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II. ANTECEDENTES

I.1 FASES DE UN PROYECTO

Definicion.-

“Un proyecto se concibe como la unidad minima operacional que vincula
recursos, actividades y componentes durante un periodo determinado y con una
ubicacion definida”.

“Es una planificaciéon que consiste en un conjunto de actividades que se
encuentran interrelacionadas y coordinadas. La razon de un proyecto es alcanzar
objetivos especificos dentro de los limites que imponen un presupuesto y un lapso de
tiempo previamente definidos”.

“Se refiere a un conjunto articulado y coherente de actividades orientadas a
alcanzar uno o varios objetivos siguiendo una metodologia definida, para lo cual
precisa de un equipo de personas idéneas, asi como de otros recursos cuantificados
en forma de presupuesto, que prevé el logro de determinados resultados sin
contravenir las normas y buenas prdcticas establecidas, y cuya programacion en el
tiempo responde a un cronograma con una duracion limitada”.

El empleo de Proyectos como componente del proceso de Planificacion
constituye un instrumento imprescindible hoy en dia. Al utilizarlo podemos
alcanzar un mayor crecimiento y desarrollo expresado en una mayor produccidn, a
través de una mejor visualizacién en la optimizacién del rendimiento de los
recursos econdmicos, humanos y materiales, reduccion de periodos de trabajo,
mayor control en los costos, etc. Dichas mejoras se ven reflejadas en un producto
con un perfil econémico y calidad que pueden superar a las previstas.

Clasificacion de los proyectos

Entre las diversas clasificaciones de los proyectos, se resaltan 2 tipos
esencialmente:
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« Proyectos de tipo Econémico.

Son proyectos que buscan generar rentabilidad econémica y obtener
ganancias en dinero. Los promotores de estos proyectos suelen ser
empresas e individuos interesados en alcanzar beneficios econémicos.

« Proyectos de tipo Social.

Son los proyectos que buscan alcanzar un impacto sobre la calidad de vida
de la poblacién objetivo, los cuales no necesariamente se expresan en
dinero. Los promotores de estos proyectos son los estados, los organismos
multilaterales, las ONG y también las empresas, en sus politicas de
responsabilidad social

Otras clasificaciones solo se mencionaran debido a su relevancia en el tema:
Por su contenido:

U Proyectos constructivos

Proyectos de Informatica

Proyectos de desarrollo de productos
Proyectos de desarrollo de organizacion
Proyectos Logisticos

Proyectos de Marketing

Proyectos Comunitarios

I Y

Proyectos culturales

Por la organizacion que participa:

L0 Proyectos Internos
0 Proyectos de departamento

Por su complejidad:

0 Proyectos Simples
U Proyectos complejos
[0 Programas
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[l Mega proyectos

Existen numerosas alternativas y opciones para estructurar un proyecto, sin
embargo hay aspectos comunes que plantean los planificadores en relacién con las
etapas y fases propias del proceso de formulacion y presentaciéon de un proyecto.

Los esquemas pueden variar segun el area o los propoésitos del mismo, por
ejemplo son diferentes los esquemas de un proyecto de servicios de uno
econdmico o financiero.

Instituciones como el ILPES (Instituto Latinoamericano de Planificaciéon
Econdémica y Social) o la ISO (International Standardization Organization), asi
como diversos autores, consideran basicas las siguientes fases para la formulacién
y diseflo de proyectos, independientemente de la indole al que pertenezcan:

Concepcion y Definicion del proyecto.
Planificacion del proyecto.

Ejecucion y Control del plan.
Terminacion y Evaluacién del proyecto.

BN =

I1.1.1 Concepcidn y Definicién del proyecto.

Este primer paso establece la necesidad y en su caso, oportunidad, a partir
de la cual se crea y diseia el proyecto.

Las ideas de los proyectos nacen para satisfacer necesidades actuales o
futuras, o que se prevean para resolver riesgos futuros si no se toman medidas al
respecto.

Proyectos también puede ser generados para el aprovechamiento de
recursos que no sea explotados de la manera mas Optima o que tienen un gran
potencial. De igual modo, cuando es necesario complementar o reforzar
actividades o proyectos especificos para la optimizacion de los recursos
econdmicos, materiales que beneficien economias
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Al conceptualizar el proyecto se plantean las siguientes cuestiones:

Interrogante ;? Define

QUE NATURALEZA DEL PROYECTO

ES LA PRESUPUESTACION QUE SE
DEBE DISPONER POR PERIODOS Y EN
TOTAL

DONDE LOCALIZACION FiSICA

CON QUE RECURSOS MATERIALES (
MATERIALES Y EQUIPO

CONSTRUCCION) ,Y RECURSOS

FINANCIEROS ( FINANCIAMIENTO)

Al identificar la naturaleza del proyecto (;QUE?), también lo hacemos con el
caracter, categoria, tipo y finalidad. Esto es necesario expresarlo a través de una
descripcion, manteniendo siempre la idea central del proyecto con el fin de que
todos los involucrados en el proyecto entiendan e identifiquen en su totalidad lo
que pretende realizar el proyecto.

La justificacion _) plantea la descripcion e importancia del
problema o necesidades a resolver, que viene siendo el por qué del proyecto y su
viabilidad. Se plantea, con argumentos cientificos y técnicos, la existencia de un
problema mediante un andlisis previo. Se consideran todos los motivos por los
cuales el proyecto va a solucionar esa problematica y de igual modo, se plantean
los recursos de tipo politico, social, técnicos, humanos, de tiempo y financieros
DISPONIBLES y los que SERIAN necesarios para su realizacion.

Los objetivos (c'-?) son fundamentales. Constituyen el punto central
de referencia de un proyecto, ya que nos dicen para qué se efectiia y que se espera
al finalizar el mismo. Son los logros que queremos alcanzar con la ejecucion de una
accidén planificada.
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Las metas ((;-?) son la puesta en marcha de los objetivos, expresados
en forma cuantificable y en periodos de tiempo bien definidos (corto, mediano y
largo plazo).

La localizacion (;(Dénde?) es la delimitacién fisica y espacial en donde se
llevara a cabo el proyecto. Es importante precisar bien los limites fisicos ya que la
localizacion esta relacionada con los recursos humanos, técnicos y financieros; y
éstos son muy importantes en el disefio y planeacion del proyecto.

La Metodologia (;€6mo?) establece la forma en que se llevara a cabo el
proyecto. Basicamente se conforma de un plan de ejecucion que establece un
esquema en funcién del tiempo de todo lo que debe realizarse; vinculando
materiales, equipo, personal, clima y recursos financieros.

La cronologia ((;-?) constituye uno de los elementos determinantes
en el desarrollo de los proyectos ya que su prolongacién implica un incremento en
los costos y retraso en el alcance de los objetivos generales del proyecto. En
términos generales los proyectos pueden ser planteados para desarrollarse los a
corto, mediano o largo plazo lo cual depende del tipo de proyecto, de los recursos
disponibles y de los objetivos del mismo, entre otros.

Los beneficiarios (é_?) dependen del caracter, naturaleza,
categoria o tipo de proyecto. Puede incluir personas de diferente sexo, condicién
socioeconOmica, nivel educativo, actividad laboral, edad, etc. En términos simples,
los proyectos incluyen un sector de la poblacién que se beneficiara de manera
directa e indirecta por el mismo.

El disponer de los recursos humanos, materiales, equipo, fisicos y
financieros (;CON QUE?) es basico para el desarrollo o para la ejecucién de
cualquier proyecto. Es Indispensable su identificacion, planificacién, cuantificacién
y programaciéon de acuerdo con las necesidades, requerimientos, avances y
exigencias del proyecto. De igual modo, se deben identificar las principales fuentes
de financiamiento de las inversiones del proyecto para cada una de las necesidades
identificadas o para el conjunto de ellas.
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Inmediatamente de la concepcidon del proyecto es necesario analizar la

viabilidad del mismo, mediante la realizacién de de estudios con los que se pueda
corroborar su rentabilidad econdémica, técnica, financiera, etc., asi como los
alcances del mismo.

Dichos estudios permiten tener una vision mas detallada de los
requerimientos e impedimentos que podrian obstaculizar la realizacion del
proyecto. En general se realizan los siguientes estudios en forma consecutiva:

I1.1.1.1 El Estudio Inicial O Perfil Del Proyecto

Se elabora a partir de la informacién existente, de las necesidades y de la
opinién de profesionales experimentados. En términos monetarios solo presenta
estimaciones globales de las inversiones, costos o ingresos, sin entrar en detalles.

Aqui se busca determinar si existe alguna razon que justifique el abandono de una
idea antes de que se destinen los recursos. En este aspecto sera necesario tener en
cuenta el contexto cultural, es decir, las caracteristicas propias de la regidn, el
sector que se va a intervenir, sus potencialidades o deficiencias.

Una herramienta comunmente utilizada es el Analisis DOFA que a continuacion se
explica brevemente.

El Andlisis DOFA

DOFA (en inglés SWOT) es la sigla usada para referirse a una herramienta
analitica que le permitira trabajar con toda la informacidn que se posee sobre el
proyecto. Es util para examinar Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion
entre las caracteristicas particulares del proyecto y el entorno en el cual piensa
realizarse.
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Muchas de las conclusiones, obtenidas como resultado del analisis DOFA,
podran ser de gran utilidad para la elaboracién de mejores estrategias que se
pretendan incluir en la planeacion del proyecto.

El analisis DOFA debe resaltar las fortalezas y las debilidades de manera
integral para poder compararlas con el medio en donde se piensa desarrollar el
proyecto, el cual consta de

a) El Andlisis Interno tiene que ver con las fortalezas y las debilidades del
proyecto, aspectos sobre los cuales se tiene algin grado de control.

b) El Andlisis Externo mira las oportunidades y las amenazas que debe
enfrentar el proyecto. La intencidn es aprovechar esas oportunidades para
minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene
poco 0 ningun control directo.

I1.1.1.2 Estudio de investigacion o pre factibilidad

Se basa principalmente en informacién de fuentes secundarias para definir,
con mayor aproximacién las principales variables técnicas, de mercadeo, de
produccion, financieras y administrativas. Esta etapa se caracteriza por descartar
alternativas con mayores elementos, que pudieran causar controversias o en las
que por su complejidad, se tenga menor control de cualquier indole sobre ellas.

II.1.1.3 Estudio final o de factibilidad

Se elabora sobre la base de los antecedentes precisos obtenidos
mayoritariamente a través de fuentes primarias de informacién. Constituye el paso
final del estudio Pre-inversional.
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En este proceso también es importante realizar el estudio de Viabilidad, el
cual comprende los siguientes aspectos principalmente:

* Viabilidad Comercial O Del Mercado

Indicara si el mercado es o no sensible al bien o servicio producido por el
proyecto y la aceptabilidad que tendria por su consumo o uso. Estudia los
fenomenos de oferta y demanda, las caracteristicas del mercado, definido este
como un espacio social, virtual, flexible y dindmico, conformado por la
organizacion como tal, por sus usuarios reales y potenciales y por los
competidores teniendo en cuenta el ciclo de vida de los productos o servicios.

* Viabilidad Técnica

Estudia las posibilidades materiales, fisicas, quimicas de producir el bien o
servicio que espera generarse del proyecto. Involucra los costos directos e
indirectos de fabricacidn del producto o de prestacion del servicio.

e Viabilidad De La Plataforma Juridica

Contempla dos ambitos: EL EXTERNO, que nos muestran las regulaciones
juridicas existentes que hacen o no viable la puesta en marcha del proyecto y las de
caracter interno, que nos remiten a revisar los procedimientos, el analisis de
informacién para identificar el tipo de servicios que la empresa esta obligada a
prestar, de acuerdo con la filosofia Institucional (misién, visién y valores
corporativos).

