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RESUMEN EJECUTIVO 
 

A&C es una unidad de servicios de una de las compañías más grandes a nivel 
mundial. Actualmente se encuentra en 170 países alrededor del mundo y cuenta 
con 320, 000 empleados aproximadamente.  Su objetivo es ofrecer infraestructura 
y soluciones de negocios. Debido a su tamaño, la empresa se encuentra dividida 
en 3 grandes áreas en las principales regiones del mundo América, Europa y Asia. 
Uno de los servicios que brinda A&C es la administración de las Cuentas por 
Pagar y actualmente se trabaja con cuatro grandes clientes globales a quienes se 
les brinda este servicio. 

 
En la actualidad, los equipos gerenciales de los negocios deben tomar 

decisiones acerca de la mejor manera de alcanzar menores costos de operación, 
con el fin de ofrecer precios más competitivos y obtener mayores utilidades. En 
este emprendimiento, los avances en la tecnología son una importante ayuda para 
hacer eficientes los procesos y aportan un gran beneficio en el manejo, 
transferencia y comunicación de la información, pero para esto se requiere de 
inversión en tecnología que se debe evaluar de manera cuidadosa, siempre 
considerando el retorno de la inversión. 

 
Se ha evaluado la posición que posee A&C en el mercado en relación con sus 

competidores (cuarto lugar) y aunque la posición no es mala, se quiere alcanzar 
una posición más competitiva. Por lo anterior, ésta compañía ha replanteado las 
estrategias comerciales y ha decidido ampliar la participación en el mercado de 
digitalización de imágenes, lo que conlleva a A&C a desarrollar estudios de 
factibilidad para adquirir equipo que mejore el proceso de digitalización de 
imágenes, para aumentar la eficiencia en tiempo de respuesta y con costos 
aceptables para sus clientes. 

 
Como objetivo general para este proyecto es el desarrollar el plan de gestión  

para determinar la factibilidad de la adquisición de equipo que mejore el proceso 
de digitalización de imágenes de la compañía A&C en los mercados de América, 
Europa y Asia. Es por ello que la empresa va a utilizar las herramientas de 
Administración de Proyectos para llevar a cabo el avance del estudio de 
factibilidad, lo cual le va a permitir tener una adecuada administración en el 
momento de desarrollarlo. 

 
Entre los objetivos específicos se elaborará el plan de gestión del alcance, la 

gestión del tiempo, de los costos, las comunicaciones en el proyecto y la gestión 
de los riesgos. 

 
Para el desarrollo del proyecto se utilizó el método de investigación del tipo 

analítico-sintético, con el cual se pretende descomponer cada una de las partes 
del proyecto, para examinar y estudiar a cada una de ellas por separado para 
luego analizar la relación entre ellas.  El tipo de investigación fue mixta, ya que 
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consistió en una recopilación y tratamiento de datos, que se conjuntan de la 
investigación documental con la de campo. 

 
Algunas de las técnicas y herramientas utilizadas en la investigación fueron las 

siguientes: estructura de desglose del trabajo con su diccionario, programa de 
proyecto, matriz de involucrados, juicio de expertos entre otros. 

 
Del desarrollo de cada una de las áreas anteriormente definidas, se obtuvo 

como conclusiones que al realizar los estudios de factibilidad se puede observar 
que la operación es rentable y se recupera la inversión en el primer año. 

 
Con la inversión de adquirir los nuevos equipos que mejoren los procesos de 

digitalización de imágenes en la compañía A&C, se disminuyen los costos en un 
12% con respecto al proceso actual en América y en un 24% con respecto al 
proceso actual en Europa. 

 
El aplicar las herramientas en Administración de Proyectos garantiza el 

desarrollo de un proyecto mejor organizado y adecuadamente planificado, lo que 
le permitirá al patrocinador del proyecto abarcar aspectos importantes y que le 
aseguren el éxito del mismo. 

 
El equipo de proyecto definió cuatro fases principales para el desarrollo del 

proyecto y no necesariamente en cada una de ellas deben intervenir todos los 
miembros del equipo de proyecto. 

 
Se definió claramente el alcance del proyecto para posteriormente definir las 

actividades, duraciones y secuenciamiento de cada una de ellas y poder llevar a 
cabo el desarrollo del proyecto. 

 
Se definió el plan de comunicaciones que se utilizará para el trasiego de la 

información entre el equipo de proyecto para llevar a cabo la factibilidad de 
adquirir nuevos equipos que mejoren los procesos de digitalización de imágenes 
en la compañía A&C. 

 
 Se realizó el análisis de los riesgos que puedan impactar el desarrollo normal 

de la factibilidad de adquirir nuevos equipos que mejoren los procesos de 
digitalización de imágenes en la compañía A&C. También se definió las medidas 
de contingencia para el caso de que alguno de los riesgos identificados se 
materialice. 
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1. INTRODUCCION 
 

1.1. Antecedentes 
 

En la actualidad, los equipos gerenciales de los negocios deben tomar 

decisiones acerca de la mejor manera de alcanzar menores costos de operación, 

con el fin de ofrecer precios más competitivos y obtener mayores utilidades. En 

este emprendimiento, los avances en la tecnología son una importante ayuda para 

hacer eficientes los procesos y aportan un gran beneficio en el manejo, 

transferencia y comunicación de la información.  

 

Debido a las necesidades de compañías grandes de enfocarse en su negocio 

central y no en poner esfuerzos y recursos en procesos administrativos, se ha 

desarrollado la tercerización donde empresas multinacionales con operaciones 

alrededor del mundo tienen el conocimiento y la capacidad de manejar procesos 

administrativos como el proceso de recursos humanos, cuentas por cobrar, 

cuentas por pagar, finanzas, entre otras, para ello, estas empresas requieren de 

un conocimiento en la administración de procesos en línea, eficiencia y tecnología, 

estas organizaciones son “maquilas de servicios”, con la necesidad de generar 

procesos en línea para poder ofrecer un buen precio y servicio.  
 

El mundo de los negocios se ha globalizado, y esto requiere que los procesos 

se realicen de manera eficiente, en menor tiempo y a un costo aceptable. Es por 

ello que uno de los procesos que con mayor regularidad buscan tercerizar es el de 

cuentas por pagar, donde se reciben las facturas, créditos y todo documento 

relacionado y se procesa el pago, crédito o seguimiento del mismo.  Para ello, la 

empresa que está ofreciendo el servicio de tercerización requiere conocimiento de 

las prácticas y políticas de la empresa a la que se le está brindando el mismo. 

Esto genera ganancias al cliente, ya que se toman con mayor eficiencia los 

descuentos por pronto pago y se evita pagar multas por atraso.  Eso sí, no se 

debe olvidar que las empresas que ofrecen tercerización deben generar utilidades, 
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por lo que con base en las prácticas del cliente se deben generar procesos 

eficientes, en línea y utilizar la tecnología para eliminar procesos manuales. 

  

Por lo anterior, con ayuda de los avances tecnológicos, surgen sistemas de 

información que permiten realizar el proceso de compra y pago de documentos en 

una sola aplicación, o éstos ligan aplicaciones de manera que algunas de las 

operaciones que se realizaban manualmente, se pueden automatizar.  Esto 

requiere de inversión en tecnología que se debe evaluar de manera cuidadosa, 

siempre considerando el retorno de la inversión. 

 

Con el pasar de los años, A&C ha tenido que ir transformándose y 

adaptándose a las condiciones que se presentan en este mundo más globalizado, 

por lo que también han requerido aumentar el grado de conocimiento de la 

metodología y las herramientas que proporcionan la Administración de Proyectos, 

es por ello que la organización cuenta con un departamento llamado Transition, el 

cual proporciona personal especializado que velará por implementar la 

metodología del PMI en el desarrollo de cada uno de los proyectos.  
 

1.2. Problemática 
 

A&C es una unidad de servicios de una de las compañías más grandes a nivel 

mundial. Uno de los servicios que brinda A&C es la administración de las Cuentas 

por Pagar y actualmente se trabaja con cuatro grandes clientes globales a quienes 

se les brinda este servicio. Se ha evaluado la posición que posee A&C en el 

mercado en relación con sus competidores (cuarto lugar) y aunque la posición no 

es mala, se quiere alcanzar una posición más competitiva. Por lo anterior, ésta 

compañía ha replanteado las estrategias comerciales y ha decidido ampliar la 

participación en el mercado de digitalización de imágenes, lo que conlleva a A&C 

a desarrollar estudios de factibilidad para adquirir equipo que mejore el proceso de 

digitalización de imágenes, para aumentar la eficiencia en tiempo de respuesta y 

con costos aceptables para sus clientes. 
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Este análisis ofrecerá la oportunidad de evaluar los procesos de digitalización y 

la tecnología que posee A&C para así desarrollar una solución global rentable. 

 

1.3. Justificación del Proyecto 
 

Estudios de mercado que posee A&C, revelan que las ganancias de la 

compañía están por debajo de la competencia directa, razón por la cual ha 

determinado que para poder igualar o superar a sus adversarios comerciales, 

deberá proporcionarle al mercado cautivo un valor agregado en el servicio que 

brinda y que a su vez satisfaga las necesidades de estos, basados en eficiencia, 

tiempo y costos.    

 

El gráfico número 1 muestra las diferencias que existen entre la compañía que 

se encuentra actualmente obteniendo un 46% de ganancias y A&C solamente con 

un 7%, por lo que al desarrollar este proyecto se pretende obtener una mayor 

participación en el mercado de la tercerización de digitalización de imágenes, y por 

ende aumentar las utilidades año con año. 

 

Gráfico # 1 Porcentaje anual de aumento de ganancias 2008 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Datos de la empresa A&C a diciembre 2008 
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En una reunión gerencial de la compañía, se les consultó a los gerentes de la 

parte de operaciones acerca de las estrategias que recomendarían para aumentar 

la participación de mercado y en general. Uno de los puntos mencionados por los 

gerentes fue que muchas veces existen procesos que requieren de una mayor 

especialización donde A&C puede empezar a incursionar, pero la limitación del 

espacio físico hace que éstos no se puedan desarrollar en los mismos lugares en 

donde se efectúa el escaneo. Por lo tanto, A&C debe de buscar mejores 

alternativas en equipo tecnológico que mejore los procesos, y que a su vez le 

brinde espacio a las actividades que requieren una mayor especialización, 

impactando positivamente sus precios y costos, ya que se estarían minimizando 

los procesos manuales.  

 

1.4. Objetivos  
 

A continuación se presentan el objetivo general y los específicos que van a ser 

desarrollados en el trabajo de investigación: 

 

1.4.1. Objetivo General 
 

Desarrollar el plan de gestión de proyecto para determinar la factibilidad de la 

adquisición de equipo que mejore el proceso de digitalización de imágenes de la 

compañía A&C en los mercados de América, Europa y Asia. 

 
1.4.2. Objetivos Específicos 

 

a. Desarrollar la gestión del alcance del plan de gestión del proyecto para la 

compañía A&C. 

 

b. Realizar la gestión del tiempo del plan de gestión del proyecto para la 

compañía A&C. 
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c. Desarrollar la gestión de los costos del plan de gestión del proyecto para la 

compañía A&C. 

 

d. Realizar la gestión de la comunicación del plan de gestión del proyecto para 

la compañía A&C. 

 

e. Desarrollar la gestión de los riesgos del plan de gestión del proyecto para la 

compañía A&C. 
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2. MARCO TEÓRICO 
 

2.1. Marco Referencial o Institucional 
 

2.1.1. Historia de la Compañía 
 

Debido a la solicitud de la Gerencia General de mantener la confidencialidad 

de la compañía, se mencionan aspectos generales en relación con la historia de la 

misma. 

  

En el año 1939 dos ingenieros eléctricos en Estados Unidos, iniciaron su 

negocio con $500. Su objetivo era crear una empresa de manufactura de 

suministros electrónicos.  Se hizo pública en 1957. Su primer producto exitoso fue 

un oscilador.  Sus oficinas centrales se encuentran en California, donde se inició la 

compañía.   

   

Algunos antecedes importantes son: 

 

a. Walt Disney fue el primer cliente importante, comprándoles una cantidad 

grande de osciladores para su película Fantasía. 

 

b. En 1960 se unió con Sony para fabricar productos de gran calidad, pero no 

tuvieron mucho éxito. 

 

c. En 1968 se creó la primera calculadora y en el año 1970 se fabricó el primer 

servidor.   

 

d. Es una de las compañías reconocida globalmente, como uno de los mejores 

lugares para trabajar, principalmente por su respeto por cada uno de los 

miembros del negocio sin discriminación.  
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e. Se obtuvo un premio de igualdad de los Derechos Humanos en el año 

2003. 

 

Actualmente A&C se encuentra en 170 países alrededor del mundo y cuenta 

con 320, 000 empleados aproximadamente.  Su objetivo es ofrecer infraestructura 

y soluciones de negocios.  

 

Se encuentra calificada como número 14 en Fortune 500.  Sus ganancias a 

julio 2008 fueron de 113 mil billones de dólares. 

 

Debido a su tamaño, la empresa se encuentra dividida en 3 grandes áreas en 

las principales regiones del mundo América, Europa y Asia: 

 

a. Administrativa: sus actividades se concentran en la parte interna de 

A&C. Su objetivo es estandarizar y centralizar los procesos en todas 

las regiones. 

 

b. Tecnología: sus actividades se concentran en la investigación y 

desarrollo, así como en la manufactura de tecnología. 

 

c. Servicios de tercerización: sus actividades se concentran en proveer 

soluciones de negocios a otras grandes compañías. 

 

Cada una de estas áreas cuenta con una administración superior o alta 

gerencia, la cual se enfoca en la actividad específica de la unidad. Para el caso 

específico de este proyecto es la alta gerencia Administrativa la encargada de 

llevarlo a cabo y a la cual los gerentes de operaciones de las regiones de América, 

Europa y Asia, junto con el gerente de mejoramiento de procesos de América 

deben de entregar los resultados para que determine si se lleva a cabo o no el 

reemplazo de los equipos que mejoren los procesos de digitalización de imágenes 

de la compañía A&C. 
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En términos generales A&C es una compañía que está en constante 

reinvención, como respuesta ante los cambios que suceden en el mercado, no 

solamente en la parte de tecnología, sino en las estrategias de tercerización. 

 

2.1.2. Estructura Organizacional de A&C 
 

En la figura uno se puede observar en términos sencillos la organización de 

A&C, ya que dentro de cada una de estas áreas se encuentra estructurada una  

organización de tipo funcional, en donde van a estar agrupadas cada una de sus 

especialidades. 

 

Figura # 1 Organigrama de A&C 
 

Oficinas Centrales

TechnologiaServicios Administrativos Servicios de tercerizaciòn

América

Asia

Europa 

América

Asia

Europa

América

Asia

Europa

 
            Fuente: Autor.  Octubre 2009 
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2.2. Teoría de la Temática a Estudiar 
 

Los mandos altos, la gerencia y el departamento administrativo se enfrentan 

constantemente con diferentes situaciones que afectan directamente el 

funcionamiento de la empresa. Algunos ejemplos de ello pueden ser: los cambios 

tecnológicos, el realizar reemplazos de los equipos existentes, la necesidad de 

introducir nuevos productos al mercado, las cambiantes exigencias de los 

consumidores de productos, entre otras cosas. Todos estos incrementan el fluido 

de operaciones en una organización, provocando que los métodos administrativos 

convencionales sean inadecuados. Por esta razón la administración de proyectos 

es importante, ya que ofrece nuevas alternativas de organización.  

 

2.2.1. Administración de Proyectos 
 

La Administración de Proyectos es una herramienta muy utilizada en la 

actualidad, es por ello que se puede aplicar en todos los diferentes tipos de 

empresas. Hoy en día la Administración Efectiva de Proyectos es parte de la 

realidad del cambio de las organizaciones en la aplicación de nuevos conceptos 

en busca de los mejores resultados. 

 

Por lo tanto necesitamos definir Administración de Proyectos. La Guía de 

Fundamentos de la Dirección de Proyectos (PMBOK) la define de la siguiente 

manera: 

 

“La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, 

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los 

requisitos del proyecto.” (PMI, 2004) 

 

El PMBOK es la guía fundamental del Project Management Institute (PMI), la 

cual es un estándar para la gestión de los proyectos. Para entender los estándares 

dictados en la misma, es importante entender el verdadero concepto de qué es un 
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proyecto. En el libro Administración Exitosa de Proyectos escrito por Jack Gido y 

James Clements se llega a encontrar la siguiente definición: 

 

“Un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo específico mediante una serie 

especial de actividades interrelacionadas y la utilización eficiente de recursos.” 

(Gido y Clements, 2003) 

 

De acuerdo con lo establecido en la Guía a los Fundamentos de la Dirección 

de Proyectos (PMBOK® Guide), en su apartado 1.2, un proyecto se define como 

“… emprendimiento temporario realizado para crear un producto o servicio único. 

