): valor dado al conjunto de bienes inmateriales: clientes, nombre

o razon social, localizacion, cuota de mercado
Solo sera objeto de contabilizacion en caso de que la empresa lo adquiera a titulo oneroso.

- Derechos de traspaso: importe satisfecho por la cesion de un local de negocios. Solo figurara

cuando se adquiera a titulo oneroso.

- Concesiones administrativas: gastos efectuados para la obtencion de derechos de explotacion

otorgados por una entidad publica (ej.: explotacion de una linea de transportes).

- Aplicaciones informaticas: importe satisfecho por la propiedad o el derecho de uso de

programas informaticos, siempre que esté previsto su utilizacion en varios ejercicios.

lll. Inmovilizado material: conjunto de elementos patrimoniales de naturaleza tangible, bienes
muebles e inmuebles, que se utilizan en la actividad permanente de la empresa y no estan

destinados a la venta.

- Terrenos y bienes naturales: solares urbanos y fincas risticas. Los solares sin edificar incluiran

en su precio de adquisicion los gastos de acondicionamiento.
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- Construcciones (edificios): incluido el valor del terreno, las tasas inherentes a la construccion y

los honorarios facultativos.

- Maquinaria: conjunto de maquinas mediante las que se realiza la elaboracion de productos.

- Utillaje: conjunto de utensilios o herramientas que se utilizan auténoma o conjuntamente con

la maquinaria, incluidos los moldes y plantillas (siempre que sean superiores a un afo).

- Mobiliario, material y equipos de oficina.

- Equipos informaticos: ordenadores (no los programas) y demas conjuntos electronicos.

- Elementos de transporte: vehiculos de toda clase, utilizables para el transporte terrestre,

maritimo o aéreo.

IV. Inmovilizado financiero: inversiones financieras permanentes en capital, valores de renta

fija, imposiciones a largo plazo, fianzas y depositos.

Amortizacion del activo fijo: las inversiones que forman el activo fijo, no se consumen de forma
inmediata sino que van sufriendo un desgaste paulatino (una depreciacion) por el desarrollo de la

actividad.

La amortizacion es un coste o gasto que no implica ninguna salida de dinero. La empresa va
generando un fondo a través de la estimacion anual de esta depreciacion, para que cuando tenga
que sustituir los bienes del inmovilizado disponga de los recursos financieros acumulados en ese

fondo.

Para calcular la cuota de amortizacion que corresponde a cada ejercicio economico, hay que

repartir el valor de adquisicion del activo entre el nUmero de afos de vida util.

- Activo circulante: esta compuesto por todas las inversiones a corto plazo, que no se consideran
como inversion del proyecto sino como financiacion, convirtiéndose en dinero en un periodo

inferior a un ano.

Clase de activo circulante:

I. Existencias o stocks: existencias comerciales, materias primas, productos en curso, productos

terminados.
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Il. Realizable (deudores): todos los derechos de cobro a favor de la empresa: clientes, efectos
comerciales a cobrar, deudores diversos, personal (anticipo de remuneraciones y créditos a corto

plazo concedidos al personal), administraciones publicas.

lll. Disponible (tesoreria): comprende los saldos de dinero a favor de la empresa con

disponibilidad inmediata

Son los recursos a largo plazo necesarios para hacer frente a las inversiones.

- Financiacion propia o interna: la que se realiza con las aportaciones del empresario, socios o

promotores de la empresa, a la hora de crear una empresa.

Una vez en funcionamiento, es la que genera la propia empresa por su actividad y las reservas y

beneficios no repartidos.

Clases de financiacion propia:

I. Capital: formado por la aportacion de los socios o promotores al constituirse la empresa.

Il. Autofinanciacion: parte de los beneficios generados por la propia empresa en el desarrollo de

su actividad.

- Financiacion ajena o externa: recurrir a esta financiacion significa endeudarse.

Clases de financiacion ajena:

I. Préstamo bancario: la entidad financiera entrega una cantidad de dinero durante un plazo de
tiempo prefijado con la obligacion de atender al pago periddico de los intereses y del principal,

segln el cuadro de amortizacion.

Hay que determinar: la cuantia, duracion, tipo de interés a aplicar y la amortizacion.