* Viabilidad De La Gestion

Se refiere a la capacidad administrativa para emprenderlo. Define las
condiciones minimas que se hacen necesarias para emprender el proyecto tanto en
lo funcional, como en lo estructural. Por lo tanto define el organigrama, manuales
de funciones y procedimientos, estrategias operativas y cronograma del proyecto.

* Viabilidad financiera
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Estima la rentabilidad de la inversion. Para ello se determinan los recursos
financieros (fijos y corrientes), los ingresos estimados, los costos operacionales, las
fuentes de Financiamiento, asi como un cronograma de la inversion.

Esta primera Fase del proyecto es analizado tomando en cuenta diferentes
escenarios que puedan ocurrir antes, durante y después del proyecto. Una vez
analizado este primer paso, es aprobado y da lugar a la segunda Fase.

I1.1.2 Planificacion del Proyecto

La planificacién de un proyecto se basa en los objetivos y metas postuladas
en la concepcidn y justificacion del mismo, para poder elaborar todas las acciones
que son necesarias para cumplirlos de la manera mas eficiente, econémica y
pronta posible.

Una de las principales razones por las que se planea en forma detallada es la
reduccion de riesgos que impliquen la pérdida de esfuerzo, recursos y tiempo.

Razones por las cuales es importante la planeacion

+ Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacién
racional de los recursos.

« Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro,
mas no los elimina.

+ Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

+ Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas visién del porvenir y un
afan de lograr y mejorar las cosas.

+ Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea.

- Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas o empirismo.

« Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

« Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

CAPITULO II. FASES DE UN PROYECTO 13



FACULTAD DE INGENIERIA

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

« Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacidn.

« Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

« Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suministra las bases a
través de las cuales operara la empresa.

+ Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al
administrador magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

« Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decisiéon

En un proceso convencional de Planeaciéon se elaboran: Estrategias, Politicas,
Procedimientos, Reglamentos, Programas, Presupuestos y Sistemas de Control
adecuados para poder llevar a cabo los objetivos y metas postulados en la
justificacion del proyecto.

I11.1.2.1 Estrategias

Tres definiciones denotan los usos mas comunes del término estrategias:

1. Programas generales de accién y despliegue de recursos para obtener objetivos
generales.

2. El programa de objetivos de una organizacién y sus cambios de recursos usados
para lograr estos objetivos y las politicas que gobiernan la adquisicién, uso y
disposicion de estos recursos y

3. La determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la
adopcion de cursos de accion y asignacion de recursos necesarios para lograr estas
metas.

El propésito de las estrategias es determinar y transmitir, a través de un sistema
de objetivos y politicas basicos, una imagen acerca de qué tipo de empresa se
desea proyectar. Las estrategias ofrecen una estructura para orientar el
pensamiento y la accion. Sin embargo, su utilidad en la practica y su importancia
para orientar la planeacidén sfi justifican la separacién de las estrategias como un
tipo de plan con fines de analisis.
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I1.1.2.2 Politicas

Las politicas también son planes en el sentido de que constituyen
declaraciones o entendimientos generales que orientan o encauzan el pensamiento
en la toma de decisiones. No todas las politicas son "declaraciones”; a menudo tan
s6lo se deducen de las acciones de los gerentes. Las politicas definen un area
dentro de la cual debe tomarse una decision y asegurarse de que la decision sea
congruente con un objetivo y contribuya a su cumplimiento.

Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se conviertan en
problemas, hacen innecesario analizar la misma situaciéon cada vez que se presente
y unifican otros planes, con lo cual permiten a los gerentes delegar autoridad y
mantener aun asi, control sobre lo que hacen sus subordinados.

Las politicas existen comunmente en todos los niveles de la organizacién e
incluyen desde grandes politicas de la compafiia y de los departamentos hasta
politicas menores aplicables a los segmentos mas pequefios de la organizacion.

I1.1.2.3 Procedimientos

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para
manejar actividades futuras. Son guias para la accién, mas que para el
pensamiento, y describen la manera exacta en que deben realizarse ciertas
actividades. Son secuencias cronolégicas de acciones requeridas.

I1.1.2.4 Reglas

Las reglas describen la accién o no accién requerida y especifica, y no permiten
discrecion. En general, constituyen el tipo mas sencillo de plan.

La gente a menudo confunde las reglas con las politicas o procedimientos. Las
reglas se diferencian de los procedimientos en que guian la accidn sin especificar
una secuencia temporal. De hecho, un procedimiento podria considerarse como
una serie de reglas. Sin embargo, puede ser que una regla sea o no parte de un
procedimiento.
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Por ejemplo, "No fumar" es una regla que no esta relacionada con ningun

procedimiento, pero un procedimiento que gobierna el manejo de pedidos puede
incorporar la regla de que todos los pedidos deben confirmarse el dia en que se
reciban. Esta regla no permite ninguna desviacién de un curso estipulado de accién
y tampoco interfiere con el resto del procedimiento para manejar pedidos.

I11.1.2.5 Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un curso de accidén; normalmente cuentan con el
apoyo de presupuestos.

11.1.2.6 Presupuestos

Es el calculo anticipado de los ingresos y egresos de una actividad
econdmica (personal, familiar, un negocio, una empresa, una oficina) durante un
periodo, comtinmente, en forma anual . Es un plan de accién dirigido a cumplir
una meta prevista, expresada en valores y términos financieros que, debe
cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este
concepto se aplica a cada centro de responsabilidad de la organizacion.

Elaborar un presupuesto permite a las empresas, los gobiernos, las
organizaciones privadas o las familias establecer prioridades y evaluar la
consecucion de sus objetivos.

Para alcanzar estos fines, puede ser necesario incurrir en déficit (que los
gastos superen a los ingresos) o, por el contrario, puede ser posible ahorrar, en
cuyo caso el presupuesto presentara un superavit (los ingresos superan a los
gastos).

Un presupuesto es un estado de los resultados esperados, expresados en
términos numéricos. Se puede denominar programa con expresion numeérica. De
hecho, al presupuesto de operacién financiera se le denomina a veces "plan de
utilidades".

Puede expresarse en términos financieros o en términos de horas-hombre,
unidades de producto, horas-maquina o cualquier otro término numéricamente
mensurable. Puede referirse a operaciones, como en el presupuesto de gastos;
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puede reflejar gastos de capital, como en él presupuesto de gastos de capital; o
puede mostrar flujo de efectivo, como en el presupuesto de efectivo.

Como los presupuestos son también medios de control, el presupuesto es el
instrumento fundamental de planeacién en muchas compafias. Un presupuesto
obliga a una compafiia a hacer con antelacion (ya sea para una semana o cinco
afios) una compilaciéon numérica del flujo de efectivo esperado, gastos e ingresos,
gastos de capital o utilizacion de horas-hombre o de horas-maquina.

CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Los presupuestos se pueden clasificar desde diversos puntos de vista: segun la
modalidad, segun el periodo de tiempo que cubren, segin el campo de aplicacién,
segun el sector en el cual se utilicen y en funcién de los procesos y actividades.

En relacién a las modalidades de presupuesto, se dividen en:

PRESUPUESTOS RIGIDOS O ESTATICOS:

Se elaboran para un udnico nivel de actividad y no permiten realizar ajustes
necesarios por la variacion que ocurre en la ejecucion. No toman en cuenta el
entorno de la institucién (econémico, politico, cultural, etc.). Los presupuestos fijos
son formulados de manera estatica y expresan lo que deberian ser los costos
individuales ante volimenes determinados.

PRESUPUESTOS FLEXIBLES O VARIABLES:

Se formulan para diferentes niveles de actividad y de volumenes y tiene la
capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios del entorno. Los presupuestos
variables son dinamicos, se consideran programas de costo que registran la
variacién de cada egreso relacionado con la variacién del nivel de produccién.
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I1.1.2.7 Sistemas De Control

Los sistemas de Control en términos sencillos, tienen un lugar importante
en la planeacion del proyecto ya que nos permiten garantizar la calidad, llevar una
programacion de tiempo adecuada y un control de costos 6ptimo. Dentro de tales
sistemas de control debera definirse, de manera clara, que cualquier accién a
tomar sera predictiva, es decir, tomada antes de que el hecho a controlar haya
sucedido, y por tanto, aceptando el hecho de que la toma de decisiones se efectuara
en base a las previsiones.

Los sistemas de control deben asegurar que las actividades reales se ajusten
a las actividades planificadas. Permitan mantener a la organizacién o sistema en
buen resultado. Estos sistemas tienden a asegurar que las cosas se hagan de
acuerdo con las expectativas o conforme fue planeado, organizado y dirigido,
sefialando las fallas y errores con el fin de repararlos y evitar que se repitan.

Los sistemas de control utilizan las siguientes herramientas y procesos:

Estandares.

Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que sirve como
modelo, guia o patrén con base en la cual se efectta el control.

Los estandares son criterios establecidos contra los cuales pueden medirse los
resultados, representan la expresién de las metas de planeacién de la empresa o
departamento en términos tales que el logro real de los deberes asignados puedan
medirse contra ellos.

Los estandares pueden ser fisicos y representar cantidades de productos, unidades
de servicio, horas-hombre, velocidad, volumen de rechazo, etc, o pueden
estipularse en términos monetarios como costos, ingresos o inversiones; u otros
términos de medicion.
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Medicion de resultados vy Correccién

Si el control se fija adecuadamente y si existen medios disponibles para
determinar exactamente que estan haciendo los subordinados, la comparacion del
desempefio real con lo esperado es facil. Pero hay actividades en las que es dificil
establecer estandares de control por lo que se dificulta la medicion.

Si como resultado de la medicibn se detectan desviaciones, corregir
inmediatamente esas desviaciones y establecer nuevos planes y procedimientos
para que no se vuelvan a presentar.

Sistemas de Retroalimentacién

La realimentacién, también denominada retroalimentacién o feedback, significa
"ida y vuelta" es, desde el punto de vista social y psicoldgico, el proceso de
compartir observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la intenci6on de
recabar informacion, a nivel individual o colectivo, para intentar mejorar el
funcionamiento de una organizaciéon o de cualquier grupo formado por seres
humanos. Para que la mejora continua sea posible, la realimentacién tiene que ser
pluridireccional, es decir, tanto entre iguales como en el escalafon jerarquico, en el
que deberia funcionar en ambos sentidos, de arriba para abajo y de abajo para
arriba.

Habra también que disefiar sistemas de retroalimentaciéon que permitan recabar
informacion util y segura para poder ajustar la ejecucion al programa previsto, de
forma que durante el curso de la misma se puedan realizar las modificaciones
precisas para lograr la obtencién de los objetivos fijados inicialmente.

Factores Principales De Los Sistemas De Control

Existen cuatro factores que deben ser considerados al aplicar el proceso de control.

Cantidad
Tiempo
Costo
Calidad

O 0Oood
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Los tres primeros son de caracter cuantitativo y el dltimo es eminentemente
cualitativo.

El factor cantidad se aplica a actividades en la que el volumen es importante.

A través del factor tiempo se controlan las fechas programadas.

El costo es utilizado como un indicador de la eficiencia administrativa, ya que por

medio de ¢él se determinan las erogaciones de ciertas actividades.

La calidad se refiere a las especificaciones que debe reunir un cierto producto o

ciertas funciones de la empresa.