Temporario significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final 

definido. Único significa que el producto ó servicio es diferente de alguna manera 

que lo distingue de otros productos ó servicios…” 

 

Por otra parte, el apartado 1.3 de la citada Guía, define la Administración de 

Proyectos como “… la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y 

técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del 

proyecto. La dirección de proyectos se realiza a través del uso de procesos como: 

inicio, planificación, ejecución, control y cierre.” 

 

De acuerdo con los autores citados anteriormente, un proyecto presenta las 

siguientes características: 

 

  Tiene un objetivo claro y define de manera específica el producto, servicio o 

resultado que se desea obtener. 

  Todos los proyectos poseen incertidumbre, para bajar este grado, se debe 

de planear las actividades y los recursos por utilizar.  

  Un proyecto así como tiene un inicio, tiene un final.  

  Necesita la definición de tareas o actividades específicas para cumplir los 

objetivos del proyecto. 

  Para la realización de las tareas, requiere utilizar recursos para lograr su fin. 
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  Un proyecto es único ya que todos son distintos y tienen resultados 

diferentes.  

  Todos tienen un cliente que aporta la idea inicial y proporciona los recursos 

que se requieren para su realización.  

 

Entendiendo el concepto real de un proyecto, es muy poco lo que nos haría 

falta para obtener el éxito del mismo. Según el autor Yamal Chamoun, para lograr 

el mismo debe de cumplir los siguientes cuatro factores: 

 

  Alcance: es cuando definimos todo lo que se debe de realizar para lograr 

los entregables que el proyecto requieren. En este, se limitan las acciones 

de tal manera que se dice lo que no o sí está incluido dentro del fin del 

proyecto. 

  Costo: se refiere a los recursos. Cuando se planifica un proyecto, se 

presupuestan los recursos necesarios. El proyecto debe requerir la cantidad 

que fue presupuestada o menos en el momento que este se empiece a 

ejecutar para lograr los entregables.  

  Tiempo: así como se define el costo, también se debe de hacer lo mismo 

con el tiempo. Cuando se está con el cliente, se presenta una propuesta de 

cuánto tiempo se requiere para obtener los entregables del proyecto. Se le 

entrega al cliente un cronograma de trabajo el cual será cumplido por el 

equipo de proyecto.  

  Calidad: este se basa en la satisfacción del cliente. Cuando él ve que el 

entregable cumple con sus expectativas y además se hizo en el tiempo y 

costo planeado, y la calidad ha sido cumplida. Esta se refiere más que todo 

al cumplimiento con los requerimientos impuestos por el cliente.  

 

Como se mencionó en las características, un proyecto tiene un inicio y final. 

Esto hace que el proyecto tenga un ciclo de vida. El mismo se encuentra dividido 

en fases. 
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Según la metodología del PMBOK (P.M.I., 2004) el Ciclo de vida del proyecto  

facilita la gestión y el desarrollo del proyecto. Los directores de éstos o la misma 

organización, pueden dividir los proyectos en fases; el conjunto de estas fases se 

conoce como ciclo de vida del proyecto. Las fases pueden traslaparse, 

subdividirse o reagruparse, y estas por lo general están definidas por algún 

entregable o transferencia de información técnica.  El ciclo de vida se puede dividir 

en tres fases: inicial, intermedia y final, donde el nivel de costo y de persona es 

bajo al inicio, alcanza su nivel máximo en la fase intermedia y baja hasta cero en 

su conclusión.  

 

2.2.1.1. Procesos en la Administración de Proyectos 
 

Es la manera en que el PMBOK (P.M.I., 2004), agrupa el conjunto de procesos, 

que sirven de guía para la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas 

y técnicas de dirección de proyectos durante su ejecución. Existen cinco grupos de 

procesos de proyectos que tienen dependencias claras y la misma secuencia para 

cada uno. Están conformados por un conjunto de procesos, los cuales tienen 

entradas y salidas que interactúan entre sí, convirtiéndose la salida de uno,  en la 

entrada del otro. 

 

Los cinco grupos de procesos son: 

 

Grupo de Procesos de Iniciación: es el grupo de procesos que se llevan a 

cabo, con el fin de autorizar y definir el alcance preliminar de un proyecto o de una 

nueva fase.  Algunas entradas de este grupo se obtienen de procesos propios de 

la organización, del programa o el portafolio, y las salidas son: Acta de Proyecto 

(Charter) y el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar.  

 

Grupo de Procesos de Planificación: es el conjunto de procesos realizados 

que identifican, definen y maduran el alcance del proyecto, el costo y planifican las 

actividades que se realizarán dentro del mismo. Es decir, desarrollan el Plan de 
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Gestión de Proyecto. Este grupo de procesos de planificación, ayudan al equipo 

de dirección a obtener información de varias fuentes de diverso grado de 

completitud y confianza. A medida que se obtenga mayor o nueva información, se 

pueden provocar cambios significativos durante el ciclo de vida del proyecto, 

surgiendo la necesidad de reiterar uno o más procesos de planificación, de la 

misma manera como se caracteriza un proyecto, elaborando el plan de gestión en 

forma gradual y progresiva, conociéndose como planificación gradual. En otras 

palabras, esto quiere decir que la planificación es un proceso repetitivo y continúo. 

 

Grupo de Procesos de Ejecución: es el grupo de procesos realizados o 

ejecutados para complementar el trabajo definido en el Plan de Gestión de 

Proyecto a fin de cumplir con los requisitos. Significa, poner en marcha los planes 

diseñados en el anterior grupo de procesos, lo que implica la coordinación de 

personas y recursos de forma integrada, para realizar la ejecución correcta del 

plan de gestión del proyecto, logrando los objetivos definidos en el enunciado del 

alcance.  

 

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: es el conjunto de procesos 

realizados para medir y supervisar la ejecución de los proyectos; esto es 

básicamente, comparar lo real o ejecutado contra lo planificado previamente. Si 

existen desviaciones, se deben aplicar medidas correctivas, es decir, una 

planificación adicional, la cual debe realizarse y documentarse en forma ordenada. 

Todas las medidas correctivas que se tomen, deben estar siempre enfocadas a 

cumplir los objetivos del proyecto. 

 

Grupos de Procesos de Cierre: es el grupo de procesos realizados para 

finalizar formalmente todas las actividades de un proyecto o una fase y es la 

formalización de la aceptación del producto, servicio o resultado por parte del 

cliente. Este grupo de procesos tiene como salidas: cierre contractual y 

administrativo del proyecto, generación de documentos con los resultados finales, 

archivos, cambios, directorios, evaluaciones, lecciones aprendidas, etc. 
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Los grupos de procesos de dirección de proyectos, son actividades 

superpuestas, que se producen con distintos niveles de intensidad a lo largo del 

mismo. Los grupos de procesos, no son fases del proyecto, más bien estos 

interactúan dentro de las fases en que se divide este y pueden entrecruzarse entre 

las fases. 

 

2.2.1.2. Áreas de Conocimiento en la Administración de Proyectos 
 

La metodología descrita en la Guía del PMBOK (P.M.I., 2004), define que 

existen nueve áreas de conocimiento y que dentro de ellas existen 44 procesos, 

en donde además menciona que “es el equipo de dirección de proyecto, el 

responsable de determinar cuáles procesos de las diferentes áreas de 

conocimiento, son apropiados para cada proyecto determinado”. (P.M.I., 2004). 

 

A continuación se presenta una breve explicación de las nueve áreas de 

conocimiento establecidas en el PMBOK (P.M.I., 2004): 

 

Gestión del Alcance del Proyecto: el objetivo principal de los procesos que 

incluye esta área, es asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, 

y sólo el requerido, para completarlo en forma satisfactoria y exitosa. (P.M.I., 

2004).  

 

Gestión del Tiempo del Proyecto: el objetivo primordial que incluye esta 

área, es lograr la conclusión del proyecto a tiempo. (P.M.I., 2004). 

 

Otros objetivos adicionales que se pueden mencionar  como parte de la gestión 

del tiempo son: obtener un flujo continuo de trabajo, evitar confusiones y malos 

entendidos entre los miembros del equipo, obtener el conocimiento previo de las 

fechas importantes para las actividades claves del proyecto, nivelar y asignar 

apropiadamente los recursos, establecer parámetros de medición de desempeño, 

entre otros. (Chamoun, 2005). 
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Gestión de Costos del Proyecto: es la planificación de los recursos, 

estimación de costos, asignación de presupuestos y control de costos, de tal forma 

que se garantice que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado. 

 

Gestión de Calidad del Proyecto: el objetivo principal de los procesos que 

incluye esta área es, determinar las políticas, los objetivos y las responsabilidades 

relativas a la calidad, de modo que el proyecto satisfaga, las necesidades por las 

cuales se emprendió. (P.M.I., 2004).  

 

La planificación de la calidad, es el proceso donde se identifican las normas de 

calidad relevantes de los entregables del proyecto y se determina cómo 

satisfacerlas. Es importante establecer claramente los diferentes criterios de 

aceptación, para cumplir con los requerimientos de calidad establecidos desde el 

Acta del Proyecto y del Enunciado del Alcance. (P.M.I., 2004). 

 

Se deben tomar en cuenta, tanto la calidad del producto, como la gestión del 

proyecto; para determinar la calidad de la gestión lo medimos en función del 

apego al Plan de Gestión de Proyecto. 

 

Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto: es organizar y dirigir al 

equipo de proyecto. Aquí se deben establecer los roles y responsabilidades, 

relaciones de informe, líneas de mando para la resolución de conflictos, perfil del 

personal requerido desde el administrativo, técnico y operativo, forma de 

contratación, horarios de trabajo, capacitaciones, recompensas o reconocimientos 

conforme el avance y hasta los criterios de liberación. (P.M.I., 2004). 

 

Gestión de las Comunicaciones del Proyecto: describe los procesos para 

lograr una efectiva comunicación entre los involucrados, proporcionando los 

enlaces importantes entre las personas y la información, asegurando la oportuna 

generación, recolección, distribución, archivo o almacenamiento y destino final de 

la información del proyecto. (P.M.I., 2004). 
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Gestión de las Adquisiciones del Proyecto: es el área en el cual se definen 

y priorizan las adquisiciones de bienes y servicios externos a la organización, 

necesarios para realizar los trabajos requeridos y así complementar el proyecto. 

También incluye la administración de contratos y su respectivo cierre. (P.M.I., 

2004). 

 

Gestión de los Riesgos del Proyecto: describe los procesos que incluyen la 

identificación y análisis de riesgos, respuestas a ellos, y seguimiento y control de 

riesgos de un proyecto; todos estos procesos se actualizan durante la ejecución 

del mismo.  Una correcta gestión de los riesgos, aumenta la probabilidad y el 

impacto de los eventos positivos (oportunidades) y disminuye la probabilidad y el 

impacto de los eventos negativos. (P.M.I., 2004).  

 

Para reforzar la importancia de la gestión de riesgos Chamoun (Chamoun, 

2005) escribe: “La esencia de la administración del riesgo está en prever 

continuamente posibles problemas para llevar a cabo acciones a tiempo, en vez 

de improvisar y buscar soluciones tardías”.  

 

Gestión de la Integración del Proyecto: los objetivos de esta área son: 

unificación, consolidación, articulación y acciones de integración de los distintos 

procesos y actividades de la dirección de proyecto dentro de los grupos de 

procesos. (P.M.I., 2004).  

 

La integración es importante, porque permite una estructura ordenada, 

completa, de las áreas de conocimiento de administración de proyectos, ayudando 

al director y su equipo de proyecto en la toma de decisiones sobre donde 

concentrar recursos y esfuerzos cada día, siempre buscando cumplir con los 

objetivos y satisfaciendo las expectativas del cliente. 

 

La integración comprende, el desarrollo del plan gestión de proyecto, Sistema 

de Control de Cambios y las Lecciones Aprendidas. (Chamoun, 2005). 
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El Plan de Gestión de Proyecto, es un documento que contiene los diferentes 

criterios de las nueve áreas de conocimiento, para ser usado como una guía en la 

ejecución y el control del proyecto, facilita la comunicación efectiva entre 

involucrados y establece los criterios para medir el desempeño del proyecto. 

(Chamoun, 2005). 

 

El Sistema de Control de Cambios, permite al director y su equipo de 

proyecto establecer la forma en cómo responderán y manejarán los cambios del 

mismo. Entre los objetivos principales que se tienen, al establecer un buen 

sistema de control de cambios podemos mencionar los siguientes: 

 

  Que los cambios añadan valor al proyecto. 

  Lograr la autorización tanto de los cambios como de sus impactos en 

tiempo, costo, calidad y alcance. 

  Actualizar todos los documentos correspondientes. 

 

El gerente de proyecto y su equipo, deben asegurarse de que el sistema se 

aplique formalmente y con disciplina durante todo el proyecto. (Chamoun, 2005). 

 

Las Lecciones Aprendidas, permiten al equipo aprender de los logros como 

de los errores, buscando un mejor desempeño en futuros proyectos. Para la 

organización, una buena documentación de las lecciones, les permite que los 

conocimientos generados por la experiencia pasen a ser parte integral de la 

organización y no solo queden en las personas participantes. Las lecciones 

aprendidas por lo general documentan problemas, pero es importante documentar 

los aciertos en cada hito importante de un proyecto. 

 

Los documentos de lecciones aprendidas, deben contener aspectos como: 

situación, consecuencias, evaluaciones, qué se haría diferente en la planeación 

con el conocimiento que se tiene ahora, como se resolvió el problema. (Chamoun, 

2005). 
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Cierre del Proyecto: El objetivo de establecer como un entregable el cierre del 

proyecto, es realizar una entrega profesional, este cierre incluye un cierre 

contractual y uno administrativo. 

 

El Cierre Contractual significa concluir los acuerdos legales si existen, y se 

incluyen documentos como: garantías, fianzas, manuales, comunicados, que se 

generan de un contrato. El objetivo del Cierre Administrativo es facilitar referencias 

posteriores a la información del proyecto, como el desarrollo de futuros proyectos. 

Se incluyen documentos como: el presupuesto y programa finales, índice de 

archivos generados, reporte de cambios, directorio de participantes y lecciones 

aprendidas, entre otros. 

 

Una organización puede visualizarse, en un momento determinado en tiempo, 

como una agregación de fondos, recursos que provienen de muy diversas fuentes: 

inversionistas que compran acciones, acreedores que le otorgan crédito y 

utilidades acumuladas en ejercicios fiscales anteriores. Los fondos mencionados 

tienen múltiples usos: en activos fijos para la producción de bienes y servicios, en 

inventarios para garantizar la producción y las ventas, en cuentas por cobrar y en 

Caja o valores negociables para asegurar las transacciones y la liquidez 

necesaria, por lo que en este trabajo también es de suma importancia desarrollar 

el tema de la Administración financiera. 
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2.2.2. Administración financiera 
 

La administración financiera es importante en todos los tipos de empresas, ya 

sean públicas o privadas, que operen en el sector de los servicios financieros o 

que sean empresas dedicadas a la manufactura.  Los tipos de labores que se 

encuentran en la administración financiera van desde la toma de decisiones 

relacionadas con las expansiones de las plantas hasta las elecciones sobre los 

tipos de valores que deberán emitirse para financiar la expansión.  Los 

administradores financieros tienen también la responsabilidad de decidir bajo qué 

términos de crédito los clientes podrán hacer sus compras; la cantidad de 

inventario que deberá mantener la empresa; la cantidad de fondos en efectivo que 

deberá tenerse a mano; si deben adquirirse otras empresas (análisis de fusiones), 

y qué cantidad de utilidades deberá reinvertirse en el negocio o pagarse como 

dividendos (Besley, Brigham, 2002, p.4). 
 

2.2.2.1. Proceso de planificación financiera 
 

La planificación financiera proporciona rutas que guían, coordinan y controlan 

las acciones de la empresa para lograr sus objetivos.  Dos aspectos claves del 

proceso de planificación financiera son la planificación de efectivo y la planificación 

de utilidades.  La primera implica la elaboración del presupuesto de Caja de la 

empresa y la planificación de utilidades se refiere a la elaboración de estados de 

proforma.  Ambos son importantes para ser revisados por los accionistas o dueños 

de la empresa y los que se van a encargar de proveer el efectivo para realizar las 

actividades. 

 

El proceso de planificación financiera inicia con los planes financieros a largo 

plazo o estratégicos y éstos a su vez, dirigen la formulación de los planes y 

presupuestos a corto plazo u operativos. (Gitman, 2007, p.102). 
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2.2.2.2. Presupuesto de capital 
 

Es el proceso de evaluar y seleccionar las inversiones a largo plazo que estén 

alineadas con los objetivos de la empresa e incrementar las utilidades.  

Generalmente las inversiones a largo plazo son de activos fijos, conocidos como 

activos redituables porque aumentan las ganancias y el valor de la empresa.  Los 

motivos del gasto de capital son expansión, reemplazo o renovación de los activos 

fijos u obtener un beneficio en cuanto a las utilidades o aumento de clientes por el 

servicio que se ofrece. 

 

Un aspecto importante a considerar es la terminología que se va a utilizar en 

este proyecto en relación con el presupuesto de capital, es el que se estará 

desarrollando un proyecto mutuamente excluyente, esto quiere decir que son 

proyectos o propuestas que compiten entre sí y que ante la aceptación de una, se 

elimina la otra. 