Il. Pdliza de crédito o linea de crédito: se emplean para financiar desfases del circulante dado su
caracter flexible y estable, lo que permite adaptar el dispuesto a las necesidades concretas que

tenga el negocio en un momento dado. En otras palabras, podria entenderse como un “colchén”
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que dispone el empresario para hacer frente a pagos llegados en momentos en que su tesoreria

se encuentra mas expuesta.

lll. Leasing: contrato entre una entidad financiera (arrendador), una empresa (arrendatario) y un
proveedor que es aquél a quien la entidad financiera de leasing compra el bien objeto del
arrendamiento para después ceder su uso al arrendatario. Este disfruta del bien y al cumplirse el

plazo de vigencia dispondra de tres opciones:

- Adquirir la propiedad del bien a un precio residual

- Convenir un nuevo contrato de arrendamiento

- Devolver el bien a la entidad arrendadora

IV. Renting: el arrendador se obliga frente al arrendatario a ceder el uso de un bien y a correr
con los gastos de mantenimiento, impuestos o seguros, durante un determinado periodo de
tiempo a cambio de cuotas periddicas mensuales fijas. Este tipo de servicios no suele

comprender opcion de compra.

V. Descuento comercial bancario: operacion financiera que consiste en la presentacion de un
titulo o efecto comercial, aln no vencido, a una entidad de crédito, para que le anticipe su

importe y gestione su cobro.

Supone el cobro anticipado de facturas y demas efectos comerciales obtenidos de clientes o
deudores. La empresa presenta al banco los documentos y este anticipara el importe debido
antes de la fecha de su vencimiento cobrando por ello, aparte de unas comisiones, un tipo de

interés aplicable a cada uno de los dias que faltan para el vencimiento del efecto.

VI. Crédito comercial: surge la posibilidad de obtener financiacion automatica, tanto de los

clientes como de los proveedores generada por la propia actividad de la empresa.

VIl. Factoring: es una operacion consistente en la cesion de créditos comerciales (facturas) a
corto plazo por un titular (cedente) a un intermediario (empresa de factoring) al objeto de que

realice la gestion del crédito.

VIIl. Confirming: instrumento por el cual una empresa contrata con una entidad financiera la
cesion de la gestion de una serie de pagos a una fecha con el objeto de que la entidad de crédito

abone las facturas correspondientes a deudas contraidas con los proveedores o acreedores.
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IX. Crédito documentario: crédito destinado al pago de una adquisicion de un bien o servicio

referente, normalmente, a una operacion de comercio exterior.

X. Pagare de empresa: son documentos que incorporan la promesa de pago, de la empresa
emisora, al portador del importe representado (inversor) en la fecha de vencimiento marcada y

cobrando los intereses en el momento de compra del pagaré.

XI. Bonos y obligaciones: son titulos de renta fija, que representan partes alicuotas de un crédito
o préstamo contra la empresa que los emite y que pagan un tipo de interés periddico y en un

plazo de vencimiento, normalmente, predeterminado.

Xll. Préstamo de accionistas: es una opcion para reducir los costes del endeudamiento, con el

inconveniente que los accionistas concentren sus ahorros en la empresa.

XIll. Capital-Riesgo: son empresas participadas por inversores institucionales interesadas en
invertir en proyectos, generalmente innovadores y de alta tecnologia, promovidos por empresas

medianas que tienen dificultades para obtener financiacion.

XIV. Sociedad de Garantia Reciproca (SGR): su objetivo es facilitar el acceso al crédito bancario,
otorgandole garantia y avales suficientes y condiciones mas ventajosas que las del mercado y a

su vez prestarle otros servicios accesorios como los de informacion y asesoramiento financiero.

XV. Entidades y organismos publicos: en el ambito institucional existen numerosas ayudas y
subvenciones de las administraciones puUblicas tanto en el ambito comunitario, estatal o
autonomico.

En las subvenciones solicitadas es importante tener en cuenta el plazo estimado de cobro, a fin
de prever la forma de financiar el desfase temporal desde el desembolso de las

inversiones hasta el momento de cobro de las subvenciones.

I. Cuenta de resultados: refleja el resultado economico de la empresa para un periodo

determinado. El resultado se calcula por la diferencia entre ingresos y los gastos incurridos.

Los ingresos procederan de las ventas, ingresos financieros, subvenciones, etc...

Los gastos estaran constituidos, por el coste de los materiales consumidos, suministros, gastos de

personal, impuestos, gastos financieros, amortizaciones, alquileres, gastos generales, etc...
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Es importante distinguir entre los conceptos de inversion y gasto. La cuenta de resultados incluye

los gastos y no las inversiones.

Las inversiones permaneceran en la empresa durante varios ejercicios, por lo que no se puede
cargar la totalidad del coste en un solo ejercicio contable. Por lo tanto, se distribuye dicho coste
entre los periodos contables que se vayan a beneficiar de su uso. La carga anual es lo que se

denomina amortizacion.