Controles utilizados con mas frecuencia en los factores del control:

FACTOR DE CONTROL TIPO DE CONTROL
PRESUPUESTO CANTIDAD, COSTO
ESTIMACIONES CANTIDAD,COSTO

FECHAS LIMITE

TIEMPO, CALIDAD

ANALISIS DEL COSTO UNITARIO

CANTIDAD, CALIDAD, COSTO

PRUEBAS PSICOMETRICAS CALIDAD

INVENTARIOS CANTIDAD

MEDICION DEL TRABAJO CALIDAD

ESTANDARES TIEMPO, CALIDAD
CONTABILIDAD COSTO

INFORMES CALIDAD, COSTO, TIEMPO
PROGRAMAS TIEMPO, COSTO

MEDICION DE PRODUCTIVIDAD

CANTIDAD, TIEMPO, COSTO

PRONOSTICOS

TIEMPO, CALIDAD

INSPECCIONES

CALIDAD

PROCEDIMIENTOS ESTANDARIZADOS

CALIDAD

Estos son algunos de los controles, entre una enorme cantidad, las cuales
dependen del tipo de proyecto y las caracteristicas del mismo.
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Tipos De Controles

Control preliminar. Este control tiene lugar antes de principiar operaciones e
incluye la creacién de politicas, procedimientos y reglas disefiadas para asegurar
que las actividades planeadas seran ejecutadas con propiedad. La consistencia en
el uso de las politicas y procedimientos es promovida por los esfuerzos del control.

Control concurrente. Este control tiene lugar durante la fase de la accion de ejecutar
los planes e incluye la direccion, vigilancia y sincronizacion de las actividades,
segun ocurran.

Control de retroalimentacion. Este tipo de control se enfoca sobre el uso de la
informacion de los resultados anteriores, para corregir posibles desviaciones
futuras del estandar aceptable.

Areas Del Control

El control, actia en todas las areas y en todos los niveles de una empresa.
Practicamente todas las actividades de una empresa estan bajo alguna forma de
control o monitoreo.

Preferentemente debe abarcar las funciones basicas y areas clave de resultados
como:

La funcién del control en esta area busca el incremento de la eficiencia, la
reduccion de costos, y la uniformidad y mejora de la calidad del producto,
aplicando técnicas como estudios de tiempos y movimientos, inspecciones,
programacion lineal, andlisis estadisticos y graficas.

Control de calidad.

Se refiere a la vigilancia que debe hacerse para comprobar una calidad especifica
tanto en materias primas como en los productos terminados; establece limites
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aceptables de variacion en cuanto al color, acabado, composicion, volumen,

dimension, resistencia, etc.

Control de inventarios.

Se encarga de regular en forma 6ptima las existencias en los almacenes tanto de
refacciones como de herramientas, materias primas, productos en proceso y
terminados; protegiendo a la empresa de costos innecesarios por acumulamiento,
siniestros o falta de existencias en el almacén.

Esta funcion verifica el cumplimiento de actividades como: a) Selecciéon adecuada
de los proveedores, b) Evaluacion de la cantidad y calidad especificadas por el
departamento solicitante, c) Control de los pedidos desde el momento de su
requisicion hasta la llegada del material, d) Determinacién del punto de pedido y
reorden, e) Comprobacion de precios.

Control de mercadotecnia.

Se efectiia mediante el estudio de informes y estadisticas donde se analiza si las
metas de mercadeo se han cumplido o no; comprende areas tales como ventas,
desarrollo de productos, distribucion, publicidad y promocion.

Control de ventas.

Los prondsticos y presupuestos de ventas son esenciales para el establecimiento
de este control. La funcién de este sistema sirve para medir la actuacién de la
fuerza de ventas en relacion con las ventas pronosticadas y adoptar las medidas
correctivas adecuadas.

Control de finanzas.
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Proporciona informacién acerca de la situacion financiera de la empresa y del
rendimiento en términos monetarios de los recursos, departamentos y actividades
que la integran.

Control de recursos humanos.

Su funcién es la evaluacion de la efectividad en la implantacién y ejecucion de
todos y cada uno de los programas de personal y del cumplimiento de los objetivos
de este departamento, aplicando la evaluaciéon al reclutamiento y seleccion,
capacitacion y desarrollo, motivacion, sueldos y salarios, seguridad e higiene y
prestaciones.

Técnicas De Control

Existen diferentes técnicas de planeacién-control que usa un ejecutivo. Por
ejemplo, las normas administrativas que son un tipo de planeaciéon importante,
también se usa para propdsitos de control. En forma similar los presupuestos son
planes, y su uso, adecuadamente llamado formulacién de presupuestos, es
esencialmente una funcién de control, asi como los estudios de evaluacion de
personal estan realizados de acuerdo con el proceso de control.

A continuacidn se muestra algunas técnicas de control mas comtinmente usadas:

Presupuesto:

Un mecanismo ampliamente usado para el control administrativo es el
presupuesto. Por tanto se ha supuesto, a veces, que la presupuestacion es el
mecanismo para llevar a cabo el control.

La presupuestacion es la formulacién de planes para un determinado
periodo futuro en términos numeéricos. Como tales los presupuestos son estados de
resultados anticipados, en términos financieros -como en los de ingreso y capital-
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0 en aspectos no financieros —como en el caso de horas de mano de obra directa,
materiales, volumen fisico de ventas o unidades de produccién -. Se dice que los
presupuestos es la monetizacion de los planes.

Los presupuestos obligan a la planeacion y permiten que la autoridad sea
delegada sin perdida de control. Es decir, la reducciéon de los planes a nimeros
definitivos obliga a usar una clase de método que permite al administrador ver
claramente qué capital sera necesario, para quién, déonde y qué costo, ingreso o
unidades de insumo o producto fisico incluiran sus planes. Una vez hallado esto,
puede delegar mas libremente la autoridad para efectuar el plan dentro de los
limites del presupuesto.

Son especialmente tutiles en el control del funcionamiento general de la
empresa. En el puede observarse los cambios que se efectiian y analizarse los
desarrollos generales.

Un resumen de las partidas del balance general que abarquen un periodo
relativamente largo, muestra importantes tendencias y permite que el gerente
obtenga una apreciacién amplia de la actuaciéon general y de lo que pudiera
ameritar algunas modificaciones.

Estado De Ganancias v Pérdidas:

Muestran en forma breve el monto del ingreso, las deducciones y el ingreso
neto. Estados de ganancias y pérdidas comparativos permite al gerente localizar
dificultades y ponerles remedio.

Se pueden crear Estados de Ganancias y Pérdidas tentativos, utilizandolos
como metas hacia las cuales tender. La actuacién se mide con referencia a esas
metas, que equivalen a normas para fines de control.

Este tipo de instrumento se aplica mas comunmente a una empresa
completa o, en el caso de una corporacion, a sus subsidiarias. Cualquiera sea la
unidad el gerente, debera tener suficiente autoridad para manejarlo, porque de
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otra manera, este no revelara integramente las actividades sobre las cuales pueda

él ejercer control, y por lo tanto no sera un buen medio de control.

Auditoria Financiera:

La auditoria financiera es la inspeccion periddica de los registros contables,
para verificar que estos hayan sido adecuadamente preparados y estén correctos,
ademas ayuda al control general de la empresa.

Se realiza para hacer comprobaciones de la exactitud de los registros, y al
mismo tiempo revisa y evalda los proyectos, actividades y procedimientos de la
empresa.

Permite hacer comparaciones entre lo que se esperaba lograr (estandar) y lo que
en realidad estd logrando. Pone en evidencia cualquier desviacién y se ofrecen
sugerencias de acciones correctivas.

Este tipo de auditoria de registros contables y reportes de la misma area,
debe ser realizada por una firma externa de contadores publicos. Saber que los
registros son precisos, ciertos y de acuerdo con las practicas contables aprobadas
forma una base confiable para los propdsitos de un buen control general.

Auditoria Administrativa;

Es la confrontacion periodica de la planeacién, organizacién, ejecuciéon y
control administrativo de una compafiia. Revisa el pasado, presente y futuro de
empresa. Ademas, chequea las diferentes areas de la compafiia con el fin de
verificar si estan logrando el maximo resultado de sus esfuerzos.

Solo se puede realizar una auditoria administrativa a una organizacién que
tenga suficientemente tiempo funcionando. Esto ayuda a establecer un patréon de
su comportamiento.
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Ls beneficios de este tipo de auditoria son:

a) Revision de las nuevas politicas y practicas, tanto respecto a su conveniencia
como a su cumplimiento.

b) Identificacion de areas débiles dentro de la organizacion, que requieren mayor
apoyo.

c) Mejor comunicacién, esto permite informar a los empleados del estado de la
compaiiia.

d) Mide el grado de efectividad de los controles administrativos actuales, e) La
auditoria administrativa se ocupa del punto de vista general, no evalia el
funcionamiento personal.

Los resultados de la auditoria administrativa son reflejados en un reporte
de auditoria que esta escrito desde un punto de vista y con un estilo que presente
resultados y recomendaciones objetivas, haciéndolos tan impersonales como sea
posible.

El trabajo del auditor es practicar la auditoria; la implantacién de sus
recomendaciones es potestad del gerente que tenga la autoridad suficiente sobre el
area o la actividad de que se trate. En otras palabras, si un funcionario puede hacer
el cambio deseado, un reporte de auditoria debe ir dirigido a él.

La auditoria en si certifica lo que la organizacién ha hecho por si misma y lo
que ha hecho para sus clientes o receptores de los productos o servicios que
proporciona, para esto debe evaluar ciertos factores tales como: atributos de
estabilidad financiera, eficiencia de la produccion, efectividad en las ventas,
desarrollo del personal, aumento de utilidades, relaciones publicas y
responsabilidad civica, etc.

Reportes - Informes:

Son todos aquellos que facilitan el proceso de control, ejemplo reportes de
produccién, informes de embarque, reportes financieros etc. El estudio de los
datos que ellos arrojan y su comparacion con otros reportes similares, ayudan al
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gerente a la toma de decisiones y a un mayor conocimiento del estado de la

empresa.

Analisis Estadistico

Es muy importante para un buen control los andlisis estadisticos de los
innumerables aspectos de la operacién de un negocio o empresa, asi como la
presentacion clara de estos, ya sean historicos o de pronostico.

La mayor parte de los administradores comprenden mejor los datos
estadisticos cuando se le presenta en forma grafica, alli se representan mejor
tendencias y relaciones.

Los datos deben ser presentados en forma tal que puedan realizarse
comparaciones con ciertos estandares. Ejemplo: ;Qué significa un aumento del 3 al
10%, o una reduccion en las ventas o los costos?, ;Qué era lo que se esperaba?
;Cudl era el estdndar? ;Qué tan seria es la desviacién? ;Quién es el responsable?

Puesto que ninglin administrador puede hacer nada con respecto al pasado,
es esencial que los reportes estadisticos muestren tendencias para que las
personas que los observan puedan extrapolar y estimar el rumbo, o tendencia.

Esto significa que la mayor parte de los datos, cuando se presentan en
graficas, deben estar disponibles en promedios de tiempos para eliminar las
variaciones debidas a periodos contables, factores estacionales, ajustes contables y
otras variaciones asociados con tiempos determinados.

Grafica De Punto De Equilibrio;

La grafica de punto de equilibrio es un interesante método de control, ella
ilustra la relacion entre las ventas y los gastos de manera que indica qué volumen
de ingresos cubre en forma exacta los gastos.

Un volumen inferior de las ventas con respecto al punto de equilibrio
ocasionarian perdidas y uno superior trae mayor utilidad. El punto de equilibrio
también puede venir expresado en unidades de articulos vendidos, porcentaje
usado de la planta o en términos similares.
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Con frecuencia se confunde el andlisis de punto de equilibrio con
presupuesto variable. Aunque ambas herramientas utilizan en gran medida la
misma clase de datos basicos de entrada, el presupuesto variable tiene como
proposito el control de los costos, en tanto que la grafica de punto de equilibrio
pretende pronosticar las utilidades, lo cual significa que debe incluir datos de
ingresos. Ademas, dado que se les utiliza para el control presupuestal, el
presupuesto variable puede reflejar unidades de organizacién, en tanto que la
grafica se utiliza por lo general para conocer la redituabilidad de determinado
curso de accion, comparado con otras alternativas.