  

2.2.2.3. Flujos de efectivo 
 

Éstos son la salida de efectivo incremental (inversión) y las entradas 

resultantes, ambos se esperan como resultado de un gasto de capital propuesto. 

 

Los componentes básicos de un proyecto convencional son: 

 

a. Inversión inicial, salida de efectivo relevante para un proyecto propuesto en 

tiempo cero. 

 

b. Entradas de efectivo operativas, son entradas de efectivo incrementales 

después de impuestos que resultan de la puesta en marcha del proyecto 

durante la vida del mismo. 
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c. Flujo de efectivo terminal, es el flujo de efectivo no operativo después de 

impuestos que ocurre en el último año de un proyecto. Es la liquidación del 

proyecto.  (Gitman, 2007, p.322). 

 

2.2.2.4. Valor actual o presente 
 

Este método consiste en traer todos los flujos positivos de efectivo (o 

negativos, según sea el caso) a valor presente, a una tasa de interés dada 

(Ramírez David, 1999, p.358). 

 

  La fórmula a utilizar es la siguiente  
 

n

1J
J

J

r)(1
C   

 

Donde CJ es el ingreso o egreso de cada periodo y (1+r)j es la tasa de 

descuento elevada al período respectivo. 

 

La tasa de descuento se considera como el rendimiento mínimo que cada 

empresa exige a sus propuestas de inversión para que sean aceptadas, esto 

quiere decir, que la tasa de descuento representa un costo de oportunidad ya que 

mide el rendimiento que se pierde por renunciar a una inversión de riesgo similar. 

(Pérez, Veiga, 1996, p.256). 

 

Para obtener el valor total (ingresos versus egresos, solamente ingresos o 

egresos) de la operación se debe realizar un análisis de la tasa de inflación que 

afecta las cifras a evaluar. 
 

2.2.2.5. Tasa Interna de rendimiento (TIR) 
 

Es la tasa de descuento que iguala el VPN (Valor Presente Neto) de una 

oportunidad de inversión a 0 dólares. Es la tasa de rendimiento anual compuesta 

que la empresa ganará si invierte en el proyecto y recibe las entradas de efectivo 

esperadas. (Gitman 2007, p.359). 
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Cuando la TIR es mayor al costo de capital, el proyecto se acepta. Si es menor 

que el costo de capital, se rechaza. 

 

2.2.2.6. Costo de Capital 
 

El Costo de Capital es un método central en la valuación de nuevas 

oportunidades de inversión, sean éstas proyectos puntuales, adquisiciones o 

fusiones, y también desinversiones derivadas de una reestructuración. Como tal, 

su determinación apropiada permite maximizar el valor para el accionista de la 

corporación, a través de prácticas operativas y financieras sanas (Pereiro, Galli, 

Costo de Capital, p.3). 

 

De acuerdo con Marín y Ketelhöhn en su libro Inversiones Estratégicas, la tasa 

de rendimiento sobre un valor para un inversionista es la misma que el costo de 

capital para una empresa, debido a ello, los inversionistas y el gerente financiero 

usan exactamente los mismos modelos. 

 

El costo de capital o tasa de rendimiento requerida proporciona el punto de 

enlace entre las decisiones de inversión por un lado y las decisiones de 

financiamiento por otro.   

 

Una empresa puede utilizar diferentes maneras de financiamiento para costear 

sus proyectos de inversión y el costo de estos recursos es denominado costo de 

capital, el cual se define como “aquella tasa de rendimiento que toda inversión 

debe lograr, a fin de que el valor del mercado de las acciones de la empresa se 

mantenga igual” (Marín, Ketelhöhn, 1995, p.115-117). 
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Las organizaciones al estar inmersas en un mercado tan competitivo y 

globalizado, deben de estar en un constante análisis de las situaciones que se 

presentan en el medio y que las motivan a tener que realizar cambios, ya sean a 

nivel estratégico para obtener un mayor posicionamiento en el mercado o bien en 

tener que reemplazar los equipos con que cuentan para lograr satisfacer las 

necesidades de cada uno de los clientes con que cuentan. Es por ello  que se 

deben realizar estudios para determinar la viabilidad de los cambios a realizar, por 

lo que a continuación trataremos el tema de la factibilidad de los proyectos. 

 

2.2.3. Estudio de Factibilidad 
 

El estudio de factibilidad de cierta manera es un proceso de aproximaciones 

sucesivas, donde se define el problema por resolver. Para ello se parte de 

supuestos, pronósticos y estimaciones, por lo que el grado de preparación de la 

información y su confiabilidad depende de la profundidad con que se realicen tanto 

los estudios técnicos, como los económicos, financieros y de mercado, y otros que 

se requieran. En cada etapa deben precisarse todos aquellos aspectos y variables 

que puedan mejorar el proyecto, o sea optimizarlo. Puede suceder que del 

resultado del trabajo pudiera aconsejarse una revisión del proyecto original, que se 

postergue su iniciación considerando el momento óptimo de inicio e incluso lo 

anterior no debe servir de excusa para no evaluar proyectos. Por el contrario, con 

la preparación y evaluación será posible la reducción de la incertidumbre que 

provocarían las variaciones de los factores. 

El estudio de factibilidad es un proceso en el cual intervienen cuatro grandes 

etapas:  

• Idea  

• Pre inversión  

• Inversión  

• Operación.  
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La etapa idea, es donde la organización busca de forma ordenada la 

identificación de problemas que puedan resolverse u oportunidades que puedan 

aprovecharse. Las diferentes formas de resolver un problema o de aprovechar una 

oportunidad de negocio constituirán la idea del proyecto. De aquí que se pueda 

afirmar que la idea de un proyecto, más que una ocurrencia afortunada de un 

inversionista, generalmente representa la realización de un diagnóstico que 

identifica distintas vías de solución.  

La etapa de pre inversión es la que marca el inicio de la evaluación del 

proyecto. Ella está compuesta por tres niveles: perfil, pre factibilidad y factibilidad.  

  El nivel perfil, es la que se elabora a partir de la información existente, del 

juicio común y de la experiencia. En este nivel frecuentemente se 

seleccionan aquellas opciones de proyectos que se muestran más 

atractivas para la solución de un problema o en aprovechamiento de una 

oportunidad. Además, se van a definir las características específicas del 

producto o servicio.  

  En el nivel pre factibilidad se profundiza la investigación y se basa 

principalmente en informaciones de fuentes secundarias para definir, con 

cierta aproximación, las variables principales referidas al mercado, a las 

técnicas de producción y al requerimiento financiero. En términos 

generales, se estiman las inversiones probables, los costos de operación y 

los ingresos que demandará y generará el proyecto.  

  El estudio más acabado es el que se realiza en el nivel de factibilidad y 

constituye la culminación de los estudios de perversión, que comprenden el 

conjunto de actividades relativas a la concepción, evaluación y aprobación 

de las inversiones, teniendo como objetivo central garantizar que la 

necesidad de acometer cada proyecto esté plenamente justificada y que las 

soluciones técnico-económica sean las más ventajosas para el país.  
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Para llevar a cabo un estudio de Factibilidad proyecto de inversión se requiere, 

por lo menos, según la metodología y la práctica vigentes, de la realización de tres 

estudios: Estudio de Mercado, Estudio Técnico, Evaluación Financiera. 

2.2.3.1. Estudio de Mercado 
 

Según el libro La Formulación y la Evaluación de Proyectos escrito por Ramón 

Rosales Posas; 2009 nos dice que 

“… un estudio de mercado consiste en un análisis del contexto del mercado donde 

llegaran los productos que genera el proyecto, con el propósito de brindar una idea 

al dueño del proyecto, organización, o la institución que realizará la inversión 

sobre el riesgo, en cuanto a la aceptación, que tendrá el producto cuando sea 

puesto en el mercado…” 

Este estudio puede comprender, de acuerdo con su naturaleza y magnitud, el 

análisis de las siguientes variables: 

  El producto: es todo aquello que se ofrece a la obtención de un mercado 

para su adquisición, uso o consumo, y que puede satisfacer una necesidad 

o deseo. 

  La demanda: es la cantidad de bienes y servicios que el mercado requiere 

o solicita para buscar la satisfacción de una necesidad específica a un 

precio determinado.  

  La oferta: es la cantidad de bienes y servicios que un cierto número de 

oferentes (productores) está dispuesto a poner a disposición del mercado a 

un precio determinado. 

  El precio del producto: se convierte en el punto de convergencia entre, 

por un lado, los esfuerzos de la empresa o institución por diseñar un 

producto para satisfacer las necesidades de un mercado y, por el otro lado, 

la aceptación por parte del consumidor de dichos productos al adquirirlos: 

constituye un valor de intercambio. 
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  Las materias primas y otros insumos: constituyen el insumo básico de la 

fase de operación o funcionamiento del proyecto y, además el componente 

principal de los costos. 

  La comercialización: es lograr que los productos de su proyecto lleguen al 

grupo meta y, por lo tanto, debe llevar a cabo una acertada decisión sobre 

los mecanismos de distribución para sus planes de mercadeo.  

  El plan de venta: está determinado por la cantidad de bienes y servicios 

que hay que producir por unidad de tiempo para que estén disponibles en el 

mercado a un precio especificado. 

 

2.2.3.2. Estudio Técnico. 
 

Según el libro La Formulación y la Evaluación de Proyectos escrito por Ramón 

Rosales Posas; 2009 nos dice que: 

 

“… permite proponer y analizar las diferentes opciones tecnológicas para producir 

los bienes o servicios que se requieren; a la vez, verifica la factibilidad técnica de 

cada una de ellas. El análisis identifica los equipos, la maquinaria, las materias 

primas y las instalaciones necesarias para el proyecto y, por lo tanto, los costos de 

inversión y de operación así como el capital de trabajo que se necesita…” 

 

La elaboración del estudio técnico para un proyecto implica analizar las 

siguientes variables: 

  La localización: tiene como propósito seleccionar la ubicación más 

conveniente para el proyecto, es decir, aquella que frente a otras 

alternativas conduzca hacia el mayor beneficio para los usuarios y la 

comunidad, con el menor costo social, dentro de un marco de factores 

condicionantes. 

  El tamaño: depende de la magnitud, la naturaleza y el tipo de proyecto que 

se esté formulando, pues cada proyecto tiene características particulares 

que, al final, limitaran su tamaño. 
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  La tecnología: es el conjunto de conocimientos, métodos, técnicas, 

instrumentos y actividades, cuya aplicación permite la transformación de 

insumos en el producto deseado en el cumplimiento de un objetivo 

específico. 

  La ingeniería: comprenden las inversiones en infraestructura, las 

instalaciones y el equipamiento básico que se requiere a partir de la 

alternativa tecnológica seleccionada, o sea, la ingeniería es un aspecto del 

componente tecnológico. 

  Los costos de inversión y operación: los costos de inversión son en los 

que se incurren en su fase de ejecución y los costos de operación son la 

sumatoria de todos los costos que intervienen durante la etapa de 

funcionamiento del proyecto, o sea, en los que incurre debido a la 

producción de los bienes o la prestación de los servicios. 

 

 

2.2.3.3. Evaluación Financiera 
 

Según el libro La Formulación y la Evaluación de Proyectos escrito por Ramón 

Rosales Posas; 2009 nos dice que: 

 

“… estudia la factibilidad de un proyecto, desde el punto de vista de sus resultados 

financieros, y comprobar, en esa área, la conveniencia o la inconveniencia de su 

realización. Se analiza la interrelación entre la inversión, los costos de operación, 

los ingresos y la disponibilidad de financiamiento del proyecto…” 

 

Cuando se realiza la evaluación financiera de un proyecto, hay que tener 

conocimiento sobre algunos factores o variables que influyen en la estructura del 

flujo financiero del proyecto, entre esas variables se encuentran: 

 



28 
 

  El costo de oportunidad del capital: se analizan aspectos importantes 

como: el valor del dinero en el tiempo, la tasa de interés y el tipo de interés, 

la tasa de actualización y el factor de descuento. 

  Las fuentes de financiamiento: es necesario realizar un análisis de las 

posibles fuentes de financiamiento, además, considerar, dependiendo del 

tipo de fuente, las tasas de interés, el período de pago y el periodo de 

gracia.  

  La rentabilidad del proyecto: se determina por la relación entre la utilidad 

que genera y la inversión que necesita. Siempre se busca obtener la 

máxima utilidad respecto al volumen de inversión. 

  Los ingresos del proyecto: se obtienen como consecuencia de las ventas 

de los bienes o la prestación de servicios y se encuentran directamente 

relacionados con el sostenimiento del proyecto. 

  La vida útil del proyecto: es el período de tiempo considerado para 

realizar lo que se determinó en el análisis y las proyecciones de los datos 

referidos al proyecto, también se denomina “horizonte del proyecto”. Este 

no puede ser indefinido, se deben determinar las fechas o los límites 

temporales en los que se recibirá ingresos y se incurrirá en costos. 

  Indicadores que se utilizan en la evaluación financiera: la evaluación 

financiera se realiza con el fin de poder decidir si conviene o no realizar la 

inversión. Para este efecto, se debe, además de identificar, cuantificar y 

valorar sus costos e ingresos, tener elementos de juicio para comparar 

varios proyectos. Esta comparación se hace considerando los indicadores 

VAN y TIR, que permiten trasladar los flujos de efectivo generados por un 

proyecto a cantidades equivalentes en cualquier tiempo.  
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3. MARCO METODOLOGICO 
 

El marco metodológico describe las fuentes, los sujetos y los instrumentos para 

colectar la información que se requiere para cumplir con los objetivos específicos 

del trabajo.  Adicionalmente se detallan los procedimientos y el camino a tomar a 

lo largo de la investigación.  

 

3.1. Fuentes y sujetos de información 
 

A continuación se describen específicamente las fuentes y los sujetos que se 

utilizan en el proceso de recopilación de datos para el desarrollo del trabajo de 

investigación. 

 

3.1.1. Fuentes 
 

Dentro de las fuentes se pueden encontrar las primarias y las secundarias, 

ambas se detallan a continuación. 

 

3.1.1.1. Fuentes primarias 
  

Son datos que se obtienen específicamente para el estudio que se está 

realizando. Los métodos para recopilar la información son las entrevistas, 

sesiones de grupo, observación, encuestas, entre otros. 

(http//emprendedor.unitec.edu). Se cuenta con personal de experiencia en las 

labores que encierra el proceso de digitalización de imágenes, de los cuales se 

extraerá el mayor aporte posible para aplicar sus experiencias. 

 

En esta investigación las fuentes primarias se refieren a la información que 

recopila, elabora y presenta el autor por sus propios medios. 
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3.1.1.2. Fuentes secundarias 
  

Las fuentes secundarias son compilaciones, resúmenes, listados de 

referencias publicadas en un área de conocimiento en particular, son listados de 

fuentes primarias (Hernández, Fernández, 2000, p.23).  

 

Las fuentes secundarias para la investigación son: 

 

Presentaciones proporcionadas a los mandos medios y gerentes acerca de la 

situación del mercado, éstas han sido compartidas por la alta gerencia de la 

empresa. 

 

Reportes que genera el sistema contable para cada locación. 

 

Manuales de procesos de las regiones de América, Europa y Asia. 

 

3.1.2. Sujetos  
 

Los sujetos son la unidad de análisis (personas, organizaciones).  El quién o 

quiénes van a ser medidos depende de precisar claramente el problema a 

investigar y los objetivos de la investigación (Hernández, Fernández, 2000, p.204). 

 

Por solicitud de la empresa de mantener la confidencialidad se omiten los 

nombres y apellidos de los sujetos de la investigación y se nombran solamente 

sus cargos. 

 

 Los sujetos de la investigación son: 

 

3 Gerentes de operaciones de las regiones de América, Europa y Asia. 

1 Gerente del departamento de mejoramiento de procesos. 
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3.2. Descripción de los instrumentos 
 

Para la recolección de los datos se requiera la utilización de instrumentos, a 

continuación se detallan aquellos utilizados en el proceso de investigación. 

 

3.2.1. La entrevista 
  

De acuerdo con Guillermina Baena la entrevista es “una conversación con un 

propósito y el propósito se da en función del tema que se investiga.   

 

Existe en ella la transacción del dar y obtener información, un proceso de 

pregunta-respuesta hasta llegar a la obtención de lo que se desea. 

 

Existen dos tipos de entrevistas, la estructurada donde se utiliza el formulario 

como instrumento de precisión para controlar las respuestas; y la entrevista no 

estructurada, donde hay libertad del entrevistado y del entrevistador con preguntas 

abiertas y sin preparación previa” (Baena, Guillermina, 1996, p.63).  

 

Para la obtención de la información, se utiliza la entrevista semi-estructurada o 

no estructura realizada telefónicamente y en la cual se validarán los datos con 

cada uno de los gerentes de operaciones y el gerente de mejoramiento de 

procesos. 