Il. Plan de tesoreria: se utiliza para evitar que la liquidez no disminuya de un margen de
seguridad establecido o incluso se haga negativa, dando lugar a déficit de tesoreria en la
empresa. También se utiliza para evitar excesos de liquidez no beneficiosos para la empresa en

situaciones de baja rentabilidad.

lll. Balance de situacion: es el estado financiero que refleja a modo de fotografia la situacion
financiera y patrimonial de la empresa en un momento determinado, generalmente el fin del

ejercicio social.

El concepto de balance parte del hecho de que el valor de los recursos o activo, siempre es igual

a la cantidad que financia estos recursos o el pasivo.

El balance esta compuesto por dos bloques:

Activo: recursos con los que cuenta la empresa para producir: ;en qué ha invertido la

empresa?

Pasivo: el origen de la financiacion de los recursos: ;de donde ha obtenido la financiacion?

I. Ratios de Rentabilidad

- Retorno sobre Inversion = ROE (Return On Equity)

Beneficio Neto / Recursos Propios x 100

- Retorno sobre Activo = ROl (Return On Investment)

Beneficio Neto mas intereses / Activo Total x 100
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- Margen sobre Ventas = ROS (Return On Sales)

Beneficio Neto mas intereses / Ingresos de Explotacion x 100

Il. Ratios de Eficiencia

- Rotacion del Activo

Ingresos de Explotacion / Activo Total

- Rotacion del Circulante

Ingresos de Explotacion / Activo Circulante

- Rotacion de Existencias

Ingresos de Explotacion / Existencias

Il. Ratios Financieros

- Liquidez

(Activo Circulante - Existencias) / Pasivo Exigible a Corto

- Disponibilidad

Activo Circulante / Pasivo Exigible a Corto

- Endeudamiento o Apalancamiento

Pasivo Exigible Total / Recursos Propios

- Cobertura del Inmovilizado

(Recursos Propios + Pasivo Exigible a Largo) / Activo Fijo

- Plazo Medio de Cobro

(Clientes / Ingresos de Explotacién) x 365
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- Plazo Medio de Pago

(Acreedores Comerciales / Coste de Ventas) x 365

- Fondo de Maniobra Activo Circulante - Pasivo Exigible a Corto Plazo

(Recursos Propios + Pasivo Exigible a Largo Plazo) - Activo Fijo

- El punto de equilibrio o el umbral de rentabilidad: es aquel nivel de produccion para el cual la
empresa no registra ni beneficios ni pérdidas, sino que iguala los ingresos derivados de las ventas

con los costes totales, tanto fijos como variables.

Todo proyecto de inversion a realizar en una empresa, requiere la elaboracion de un analisis

cuidadoso que determine si ese proyecto es o no viable.

Son 3 aspectos los que debemos de valorar: liquidez, rentabilidad y riesgo.

Para valorar cualquier proyecto, el elemento clave es el cash flow o flujo de caja que genera.

El cash flow de un proyecto es, para cada afno en que ese proyecto va a estar vigente, el valor

neto que registran las entradas y salidas de fondos que ese proyecto va a generar a la empresa.

Para valorar proyectos de inversion, hay que analizar:

- La liquidez: técnicamente llamada el periodo de recuperacion o pay-back. Es el tiempo que

necesita el proyecto para recuperar la inversion anual.

- La rentabilidad: se estudia a través del VAN y el TIR

VAN: el valor que alcanzan los cash flows actualizados del proyecto cuando son descontados a la

tasa de interés, la equivalente al coste de oportunidad del capital mas una prima de riesgo.

TIR: el tipo de interés que, aplicado a la serie de cash flow descontados que genera un proyecto

de inversion, hace cero la suma de tales cash flow.
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6. Resumen ejecutivo (Hito V)

El resumen ejecutivo ha de contener las ideas claves y hacerlo de forma muy esquematica. Ha de
ser muy concreto y breve y, de su lectura, el destinatario tiene que poder extraer los puntos mas

importantes del proyecto.

Es importante recalcar que el resumen ni puede limitarse a ser un indice del plan de negocios ni
debe afadir informacion nueva que no aparezca en el plan. Tampoco puede ser un copia y pega
de algunos parrafos del informe extendido. Ha de ser un compendio, en un maximo de 5 paginas,
de las ideas claves que se desarrollan en el trabajo posterior: resumen del problema, la
justificacion, beneficiarios, el objetivo, componentes, estrategias o alternativas, el alcance, la

metodologia, la duracion y lo mas importante, demostrar la optimizacion de los resultados.
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