Este analisis es especialmente util en la planeacién y el control debido a que
hace hincapié en el impacto de los costos fijos sobre las utilidades de ventas o
costos adicionales

Aunque el concepto es simple, esta grafica, que muestra las relaciones de
tiempo entre los eventos de un programa de produccidn, se ha considerado como
la innovacién revolucionaria de la administracién. Lo que Gantt identificé fue que
las metas totales del programa deben considerarse como una serie de planes
derivados (eventos) interrelacionados, que las personas pueden comprender y
seguir. Los progresos mdas importantes de este tipo de control reflejan este
principio simple y también principios basicos de control como la eleccién de
elementos estratégicos o criticos de un plan para verificarlos en forma cuidadosa.

Pert (Técnica De Revision Y Evaluacion De Programas):

La técnica del PERT se utiliza se utiliza en forma amplia en muchas
operaciones y en particular en proyectos de construccion. Esta técnica capacita a
los administradores para saber que tendran problemas en areas como costos o
entregas a tiempo, a menos que tomen una acciéon inmediata.

El Pert obliga a los administradores a planear debido a que es imposible
hacer un analisis del tiempo y eventos sin planeacion y sin observar como encajan
entre si los elementos. Ademads, impone la planeacién en toda linea de autoridad,
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debido a que cada administrador subordinado debe planear el evento del que es
responsable.

Concentra la atencion en elementos criticos que pueden requerir correccion
y hace posible una clase de control con alimentacién hacia delante, una demora
afectaria a los eventos subsecuentes y posiblemente a todo el proyecto, a menos
que el administrador pueda de alguna manera recuperar el tiempo reduciendo el
de alguna otra actividad en el futuro.

El sistema de red con sus subsistemas hace posible dirigir reportes y
presiones para emprender acciones al lugar apropiado y al nivel adecuado de
organizacion, en el momento oportuno.

PERT no es una solucién en si. No lleva a cabo la planeacién, aunque la
impone. No hace que el control sea automatico, aunque establece un medio
ambiente en el que es posible apreciar y utilizar principios sélidos de control.
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11.1.2.8 Tipos De Planes

Debido a la amplitud que tienen por lo general los proyectos, y en este caso,
un proyecto carretero, es necesario desglosar la planeacion en planes:
NORMATIVOS, TACTICOS, ESTRATEGICOS Y OPERATIVOS.

A continuaciéon se muestra el Modelo General de Planeacion utilizado por diversos
autores:

Investigacion Planeacion Planeacion Planeacion
Del Futuro Mormativa Estratégica Operativa
LU
Cueramos? . y - Z . =

éQueé debe- iQue iQue
rerspectivas |\, rlamos . Podemos | Haremos?
a Largo
Plazo Hacer? Hacer?

sl

Disefio ¥ - ; e éCuandos
Evaluacian cPorque? ¢ Como?
el ; 4]
Alternativas cPara que:

Implantacian,

Ejecucion
Evaluacion

== v Control

Como podemos apreciar en la figura, el primer cuadro parte del proceso de
conceptualizacidn y justificacion del proyecto, sobre el cual ya se establecieron los

objetivos principales que servirdn de base para el planteamiento de los planes
subsecuentes.
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A continuacién se mencionan en forma breve los planes que conforman la
planeacion general del proyecto ya que se abundard mas sobre los mismos en el
siguiente punto del capitulo.

El Plan Normativo

Se refiere a la conformacién de normas, politicas y reglas establecidas para el
funcionamiento de una organizacién. Se apoya en la conformacién de estandares,
metodologias y métodos para el correcto funcionamiento de las actividades
planeadas.

La parte normativa se refiere al establecimiento de reglas y/o leyes y/o politicas
dentro de cualquier grupo u organizacién, sobre todo para mantener el control,
seguimiento y desarrollo de la planeacidn, asi como el desarrollo de las normas y
politicas establecidas.

La planeacion esta estrechamente vinculado con el disefio de la estructura
organizativa.

Se aplica en areas muy especificas, que generalmente son las que vigilan y definen
aspectos que en otros niveles no es posible delimitar.

El Plan Estratégico

La planeacion estratégica es un proceso que sienta las bases de una actuacién
integrada a largo plazo. Establece un sistema continuo de toma de decisiones e
identifica cursos de accion especificos. Se realiza por medio de tacticas y
procedimientos empleados para el logro de un objetivo especifico o determinado
en un periodo por lo general mayor o igual a 5 afios por lo general.

Formula indicadores de seguimiento sobre los resultados e involucra a los agentes
sociales y econdmicos locales a lo largo de todo el proceso.

Esto suele llevarse a cabo dentro de las organizaciones en el nivel directivo, o el
mas alto nivel de mando.

El Plan Tdctico

La parte tactica se incluye de manera simultanea con el plan normativo.
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El plan Tactico es un proceso continuo y permanente. Esta orientado al futuro

cercano, es decir corto plazo, formula y organiza las cuestiones generales de la
toma de decisiones, determinando de ésta forma las acciones a seguir. También es
de caracter flexible, ya que acepta ajustes y correcciones; por lo que del mismo
modo, permite medir y evaluar el proceso mientras se ejecuta.

La incertidumbre provocada por las presiones e influencias ambientales debe ser
asimilada por la parte intermedia o tactica. Se debe convertir e interpretar en las
decisiones estratégicas, del nivel mas alto, en planes concretos en el nivel medio.

Se convierte en planes que se pueden emprender y, a su vez, subdividir y detallar
en planes operacionales a ejecutarse en el nivel operativo.

Los administradores usan la planeacién tactica para describir lo que las diversas
partes de la organizacion deben hacer para que la empresa tenga éxito en algin
momento dentro de un afio o manos hacia el futuro.

El Plan Operativo

La planeacion operativa se refiere basicamente a la asignacién previa de las tareas
especificas que deben realizar las personas en cada una de sus unidades de
operaciones. Se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos por la planeacién
tactica y estratégica para la formulacién y asignacion de dichas actividades con el
mayor detalle posible.

Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico. Trata con
actividades normalmente programables y sus procedimientos siguen los
lineamientos establecidos con toda precisiéon. Cubre periodos reducidos y su
parametro principal es la eficiencia.
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11.1.3 Ejecucion y Control del Plan

Este paso comprende la puesta en marcha del proyecto. Todo lo estipulado en
los planes previamente elaborados se lleva a la practica. Los escenarios no
previstos, adquisicion de materiales no contemplados y la variacion en los detalles
son controlados en base a las normas y alineamientos establecidos. EL inicio de
este proceso se da una vez que el proyecto ha sido analizado y aprobado por
diversas fuentes de financiamiento.

La administraciéon de recursos y procesos tiene un fuerte rol en esta etapa.
Diversos autores incluso llaman a la parte ejecutiva de los proyectos como
Administracién de proyectos.

La administracién de recursos comprende principalmente los siguientes:

1 - Humanos
2 - Financieros
3 - Materiales

La supervision es una importante implementacion para asegurar que el
proyecto se realice satisfactoriamente segin su agenda. La supervisiéon es un
proceso continuo y que debe ser planteado y estructurado antes de que empiece la
implementacion del proyecto. Por eso mismo, todas las actividades relativas a la
supervision aparecen en el programa de actividades y debe comprometer a todos
los interesados. La supervision debe evaluar las actividades realizadas y las que se
estan realizando, y si es el caso, si una actividad no se realiza correctamente se
proponen los arreglos en forma detallada para identificar el problema vy
corregirlo.

La supervision asegura que las actividades planeadas se implementen como
se planificaron. Esto ayuda a medir en qué grado las metas estan siendo cumplidas.
Una buena supervision pone en evidencia la funcionalidad, operatividad y buen
mantenimiento del proceso con el que se realiza un proyecto.
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Gerencia (Control)

La gerencia debe comprobar y vigilar todas las actividades que se estén
realizando para asegurar que el trabajo realizado esté progresando en forma
satisfactoria. El hecho de contar con un buen plan, una buena distribuciéon de
actividades y el buen desempefio de sus integrantes no asegura que el proyecto
mismo sea un éxito. Las diferencias, malas interpretaciones y obstaculos
inesperados deberan ser dados a conocer al gerente con la rapidez pertinente para
que se emprendan acciones correctivas. La gerencia del proyecto debe estar
continuamente realizando lo siguiente:

0 Comparacion de los resultados con lo esperado en los planes
generales.

U Evaluar los resultados contra los estandares de desempefio
establecidos.

|

Medir la efectividad con la que son evaluadas las operaciones.
U Plantear los datos necesarios que muestren en forma sencilla las
comparaciones y variaciones de los resultados.

|

Sugerir acciones correctivas cuando sean necesarias.

|

Informar a los miembros responsables de las interpretaciones.

Debido a que el gerente por lo general se encuentra involucrado en diversos
objetivos, por lo regular se puede encontrar en diferentes etapas de cada uno. Para
alguien ajeno a la gerencia, pareceria que el proyecto pudiese encontrarse en
relativo desorden o desorganizacion. En realidad la gerencia puede estar actuando
muy activamente en ciertos objetivos dependiendo la secuencia de las actividades
y la importancia de cada uno. Cabe aclarar que dicha secuencia puede ser
modificada y/o prorrogada dependiendo de la etapa y prioridades que tenga
establecida la gerencia. En la practica siempre se encontrard que hay mayor
énfasis en ciertas funciones que en otras, dependiendo de los planes generales.

El proceso administrativo podria decirse que esta dado en las siguientes
fases: Organizar, Ejecutar y Controlar. Cada fase esta relacionada entre si y su
efectivo desarrollo tiene un fuerte impacto en cada uno.

CAPITULO II. FASES DE UN PROYECTO 34



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE INGENIERIA

Actividades importantes en la Ejecucion

|

Poner en practica una filosofia propositiva de participacion por todos los
involucrados en cierta actividad o decision.

Promover el mejor esfuerzo de todas las partes.

Continua motivacidon y recompensa con paga por un buen trabajo.
Comunicacion con efectividad entre todas las partes involucradas.

Oo0Oood

Satisfacer las necesidades de los empleados con todo lo referente a la buena
realizacion del trabajo.

I.1.4 Terminaciony Evaluacion

Guerrero Sanchez ( 1990, p.9 ) define a la evaluacién como “el proceso por el
cual se compara y califica para obtener un juicio acerca de una situacién
encaminada al cumplimiento de ciertos fines. Entendiéndose por juicio al resultado
de efectuar una comparacion racional y por calificar, el asignar cualidad a un ente,
o el ordenar mediante un proceso preferencial una serio de cosas.”

La evaluacion de proyecto nos permite medir o estimar el grado en que se estan
logrando o fueron logrados los objetivos propuestos en la planeacién del mismo.

Por lo general se ubican 3 niveles de jerarquia en los proyectos y todos deben
estar sujetos a evaluacion:

El nivel normativo ( el politico ), corresponde al sistema de gestion, en el que
se producen evaluaciones de gran trascendencia y en donde el tomador de
decisiones, el politico, juega su papel mas relevante. Este nivel disefia los grandes
lineamientos politicos, normas, etc.

El estratégico ( el planeador ) asociado al sistema de toma de decisiones y en el
que el planeador apoya de forma importante al tomador de decisiones. Este nivel
define los objetivos y disefia estrategia, del mismo modo, establece los planes y
programas.

El tercer nivel es el tactico (el analitico), vinculado al proceso de planeacion-
accidén, y donde el planeador se convierte en el traductor de los grandes propoésitos
en acciones planeadas y realizables. Este nivel trabaja con metas y objetivos
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definidos. Se manejan en ocasiones tacticas para poder alcanzar dichos objetivos.
El nivel tactico convive activamente con la realizacién del proyecto.