 

3.2.2. La observación 
 

Consiste en el registro sistemático, válido y confiable de comportamiento o 

conducta manifiesta.  Puede utilizarse como instrumento de medición en muy 

diversas circunstancias (Hernández, Fernández, 2000, p. 309). 

  

En el trabajo se realiza la observación de los datos generados por el sistema 

contable de A&C.  
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3.3. Métodos de Investigación. 
 

Para llevar a cabo el Plan de Gestión de Proyecto para determinar la 

factibilidad de la adquisición de equipo que mejore el proceso de digitalización de 

imágenes de la compañía A&C en los mercados de América, Europa y Asia, se 

utilizará el método de investigación analítico-sintético, con el cual se pretende 

descomponer cada una de las partes del proyecto, para examinar y estudiar a 

cada una de ellas por separado para luego analizar la relación entre ellas. (Jurado, 

2002). 

 

Otro método a emplear será el de medición, con el cual se comparará los datos 

de referencia contra los de aplicación, para buscar el cumplimiento de parámetros 

y otros datos que deben asemejarse a los de referencia. 

 

3.3.1. Tipo de Investigación. 
 

La investigación que se realizará será de tipo mixta, ya que consistirá en una 

recopilación y tratamiento de datos, que se conjuntan de la investigación 

documental con la investigación de campo (revisiones medibles y visuales). 

 

De la investigación documental, se obtendrán datos existentes en libros 

(teorías, tópicos, normas, estándares, códigos de seguridad, etc.) que se utilizarán 

como base para el desarrollo del trabajo, se basará gran parte en el PMBOK 

(P.M.I., 2004).  

 

3.4. Descripción de Técnicas y Herramientas. 
 

Como técnicas y herramientas para la elaboración del Plan de Gestión de 

Proyecto para determinar la factibilidad de la adquisición de equipo que mejore el 

proceso de digitalización de imágenes de la compañía A&C en los mercados de 

América, Europa y Asia, se utilizarán las Áreas de Conocimiento definidas por el 
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PMBOK (P.M.I., 2004), las cuales abarcan la totalidad de la planificación necesaria 

para desarrollar el proyecto que se presenta. 
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4. DESARROLLO 
 

Para llevar a cabo el desarrollo de este proyecto se necesita realizar una 

adecuada planificación, en la que se van a tomar en cuenta todos los aspectos 

que influyan en el éxito del mismo. Al realizar el proceso de planificación 

primeramente se debe definir el alcance que tendrá el proyecto, el tiempo en el 

cual se desarrollará, los costos necesarios para llevarlo a cabo y en donde 

además se demuestre la viabilidad de adquirir el nuevo equipo. Se deben 

establecer y definir los canales de comunicación entre los miembros del equipo, 

para garantizar que la información fluya de la manera que el proyecto lo demande. 

 

Otro de los puntos de atención en este trabajo es la identificación y tratamiento 

de los riesgos que se puedan presentar en el desarrollo del proyecto, de manera 

que estos influyan lo menor posible sobre la marcha en el cumplimiento del 

alcance trazado. 

 

A continuación se presenta una propuesta que cubrirá esa necesidad de 

planificación, la cual contiene los elementos requeridos para cumplir con las tareas 

para determinar la factibilidad de la adquisición de equipo que mejore el proceso 

de digitalización de imágenes de la compañía A&C. 

 

4.1. Ciclo de Vida del Proyecto 
 

El ciclo de vida del proyecto del Plan de gestión de proyecto para determinar la 

factibilidad de la adquisición de equipo que mejore el proceso de digitalización de 

imágenes de la compañía A&C en los mercados de América, Europa y Asia, 

comprende de cuatro fases, las cuales son: 

 

  Fase Nº 1: Generación y análisis de la idea: La generación de una idea 

de proyecto de inversión surge como consecuencia de las necesidades 
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insatisfechas, en el planteamiento y análisis del problema, y le corresponde 

definir la necesidad que se pretende satisfacer o se trata de resolver. 

Como se mencionó anteriormente en los apartados 1.2 Problemática y 

1.3 de la Justificación del proyecto, A&C evalúa la posición que posee en el 

mercado en relación con sus competidores, y aunque la posición no es 

mala, se quiere alcanzar una posición más competitiva. Por otra parte, 

como lo mencionan los gerentes de la parte de operaciones acerca de las 

estrategias que recomendarían para aumentar la participación de mercado, 

se deben buscar mejores alternativas en equipo tecnológico que mejoren 

los procesos, y que a su vez le brinden espacio a las actividades que 

requieren una mayor especialización. Por lo anterior, ésta compañía ha 

replanteado las estrategias comerciales y ha decidido ampliar la 

participación en el mercado de digitalización de imágenes, lo que conlleva a 

A&C a desarrollar estudios de factibilidad para adquirir equipo que mejore el 

proceso de digitalización de imágenes, para aumentar la eficiencia en 

tiempo de respuesta y con costos aceptables para sus clientes.  

  Fase Nº 2: Estudio del nivel de perfil del proyecto: en esta fase 

corresponde estudiar todos los antecedentes que permitan formar juicio 

respecto a la conveniencia y factibilidad técnico – económico de llevar a 

cabo la idea del proyecto. 

Estudios de mercado que posee A&C, revelan que las ganancias de la 

compañía están por debajo de la competencia directa y la participación del 

mercado se encuentra en un 2.4%. En estos estudios también se ve 

demostrado que hay un gran potencial de crecimiento al cual A&C puede 

tener acceso, por lo que deberá proporcionarle un valor agregado en el 

servicio que brinda y que a su vez satisfaga las necesidades de estos, 

basados en eficiencia, tiempo y costos. 
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  Fase Nº 3: Estudio de la pre factibilidad: en esta fase se examinan en 

detalle las alternativas consideradas más convenientes, las que fueron 

determinadas en general en la fase anterior. 

De acuerdo a las alternativas analizadas en la fase anterior, y al criterio 

que mencionan los gerentes de la parte de operaciones en cuanto a que se 

deben de buscar mejores alternativas en equipo tecnológico que mejore los 

procesos, y que a su vez le brinde espacio a las actividades que requieren 

una mayor especialización, se determina el adquirir escáner que procesen 

más de 500 documentos por minuto y para ello se deben tomar en cuenta 

las locaciones físicas de las regiones de América, Europa y Asia donde se 

procesa mayor cantidad de documentos, ya que se debe considerar la 

utilización del equipo al momento de adquirirlo. 

  Fase Nº 4: Estudio de factibilidad: El estudio de factibilidad debe 

orientarse hacia el examen detallado y preciso de la alternativa que se ha 

considerado viable en la etapa anterior. Además, debe afinar todos aquellos 

aspectos y variables que puedan mejorar el proyecto, de acuerdo con sus 

objetivos. 

En esta fase del proyecto ya va a quedar optimizada la idea inicial en 

donde se comparan los costos del proceso actualmente, versus el costo de 

invertir en activos de digitalización, en donde van a ofrecer una mayor 

automatización. En esta evaluación se estarán utilizando herramientas 

financieras para la valoración y medir la rentabilidad del proyecto como 

Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR). 

 

4.2. Plan de Gestión del Alcance del Proyecto para la Compañía A&C 
 

Con la definición del alcance del proyecto, se pretende definir los trabajos 

requeridos para llevar a cabo la factibilidad de la adquisición de equipo que mejore 

el proceso de digitalización de imágenes de la compañía A&C en los mercados de 
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América, Europa y Asia. Con esto se cubrirá la necesidad existente en la 

organización, de llevar un detallado control sobre el avance del mismo. 

 

4.2.1. Definición del Alcance. 
 

La preparación del chárter detallado del alcance del proyecto es crítica para el 

éxito del mismo, y se construye sobre la base de los principales productos 

entregables, asunciones y restricciones que se documentan durante la iniciación 

del proyecto. Durante la planificación, el alcance del proyecto se define y describe 

con mayor detalle porque se conoce más información acerca del proyecto. 

 

4.2.1.1. Información General del Proyecto 
 

  Nombre: Plan de gestión de proyecto para determinar la factibilidad de la 

adquisición de equipo que mejore el proceso de digitalización de imágenes 

de la compañía A&C. 

 

  Área de Aplicación: en el sector privado. 

 
  Actividad: Digitalización de documentos. 

 
  Enfoque del Proyecto: Al llevar a cabo este tipo de proyecto en la 

organización se van a generar efectos o impactos de naturaleza diversa, 

directos, indirectos, externos e intangibles. En este caso en particular, la 

empresa está evaluando el aumentar la capacidad de digitalizar 

documentos. Ésta necesidad surge debido a que se quiere llegar a tener 

una mayor participación en el mercado y por ende aumentar las utilidades, 

lo que va a generar el sustituir activos en la empresa que le permita 

enfrentar un eventual crecimiento en los volúmenes de producción. 
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Es fundamental, en este caso, tener el máximo de claridad sobre los 

costos y beneficios que son modificados por el proyecto a desarrollar, para 

así evaluar su conveniencia sobre estas bases. 

 

Es por ello que la empresa va a utilizar las herramientas de 

Administración de Proyectos para llevar a cabo de una forma más ordenada 

y controlada el avance del estudio de factibilidad, lo cual le va a permitir 

tener una adecuada administración en el momento de desarrollarlo.  

 

  Descripción del Proyecto: Desarrollar el Plan de gestión de proyecto para 

determinar la factibilidad de la adquisición de equipo que mejore el proceso 

de digitalización de imágenes de la compañía A&C en los mercados de 

América, Europa y Asia. El desarrollar el plan de gestión le permitirá a la 

compañía A&C, organizar el proceso del estudio de factibilidad para la 

adquisición de equipo para la digitalización de imágenes por medio de las 

herramientas que propone el PMI. 

 

  Necesidad del Proyecto: A&C es una unidad de servicios de una de las 

compañías más grandes a nivel mundial. Esta compañía ha replanteado las 

estrategias comerciales y ha decidió ampliar la participación en el mercado 

de digitalización de imágenes, lo que conlleva a A&C a valorar la factibilidad 

de adquirir equipo que mejore el proceso de digitalización de imágenes que 

mejore la eficiencia, tanto en tiempo de respuesta y con costos aceptables 

para sus clientes. 

 
  Limitaciones: 

o No contar con el presupuesto requerido. 

o No contar con el apoyo de la administración superior. 

o Mantener el grado de confidencialidad de la empresa denominada en 

el proyecto como A&C.  
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  Factor Crítico de Éxito: 

o No contar con suficiente tiempo para el desarrollo de este proyecto. 

 

4.2.2. Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) 
 

Para obtener el entregable final de forma satisfactoria, es necesario llevar un 

detallado control y seguimiento del alcance del proyecto. Es por tal razón que se 

definió la siguiente estructura desglosada de trabajo, en la cual se definieron sub 

entregables que facilitarán el análisis de cada uno de los avances del proyecto. 

 

Figura # 2 EDT del Estudio de Factibilidad de la Compañía A&C 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Autor. Diciembre 2009. 
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4.2.3. Diccionario de la EDT 
 

Para tener una mejor y más detallada comprensión de cada una de los 

entregables de la EDT, se definió el siguiente diccionario para las actividades del 

proyecto. 

 

Cuadro #1  
Diccionario de la EDT del Estudio de Factibilidad de la Compañía A&C 

 

Identificador Componente Descripción 

1.1 
Estudio de Factibilidad del 
Proyecto 

El Estudio de Factibilidad es un proceso de 

aproximaciones sucesivas, donde se define 

el problema por resolver, en este caso en 

especifico, la compañía A&C desarrolla este 

estudio para evaluar la viabilidad de adquirir 

un nuevo equipo, que le permita mejorar el 

proceso de digitalización de imágenes en 

las regiones de América, Europa y Asia.  

1.1.1 Estudio de Mercado 

Un estudio de mercado consiste en un 

análisis de la oferta y demanda en el 

servicio de digitalización de imágenes. 

1.1.1.1 Demanda 

Es la cantidad de bienes y servicios que el 

mercado requiere y con este estudio la 

compañía A&C quiere implementar políticas 

que le permitan ir teniendo un porcentaje 

mayor de participación año con año. 

1.1.2 Estudio Técnico 

Permite proponer y analizar las diferentes 

opciones tecnológicas para mejorar los 

servicios de digitalización que se requieren; 

a la vez, verifica la factibilidad técnica de 

cada una de ellas.  

1.1.2.1 Localización 

Se definen las locaciones que elegirá la 

compañía A&C para llevar a cabo el 

proyecto.  
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1.1.2.2 Equipo a adquirir 

Se determina cual va a ser equipo a adquirir 

por parte de la compañía A&C para mejorar 

el proceso de digitalización de imágenes. 

1.1.2.3 Costos de Inversión y Operación 

En esta etapa se identifican los costos 

totales de la inversión a realizar y el 

desglose de los costos de operación en que 

va a incurrir la compañía (entre ellos pueden 

estar costos de mano de obra, 

mantenimiento, costos administrativos, etc.) 

1.1.3 Evaluación financiera del 
Proyecto 

La evaluación financiera del proyecto, es el 

análisis de sus resultados financieros, y 

comprobar, en esa área, la conveniencia o 

la inconveniencia de su realización. Se 

analiza la interrelación entre la inversión, los 

costos de operación, los ingresos y la 

disponibilidad de financiamiento del 

proyecto. 

1.1.3.1 Flujo de efectivo 

Determina la diferencia entre los costos y 

los ingresos que se tendrían con el proyecto 

y que a su vez determina la factibilidad 

financiera de llevarlo a cabo. 

1.1.3.2 Valor Actual Neto 

Es la herramienta financiera que define el 

ingreso neto que obtendrá la empresa a 

valores actualizados, durante la vida útil del 

proyecto. 

1.1.3.3 Tasa Interna de Retorno 
Es la herramienta financiera que mide la 

rentabilidad financiera del proyecto. 

1.1.3.4 Período de Recuperación 

Es la herramienta financiera que le permitirá 

a la compañía A&C determinar el tiempo en 

el cual se va a recuperar la inversión 

realizada en el proyecto. 
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4.3. Plan de Gestión del Tiempo para el Proyecto de la Compañía A&C 
 

La gestión del tiempo del proyecto incluye los procesos necesarios para lograr 

la conclusión del proyecto a tiempo. 

 

4.3.1. Definición de las Actividades 
 

Para la definición de cada una de las actividades de la EDT, se realizaron 

reuniones con el grupo de planificación, esto con el fin de establecer los 

entregables principales que se quieren desarrollar y así lograr mejores resultados 

en la elaboración del proyecto para la compañía A&C. 

 

A continuación se presenta la lista de actividades que se deben de realizar 

para determinar la factibilidad de la adquisición de equipo que mejore el proceso 

de digitalización de imágenes en la compañía A&C. 

 

Cuadro #2  
Lista de Actividades para el Estudio de Factibilidad de la Compañía A&C 

 
Nº de la Actividad Descripción de la Actividad 

1 Desarrollar el Estudio de Mercado 

2 Analizar la demanda y posicionamiento en el 
mercado 

3 Hacer el Estudio Técnico 

4 Definir las locaciones en donde realizar los cambios 
de equipos 

5 Definir el equipo a adquirir 

6 Realizar los cálculos de los costos de la Inversión y 
Operación 

7 Realizar la evaluación financiera del Proyecto 
8 Desarrollar el flujo de efectivo 
9 Calcular el Valor Actual Neto 

10 Calcular la Tasa Interna de Retorno 
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11 Calcular el Período de Recuperación de la 
inversión a realizar. 

12 Presentación de resultados. 
 

 

4.3.2. Estimación de los Recursos de las Actividades 
 

Esta estimación involucra determinar cuáles son los recursos (personas, 

equipo, material) y qué cantidad de cada recurso se utilizará para llevar a cabo el 

proyecto. Para el caso de generar la factibilidad de adquirir nuevos equipos que 

mejoren el proceso de digitalización de imágenes en la compañía A&C, los 

trabajos de la planificación se realizarán con el personal profesional con que 

cuenta la compañía y que a su vez posee amplia experiencia en este tema y que 

ayudará para alcanzar los objetivos del proyecto. 

 

A continuación se presenta el requerimiento en el recurso humano necesario 

para llevar a cabo el estudio de factibilidad de la compañía A&C. 

 

Cuadro #3  
Lista del personal necesario para desarrollar el Estudio de Factibilidad de la 

Compañía A&C 
 

Línea Descripción Cantidad 

1 
Gerente de Mejoramiento de la región de 

América. 
1 

2 
Gerente de Operaciones de la región de 

América. 
1 

3 
Gerente de Operaciones de la región de 

Europa. 
1 

4 Gerente de Operaciones de la región de Asia. 1 
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Por otra parte en cuanto a los requerimientos de equipo y materiales van a ser 

los mismos que utilizan para desarrollar sus labores diarias, como lo son los 

equipos de cómputo, materiales de oficina, informes proporcionados por la alta 

gerencia, etc.; con los cuales cumplirán los objetivos planteados para llevar a cabo 

este proyecto. 