Instancias de la Evaluacioén

Podemos separar a la evaluacion dependiendo fdededbn que es evaluada de la
siguiente manera:

11.1.4.1 Procesos:

La evaluacién en esta instancia tiene como propésito detectar problemas no
detectados originalmente, problemas emergentes u otros que afecten el
cumplimiento de las actividades. Influyen en el logro de los objetivos establecidos
y ofrecen criterios para realizar cambios si fuera necesario. La evaluacion en esta
instancia proporciona importante informacién para la evaluacion final.

Evaluacién diagnéstica

Es aquella que se realiza para valorar la naturaleza de los problemas actuales o
posibles de presentarse. Es la primera instancia de la evaluacién, siguiendo un
orden logico en el proceso de solucion de problemas y casi se ignora su existencia,
se realiza sin darse cuenta de ello o con un alto grado de subjetividad. Para
identificar la naturaleza de los problemas actuales o posibles de preguntarse
deberan responderse preguntas como:

¢ Qué es y que hace el sistema?
¢/ Qué tan bien o mal estd funcionando?

A qué expectativas se enfrenta el sistema?
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Convencionalmente suelen llenarse tablas, mediante lluvia de ideas, para tratar
de establecer un diagndstico de la situacién actual del proyecto:

Fortalezas Debilidades | Oportunidades | Amenazas

Figura 1. Funcién De La Evaluacién Diagndstica

La funcién de la evaluacion diagnoéstica esta orientada a contrastar, con base
en el estado actual, la situacion pasada y sus posibles tendencias, contra un patrén
de referencia y estados deseados, con el propdsito de detectar no sélo los
desajustes actuales sino los posibles a presentarse.

DEFINIR
PLAMNES

NECESidadES, ESTABLECER g%ﬁ;ﬁgﬁgﬁ,ﬁ VALORAR EL

Intereses, SITUACION {> i —9 EeTaDo DEL

Valoraa o Jemat e - AALIZAD0
alores,...

LaSTABLLLLIE
CIRLI LKL,
ATRILNTUS,
BLOTIACCION L

Figura 2. Proceso de la Evaluacién Diagndstica

Evaluacion Ex - ante

Es aquella que se realiza antes de llevar a la ejecucion los diferentes disefios de
solucién, para determinar el grado de factibilidad en el que podran acercarse a los
resultados preferidos.
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Es una instancia conocida pero pocas veces realizable, debido a que pese a la
disminucién de la subjetividad, se tienen que objetivizar mas los resultados de la
evaluacion que en la fase diagnostica, lo cual representa un reto y requiere de un
fuerte esfuerzo por parte del evaluador. En esta instancia, las preguntas necesarias

que habra que responder son:

¢Cudles serdn los impactos de los diserios sobre los involucrados del sistema y las
posibles reacciones de los mismos?

Esta pregunta pretende determinar el grado de factibilidad del disefio

¢ Qué tanto se contribuird a alcanzar los resultados esperados de acuerdo a los
criterios establecidos y las restricciones?

Una forma convencional de representar esta evaluacion es mediante la
siguiente matriz. Dicha matriz mide los impactos y reacciones sobre la cual tienen
que ser disefiadas las formas de medicién correspondiente:

IMPACTOS (I) / REACCIONES (R)

ECONOMICO POLITICOS AMBIENTALE TOTALES
S S

DECISORES I

INVOLU R
USUARIOS

CRADO
S EMPLEADO
S

SOCIEDAD
CERCANA

TOTALES

Figura 3. Funcién de la Evaluacién Ex - Ante

El concepto de "impacto" se refiere a modificacorgistantivas, estables y
permanentes que se logran con la ejecucion deéptoyrespecto del o los problemas.
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Identificar Princip.
envolucrados del

nuevo sistema y
nivel de decision

Determinar el
Grado de
Factibilidad

Identificar
Impactos vy
Reacciones

Valoracion >
del Sistema

%7
7

Establecer
Criterios,
Atributos,
Restricciones

Figura 4. Proceso de la Evaluaciéon Ex - Ante

1.1.4.2 Resultados:

La evaluacion final o Ex- Post es aquella que se lleva a cabo cuando el proyecto
es concluido. Consiste en comparar los resultados obtenidos contra los esperados.
Todos criterios utilizados deben definir la conveniencia o continuidad de los
métodos utilizar para realizar el proyecto, de igual forma, los criterios aplican al
proyecto mismo.

Evaluacion Ex - Post

Es la instancia mas conocida y por lo mismo la mas realizada. Consiste en
comparar los resultados de la operacién contra los resultados esperados. Esta
instancia, aparentemente sencilla, demanda responsabilidad y gran sentido critico.
Las preguntas que ilustran a esta instancia de forma general podrian ser:

¢/ Qué tanto se alcanzaron los objetivos esperados? ;Cudnto faltd, cudnto se excedioé

O estuvo correcto?
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¢/ Qué tanto se apartaron los objetivos de la orientacion original?

¢;Ddnde se presentaron las disfunciones?

¢Cudles fueron las causas de los desajustes?

¢Hubo impactos o reacciones? ;Fueron benéficos o perjudiciales?

Considerar
los resultados
Esperados

El conocimiento
del proceso ope-
rativo del sistemal
y la deteccion de
los desajustes.

Contrastar el
Desempefio, Ten-
dencias y nuevas
Situaciones

L Establecer los
Implintacmn 4% Resultados del

Operacion

U

Sistema

Establecer
Criterios, Atri-
butos y

Restricciones

Figura 5. Proceso de la Evaluacién Ex - Post

La evaluacién tanto de procesos como de resultados puede ser de orden
cualitativo o cuantitativo, lo que dependera de la naturaleza de aquello que se

evalia. Por lo tanto, un punto de partida sera establecer Qué es lo que hay que
Evaluar.
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11.1.4.3 NATURALEZA DE LA EVALUACION

Como todo lo previamente mencionado del proceso de evaluacion, podemos
entender a este proceso como una medicién del proyecto. Como en toda medicién,
debemos destacar lo siguiente:

1 - Lo que se va a medir: Es decir procesos o resultados.

2 - Con qué se mediremos: Instrumentos a utilizar para llevar a cabo la
medicion, los cuales contendran indicadores cuantitativos o cualitativos.

3 - Cémo se va a medir: se debera establecer el método a emplear en la
evaluacion. El importante considerar el instrumento de medicion ya que el método
se disefia a partir del mismo.

4 - Los criterios y sus grados: La certidumbre y el grado de alcance de los objetivos,
determinardn en definitiva la naturaleza de los indicadores empleados en la
evaluacion.

Los criterios a considerar pueden ser definidos por:
a - Parametros o exigencias externas:

Esta evaluacion se realiza segun los criterios y parametros establecidos por
las fuentes de financiamiento o bien, el 6rgano de rango superior que actian en
caracter de supervision.

b - Criterios propios:

El equipo de proyecto define lo que se evaluara.
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11.1.4.4 CRITERIOS EN LA EVALUACION

Los criterios en la evaluacion del proyecto son multiples y diversos. Dichos
criterios son determinados dependiendo la naturaleza del proyecto, objetivos y
acciones; o bien, son definidos de manera externa. Algunos de los criterios mas
utilizados son:

Calidad

Este criterio relaciona el grado en que los bienes o servicios satisfacen o no
las necesidades, de igual modo, sefiala sus atributos.

Sustentabilidad

El criterio relaciona la calidad estratégica del proyecto una vez que todas
las actividades estipuladas fueron finalizadas, todo expresado en términos de la
proyeccion de los resultados en el tiempo establecido para realizar dichas
actividades. Se espera que los resultados del proyecto sean una mejora sustantiva
y perdurable en alguna de las condiciones que dieron origen al proyecto mismo y
definieron los objetivos y sus acciones.

Poblacion o beneficiarios

Se refiere a la cantidad de personas que tienen un grado de participacion y
beneficio de forma directa o indirecta. Se le puede definir en términos socio-
econdmicos, demograficos o algunos otros siempre sefialando el grado y la manera
en que dicho proyecto significa un beneficio. Es recomendable sefalar el grado en
que el proyecto beneficia tanto en su implementacién, evaluacion y los beneficios
potenciales y reales una vez concluido dicho proyecto.

Eficacia

Establece el grado de cumplimiento de los objetivos planteados. Determina
de igual forma si se enfrent6 o no adecuadamente cada situacién como se habia
planteado originalmente.
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Eficiencia o andlisis costo-beneficio

Este criterio es ampliamente empleado y se refiere a la optimizacién de los
recursos asignados en funcién de factores que determinan la eficiencia del objetivo
logrado. En término econémicos podriamos decir que la eficiencia es la relacion
entre los resultados obtenidos y los recursos invertidos. El analisis costo-beneficio
es empleado tanto en la toma de decisiones y respectiva viabilidad econémica del
proyecto, como en la evaluacion ex - post para medir la correcta inversion y
optimizacién de los recursos dispuestos.
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I1. 2 DIFERENTES TIPO DE PLANEACION

En este trabajo se abordaran los siguientes tipos de planeacion: Normativa,
Estratégica, Tactica y Operativa; se destacaran los fundamentos y procesos basicos
de cada una respectivamente.

I.2.1_PLANEACION NORMATIVA

Como se mencioné previamente en el punto anterior, el plan normativo
tiene el propdsito de reconocer, prever e identificar todos los problemas y
escenarios posibles con el objetivo de crear normas, politicas y reglas para la
solucién de los mismos, asi como del funcionamiento de la organizacién que
llevara a cabo el proyecto.

En la practico profesional relacionada con la soluciéon de problemas con
frecuencia se observan deficiencias como las siguientes:

¢ Recopilacién excesiva de informacién.

e En ocasiones se tiene una idea medianamente clara de qué debe hacerse o
que resultados se buscan en concreto, esto provoca una mala organizacion
de actividades.

e Realizacion de proyectos que resultan poco relevantes para las
instituciones, o bien, numerosos proyectos que nunca se concluyen.

e Elaboracién de propuestas que no se implantan por omisiones graves o
porque no resultan convincentes.

Esto se traduce en desperdicio de recursos y retrasos en la entrega de
resultados esperados; ain peor, se pueden llevar a cabo acciones planteadas como
“solucion” que no aporten nada favorable o que agraven la problematica original.

Buena parte de estas situaciones es que no se le concede la importancia que
merecen los conocimientos metodologicos. Numerosos textos sobre planeacién
carecen de una respuesta adecuada en la forma de estructurar un esquema
funcional o procedimientos veraces. Dichos textos incurren en el error de ser
altamente especulativos, vagos e imprecisos, cuya intencién es destacar el espiritu,
validez e importancia del enfoque propuesto, que el ofrecer guias para ordenar y
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estructurar las distintas actividades requeridas para la soluciéon de problemas.
Esto ha orillado a que mucho se deje a la intuicién o en la adopcién de esquemas
poco comprendidos o cuestionados sobre sus alcances y limitaciones, con las
consecuencias ya descritas.

A continuacién se muestra una forma de estructurar una situacion
problematica. En dicha estructura se deben establecer puntos de referencia muy
especificos para estructurar un plan: definiciéon de variables relevantes, relaciones
causa-efecto, objetivos, metas, programas, proyectos, etc.

ESTADO
ACTUAL

LQUeE SE DESEA?

) - -
DB HUE ob PARTES (IDEALES, OBJETIVOS,

(PRUOBLEMATICA,
RELS, CAUSA-EFECTL,
SITUACIGN FUTURA,.D

FIGURA 6. ESTRUCTURA DE UNA SITUACION PROBLEMATICA

La metodologia que debe emplearse en la soluciéon de problemas debera
orientar las distintas etapas indagatorias requeridas para dar solucion a todas las
interrogantes. Es por este motivo que la metodologia de planeacién es concebida
como un proceso logico de adquisicién de conocimiento, conocimiento necesario
para la toma de decisiones.