 

4.3.3. Desarrollo del cronograma del proyecto 
 

Para el desarrollo de este apartado se está incluyendo el establecimiento de la 

secuencia de las actividades, la estimación de la duración de las actividades y el 

desarrollo del cronograma del proyecto, ya que las mismas se encuentran 

estrechamente relacionadas y se pueden considerar como un proceso a realizar 

por los involucrados en el desarrollo del proyecto. 

 
Figura # 3  

Cronograma para el desarrollo del Estudio de Factibilidad de la Compañía 
A&C 

 
Figura # 4 
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4.4. Plan de Gestión de los Costos del Proyecto para la Compañía A&C 

 

En la Gestión de los Costos se incluyen los procesos involucrados en la 

planificación, estimación, preparación del presupuesto y control de costos de 

forma que el proyecto se pueda completar dentro del presupuesto aprobado. 

 

4.4.1. Estimación de Costos 
 

Para llevar a cabo el proyecto que determinara la factibilidad de adquirir 

nuevos equipos que mejoren los procesos de digitalización de imágenes para la 

compañía A&C, se identifican dos tipos de costos: 

  La determinación de los costos de llevar a cabo cada una de las actividades 

del desarrollo que determinará la factibilidad de adquirir nuevos equipos 

que mejoren los procesos de digitalización de imágenes para la compañía 

A&C, estos costos serán asumidos por la compañía A&C, puesto que el 

desarrollo de estas actividades se efectuará dentro de las asignaciones 

diarias y estará a cargo de los funcionarios de alto nivel de la compañía 

como lo son los gerentes de operaciones de las regiones de América, 

Europa y Asia, así como del gerente de mejoramiento de la región de 

América. 

  Los costos de operación del desarrollo de la digitalización de imágenes y la 

inversión necesaria de equipo, el cual  determinará la factibilidad financiera 

de adquirir nuevos equipos que mejoren los procesos de digitalización de 

imágenes para la compañía A&C. 

 

Dentro de los costos de operación como tal del proceso de digitalización de 

imágenes se va a tomar en cuenta: 

 

a. Costo administrativo: incluye el gasto de suplementos de oficina.  Este 

costo es proporcionado por el gerente de cada cuenta y va de acuerdo a 
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la cantidad de suplementos de oficina que se requieren, por ejemplo: 

papel, tijeras, lapiceros, entre otros. 

 

b. Costo de personal directo en el proceso de digitalización de 

documentos.  Estos costos incluyen las cargas sociales y son 

registrados en dólares estadounidenses, pero el pago se realiza en la 

moneda del país local.  Este costo es proporcionado por el gerente de 

cada cuenta y depende de las cargas sociales que existe en cada 

región, además que de acuerdo con el país, existen diferentes perfiles 

que se pueden utilizar para un operador de escáner, un ejemplo es el 

caso de Asia, donde una persona es contratada para ser empleada de 

A&C y realiza tanto labores de finanzas como de Scanning Station, caso 

contrario en América, específicamente en Costa Rica, donde el personal 

es contratado únicamente para realizar labores de escaneo, por lo que 

su perfil es básico. 

 

c. Costo de correspondencia: incluye gastos de envío de documentos. Este 

gasto se aplica únicamente a algunos clientes, de acuerdo con el 

contrato establecido. Al igual que los anteriores gastos es proporcionado 

por el gerente de cuenta. 

 

d. Costo de edificio: incluye los gastos de electricidad, agua y el espacio 

que se utiliza en el edificio.  En cada uno de los edificios de A&C, existe 

un departamento de mantenimiento de edificio, éste se encarga de 

establecer una cuota fija por persona para el mantenimiento y varía de 

región en región. 

 

e. Costo de TI (Tecnología de Información): incluye el equipo y el soporte 

que se le realiza a las aplicaciones.  Este costo lo provee el equipo de 

Tecnología de información y aplica una cuota fija por cada empleado. 
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A&C proporcionó la información contable de marzo 2008 a marzo 2009 para 

las regiones de América, Europa y Asia y ésta se validó con cada uno de los 

gerentes de operaciones. 

  

Los montos de cada gasto se encuentran reportados en dólares 

estadounidenses. 

 

El cuadro cuatro detalla los costos del departamento de digitalización de las 

cuentas de la región de América. 

 
Cuadro #4 

Estructura de costos del departamento de digitalización de documentos de 
A&C en América del periodo Marzo 2008 a Marzo 2009 

 

Cuenta 
Costo de 
Personal 

($) 

Costo 
Administrativo 

($) 

Costo 
Correspondencia 

($) 
Costo de 

Edificio ($) 
Costo de 

TI ($) 
Total por 
cuenta($) 

Cuenta 1 448.881,31 299.254,21 0,00 161.820,00 125.550,00 1.035.505,52 

Cuenta 2 346.651,80 115.550,60 115.550,60 100.920,00 78.300,00 756.973,00 

Cuenta 3 138.110,08 92.073,39 0,00 27.840,00 21.600,00 279.623,47 

Total 
América 

     2.072.101,99 

Fuente: Sistema contable de A&C, diciembre 2009 

 

El cuadro cinco detalla los costos del departamento de digitalización de las 

cuentas de la región de Europa. 
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Cuadro #5 
Estructura de costos del departamento de digitalización de documentos de 

A&C en Europa del periodo Marzo 2008 a Marzo 2009 
 

Cuenta 
Costo de 
Personal 

($) 

Costo 
Administrativo 

($) 

Costo 
Correspondencia 

($) 
Costo de 

Edificio ($) 
Costo de 

TI ($) 
Total por 
cuenta($) 

Cuenta 1 598.289,78 398.859,85 0,00 162.000,00 108.000,00 1.267.149,63 

Cuenta 2 120.521,74 80.347,82 0,00 56.700,00 37.800,00 295.369,56 

Cuenta 3 114.998,71 76.665,80 0,00 28.350,00 18.900,00 238.914,51 

Cuenta 4 113.077,80 75.385,20 0,00 12.150,00 8.100,00 208.713,00 

Cuenta 5 98.524,80 65.683,20 0,00 36.450,00 24.300,00 224.958,00 

Total 
Europa 

     2.235.104,70 

Fuente: Sistema contable de A&C, diciembre 2009. 
 

El cuadro seis detalla los costos del departamento de digitalización de las 

cuentas de la región de Asia. 

 
Cuadro #6 

Estructura de costos del departamento de digitalización de documentos de 
A&C en Asia del periodo Marzo 2008 a Marzo 2009 

 

Cuenta 
Costo de 
Personal 

($) 

Costo 
Administrativo 

($) 

Costo 
Correspondencia 

($) 
Costo de 

Edificio ($) 
Costo de 

TI ($) 
Total por 
cuenta($) 

Cuenta1 310.246,63 206.831,09 0,00 152.658,00 104.085,00 773.820,72 

Cuenta 3 18.974,01 12.649,34 0,00 3.960,00 2.700,00 38.283,35 

Total Asia      812.104,07 

Fuente: Sistema contable de A&C, diciembre 2009  

 

Una vez definidos y descritos, los costos, los cuales serán una base muy 

importante para el desarrollo de la evaluación financiera del proyecto se procede a 

citar elementos importantes de los estudios de mercado y técnico los cuales 

complementarán la información para el desarrollo del proyecto para determinar la 
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factibilidad de adquirir nuevos equipos que mejoren el proceso de digitalización de 

imágenes. 

 

4.4.2. Estudio de Mercado 
 

Debido a los niveles de confidencialidad que pretende mantener la empresa 

A&C, es que no se muestran la totalidad de los datos desarrollados en el estudio 

de mercado, sin embargo a continuación se presenta una gráfica resumen de cuál 

es el porcentaje de mercado que poseen cada una de las principales compañías 

del mercado de digitalización de imágenes, y que a su vez estos datos son de 

suma importancia para el desarrollo de la factibilidad de este proyecto. 

 

Gráfico #2 
Porcentaje de participación en el mercado de digitalización de imágenes 

2009 
 

A&C; 2.4% BM; 7.0%

SP; 3.1%

AB; 2.6%

F&C; 2.1%

CSC; 2.0%

Otras; 78.7%

 
Fuente: Datos de la empresa A&C a diciembre 2009 
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Como se puede observar en la gráfica #2 la compañía A&C en estos 

momentos solamente cuenta con un 2,4% del mercado de digitalización de 

imágenes, lo que la ubica en un cuarto lugar del mercado y la compañía que 

posee un mayor porcentaje de mercado es BM con 7,0%. Por otra parte la gráfica 

también nos muestra que la mayor parte del mercado ( el 78,7% ) se encuentra 

cubierto por pequeños competidores, por lo que al desarrollar políticas agresivas 

de mercadeo se puede llegar a desplazar estos pequeños competidores y así 

lograr aumentar la participación en el mercado de digitalización de imágenes. 

 

4.4.3. Estudio Técnico 
 

4.4.3.1. Definición de las locaciones en las cuales se desarrollará 
el proyecto 

 

En la compañía A&C existen centros de escaneo llamados “Hubs” que son los 

que procesan la mayor cantidad de volumen y varios países en cada una de las 

regiones y existen centros pequeños que se llaman “Front Office”.  El siguiente 

cuadro detalla las locaciones de las regiones de América, Europa y Asia. 

 

Cuadro #7 
Locaciones de los centros de escaneo en América, Europa y Asia 

 

Locación Tipo Región 

Costa Rica Hub América 

Argentina Front Office América 

Brasil Front Office América 

Chile Front Office América 

Colombia Front Office América 

México Front Office América 

Perú Front Office América 

Venezuela Front Office América 
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Polonia Hub Europa 

Egipto Front Office Europa 

Italia Front Office Europa 

Lativia Front Office Europa 

Líbano Front Office Europa 

Marruecos Front Office Europa 

Rumania Front Office Europa 

Sur África Front Office Europa 

Emiratos Árabes Front Office Europa 

China Dalian Hub Asia 

China – GZ Front Office Asia 

Australia Front Office Asia 

Hong Kong Front Office Asia 

Indonesia Front Office Asia 

India Front Office Asia 

Japón Front Office Asia 

Corea Front Office Asia 

Malasia Front Office Asia 

Filipinas Front Office Asia 

Singapur Front Office Asia 

Tailandia Front Office Asia 

Taiwán Front Office Asia 

Vietnam Front Office Asia 

Fuente: Gerentes de operaciones de América, Europa y Asia, diciembre 2009 

 

En el siguiente cuadro se muestran los volúmenes de documentos que se 

procesan en cada una de las regiones y por cada una de las cuentas que posee 

en estos momentos la compañía A&C. 
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Cuadro #8  
Clientes y volumen anual de A&C en las regiones de América, Europa y Asia 

del periodo de marzo 2008 a marzo 2009 
 

Región 
Cuenta 1 

(documentos 
anuales) 

Cuenta 2 
(documentos 

anuales) 

Cuenta 3 
(documentos 

anuales) 

Cuenta 4 
(documentos 

anuales) 

Cuenta 5 
(documentos 

anuales) 
Total 

clientes 
Total 

Documentos 

América 1.858.477 1.016.592 496.810 - - 3 3.371.879 

Europa 1.044.417 520.928 481.414 84.000 241.080 5 2.371.840 

Asia 608.914 - 124.991 - - 2 733.905 

Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos y gerentes de operaciones, 

noviembre 2009. 

 

En general A&C posee cinco cuentas a nivel global, algunas de ellas se 

encuentran en las tres regiones como es el caso de las Cuentas 1 y 3, y otras 

solamente se encuentran en alguna de las tres regiones. 

 

A&C se ha concentrado en obtener cuentas que por sus negocios y 

dimensiones son grandes y atractivas, algunas de ellas se encuentran en el 

mercado de consumo masivo a nivel mundial, por lo que las hacen muy rentables 

y estables.  Como se puede observar en el cuadro cinco, América es la región 

donde se procesa la mayor cantidad de documentos (3.371.879) siguiéndole 

Europa y Asia. 

 

Para la adquisición de los nuevos equipos que mejoren los procesos de 

digitalización de imágenes en la compañía A&C se tomarán en cuenta las 

locaciones físicas de las regiones de América y Europa donde se procesa la 

mayor cantidad de documentos, ya que se debe considerar la utilización del 

equipo al momento de adquirirlo. 

 

Para el caso de Asia no se considera el adquirir este nuevo equipo que mejore 

los procesos de digitalización de imágenes, ya que la locación que procesa mayor 

volumen de documentos es Dalian (124.991 documentos anuales) y el escáner 
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tiene una capacidad de procesar 530 documentos por minutos, considerando que 

el día tiene 480 minutos y de ellos 240 minutos son para el proceso de escaneo, 

se estaría procesando en un día el volumen de un año (127.000 documentos 

diarios), lo que genera tiempo ocioso.  Debido a lo anterior, la región de Asia no 

aplica para adquirir este nuevo equipo debido a la cantidad de documentos que se 

procesan actualmente (733.905 documentos anuales). 

 

4.4.3.2. Definición del equipo a adquirir y el monto de la inversión 
 

 Debido a los niveles de confidencialidad que pretende mantener la empresa 

A&C, es que no se muestran la totalidad de las especificaciones técnicas y marca 

del equipo a adquirir, sin embargo nos proporcionan la característica más 

importante del equipo a adquirir, la cual será la que se utilizará para determinar la 

factibilidad de adquirir estos nuevos equipos que mejoren los procesos de 

digitalización de imágenes para A&C, ésta característica es la capacidad de 

procesamiento de documentos por minuto,  la cual será de 530 documentos por 

minuto y con un costo en la inversión de $150.000 para cada uno de los equipos a 

adquirir, al poseer un escáner con esas cualidades en las locaciones de Costa 

Rica y Polonia, se daría un ahorro de mano de obra de un 20% aproximadamente 

de acuerdo con estudios de tiempos y movimientos proporcionado por el 

Departamento de Ingeniería a la gerente de mejoramiento de procesos. 

 

4.4.4. Determinación de la Factibilidad del Proyecto 
 

Se está considerando el costo como el resultado para medir la variable, ya que 

se conoce de antemano que en la actualidad la operación posee Flujos Netos de 

Efectivo positivos y crecientes, por lo que la alta gerencia y el equipo de proyecto 

consideran que el mejor indicador para evaluar la factibilidad de adquirir los 

nuevos equipos que mejoren los procesos de digitalización de imágenes en la 

compañía A&C es el porcentaje de disminución de los costos en cada uno de 

ellos, para medir la opción donde éstos disminuyen más significativamente. 
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No obstante, también se estará considerando en la evaluación los resultados 

del valor actual del Flujo Neto de Efectivo. 

 

El siguiente cuadro muestra la situación actual de las regiones de América, 

Europa y Asia. 

 

Cuadro #9 
Situación Actual, América, Europa y Asia con base en el periodo marzo 2008 

a marzo 2009 
 

Concepto Año 1 América Año 1 Europa Año 1 Asia 
Ventas $2.797.337,69 $3.017.391,35 $1.096.340,49 

Costos -$2.072.101,99 -$2.235.104,70 -$812.104,07 

Utilidad antes de Depreciación e 
Impuestos 

$725.235,70 $782.286,65 $284.236,42 

Depreciación (resta) -$8.300,00 -$7.800,00 -$3.900,00 

Utilidades antes de intereses $716.935,70 $774.486,65 $280.336,42 

Intereses  $0,00 $0,00 $0,00 

Utilidad antes de Impuestos $716.935,70 $774.486,65 $280.336,42 

Impuestos (20%) -$143.387,14 -$154.897,33 -$56.067,28 

Utilidad Neta $573.548,56 $619.589,32 $224.269,14 

Depreciación (suma) $8.300,00 $7.800,00 $3.900,00 

Valor residual $0,00 $0,00 $0,00 

Flujo de efectivo  $581.848,56 $627.389,32 $228.169,14 

Fuente: Autor, diciembre 2009 

 

Para efectos del análisis se utilizan datos proporcionados por el gerente de 

mejoramiento de procesos con las directrices de la alta gerencia. 

 

Ventas: son los costos de cada operación en las tres diferentes regiones 

multiplicado por el porcentaje de utilidad o margen de ganancia que es de un 35%.  

Se esperan incrementos anuales de los ingresos del departamento de 

digitalización de un 15%. 
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Costos: es la suma de los costos de personal, administrativo, 

correspondencia, edificio y tecnología de información de cada una de las cuentas 

en las tres regiones.  Se espera una disminución en los gastos anuales de un 5% 

menos sobre los del año anterior. 

 

Depreciación: se considera la depreciación de las computadoras que utiliza el 

personal del departamento de digitalización en las tres regiones por cinco años y 

actualmente tienen 2 años; en el caso de los actuales escaners se encuentran 

depreciados.  En el caso de la compra del nuevo escáner, sí se debe considerar la 

depreciación del mismo por cinco años.  (Reglamento a la ley del Impuesto sobre 

la renta Decreto 184-55-H en relación con el equipo electrónico).  

 

Intereses: para este rubro la compañía A&C está cubriendo la inversión, 

debido a ello, no se tiene financiamiento. 

 

Impuesto: la gerencia de A&C indica que se considera un impuesto único para 

las tres regiones con el fin de mantener la comparabilidad. El impuesto es del 

20%. 