EL procedimiento que a continuacién se explicara toma como base el texto
“Metodologia de la Planeacién Normativa” (Fuentes Zeno6n, 1990):

Se concibe a la planeacion como el proceso de transformaciéon de un insumo
(problematica) en un producto (acciones planificadas). También se definieron
actividades basicas que, debidamente organizadas era necesario desarrollar para
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cumplir con dicho proceso de transformacion. El sistema de planeaciéon normativa
esta integrado por tres subsistemas:

0 FORMULACION DEL PROBLEMA

Tiene como funcién el identificar los problemas presentes y los previsibles
para el futuro, ademas de explicar la razon de su existencia.

O IDENTIFICACION Y DISENO DE SOLUCIONES

Su propdsito es plantear y juzgar las posibles formas de intervencion, asi
como la elaboracion de los programas, presupuestos y disefios requeridos para
pasar a la fase de ejecucion.

(J CONTROL DE RESULTADOS

Todo plan, estrategia o programa esta sujeto a ajustes o replanteamientos al
detectar errores, omisiones, cambios en el medio ambiente, variaciones en la
estructura de valores, etc. Actividad propia de este subsistema.

Cada una de estas funciones se considera como un proceso de transformacion y
se muestran a continuacion las subactividades requeridas para su cumplimiento.

A. SUBSISTEMA “FORMULACION DEL PROBLEMA”
A.1  Planteamiento del problema
A2 Investigacién de lo real
A3 Formulacion de lo deseado

A4 Evaluacion y Diagnostico

B. SUBSISTEMA “IDENTIFICACION Y DISENO DE SOLUCIONES”

B.1  Generacion y evaluacién de alternativas
B.2  Formulacién de bases estratégicas
B.3  Desarrollo de la solucion
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C. SUBSISTEMA “CONTROL DE RESULTADOS”

C.1  Planeacion del control
C.2  Evaluacion de resultados y adaptacion

Es importante sefialar que el proceso no es lineal, de hecho varias etapas
son llevadas a cabo al mismo tiempo y continuamente habra que retornar para
obtener mayor informacion o para revisar parte de lo ya ejecutado.
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SUBSISTEMA:
FORMULACIEN DEL PROBLEMA
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FIGURA 7. SISTEMA DE PLANEACION NORMATIVA
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11.2.1.1 SUBSISTEMA “FORMULACION DEL PROBLEMA”

En un principio la planeacién no trata propiamente con problemas sino mas
bien con sus manifestaciones ultimas (baja productividad, pérdida de mercados,
inflacion, etc.) y las reacciones que tal tipo de hecho provocan entre las personas
involucradas ( duda, perplejidad, insatisfaccion ,etc.). Al conjunto de éstas
manifestaciones se le conoce como problematica y problema al planteamiento
global y debidamente fundamentado de las deficiencias existentes, sus
interrelaciones, explicacion casual, los efectos del futuro, etc.

Planteamiento del Problema

Egtadp ce g Descripcion de la RESULTADOS
Insatisfaccion problematica ESPERADOS
Investigacion Formulacién de lo
de lo real deseado
Elaboracion del Investigacion del Elaboracion del
mocdelo conceptual > estado actual Estado Normativo
Analisis
Histérico
Formulacion de

ob jetivos

Fscenario de
Referencia

Fvaluacion del
Sistema

Evaluacion y <}7
Diagnostico

Diagndstico

ﬁ7 Andlisis de
Planteamiento Atte%mﬁ[c\ivog
del Problema %4

FIGURA 8. SUBSISTEMA DE FORMULACION DEL PROBLEMA
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A1 PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA

a. Estado de insatisfaccion

El proceso de planeacidn inicia en un estado de insatisfaccion y el deseo de actuar
por parte de los responsables. La primera visidn es vaga, equivoca en ocasiones y
parcial. Debera de tenerse cuidado para no crear juicios adelantados o crear
compromisos prematuros.

b. Descripcion de la problematica

Se crea una descripcion amplia y ordenada de la situacion que se enfrenta, para asi
orientar de mejor manera las etapas de estudio subsecuentes. En este proceso se
analizara lo siguiente:

* Problema: ; Cual o cudles seran los principales problemas?

* Antecedentes: ; COmo se crea el problema, cuales son sus causas
y cdmo evoluciona el mismo?

» Efectos: ;Qué repercusiones existen y que se espera para el
futuro?

* Soluciones: ; Qué se sugiere hacer y qué debe evitarse?

* Restricciones:;Qué limitantes deben tomarse en cuenta?

c. Resultados esperados

Se debe dejar claro el tipo de resultados a los que se aspira, pues de ello radica la
importancia y profundidad de los estudios a realizar.

A2 INVESTIGACION DE LO REAL

d. Elaboracién del modelo conceptual

El modelo conceptual es una representacion grafica o escrita del problema y del
objeto bajo consideracion. El propésito es delimitar el area de interés, fijar la
estructura del problema, definir lo relevante y lo irrelevante, identificar las
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restricciones, etc. En esta representacion se incluye elementos de estructura

(personal, instalaciones, equipo, etc.), elementos de proceso (organizacion,
objetivos, programas, etc.) y factores ambientales (demanda, competidores,
politica econémica, etc.) cuya selecciéon depende de la problematica planteada, las
conjeturas en cuanto a sus causas y los resultados esperados.

e. Investigacion del estado actual

Es la actividad que mas recursos y tiempo demanda. Es necesario saber el hecho
que se busca esclarecer, el tipo de informacién requerida, idear los indicadores
mas funciones y necesarios, establecer fuentes de informacién y procesos para
analizar a la misma.

f. Andlisis Historico

El andlisis histdérico no consiste en revisar todos los antecedentes con el fin de
encontrar respuestas a interrogantes que ni siquiera han podido ser bien
formuladas. El valor de informacién histérico recae en la capacidad de explicar
algin hecho actual que despierte interrogantes o bien, como conocimiento para
pronosticar variables de interés; por eso mismo se debe ser claro con el tipo de
informacion a buscar y para qué.

g. Escenario de referencia

La planeacién también contempla las amenazas, oportunidades y aspiraciones en
plazos establecidos. Esta etapa trata de proyectar las variables mas relevantes y en
la elaboracién de una sintesis que describa el clima que se vivira en el futuro. Para
poder proyectar los escenarios de referencia, se parte del principio que no habra
intervencion ninguna para cambiar el curso de las cosas y asi poder detectar las
dificultades latentes.

A3 FORMULACION DE LO DESEADO

h. Elaboracion del estado normativo

Esta etapa debe partir de una critica de lo observado o previsible en la realidad, ya
que asfi se evita caer en consideraciones vagas y de poca utilidad para el proceso de
planeacion. Toda aspiracion o formulacién de las metas y/o objetivos debe ser
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debidamente planteada contemplando la problematica y todos los elementos con
los que se cuentan a favor.

i. Formulacién de objetivos

La definiciéon del estado normativo es cualitativa en mayor o menor grado. Dado
que la utilidad de los fines para orientar la accién esta correlacionado con el grado
de explicites alcanzado, ésta etapa comprende el planteamiento de objetivos
concretos y que parezcan alcanzables.

Los objetivos se distinguirdn entre operacionales y de desarrollo. Los primeros
buscan la correcciéon y mejoramiento del desempefio del sistema, y los segundos
establecen la imagen general hacia donde se pretende conducir al sistema.

A.4 EVALUACION Y DIAGNOSTICO

j.  Evaluacion del sistema

Este proceso pone en evidencia las contradicciones entre lo deseado y lo realizado,
contando para ello de elementos y herramientas necesarias para poder arrojar
resultados especificos y certeros.

k. Diagndstico

Esta es una de las etapas bdsicas en la formulacién del problema, consiste en
establecer las causas-efecto que permiten explicar el porqué de las deficiencias
encontradas en el proceso anterior y por este medio identificar los cursos de
acciéon para corregir o mejorar la funcionalidad del sistema. En el caso de los
objetivos de desarrollo, la intencién es indagar que bases objetivas existen para su
logro, asi como la identificacion de los obstaculos que deben salvarse.

l. Planteamiento del problema

Ultima fase del proceso que tiene como propésito hacer una representacién clara y
ordenada de los resultados obtenidos hasta este punto. Los aspectos importantes
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en el planteamiento del problema son: elaborar una descripcién sumaria de la
naturaleza del problema y de lo que se desea en el futuro, determinar los
principales factores y actores involucrados en el problema y por lo tanto en su
solucién, plantear prioridades y objetivos que tienen cierta sensibilidad en la
soluciéon o prevencion de problemas, concluir con una breve descripcion del
procedimiento que se siguié para proponer las soluciones asi como de los
principales trabajos realizados.

11.2.1.2 SUBSISTEMA “IDENTIFICACION Y DISENO DE
SOLUCIONES”

La planeaciéon normativa concibe al futuro como un resultado de las condiciones
del presente y tendencias del pasado. De igual modo lo concibe como objeto de
disefio.

El disefio de lo deseado y los objetivos formulados identifican y seleccionan las
formas de intervencion, solo restaria establecer las diversas formas de hacerlo.

Las medidas propuestas tienen que ver con los ajustes necesarios para mejorar el
funcionamiento del sistema, con las acciones que pretendan aprovechar
oportunidades o evitar amenazas, y desde luego, con las estrategias de cambio
necesarias para promover el desarrollo del sistema.
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Planteamiento del problema
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FIGURA 9. SUBSISTEMA IDENTIFICACION Y DISENO DE SOLUCIONES
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B.1 GENERACION YEVALUACION DE ALTERNATIVAS

m. Generacion de alternativas

Se debera tener en cuenta los objetivos. En caso de los objetivos operacionales
correctivos ( lo que estd mal se identifica como una relaciéon causa-efecto en
cadena. Ej: exceso de trabajo=>stress=>hipertension) las alternativas resultan de
trabajar sobre las causas o sobre los efectos. Se enfoca en saber cémo contrarrestar
los efectos, o bien como cancelar su origen.

Los objetivos operacionales de mejoramiento el procedimiento es distinto. Debe de
quedar claro lo que deberia cambiar para lograr el efecto deseado y luego pensar
en coOmo introducir el cambio requerido.

En el caso de las amenazas, se analiza la forma de evitar su apariciéon y qué hacer
para disminuir la vulnerabilidad ante sus efectos. En las oportunidades se plantean
las condiciones que se requieren para poder aprovecharlas, y desde luego, la forma
de reunir dichas condiciones.

En el caso de los objetivos de desarrollo, la tarea es mucho mas amplia ya que se
debe de considerar al sistema total para identificar qué cambiar y sobre esa base
formular estrategias integrales de accion, mas que trabajar sobre propuestas
aisladas.

n. Evaluacion de alternativas

Se busca en esta actividad probar la factibilidad de las alternativas propuestas, asi
como ponderar su aceptabilidad y grado de bondad. El analisis de factibilidad
contempla la disponibilidad de recursos, la capacidad técnica y organizacional de
la institucion.

La aceptabilidad considera la viabilidad de alternativas desde una perspectiva
politica, social o humana. Considera las reacciones de grupos como sindicatos,
directivos, grupos de poder etc.
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Finalmente, la bondad esta dada por la oportunidad y grado de con que se da
cumplimiento a los objetivos. También relaciona la eficiencia y costos con lo que
los objetivos se logran.

Para la evaluacion es bastante util lo siguiente: criterios de evaluacion explicitos,
criterios definidos por medios bien establecidos, definir prioridades y niveles de lo
deseable, medir y comparar el alcance de las distintas alternativas, proponer y
fundamentar el porqué de la eleccion de las alternativas seleccionadas.

0. Seleccion

La seleccion o toma de decisiones es un proceso que involucra diversos factores y
varia notablemente dependiendo de cada caso. El presente trabajo no abordara el
analisis de este proceso.