 

Cantidad de computadoras: cada empleado del área de digitalización de 

documentos posee una computadora con un valor de $ 500. 

 

Años de proyección de flujos: como anteriormente se indicó, la gerencia 

solicita cinco años de valuación, ya que la empresa puede sufrir cambios en 

tecnología y  estrategias, debido a la globalización y la rapidez en la que se dan 

los avances tecnológicos y administrativos del mercado mundial. 

 

Costo de capital: en relación con el costo de capital, la alta gerencia ha 

definido la tasa que se espera obtener si se realiza una inversión en cada región: 

América 20%, Europa 5% y Asia 3%. 
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4.4.4.1. Situación actual de la compañía A&C 
 

Los siguientes cuadros son los resultados de mantener los procesos actuales 

en cada una de las regiones de América, Europa y Asia, considerando las 

indicaciones detalladas anteriormente proporcionadas por el gerente de 

mejoramiento de procesos. 

 

Cada región se encuentra representada en un cuadro y proyectada a cinco 

años plazo de acuerdo con las indicaciones de la gerencia. 

 

Se está considerando el valor actual de los costos, como un indicador más 

exacto para evaluar la cantidad de ahorro que se está obteniendo, ya que la 

gerencia le interesa no solamente evaluar los ingresos sino el ahorro en costos 

que cada una de las situaciones.  

 

Cuadro #10 
Detalle de cálculos de la situación actual de América 

 

Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos y gerentes de operaciones, 

diciembre 2009. 

 

Ítem Detalle 
Escaners Actuales Se encuentran depreciados 

Cantidad de empleados 83 

Valor de computadora por persona $500 

Computadoras Actuales 
Poseen una depreciación en línea recta 

de 5 años y están en su tercer año 

Total depreciación computadoras $41.500/5= $8.300 

Margen de ganancia anual 35% 

Ahorro de costos anual 5% 

Incremento anual de ventas 15% 

Costo de capital 20% 
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Cuadro #11 
Mantener el Proceso Actual en América 

 
Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Incremento 
Ventas $2.797.337,69 $3.216.938,34 $3.699.479,09 $4.254.400,95 $4.892.561,10 

Costos -$2.072.101,99 -$1.968.496,89 -$1.870.072,05 -$1.776.568,44 -$1.687.740,02 
Utilidad antes 
de 
Depreciación 
e Impuestos 

$725.235,70 $1.248.441,45 $1.829.407,04 $2.477.832,51 $3.204.821,08 

Depreciación 
(resta) -$8.300,00 -$8.300,00 -$8.300,00 $0,00 $0,00 

Utilidades 
antes de 
intereses 

$716.935,70 $1.240.141,45 $1.821.107,04 $2.477.832,51 $3.204.821,08 

Intereses  $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Utilidad antes 
de Impuestos $716.935,70 $1.240.141,45 $1.821.107,04 $2.477.832,51 $3.204.821,08 

Impuestos 
(20%) -$143.387,14 -$248.028,29 -$364.221,41 -$495.566,50 -$640.964,22 

Utilidad Neta $573.548,56 $992.113,16 $1.456.885,64 $1.982.266,01 $2.563.856,86 
Depreciación 
(suma) $8.300,00 $8.300,00 $8.300,00 $0,00 $0,00 

Valor residual $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Flujo de 
efectivo  $581.848,56 $1.000.413,16 $1.465.185,64 $1.982.266,01 $2.563.856,86 

            
Costos $2.072.101,99 $1.968.496,89 $1.870.072,05 $1.776.568,44 $1.687.740,02 
Valor Actual 
Costos $1.726.751,66 $1.367.011,73 $1.082.217,62 $856.755,62 $678.264,86 

Total Valor 
Actual (Costos) $5.711.001,48         

FNE $581.848,56 $1.000.413,16 $1.465.185,64 $1.982.266,01 $2.563.856,86 
Valor Actual 
FNE $484.873,80 $694.731,36 $847.908,35 $955.953,90 $1.030.356,57 

Total Valor 
Actual (FNE) $4.013.823,98         

Fuente: Autor, diciembre 2009 

 

Se puede observar que la situación actual de América, posee un Valor Actual 

de los costos positivo y decreciente y un aumento del Flujo de Efectivo cada año. 

  



58 
 

En este escenario no se considera ninguna inversión y no se debe pagar 

intereses, ya que las actividades actuales no poseen ningún tipo de 

financiamiento.  

  

En términos generales, el Flujo Neto de Efectivo es positivo, así que es una 

operación rentable. 

 

Cuadro #12 
Detalle de cálculos de la situación actual de Europa 

 
Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos y gerentes de operaciones, 

diciembre 2009. 

 

 
 

 

 

 

 

Ítem Detalle 

Escaners Actuales Se encuentran depreciados 

Cantidad de empleados 78 

Valor de computadora por persona $500 

Computadoras Actuales 
Poseen una depreciación en línea recta 

de 5 años y están en su tercer año 

Total depreciación computadoras $39.000/5= $7.800 

Margen de ganancia anual 35% 

Ahorro de costos anual 5% 

Incremento anual de ventas 15% 

Costo de capital 20% 
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Cuadro #13 
Mantener el Proceso Actual en Europa 

 
Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Incremento 
Ventas $3.017.391,35 $3.470.000,05 $3.990.500,05 $4.589.075,06 $5.277.436,32 

Costos -$2.235.104,70 -$2.123.349,47 -$2.017.181,99 -$1.916.322,89 -$1.820.506,75 
Utilidad 
antes de 
Depreciación 
e Impuestos 

$782.286,65 $1.346.650,58 $1.973.318,06 $2.672.752,17 $3.456.929,57 

Depreciación 
(resta) -$7.800,00 -$7.800,00 -$7.800,00 $0,00 $0,00 

Utilidades 
antes de 
intereses 

$774.486,65 $1.338.850,58 $1.965.518,06 $2.672.752,17 $3.456.929,57 

Intereses $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Utilidades 
antes de 
impuestos 

$774.486,65 $1.338.850,58 $1.965.518,06 $2.672.752,17 $3.456.929,57 

Impuestos 
(20%) -$154.897,33 -$267.770,12 -$393.103,61 -$534.550,43 -$691.385,91 

Utilidad Neta $619.589,32 $1.071.080,47 $1.572.414,45 $2.138.201,74 $2.765.543,66 
Depreciación 
(suma) $7.800,00 $7.800,00 $7.800,00 $0,00 $0,00 

Valor residual $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Flujo de 
efectivo  $627.389,32 $1.078.880,47 $1.580.214,45 $2.138.201,74 $2.765.543,66 

            
Costos $2.235.104,70 $2.123.349,47 $2.017.181,99 $1.916.322,89 $1.820.506,75 
Valor Actual 
Costos $2.128.671,14 $1.925.940,56 $1.742.517,65 $1.576.563,59 $1.426.414,67 

Total Valor 
Actual 
(Costos) 

$8.800.107,61         

FNE $627.389,32 $1.078.880,47 $1.580.214,45 $2.138.201,74 $2.765.543,66 
Valor Actual 
FNE $597.513,63 $978.576,39 $1.365.048,66 $1.759.103,86 $2.166.875,82 

Total Valor 
Actual (FNE) $6.867.118,36         

Fuente: Autor, diciembre 2009 

 

El cuadro indica que el valor actual de los costos de las operaciones de Europa 

disminuye y los Flujos de Efectivo se mantienen en aumento año tras año y no se 

considera inversión alguna. 
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Cuadro #14 
Detalle de cálculos de la situación actual de Asia 

 

Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos y gerentes de operaciones, 

diciembre 2009 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ítem Detalle 

Escaners Actuales Se encuentran depreciados 

Cantidad de empleados 39 

Valor de computadora por persona $500 

Computadoras Actuales 
Poseen una depreciación en línea recta 

de 5 años y están en su tercer año 

Total depreciación computadoras $19.500/5= $3.900 

Margen de ganancia anual 35% 

Ahorro de costos anual 5% 

Incremento anual de ventas 15% 

Costo de capital 20% 
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Cuadro #15 
Mantener el Proceso Actual en Asia 

 
Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Incremento 
Ventas $1.096.340,49 $1.260.791,57 $1.449.910,30 $1.667.396,85 $1.917.506,38 

Costos -$812.104,07 -$787.740,95 -$764.108,72 -$741.185,46 -$718.949,89 
Utilidad antes 
de 
Depreciación e 
Impuestos 

$284.236,42 $473.050,62 $685.801,58 $926.211,39 $1.198.556,48 

Depreciación 
(resta) -$3.900,00 -$3.900,00 -$3.900,00 $0,00 $0,00 

Utilidades 
antes de 
intereses 

$280.336,42 $469.150,62 $681.901,58 $926.211,39 $1.198.556,48 

Intereses $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Utilidades 
antes de 
impuestos 

$280.336,42 $469.150,62 $681.901,58 $926.211,39 $1.198.556,48 

Impuestos 
(20%) -$56.067,28 -$93.830,12 -$136.380,32 -$185.242,28 -$239.711,30 

Utilidad Neta $224.269,14 $375.320,50 $545.521,27 $740.969,11 $958.845,19 
Depreciación 
(suma) $3.900,00 $3.900,00 $3.900,00 $0,00 $0,00 

Valor residual $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Flujo de 
efectivo  $228.169,14 $379.220,50 $549.421,27 $740.969,11 $958.845,19 

            
Costos $812.104,07 $787.740,95 $764.108,72 $741.185,46 $718.949,89 
Valor Actual 
Costos $788.450,55 $742.521,39 $699.267,72 $658.533,68 $620.172,49 

Total Valor 
Actual (Costos) $3.508.945,84         

FNE $228.169,14 $379.220,50 $549.421,27 $740.969,11 $958.845,19 
Valor Actual 
FNE $221.523,44 $357.451,69 $502.798,29 $658.341,46 $827.108,28 

Total Valor 
Actual (FNE) $2.567.223,16         

Fuente: Autor, diciembre 2009 

 

El valor actual de los costos de Asia disminuye y los Flujos de Efectivo 

aumentan año tras año y no existe ningún tipo de inversión reportada. 
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En términos de comparación de las tres regiones, como reflejan los cálculos, la 

región que posee mayores costos proyectados a valor actual es Europa               

($ 8.800.107,61) pero también se puede decir que su Flujo Neto de efectivo 

proyectado a valor actual es el más alto de las regiones ($6.876.118,36) en 

comparación con América ($4.013.823,98)  y Asia ($2.567.223,16).  

 

En relación con los costos proyectados a valor actual, se puede decir que a 

pesar que el costo de América es casi un 50% mayor ($5.711.001,48) que el de 

Asia ($3.508.945,84), las operaciones de América son más eficientes, tomando 

como referencia el volumen de procesamiento, ya que en América se procesa un 

78% más de documentos que en Asia. 

 

4.4.4.2. Compra del nuevo equipo que mejore los procesos de 
digitalización de imágenes de la compañía A&C. 

 

Para el desarrollo de los cálculos de la adquisición del nuevo equipo van a 

considerar las locaciones de Costa Rica ( en el caso de América ) y Polonia ( en el 

caso de Europa), no sé consideran las locaciones de Asia  ya que se estaría 

subestimando el equipo, esto debido a los volúmenes de documentos que se 

procesan en dicha región. 

 

Para el cálculo de la adquisición del nuevo equipo, se considera su valor 

$150.000,00, una vida útil del equipo de 5 años con una depreciación en línea 

recta y la venta de los escaners que se encuentran actual en las locaciones que 

van a utilizar el nuevo escáner a un valor de mercado de $400 cada uno. 

 

El siguiente cuadro muestra los cálculos realizados para la región de América 
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Cuadro #16 
Inversión inicial para compra de equipo en América 

 
Nuevo Escáner         
Costo del nuevo 
escáner $150.000,00   

Costo por Depreciación Monto 

Instalación y Pruebas $0,00 
  

Depreciación anual (Línea 
recta) $30.000,00 

Vida Útil (años) 5      Depreciación  $35.900,00 
Depreciación  En Línea recta   Costo de la inversión inicial 

      
Compra de la máquina 
nueva 

$150.000,00 

Escaners Actuales en Costa Rica   Gastos de instalación 
                          
-    

Valor en libros  $1.500,00 
  

Mano de obra                           
-    

Cantidad de escaners 18 
  

Menos: venta de 
escaners ($7.200,00) 

Valor en libros a hoy 0 
  

Menos: venta de 12 
computadoras ($1.200,00) 

Vida útil (años) 5 
  

Más: impuesto a pagar x 
ganancia por venta 
escaners 

$1.440,00  

Valor de mercado por 
escáner $400,00 

  

Menos: impuesto ganado 
x pérdida por venta 
computadoras 

($240,00) 

Computadoras Actuales en América   Inversión Inicial $142.800,00 

Depreciación de 
computadoras (anual) 

$8.300,00 
    

Valor en libros a hoy (83 
computadoras) 

$24.900,00 
    

Valor mercado por 
computadora hoy 

$100,00 
    

Computadoras a vender 
en Costa Rica 12     
Depreciación de 
computadoras (anual) 3, 
4, y 5 año 

$7.100,00 
   

Fuente: Autor, diciembre 2009 
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Para el cálculo de la adquisición del nuevo equipo en América se considera: 

a. Que el personal actual con que se cuenta en América es de 83 personas. 

b. Se va a realizar una disminución del 20% de personal ubicado en Costa 

Rica, ya que la máquina se va a ubicar en dicha locación, debido a que es 

donde se procesan los volúmenes más altos de documentos (2.713.401 

documentos anuales). 

c. En Costa Rica se consideran las cuentas que representan los costos más 

elevados de personal para aplicar el ahorro. 

d. Se van a vender los escaners actuales que se encuentran en Costa Rica y 

12 computadoras, estas computadoras corresponden al personal que se 

estará disminuyendo en Costa Rica. 

 

El siguiente cuadro, detalla los valores del cálculo del ahorro para América. 

 
Cuadro #17 

Personal por locación y cuenta con su costo por personal en América en el 
periodo de marzo 2008 a marzo 2009 

 

Cuenta Locación 
Cantidad 

de 
personas 

Costo Total 
de personal 

Costo por 
persona 

Cuenta 1 Costa Rica 24 $448.881,31 $9.550,67 
Cuenta 1 Argentina 3   
Cuenta 1 Brasil 6   
Cuenta 1 Chile 1   
Cuenta 1 Colombia 1   
Cuenta 1 México 9   

Cuenta 1 Perú 1   
Cuenta 1 Venezuela 1   
Cuenta  2 Costa Rica 29 $346.651,80 $11.953,51 
Cuenta 3 Costa Rica 8 $138.110,08 $17.263,76 

Total personal en Costa 
Rica  61   

Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos, diciembre 2009 
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El cuadro 17 muestra que del total de las 83 personas con las que se cuenta 

en América, 61 personas se encuentran localizadas en Costa Rica para tres 

diferentes cuentas. 

 

Cuadro #18 
Resultado de ahorro de personal en América 

 
 
  

 

 

 

 

 
 
Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos y gerente de operaciones, 

diciembre 2009 

 

El 20% de disminución representa 12 personas, para ello se analiza el costo 

por persona más alto que se posee en Costa Rica, de acuerdo con el cuadro 17 la 

cuenta 2 ($11.953,51) y cuenta 3 ($17.263,76) son las que poseen el costo por 

persona más elevado, por lo tanto se estarían eliminando las ocho plazas de la 

cuenta 3 y cuatro personas de la cuenta 2. 

 

El siguiente cuadro representa la cantidad de personal una vez que se haya 

realizado la disminución del 20% con el desglose de los costos 

 

 
 
 
 

Locación Personal 
Actual Ahorro Total personal 

con ahorro 
Costa Rica 61 20% 49 
Argentina 3 0% 3 

Brasil 6 0% 6 
Chile 1 0% 1 

Colombia 1 0% 1 
México 9 0% 9 
Perú 1 0% 1 

Venezuela 1 0% 1 
Total 83  71 
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Cuadro #19 
Resultado de ahorro en costos en América 

 

Cuenta Personal Costos 
Personal 

Costo 
Admin. 

Costo 
Correo* 

Costos 
Edificio Costo TI Costo Total 

Cuenta 1 46 $448.881 $299.254 $0 $161.820 $125.550 $1.035.506 
Cuenta 2 25 $298.838 $99.613 $115.551 $87.000 $67.500 $668.501 
Cuenta 3 0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 

Total 
América 71      $1.704.006 

*Costo de correspondencia no se ve afectado 
ante una disminución de personal.     