B.2 FORMULACION DE BASES ESTRATEGICAS

p. Plan Estratégico

Se presenta de manera ordenada los ideales y objetivos a los que se aspira de
manera ordenada; la problemadtica y los efectos futuros si no se actua; los
resultados mas importantes del diagndstico; las principales caracteristicas,
ventajas y metas de la solucién propuesta; y por ultimo un esquema de acciones
futuras.

El propésito es favorecer el consenso y la programacion de acciones.

g. Redisefio de la organizacion

Este proceso trata del ajuste de la organizacion para elevar la capacidad de la
misma y por ende la eficiencia del plan cuando se lleva a la practica.
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r. Andlisis de Contingencias

La necesidad de enfrentar situaciones contrarias a los escenarios deseados es
bastante comuin en las planeaciones. El andlisis de contingencias tiene como
proposito crear medidas para reducir la vulnerabilidad del sistema a los escenarios
contrarios a lo deseado, ya sea desarrollando medidas preventivas o elaborando
respuestas para disminuir los efectos negativos.

B.3 DESARROLLO DE LA SOLUCION

Todos los pasos anteriores elaboran propuestas de solucion a nivel macro, por lo
que en este paso se estableceran a mayor detalle.

s. Formulacion de programas

Para que la propuesta seleccionada realmente tenga los resultados previstos, es
necesario contemplar acciones complementarias. Tal conjunto de acciones se
conoce como “solucién integral”, que debe considerar las fases de disefio,
construccion, operacion y mantenimiento. El resultado sera el conjunto de
programas a desarrollar, asi como las metas cuantitativas y cualitativas.

t. Formulacion de Proyectos

Los programas son traducidos en proyectos en concreto en esta etapa. Se indican
todos los recursos requeridos, secuencia logica, tiempos de ejecucion para cumplir
con las metas previstas y areas responsables.

u. Plan de acci6on

Los proyectos son traducidos finalmente en actividades calendarizadas con una
definicién precisa de los recursos disponibles en periodos dados. Estos son los
programas operativos y presupuestos anuales que practicamente toda
organizacion maneja.
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11.2.1.3 SUBSISTEMA “CONTROL DE RESULTADOS”

Debido a que en la planeacién no es posible reducir a cero la incertidumbre ( habra
por ello errores y omisiones), ocurrirdn cambios organizacionales o situaciones
ambientales adversas no previstas ( en casos inimaginables), habra nueva
tecnologia disponible, algunas soluciones daran lugar a nuevos problemas y los
objetivos y metas planteadas deberan cambiarse debido a nuevas prioridades; es
por ello necesario una labor continua de correccidén, mejoramiento y adecuacion
del plan.

ob jetivos, programas, presupuestos,..
amenazas, oportunidades,.
supuestos, ..
PLANEACIGN DEL CONTROL

DISERD DE SISTEMA DE RESULTADDS

INDICADORES INFORMACIAN REALES
EVALUACIAN Y
ADAPTACIAN

AJUSTE: REPLANTEAMIENTO

PROGRAMAS, DEL PROBLEMA O DE

PROYECTOS O LA SOLUCIaN

PRESUPUESTOS

FIGURA 10. SUBSISTEMA CONTROL DE RESULTADOS

CAPITULO II. FASES DE UN PROYECTO 58



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE INGENIERIA

v. Planeacién del Control

Es necesario definir un conjunto de indicadores a través de los cuales saber el
estado actual del sistema, los avances y cualquier otro factor que sea considerado
clave para el buen cumplimiento del plan; después de lo cual sera disefiado e
instrumentado un sistema de informacién para recabar, procesar y analizar los
datos requeridos, asi como para elaborar los informes pertinentes.

w. Evaluacion y Adaptacién

Su funcién es comparar lo planeado con lo real y realizar ajustes a programas,
proyectos o presupuestos en caso de discrepancias significativas. Incluso la
posibilidad de replantear el problema y la solucién general es posible en este
proceso.
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I1.2.2 _PLANEACION ESTRATEGICA

En realidad hay diversas definiciones de planeacién estratégica y autores
incluso estan de acuerdo de que no hay una definiciéon universalmente aceptada.
Leyendo basicamente 3 textos, puedo definir que la planeacion estratégica es el
proceso por el cual se seleccionan las metas de una organizacién, determinan
politicas y programas a seguir para alcanzar objetivos especificos necesarios para
cumplir las metas. Se establecen métodos necesarios para asegurar el
cumplimiento de metas y objetivos. Personalmente escogi la siguiente definicién
que condensa lo que previamente se menciona: “ la planeacion estratégica es el
proceso formalizado de la planeacion a largo plazo, que se usa para definir y
alcanzar metas organizacionales”. ( Stoner, p.97 , 1987). Es importante definir
primeramente el siguiente concepto:

Estrategia => Conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un
determinado fin. Proceso seleccionado para llevar a la organizaciéon a un estado
futuro deseado.

Caracteristicas importantes de la planeacion estratégica:

L. Esta proyectada a largo plazo a diferencia de otros sistemas de planeacion.

[I. Abarca a la empresa en su totalidad y abarca todos sus recursos para
obtener un resultando empleando toda la capacidad y potencial de la
misma.

[II. Aborda cuestiones fundamentales del funcionamiento de la empresa,
partiendo siempre de los objetivos y metas.

[V.  Ofrece un plano para la planeacion detallada y para las decisiones
gerenciales cotidianas, esto quiere decir que ofrece a la gerencia las
estrategias y éstos tendran que elegir en la via de acciéon mas apropiada.

V.  Es una actividad de alto nivel, es decir, interviene la alta gerencia porque
ella tiene acceso a informacidn necesaria para considerar todos los aspectos
de la empresa.

VI.  Permite a los gerentes a prepararse para hacer frente a los rapidos cambios
del ambiente que opera la organizacion ( cambio tecnolégico, complejidad
del oficio gerencial, tiempos entre las decisiones y los resultados,etc.)
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La planeacion estratégica ha sido de gran ayuda para adquirir un concepto muy
claro de la organizacion, lo cual a su vez hace posible de planes y actividades claras
y especificas que llevan a las metas organizacionales.

Para empezar el proceso de la planeacion estratégica, es muy importante tener
claro la misiéon de la empresa. Para determinar la misién es importante plantear
cuestiones como:

¢ Cudl es nuestro negocio y cudl deberia ser?
¢ Quiénes son nuestros clientes? ; Quiénes deberian serlo?
¢Hacia dénde vamos?
. Qué ventaja competitiva* tenemos?

¢En qué drea de competencia sobresalimos?

*La ventaja competitiva es una ventaja que una compafia tiene respecto a otras
compafiias competidoras. Para ser realmente efectiva, una ventaja competitiva
debe ser: Dificil de igualar, Unica, Posible de mantener, Netamente superior a la
competencia, Aplicable a variadas situaciones.

7. Formulacion de
la decision estratégica:
3. Andlisis -Desarrollar alternativas
Ambiental -Evaluar alternativas
-Escoger alternativas
2. Identificar 5. Ident. de 6.Andlisis de 8. Ejecucion
1.Formulacion objetivos y Oportunidades lagunas: dela
de Metas estrategias estratégicas y ‘% Determinar el Estrategia
actuales. Amenazas grado de cambio
en la estrategia
actual
4, Andlisis de 9. Medids
y Control del
Recursos, Progreso
Fortalezas y
debilidad de la
Organizacion

FIGURA 11. PASOS PARA FORMULACION Y EJECUCION DE ESTRATEGIA
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11.2.2.1 FORMULACION DE METAS

Una vez establecida la misién de la empresa, podemos determinar las metas.
Este punto es muy importante puesto que de aqui arranca el proceso de planeacién
estratégica. Es importante por los recursos que requieren dichas metas y también
el tiempo por el cual determinaran diversas actividades

11.2.2.2 IDENTIFICACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIA ACTUALES

Los pasos 2 al 6 ofrecen a los gerentes la base para determinar qué hay que
hacer de una manera diferente, a fin de alcanzar esos objetivos. El determinar
objetivos claros, seguida por una estrategia correcta es cuestiéon de un elaborado
proceso para poder condensar informacién y propositos.

11.2.2.3 ANALISIS AMBIENTAL

El conocimiento de objetivos, metas y estrategias ofrecen un marco para definir
qué aspectos del ambiente tienen mayor influencia sobre la empresa para poder
cumplir sus objetivos. Este andlisis tiene como propésito identificar la forma en
que los cambios tecnolégicos, econdémicos, politicos, sociales, etc, de una
organizacion pueden influir indirectamente en ella. Los clientes, la competencia y
los proveedores también son objeto a este anadlisis. Es importante la colaboracién
de personal de todos los segmentos de la empresa, puesto que sera muy dificil
prever o identificar dichos factores, una seleccion seria y formal de ellos reduciria
el impacto de los factores sobre la organizacion.

11.2.2.4 ANALISIS DE RECURSOS

La empresa debe de analizar sus recursos para llevar a cabo sus metas y
estrategias. El hecho de conocer sus ventajas y desventajas competitivas,
debilidades y fortalezas propias y de sus competidores son elementos clave para
formular estrategias. Autores como Hofer y Schendel ( Strategic Formulation, pags.
144-145 ), establecen estos pasos para analizar los recursos:
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A. Desarrollar un perfil de los principales recursos y destrezas de la
organizacion en tres areas principales: financiera, organizacional,
humana y tecnoldgica.

B. Determinar los requisitos clave para el éxito de cada departamento
de la empresa.

C. Comparar los recursos con los requisitos clave para establecer las
fortalezas e identificar debilidades.

D. Comparar fortalezas y debilidades propias contra la de los
competidores y el ambiente externo.

11.2.2.5 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Como se puede ver en el diagrama, los pasos 2,3 y 4 se juntan en este punto. Es
preciso analizar detenidamente las acciones que realizara la empresa puesto que
siempre habra ventanas que signifiquen una oportunidad y otras que
representaran amenazas. Las oportunidades y amenazas varian completamente
dependiendo del tipo de empresa, contexto y accion que se realiza.

11.2.2.6 DETERMINAR LOS CAMBIOS DE ESTRATEGIA NECESARIOS

Una vez analizados los recursos y el ambiente, es posible predecir los
resultados de la estrategia existente. Se entiende como lagunas a la diferencia
entre los objetivos establecidos en el proceso de planeacién y los resultados que
probablemente se tendran con la estrategia existente. Entre mayor la laguna, es
decir la diferencia entre los objetivos y los resultados esperados, mas correcciones
se le haran a la estrategia empleada. Puede ser que este proceso sea lento y la
estrategia se vaya depurando dependiendo de los resultados y también de la
complejidad de los objetivos.

11.2.2.7 TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

Este punto consta de identificar, evaluar y seleccionar las estrategias mas
convenientes. Es importante sefialar que de este punto se puede abordar bastante
e incluso existen diversos enfocados solamente a este proceso, por lo que
solamente se abordara de manera general cada paso de este punto.
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a. Identificacion de alternativas

El tamafio de las lagunas sera proporcional a la cantidad de estrategias
propuesta. En la practica siempre existirdn diversas y numerosas propuestas. Se
debera ser cuidadoso en la propuesta de las mismas, ya que siempre deberan
estar enfocadas a los objetivos.

b. Evaluacion de alternativas estratégicas

Se establecen cuatro criterios para evaluar las alternativas estratégicas
( Schendel and Hofer, Strategic Management, pdgs. 196-212) :

» Todas las estratégias deberan ser compatibles con las metas,
objetivos, lineamientos y politicas de la empresa.

» Debe concentrar esfuerzos y recusos en las cuestiones criticas
identificadas en el proceso de formulaciéon de la estrategia y
separarlas de las poco relevantes.

» Debe de aprovechar las oportunidades y destrezas de Ila
organizacion para la solucién de los problemas que puedan ser
resueltos con éstos recursos.