Fuente: Autor, diciembre 2009 

 

Una vez calculado el costo se procede a realizar el Flujo de Efectivo. En éste 

no se considera intereses, ya que no se está financiando para la compra del nuevo 

equipo. 
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Cuadro #20 
Flujo Neto de Efectivo al invertir en un escáner en América 

 
Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Incremento 
ventas $2.797.337,69 $3.216.938,34 $3.699.479,09 $4.254.400,95 $4.892.561,10 
Costos -$1.704.006,47 -$1.789.206,79 -$1.699.746,45 -$1.614.759,13 -$1.534.021,17 
Utilidad antes 
de Depreciación 
e Impuestos $1.093.331,22 $1.427.731,55 $1.999.732,64 $2.639.641,82 $3.358.539,92 
Depreciación 
(resta) $35.900,00 $35.900,00 $35.900,00 -$30.000,00 -$30.000,00 
Utilidades antes 
de intereses $1.129.231,22 $1.463.631,55 $2.035.632,64 $2.609.641,82 $3.328.539,92 
Intereses $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Utilidades antes 
de impuestos $1.129.231,22 $1.463.631,55 $2.035.632,64 $2.609.641,82 $3.328.539,92 
Impuestos (20%) -$225.846,24 -$292.726,31 -$407.126,53 -$521.928,36 -$665.707,98 
Utilidad Neta $903.384,97 $1.170.905,24 $1.628.506,11 $2.087.713,46 $2.662.831,94 
Depreciación 
(suma) -$35.900,00 -$35.900,00 -$35.900,00 $30.000,00 $30.000,00 
Valor Residual         $0,00 

Flujo de 
efectivo $867.484,97 $1.135.005,24 $1.592.606,11 $2.117.713,46 $2.692.831,94 

            
Costos $1.704.006,47 $1.789.206,79 $1.699.746,45 $1.614.759,13 $1.534.021,17 
Valor Actual 
Costos $1.420.005,39 $1.242.504,72 $983.649,57 $778.722,57 $616.488,71 

Total Valor 
Actual (Costos) $5.041.370,96         

FNE $867.484,97 $1.135.005,24 $1.592.606,11 $2.117.713,46 $2.692.831,94 
Valor Actual FNE $722.904,14 $788.198,08 $921.647,05 $1.021.273,85 $1.082.188,76 

Total Valor 
Actual (FNE) $4.536.211,89         

 
  Inversión Inicial -$142.800,00   Valor Actual $4.536.211,89 
Años FNE 1 $867.484,97   VAN $4.393.411,89 
  FNE 2 $1.135.005,24   TIR 639,63% 
  FNE 3 $1.592.606,11   ID 31,77 
  FNE 4 $2.117.713,46       
  FNE 5 $2.692.831,94       
            

 Período de Recuperación La inversión se recupera el primer año 
 

Fuente: Autor, diciembre 2009 
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De acuerdo con los resultados se puede observar que al traer a valor actual los 

flujos netos de efectivo la operación es rentable y se recupera la inversión en el 

primer año. 

 

Con la inversión del nuevo escáner se disminuyen los costos en un 12% con 

respecto al proceso actual en América y se observa que la inversión se recupera 

en el primer año. 

 

En el caso de Europa, el siguiente cuadro detalla los cálculos para la valuación 

del escenario dos en este mercado. 

 

En la adquisición del nuevo escáner, se considera la vida útil de 5 años y se 

asume que los escaners viejos ubicados en Polonia se colocarán en el mercado.  

Adicionalmente, se venderán en el mercado las computadoras que se eliminarán 

por consecuencia de la disminución de personal en Polonia. 
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Cuadro #21 
Inversión inicial en la compra de equipo en Europa 

 
Nuevo Escáner         

Costo del Scanner $150.000,00 
  

Costo por 
Depreciación Monto 

Instalación y Pruebas $0,00 
  

Depreciación anual 
(Línea recta) $30.000,00 

vida Útil (años) 5      Depreciación $35.400,00  
Depreciación En Línea recta   Costo de la inversión inicial 

      
Compra de la máquina 
nueva $150.000,00 

Escaners Actuales     Gastos de instalación                         
-    

Valor en libros $1.500,00   Mano de obra                         
-    

Cantidad de escaners 15 
  

Menos: venta de 
escaners ($6.000,00) 

Valor en libros a hoy 0 
  

Menos: venta 12 
computadoras ($1.600,00) 

Vida útil (años) 5 
  

Más: impuesto a pagar 
x ganancia por venta de 
escaners 

$880,00  

Valor de mercado por 
escáner $400,00 

  

Menos: impuesto 
ganado x pérdida por 
venta de computadoras 

($480,00) 

Computadoras Actuales     Inversión Inicial $143.520,00 

Depreciación de 
computadoras (anual) $7.800,00 

    
Valor en libros a hoy (78 

computadoras) $23.400,00 
    

Valor mercado por 
computadora hoy $100,00 

    
Computadoras a vender 12     

Depreciación de 
computadoras (anual) 

tercer y cuarto año 
$6.600,00 

    
Fuente: Autor, diciembre 2009  
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Para el cálculo de la adquisición del nuevo equipo en Europa se considera: 

a. Que el personal actual con que se cuenta en Europa es de 78 personas. 

b. Se va a realizar una disminución del 20% de personal ubicado en Polonia, 

ya que la máquina se va a ubicar en dicha locación, debido a que es donde 

se procesan los volúmenes más altos de documentos (2.183.304 

documentos anuales). 

c. Se consideran las cuentas que representan los costos más elevados de 

personal para aplicar el ahorro. 

d. Al realizar el ahorro de personal, el total de personal en Polonia es de 43 

personas. 

e. Se van a vender los escaners actuales en Polonia y 12 computadoras 

localizadas en el mismo país. 
 

El siguiente cuadro detalla las locaciones con la cantidad de personal y los 

costos por persona. 

Cuadro #22 
Cantidad de personal por locación y el costo en Europa en el periodo de 

marzo 2008 a marzo 2009 

Cuenta Locación Cantidad de 
personas 

Costo de 
personal 

Costo por 
persona 

Cuenta 1 Polonia 26 $598.289,78 $13.295,33 
Cuenta 1 Egipto 3   
Cuenta 1 Italia 4   
Cuenta 1 Lativia 1   
Cuenta 1 Líbano 2   
Cuenta 1 Marruecos 1,5   

Cuenta 1 Rumania 4   
Cuenta 1 Sur África 1   
Cuenta 1 Emiratos Árabes 2,5   
Cuenta  2 Polonia 14 $120.521,74 $8.608,70 
Cuenta 3 Polonia 7 $114.998,71 $16.428,39 
Cuenta 4 Polonia 3 $113.077,80 $37.692,60 
Cuenta 5 Polonia 9 $98.524,80 $10.947,20 
Total personal en Polonia 59   

   Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos, diciembre 2009  
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Cuadro #23 
Cantidad de personal por locación y el ahorro en Europa 

Locación Personal 
Actual Ahorro Total personal 

con ahorro 
Polonia 59 20% 47 

Egipto 3 0% 3 

Italia 4 0% 4 
Lativia 1 0% 1 
Líbano 2 0% 2 

Marruecos* 1,5 0% 2 
Rumania 4 0% 4 
Sur África 1 0% 1 

Emiratos Árabes 2,5 0% 2,5 
Total 78  66 

  1, 5 representa una persona trabajando tiempo completo y otra persona medio tiempo. 
  2, 5 representa dos personas trabajando tiempo completo y otra persona medio tiempo.    

Fuente: Departamento de mejoramiento de procesos, diciembre 2009 
  

Se obtiene la cantidad de personal que existe en Polonia (59 personas) y se 

considera la cuenta o cuentas que poseen un costo más elevado de personal, 

para realizar el ahorro (Cuenta 3, 4 y 1), por lo tanto, se estarán disminuyendo 

siete personas de la cuenta 3, tres personas de la cuenta 4 y dos personas de la 

cuenta 1. 

 

El cuadro 22 muestra los costos totales, considerando los costos de personal, 

administrativo, de edificio y tecnología, una vez realizado la disminución de 

personal en las cuentas respectivas. 
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Cuadro #24 
Costos después de la disminución de personal en Europa 

 

Cuenta Cantidad 
de personal 

Costos 
Personal 

Costo 
Admin. 

Costo 
Correo* 

Costos 
Edificio Costo TI Costo 

Total 

Cuenta 1 43 $558.404 $372.269 $0 $151.200 $100.800 $1.182.673 
Cuenta 2 14 $120.522 $80.348 $0 $56.700 $37.800 $295.370 
Cuenta 3 0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 
Cuenta 4 0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 
Cuenta 5 9 $98.525 $65.683 $0 $36.450 $24.300 $224.958 

Total Europa 66      $1.703.001 
Fuente: Autor, diciembre 2009 
 

Una vez identificados los costos totales de las cuentas de Europa, se procede 

a realizar el Flujo Neto de Efectivo y el cálculo del Valor Actual. 
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Cuadro #25 
Flujo Neto de Efectivo por adquisición de nuevo equipo en Europa 

 
Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Aumento Ventas $3.017.391,35 $3.470.000,05 $3.990.500,05 $4.589.075,06 $5.277.436,32 

Costos -$1.703.000,55 -$1.617.850,52 -$1.536.957,99 -$1.460.110,09 -$1.387.104,59 

Utilidad antes de 
Depreciación e 
Impuestos $1.314.390,80 $1.852.149,53 $2.453.542,06 $3.128.964,97 $3.890.331,73 

Depreciación (resta) $35.400,00 $35.400,00 $35.400,00 $30.000,00 $30.000,00 
Utilidades antes de 
intereses $1.349.790,80 $1.887.549,53 $2.488.942,06 $3.158.964,97 $3.920.331,73 

Intereses $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 

Utilidades antes de 
impuestos $1.349.790,80 $1.887.549,53 $2.488.942,06 $3.158.964,97 $3.920.331,73 
Impuestos (20%) -$269.958,16 -$377.509,91 -$497.788,41 -$631.792,99 -$784.066,35 
Utilidad Neta $1.079.832,64 $1.510.039,62 $1.991.153,65 $2.527.171,97 $3.136.265,38 
Depreciación 
(suma) -$35.400,00 -$35.400,00 -$35.400,00 -$30.000,00 -$30.000,00 
Valor Residual $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 
Flujo de efectivo  $1.044.432,64 $1.474.639,62 $1.955.753,65 $2.497.171,97 $3.106.265,38 
            
Costos $1.703.000,55 $1.617.850,52 $1.536.957,99 $1.460.110,09 $1.387.104,59 
Valor Actual Costos $1.621.905,28 $1.467.438,11 $1.327.682,10 $1.201.236,19 $1.086.832,74 

Total Valor Actual 
(Costos) $6.705.094,43         

FNE $1.044.432,64 $1.474.639,62 $1.955.753,65 $2.497.171,97 $3.106.265,38 
Valor Actual FNE $994.697,75 $1.337.541,61 $1.689.453,53 $2.054.429,56 $2.433.840,21 

Total Valor Actual 
(FNE) $8.509.962,66         

 
  Inversión Inicial -$143.520,00   Valor Actual $8.509.962,66 
Años FNE 1 $1.044.432,64   VAN $8.366.442,66 
  FNE 2 $1.474.639,62   TIR 767,35% 
  FNE 3 $1.955.753,65   ID 59,59 
  FNE 4 $2.497.171,97       
  FNE 5 $3.106.265,38       
            
Período de Recuperación La inversión se recupera el primer año  

Fuente: Autor, diciembre 2009 
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De acuerdo con los resultados se puede observar que al traer a valor actual los 

flujos netos de efectivo la operación es rentable. 

 

Con la inversión del nuevo escáner se disminuyen los costos en un 24% con 

respecto al proceso actual en Europa y se observa que la inversión se recupera en 

el primer año. 

 

Comparando los resultados de América y Europa se puede decir que en 

Europa los costos de personal son más representativos. 
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4.5. Plan de Gestión de las Comunicaciones del Proyecto para la 
Compañía A&C 

 

En este apartado se muestra el plan de comunicaciones que se utilizará para el 

trasiego de la información entre el equipo de llevar a cabo la factibilidad de adquirir 

nuevos equipos que mejoren los procesos de digitalización de imágenes en la 

compañía A&C. 

 

Gerenciar la comunicación en el proyecto es asegurarse de que la información 

es generada en el momento, con la calidad y cantidad adecuada y que sigue un 

proceso consecuente para su distribución, almacenamiento y final eliminación. 

 

Esta información pasará a ser parte de la base principal para cada uno de los 

informes establecidos a lo largo del desarrollo de la factibilidad y el informe final de 

la factibilidad de adquirir nuevos equipos que mejoren los procesos de 

digitalización de imágenes en la compañía A&C; también será tomada en cuenta 

como lecciones aprendidas a lo largo del desarrollo de dicho proyecto. 

 

La calidad de información que transmitamos depende mucho de cada Cliente, 

de cada proyecto, por lo que es necesario plantear tanto los contenidos y las 

frecuencias, como considerar las personas involucradas en las comunicaciones 

del proyecto. (Chamoun, 2002). 

 

Se tomaran en cuenta los sistemas digitales de flujo de información básicos, 

como los son la telefonía fija en cada estación de trabajo, sistemas de fax por 

departamento, correo electrónico de la compañía, mensajería instantánea. 

 

4.5.1. Planificación de las Comunicaciones en la compañía A&C 
 

En el desarrollo de este proceso se define las necesidades de información y 

comunicación del equipo de proyecto; se determina qué información se requiere y 
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cada cuanto se emite, cuál será el canal de comunicación y por quién será 

suministrada. 

 

A continuación se muestra el plan de comunicaciones que será utilizado para 

determinar la factibilidad de adquirir nuevos equipos que mejoren los procesos de 

digitalización de imágenes en la compañía A&C. 
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Cuadro #26 
Matriz de comunicaciones para desarrollar el Estudio de Factibilidad de la Compañía A&C 
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4.5.2. Matriz de Involucrados en la compañía A&C 
 

Con el fin de identificar quienes deben recibir la información de forma oportuna 

y clara durante el desarrollo de la factibilidad de adquirir nuevos equipos que 

mejoren los procesos de digitalización de imágenes en la compañía A&C, se ha 

definido la siguiente matriz de involucrados para cada una de las áreas de 

aplicación. 
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Cuadro #27 
Matriz de involucrados para desarrollar el Estudio de Factibilidad de la Compañía A&C 
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4.6. Plan de Gestión de los Riesgos del Proyecto para la Compañía A&C 

 

La Gestión de Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con la 

planificación de la gestión de riesgos, la identificación y el análisis de riesgos, la 

respuesta a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto; la 

mayoría de estos procesos se analizan durante el proyecto, con ello lo que se 

busca es aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos y 

disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el proyecto. 

 

Para el desarrollo de esta área de conocimiento se tomará como base el 

método de trabajo implementado en el Proyecto Hidroeléctrico Pirrís, el cual se 

llama Método para la Gestión de Riesgos ( PIR-GS-05 ) y fue aprobado en junio 

del 2009. 

 

4.6.1. Planificación de la Gestión de los Riesgos 
 

La planificación de los riesgos es de suma importancia en el desarrollo de los 

proyectos, esto con el fin de garantizar el nivel, el tipo y que a su vez estén 

acordes con la importancia del proyecto para la organización, a fin de proporcionar 

recursos y tiempo suficiente para la gestión de riesgos que ayudarán al director del 

proyecto y su equipo de involucrados a enfocar, planear y ejecutar las acciones 

que minimizarán las causas de los riesgos o las acciones de respuestas a estos, 

con el objetivo de que no afecten el desarrollo y éxito del  mismo. 

 

4.6.2. Identificación de Riesgos 
 

Para identificar los riesgos que pueden presentarse en los procesos de 

determinar la factibilidad de adquirir nuevos equipos que mejoren los procesos de 

digitalización de imágenes en la compañía A&C, fue desarrollada por el equipo de 

proyecto por medio de la técnica de lluvia de ideas, para luego ser plasmada 

según los requerimientos internos de la organización. 
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En la identificación de los riesgos se debe categorizar cada riesgo, de manera 

que se puedan clasificar en función del origen del evento que lo genera, para esto 

se utiliza la Estructura de Desglose de los Riesgos (EDR). 

 

En la siguiente figura se observa la EDR con la cual se categoriza cada riesgo 

identificado. 

 

Figura #4 
Estructura de Desglose de los Riesgos ( EDR ) para el desarrollo del Estudio 

de Factibilidad de la Compañía A&C 
 

 
 

Otros elementos que van a ser tomados en cuenta en la identificación de 

riesgos son: 
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  Objetivos del Entregable: Los objetivos marcaran el camino para una 

debida identificación de riesgos ya que estos deben estar completamente 

relacionados para el cumplimiento de los mismos. Para los entregables se 

deben tomar en cuenta los siguientes objetivos: 

o Costo 

o Alcance 

o Cronograma 

o Calidad 

o Adquisiciones 

  Numero del Riesgo: Número de consecutivo para la identificación del 

riesgo. 

  Descripción del Riesgo: En esta columna se describe en qué consiste el 

riesgo identificado. 

  Categoría EDR: Categoría del riesgo de acuerdo a la EDR de la figura #4. 

  # EDT del Entregable: El riesgo se debe asociar al entregable o paquete 

de trabajo. 

 

A continuación se presentan cada uno de los riesgos identificados por el 

equipo de proyecto. 
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Cuadro #28 
Identificación de Riesgos para desarrollar el Estudio de Factibilidad de la 

Compañía A&C 
 

Objetivo del 
Entregable 

No. del 
Riesgo Descripción del Riesgo  Categoría 

EDR 
# EDT 

Entregable 

Alcance 1 

Que las fuentes de información 
utilizadas tanto de la empresa como de 
terceros, no proporcioné la información 
completa y exacta. 

Externo y 
Técnico  1.1.1  

Costo y 
Adquisiciones 2 

Que en el proceso de cotización falte 
información técnica de los equipos a 
adquirir. 

 Técnico 1.1.2.1  

Costo 3 

Que el personal encargado de 
desarrollar la factibilidad de adquirir 
nuevos equipos, no cuente con el tiempo 
necesario para llevar a cabo las tareas. 

 Técnico 1.1.2.2 y 
1.1.2.3  

Cronograma 4 

Que no se cuente con los recursos 
necesarios en cada una de las etapas 
del proceso a desarrollar la factibilidad 
del proyecto. 

Organización 1.1.1, 1.1.2 
y 1.1.3  

Alcance 5 

Que el personal encargado de 
desarrollar la factibilidad de adquirir 
nuevos equipos no realice 
adecuadamente los cálculo y análisis del 
estudio de factibilidad 

Organización 1.1.1, 1.1.2 
y 1.1.3  

Fuente: Autor, 2010. 

 

4.6.3. Valoración del Riesgo 
 

Al realizar la valoración del riesgo se efectuará un análisis de riesgo, que 

consiste en determinar el nivel de riesgo, considerando la posibilidad de 

ocurrencia, el impacto (consecuencia) de los eventos identificados y los controles 

existentes. 

 

El análisis de riesgos puede ser llevado a cabo con distintos grados de 

refinamiento dependiendo de la información de riesgos y fuentes de información 

disponibles. Dependiendo de las circunstancias, el análisis puede ser cualitativo, 

semi-cuantitativo o cuantitativo o una combinación de estos, en este caso se 

realizará el análisis cualitativo, que utiliza formatos de palabras o escalas 
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descriptivas para describir la magnitud de las consecuencias potenciales y la 

probabilidad de que esas consecuencias ocurran. 

 

En el siguiente cuadro se muestra la escala cualitativa de probabilidad de 

ocurrencia que se utilizará para la evaluación de riesgos. 

 

Cuadro #29 
Escala de Probabilidad de Ocurrencia 

 
Ponderación Probabilidad de que ocurra 

1 Rara 

2 Improbable 

3 Moderada 

4 Probable 

5 Casi con Certeza 

 
En el siguiente cuadro se observa el nivel de escala de impacto sobre el 

proyecto con el cual se evaluará cada riesgo. 

 

Cuadro #30 
Matriz de Impacto 

 

Objetivos del 
Entregable 

Escala de  Impactos 
Insignificant

e 
1 

Menor 
5 

Moderado 
10 

Mayor 
20 

Catastrófico 
50 

Costo 
Variación del 
costo global 
menor a 1% 

Aumento 
del costo 
del 1% al 
3% 

Aumento 
del 3% al 
5% 

Aumento del 
costo del 5% 
al 10% 

Aumento del costo 
mayor a 10% 

Alcance 
Cambios del 
alcance 
apenas 
perceptibles 

Áreas 
secundarias 
del alcance 
afectadas  

Áreas 
principales 
del 
alcance 
son 
afectadas  

Cambios 
inaceptables 
del alcance 

El producto final del 
entregable es 
inservible 

Cronograma 
Afecta 
duración de 
actividad (es) 

Aumento de 
la duración 
menor al 

Aumento 
de la 
duración 

Aumento de 
la duración 
del 5 al 10% 

Aumento de la 
duración mayor al 
10% 
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pero no la 
duración total 
del 
entregable. 

3% del 3% al 
5% 

Calidad 
Variaciones 
apenas 
perceptibles 
en la calidad 

Reducción 
de la 
calidad en 
aspectos 
poco 
trascendent
es para el 
desempeño  
durabilidad 
del 
entregable 

Reducción 
de calidad 
en 
elementos 
específicos 
que 
pueden 
afectar el 
desempeñ
o y 
durabilidad 
parcial del 
entregable 

Señales 
significativas 
de calidad 
deficiente 
que ponen en 
peligro la 
operación y 
durabilidad 
del 
entregable 

El entregable  es 
totalmente 
inoperable/inservibl
e 

Adquisiciones 
No se 
requieren 
adquisicione
s 

Ingreso 
parcial de 
las 
adquisicion
es 

Atrasos 
parciales 
en las 
compras 

Atrasos 
importantes 
por motivos 
ajenos a la 
administració
n 

No se pueden 
realizar 
adquisiciones 

 
Con la matriz de impactos mostrada anteriormente, en el cual dependiendo del 

grado o severidad del impacto sobre cada objetivo se asigna un valor específico 

de impacto. 

Una vez asignados los valores de probabilidad e impacto a cada riesgo 

identificado, se calcula el producto de estos valores: 

NR = P x I 

Los resultados de lo anterior corresponden al puntaje asignado a cada riesgo y 

se clasifican según se muestra en el cuadro No. 29. 
 

Cuadro #31 
Clasificación de Riesgos 

 

Prioridad NR 
Alto 50-250 

Moderado 16-49 
Bajo 1-15 
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A continuación se presentan los resultados de la valoración de riesgos 

realizado por el equipo de proyecto.  

 

Cuadro #32 
Valoración de Riesgos 

 
No. 

Riesgo Descripción del Riesgo Probabilidad Impacto Matriz de Riesgo Inherente (PxI) 

1 

Que las fuentes de 
información utilizadas tanto de 
la empresa como de terceros, 
no proporcioné la información 
completa y exacta. 

2 

  

20 

Impacto 

Pr
ob

ab
ili

da
d 

  1 5 10 20 50 
5           
4          
3           
2       40   
1           

No. 
Riesgo Descripción del Riesgo Probabilidad Impacto Matriz de Riesgo Inherente (PxI) 

2 
Que en el proceso de 
cotización falte información 
técnica de los equipos a 
adquirir. 

3 
  

20 

Impacto 

Pr
ob

ab
ili

da
d 

  1 5 10 20 50 
5           
4           
3       60   
2           
1           

No. 
Riesgo Descripción del Riesgo Probabilidad Impacto Matriz de Riesgo Inherente (PxI) 

3 

Que el personal encargado de 
desarrollar la factibilidad de 
adquirir nuevos equipos, no 
cuente con el tiempo 
necesario para llevar a cabo 
las tareas. 

2 

  

20 

Impacto 

Pr
ob

ab
ili

da
d 

  1 5 10 20 50 
5           
4          
3           
2       40   
1           
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No. 
Riesgo Descripción del Riesgo Probabilidad Impacto Matriz de Riesgo Inherente (PxI) 

4 

Que no se cuente con los 
recursos necesarios en cada 
una de las etapas del proceso 
a desarrollar la factibilidad del 
proyecto. 

1 5 

  Impacto 

Pr
ob

ab
ili

da
d 

  1 5 10 20 50 
5          
4           
3           
2           
1   5       

No. 
Riesgo Descripción del Riesgo Probabilidad Impacto Matriz de Riesgo Inherente (PxI) 

5 

Que el personal encargado de 
desarrollar la factibilidad de 
adquirir nuevos equipos no 
realice adecuadamente los 
cálculo y análisis del estudio 
de factibilidad 

2 

  

10 

Impacto 

Pr
ob

ab
ili

da
d 

  1 5 10 20 50 
5           
4          
3           
2     20     
1          

 

 

4.6.4. Plan de Respuesta a los Riesgos 
 

Según lo establecido por el equipo de proyecto, se ha decidido desarrollar un 

Plan de Respuesta ante cada riesgo identificado y asignado según la Clasificación 

de Riesgo como “moderado” y “alto”. Utilizando como base la identificación de 

riesgos y la valorización de los mismos desarrollados anteriormente. 

 

A continuación se presentan los planes de respuesta a los riesgos establecidos 

por el equipo de proyecto. 
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Cuadro #33 
Planes de Respuesta a los Riesgos Identificados por el Equipo de Proyecto 

 

DETALLE DEL RIESGO 

No. del 
Riesgo:  1 Categoría EDR: Externo y Técnico Fecha: 27/01/2010 

Descripción del 
Riesgo: 

Que las fuentes de información utilizadas tanto de la empresa como de 
terceros, no proporcioné la información completa y exacta. 

Probabilidad: 2   Impacto: 20 

Riesgo 
Inherente*: 40 Bajo   Moderado X Alto   

Objetivo del 
Entregable: Alcance Código y Actividad EDT: 1.1.1 

ADMINISTRACION DEL RIESGO 

Estrategia*: Evitar   Transferir   Mitigar X Aceptar   

Respuesta al 
Riesgo:  

Realizar un proceso aleatorio de consulta a las fuentes de 
información,  con el propósito de asegurar la información 
recopilada. 

Fecha de 
Implementación:  Responsable: Gerente de Mejoramiento de la Región 

de América 

 

NIVEL DE RIESGO RESIDUAL 

Probabilidad: 2 Impacto: 20 Riesgo 
Residual:  40 

Fuente: Autor, Enero 2010. 
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DETALLE DEL RIESGO 

No. del 
Riesgo:  2 Categoría EDR: Técnico Fecha: 27/01/2010 

Descripción 
del Riesgo: 

Que en el proceso de cotización falte información técnica de los equipos a 
adquirir. 

Probabilidad: 3   Impacto: 20 

Riesgo 
Inherente*: 60 Bajo   Moderado   Alto X 

Objetivo del 
Entregable: Costo Código y Actividad EDT: 1.1.2.1 

ADMINISTRACION DEL RIESGO 

Estrategia*: Evitar X Transferir   Mitigar   Aceptar   

Respuesta al 
Riesgo:  

En el momento que los proveedores proporcionen la información 
técnica con base en los requerimientos establecidos, el equipo de 
proyecto evaluará en forma colegiada dicha propuesta, con el fin de 
determinar que la información está completa. 

Fecha de 
Implementación:  Responsable: Gerente de Mejoramiento de la Región 

de América 
Riesgos Secundarios Producto de la Implementación de la 
Respuesta:   
Que no se realice un análisis adecuado por parte del equipo de proyecto de cada una de 
las ofertas presentadas por los proveedores. 

NIVEL DE RIESGO RESIDUAL 

Probabilidad: 3 Impacto: 20 Riesgo 
Residual:  60 

Fuente: Autor, Enero 2010. 
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DETALLE DEL RIESGO 

No. Del 
Riesgo:  3 Categoría EDR: Técnico Fecha: 27/01/2010 

Descripción del 
Riesgo: 

Que el personal encargado de desarrollar la factibilidad de adquirir 
nuevos equipos, no cuente con el tiempo necesario para llevar a cabo 
las tareas. 

Probabilidad: 2   Impacto: 20 

Riesgo 
Inherente*: 40 Bajo   Moderado X Alto   

Objetivo del 
Entregable: Costo Código y Actividad EDT: 1.1.2.2 y 1.1.2.3 

ADMINISTRACION DEL RIESGO 

Estrategia*: Evitar X Transferir   Mitigar   Aceptar   

Respuesta al 
Riesgo:  

Controlar en forma semanal el avance del cronograma con respecto a 
los entregables de cada responsable, de manera que se si se presenta 
un atraso asignar los recursos necesarios para cumplir con los 
tiempos establecidos. 

Fecha de 
Implementación:  Responsable: Gerente de Mejoramiento de la Región 

de América 
Riesgos Secundarios Producto de la Implementación de la 
Respuesta:   
Se presentará un aumento en los costos al asignar nuevos recursos de cara al 
cumplimiento con los tiempos establecidos por concepto de retrasos en el cronograma. 

NIVEL DE RIESGO RESIDUAL 

Probabilidad: 2 Impacto: 20 Riesgo 
Residual:  40 

Fuente: Autor, Enero 2010. 
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DETALLE DEL RIESGO 

No. del 
Riesgo:  5 Categoría EDR: Organización Fecha: 27/01/2010 

Descripción del 
Riesgo: 

Que el personal encargado de desarrollar la factibilidad de adquirir 
nuevos equipos no realice adecuadamente los cálculo y análisis del 
estudio de factibilidad 

Probabilidad: 2   Impacto: 10 

Riesgo 
Inherente*: 20 Bajo   Moderado X Alto   

Objetivo del 
Entregable: Alcance Código y Actividad EDT: 1.1.1, 1.1.2 y 

1.1.3 

ADMINISTRACION DEL RIESGO 

Estrategia*: Evitar X Transferir   Mitigar   Aceptar   

Respuesta al Riesgo:  
El equipo de proyecto define la metodología para el cálculo y 
análisis del estudio de factibilidad, asegurándose de que las 
herramientas que se utilizarán serán las correctas. 

Fecha de 
Implementación:   Responsable: Gerente de Mejoramiento de la 

Región de América 

 

NIVEL DE RIESGO RESIDUAL 

Probabilidad: 2 Impacto: 10 Riesgo 
Residual:  20 

Fuente: Autor, Enero 2010. 
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5. CONCLUSIONES 
 

A continuación se enumeran las conclusiones obtenidas con el desarrollo de 

este Plan de Gestión: 

 

1. Al realizar los estudios de factibilidad se puede observar que la 

operación es rentable y se recupera la inversión en el primer año. 

 

2. Con la inversión de adquirir los nuevos equipos que mejoren los 

procesos de digitalización de imágenes en la compañía A&C, se 

disminuyen los costos en un 12% con respecto al proceso actual en 

América y en un 24% con respecto al proceso actual en Europa. 

 

3. El aplicar las herramientas en Administración de Proyectos garantiza el 

desarrollo de un proyecto mejor organizado y adecuadamente 

planificado, lo que le permitirá al patrocinador del proyecto abarcar 

aspectos importantes y que le aseguren el éxito del mismo. 

 

4. El presente Plan de Gestión se desarrolló dentro del Grupo de Proceso 

de Planificación, según la metodología del PMBOK (P.M.I., 2006), por lo 

que se definieron claramente los objetivos y posteriormente con base en 

estos se desarrollaron cada una de las áreas de conocimiento. 

 

5. Las áreas de conocimiento incluidas en el presente plan, fueron 

definidas por el equipo de proyecto de acuerdo a la importancia 

estratégica y al enfoque del alcance del proyecto. 
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6. El equipo de proyecto definió cuatro fases principales para el desarrollo 

del proyecto y no necesariamente en cada una de ellas deben intervenir 

todos los miembros del equipo de proyecto. 

 
7. Se definió claramente el alcance del proyecto para posteriormente 

definir las actividades, duraciones y secuenciamiento de cada una de 

ellas,  el plan de comunicaciones que se utilizará para el trasiego de la 

información entre el equipo de proyecto para llevar a cabo el desarrollo 

del proyecto de la factibilidad de adquirir nuevos equipos que mejoren 

los procesos de digitalización de imágenes en la compañía A&C. 

 
8. Con el análisis de riesgo se logra determinar los posibles riesgos sobre 

el proyecto que puedan impactar de forma significativa, para ello se 

establece mediante la matriz de gestión de riesgos, el como enfrentar y 

atender de manera proactiva estos riesgos.   
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6. RECOMENDACIONES 
 

1. Se recomienda la adquisición de los equipos que mejoren los procesos de 

digitalización de imágenes en la compañía A&C, ya que estos disminuyen 

los costos de operación en cada una de las regiones en las que se estarían 

adquiriendo dichos equipos. 

 

2. Se debe de comunicar la existencia de este Plan de Gestión al resto de la 

organización, con el fin de que los involucrados directos de llevar a cabo el 

reemplazo de los equipos lo conozcan y a su vez se fomente la integración 

y el trabajo en equipo en los diferentes procesos de planificación, ejecución 

y cierre del proyecto. 

 

3. Es recomendable que se lleven a cabo Planes de Gestión en cada uno de 

los procesos siguientes, tanto en la ejecución ( realizar el reemplazo de los 

equipos ) y cierre ( entrega de los equipos en funcionamiento ). 

 

4. Se deben registrar las lecciones aprendidas de cada uno de los procesos, 

de manera que para futuros proyectos se cuenten con planificaciones 

anteriores que permitan comparar el desarrollo de las actividades actuales y 

que se puedan establecer parámetros de comparación y mejora en dichos 

procesos. 

 

5. Capacitar a los miembros del equipo de proyecto en la Administración de 

Proyectos, con el fin de que aporten soluciones no sólo en la parte técnica, 

sino también en el control y manejo integral del proyecto. 

 

6. Disponer de personal que posea experiencia previa en proyectos similares, 

de esta manera se puede facilitar obtener el éxito en el alcance de los 

objetivos que se trazó el equipo de proyecto. 
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7. Fomentar dentro de la organización a las otras dependencias el utilizar las 

herramientas de Administración de Proyectos, con el fin de tener un mejor 

control de las actividades y proyectos que se vayan a llevar a cabo en el 

futuro.  
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8. ANEXOS 
 

8.1. Anexo N° 1 Charter Oficial para el Proyecto 
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