» Debe ser convincente para su aplicacién, es decir, la estrategia debe
probar que ofrece los resultados como son esperados.

¢. Seleccion de alternativas

Una vez que se hayan evaluado todas las estrategias propuestas, los gerentes
deberan escoger la que mejor se adapta a las capacidades de la organizacién. Como
se mencion6 anteriormente, los planes estratégicos que aprovechan éste recurso
usualmente son los mas exitosos. Los gerentes deben estar conscientes que nuevas
capacidades requieren inversion en recursos humanos, equipo, adiestramiento si
es necesario y sobre todo, tiempo. Es por eso que la elecciéon de estrategias debe
ser hecha por personal de alto nivel que tiene conocimiento integro de la
organizacion.

11.2.2.8 EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

Todas aquellas estrategias seleccionadas deberan elaborarse en un plan de
ejecucion el cual relacionara las actividades que las comprenden, los recursos
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necesario, asi como el personal y demas cuestiones necesarias. Las estrategias
tendran que traducirse en planes, programas y presupuestos.

11.2.2.9 MEDIDA Y CONTROL DEL PROGRESO

La corroboracion por parte de la gerencia de que se esté llevando a cabo los
programas es critica para evaluar y supervisar la realizacion y ejecucion de las
estrategias. Schendel y Hofer llaman a este proceso “Evaluacién Estratégica”, la
cual se basa en 2 cuestiones importantes: Si se esta realizando la estrategia en la
forma y modo establecida; Si la estrategia estd alcanzando los objetivos
establecidos.

Estos pasos basicos de la planeacion formal se manejan de maneras distintas en
los diversos tipos de organizacion. Las grandes utilizan un personal especializado
en planeacion para formular objetivos y estrategias y para coordinar las otras
actividades de planeacion de la empresa. Las empresas pequefias que no tienen un
departamento especial de planeaciéon y no pueden formalizar el proceso, se
benefician sin embargo siguiendo sus conceptos basicos.
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I1.2.3_PLANEACION TACTICA

La planeacién tactica parte de todo lo sugerido y planteado por el proceso
anterior, es decir, la planeacidn estratégica. Esta planeacidon se enfoca a planear las
principales actividades que llevara a cabo cada area de la organizacion para poder
realizar el proyecto. Este nivel de planeacién, como su nombre lo dice, se enfoca en
crear métodos y actividades requeridas para lograr los objetivos establecidos
previamente en la planeacién estratégica (nivel institutivo). Cada tactica elaborada
estard fundada en los objetivos, politicas y metas establecidas en el plan
estratégico. La intencion de este nivel de planeacién es el utilizar todos los
recursos previstos de una manera mas efectiva, por lo que puede asumirse que
coordina los recursos requeridos para el cumplimiento de los objetivos planteados.
De igual modo, la planeacién tactica selecciona los medios mas apropiados para
cumplir los objetivos.

Este nivel de planeacién esta referida a niveles intermedios, es decir, que
todas las estrategias previamente establecidas fueron hechas por personal
directivo o perteneciente a la alta direcciéon de la organizacion. Este nivel no
aborda la toma de decisiones sobre temas importantes o trascendentes en la
direccion del proyecto, sino elabora las acciones necesarias para realizar todo lo
establecido por el nivel institutivo. Todos los planes son a mediano y corto plazo,
dependiendo del entorno, la prioridad y la importancia de lo que se pretende
alcanzar.

A diferencia de la estrategia, las tacticas abordan elementos en lo
particular, es decir, mientras la primera aborda la participaciéon de ciertos
elementos de la organizacion o si es el caso de toda la organizacién misma para
cumplir ciertos objetivos, las tacticas abordan a los elementos por separado y
dictarles lo que habran de realizar cada uno para lograr realizar lo que pretende el
plan estratégico. La planeacion tactica es mas limitada en sus propdsito y abordan
niveles de jerarquia intermedios.

Caracteristicas principales de la Planeacién Tactica:

[.  Es conducida y ejecutada por elementos de nivel medio dentro de la
organizacion.
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[I. Las tacticas trazadas abordan un area en especifico dentro de la
organizacion.

I11. Esta orientada a la coordinacién de recursos.

[V. La finalidad de la planeacién tactica es cumplir los objetivos de manera
eficiente y efectiva, por lo que dicha planeacién es un elemento importante
para llevar a cabo un proyecto. Mucho de lo planeado en el nivel estratégico
seria una pérdida de tiempo sin una buena coordinaciéon de recursos y
seleccidon de medios para cumplir los objetivos y metas.
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IL.2.4 _PLANEACION QPERATIVA

Este nivel de planeacién (operativo) estd enfocado a desarrollar planes a
corto plazo (menos de 1 afio). Dichos planes contienen las tareas y actividades
especificas que habran de realizar cada area y su personal para llevar a cabo todos
los planes del nivel superior. Dicho esto, se deja en claro que la toma de decisiones
y el grado de libertad es limitada debido a que su amplitud es sélo hacia una tarea
o actividad. Cada plan operativo estd constituido por diversos planes
operacionales.

En dichos planes programan de manera detallada todas las actividades y se
distribuye el personal de manera organizada para poder optimizar ain mas los
tiempos y recursos. Los procedimientos y reglamentos son establecidos con toda
precision. Debido a que dichos planes son en intervalos de tiempo cortos, la
supervisiéon y evaluaciéon tienen una funcién muy activa y constante en su
realizacion para asegurar su correcta realizacion.

Los planes operativos por lo general tienen la interpretacién e
incorporacién de las politicas, objetivos y metas previamente establecidos por los
niveles superiores. Se define y desarrolla la actividad u operacién que se llevara a
cabo, se establece la metodologia, se hace una detallada y especifica distribucién de
recursos, personal y equipo, se plantea el seguimiento de cada actividad asi como
del proceso de supervision y evaluacion pertinente. Toda la descripcion de
actividades es acompafada del area encargado asi como de los responsables de
cada actividad. La programacién contiene fechas y plazos bien definidos.

La planeacién operativa se basa en los objetivos establecidos por la
planeacion tactica, desarrolla planes y procedimientos a detalle para encontrar
medios alin mas eficientes que proporcionen condiciones 6ptimas para maximizar
los resultados. Dichos planes son llevados a cabo por personal de menor rango
jerarquico. Cabe aclarar que cualquier plan contingente o modificaciones se hace
en base a las politicas y metodologias establecidas por los niveles superiores.

Las caracteristicas de la Planeacidn Operativa son las siguientes:
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Se formulan los planes operacionales dentro de todos los lineamientos
establecidos por la planeacion tactica y estratégica.

Los planes son llevados a cabo por personal de rango menor.

Todas las actividades, reglas y funciones son definidas y programas con
toda precision.

Todos los planes son a corto plazo.

La evaluacidon de los planes es constante. Dichos planes son supervisados y
evaluados durante su ejecucion en tiempos parciales para su exitosa
realizacion.

CAPITULO II. FASES DE UN PROYECTO 69



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE INGENIERIA

Dado este sistema de planeacidn, se representa en la siguiente imagen por
niveles de jerarquia los diferentes tipos de planeacion previamente explicados:

PLANEACION NORMATIVA

FLANEACTON ESTRATEGLICA
FLAMEACION TALTICA

FLAMEACIGM
OFERATIWA

FIGURA 12. ESTRUCTURA JERARQUICA DEL SISTEMA DE PLANEACION
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1.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS SISTEMAS DE
PLANEACION

Las principales ventajas que ofrece el utilizar los sistemas de planeacién
podrian resumirse de la siguiente manera.

1. Ayuda a todos los niveles jerarquicos a estar orientados hacia el
futuro. Los dirigentes de cualquier empresa que so6lo prestan atencién al
presente o inmediato estan dirigidos al fracaso seguro.

2. La planeacion facilita la previsidn y solucion de situaciones adversas
para evitar que los problemas salgan de condiciones inmediatamente
solucionables.

3. En el proceso de planeacidn se determinan y programan actividades
criticas desde el principio. Por ello mismo, se establecen normas de desempefio,
se establece una mejor distribucién de recursos, etc.

4. Ofrece secuencias y métodos para la realizacién de las actividades
segun la organizaciéon de la empresa. Las gerencias se basan en la planeacién
para establecer objetivos y métodos claramente definidos para alcanzar
resultados favorables. Se minimiza el trabajo no productivo.

5. Ayuda a visualizar posibilidades futuras, asi como a evaluar
oportunidades que pudieran beneficiar a la empresa. De igual modo, anticipa
errores internos o externos con las consecuencias previsibles que pudieran
modificar el curso de accidn.
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6. Ayuda a la gerencia en la toma de decisiones y a proporcionar

elementos que pudiesen influir en la evaluaciéon de oportunidades con cierto
grade de riesgo.

7. El proceso de planeacién representa un proceso continuo de
enriquecimiento de la empresa y sus distintos niveles jerarquico debido al
proceso de andlisis que produce toda la informacién necesaria para la toma de
decisiones.

8. Se tiene un control y nocion de las posibles amenazas, de igual modo
la planeacién pretende minimizar los errores que pudiesen ocurrir en el
desarrollo del proyecto.

9. Por medio de la planeacidn, se determinan las fechas criticas desde el
principio y se fijan la terminacion de cada actividad. De igual forma se
establecen normas de desempefio, para un mejor manejo de recursos
materiales, econdmicos y humanos.

10. Proporciona una base para el control, ya que el mismo es
imprescindible en la planeacion. Todos los planes establecen el tipo de control
que debera llevarse a cabo dependiendo de su indole.

11. Debido a que la planeacion es la visualizacién de un todo, se obtiene
una identificacion de los distintos escenarios posibles y las diversas
potencialidades de la organizacion. Esta manera de concebir la totalidad del
proyecto es valiosa para la gerencia pues la capacita a tener una comprension
mas plena de cada actividad, de las relaciones de importancia, etc.
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En cuanto a las principales desventajas de la planeacion encontramos las
siguientes:

1. El éxito de la planeacion esta limitada por la exactitud de
informacion y de los hechos futuros. Es imposible predecir con exactitud lo
que va a ocurrir en el futuro, de ahi que sea fundamental que el
administrador trabaje con escenarios alternativos y con margenes de
tolerancia.

2. El proceso formal de planeaciéon es realmente costoso. Esto se
considera también en los resultados que obtiene.

3. Es comuin que se tengan escenarios no previstos debido a
particularidades que no pueden anticiparse en un contexto presente.

4. La rigidez de la planeacion inhibe la iniciativa de los gerentes al
hacerlos trabajar de la forma y modo dispuesto. Esto también afecta la
capacidad y tiempo de respuesta a situaciones adversas extraordinarias.

5. El proceso de planeacion es una fuerte inversion de tiempo, dinero y
personal. Por ello empresas pequefias o0 medianas no tienen la capacidad para
elaborar el sistema de planeacién de manera formal, sobre todo en la planeacién
estratégica.

6. El tiempo que tardan las empresas para que la planeacion llegue a
funcionar sin tropiezos. A esto se le afiade que entre revisiones o evaluaciones
las empresas pierden oportunidades.

7. La planeacion estratégica tiende a restringir a la organizacién a la
opcion mas racional y libre de riesgos. Los gerentes en ocasiones tienden a
escoger estrategias y objetivos que puedan superar los andlisis detallados del
proceso de evaluacion, esto excluye grandes oportunidades que implican un
grado de riesgo o que sean dificiles de analizar.
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8. En algunos de los casos el éxito depende de la experiencia y
habilidades de los planeadores.

0. Los sistemas pueden sufrir problemas por areas débiles. La
ineficiencia de una parte de la organizacion puede afectar el sistema de
planeacion de forma general.

10. Una vez que el sistema fue establecido, los costos en cambios por lo
regular son muy altos. Esto reduce la flexibilidad en las estrategias y controles.
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