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RESUMEN

Los planes empresariales se presentan en términos de estados financieros representando la expresion de un
proceso transversal en todas las empresas. En este sentido y en vista de los hallazgos de otras
investigaciones en el empresariado colombiano, como debilidades especificas en aspectos conceptuales y
metodoldgicos de la planeacion financiera de proyectos, falta de simetria en la informacion financiera
empresarial, de planificacion de los procedimientos y operaciones, de control en las variables financieras,
entre otras, se selecciona en esta investigacion empresas del sector servicios en Bogota, D. C. para a través
de la elaboracion de una guia metodoldgica del proceso de planeacién financiera de proyectos, aportar un
conjunto de pautas que permitan identificar oportunidades de mejora y potenciales beneficios ante aspectos
de la planeacidn financiera de proyectos en este tipo de empresas.

Lo anterior sigue el proceso sugerido de planeacién financiera de proyectos para empresas del sector
servicios en Bogota, D. C., bajo el marco conceptual obtenido de la literatura existente en aspectos de
planeacion, planeacion financiera y planeacion financiera en proyectos, ademas de contar con la validacion
de expertos.

Palabras clave: Proceso de planeacion financiera de proyectos, proyectos, guia metodolégica, gerencia de
proyectos, planeacion financiera.

ABSTRACT

Business plans are presented in terms of financial statements, representing a cross-cutting process for all
companies. Previous research of Colombian businesses pointed to specific weaknesses in conceptual and
methodological aspects of financial planning of projects; lack of symmetry in business financial
information, planning procedures and operations; insufficient control in the financial variables, among
others. This research focused on companies of the services sector in Bogota, DC. Through the drafting of
a methodological guide for the financial planning process of projects, this document provides a set of
guidelines that identify opportunities for improvement and potential benefits to aspects of the financial
planning of projects in this type of companies.

This research document follows the suggested process of financial planning of projects for companies in
the service sector in Bogota, DC, under the conceptual framework obtained from the existing literature on
aspects of planning, financial planning, and financial planning of projects, in addition to having the
validation of experts.

Keywords: Project financial planning process, projects, methodological guide, project management,
financial planning.
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INTRODUCCION

El proceso de planeacion financiera de proyectos se concibe como parte de los planes de negocios, basado
en la formulacion de la estrategia organizacional y sistémica que incluye el disefio de los objetivos, las
estrategias, las politicas y los mecanismos de control asociados con las decisiones de inversion y
financiacion. Adicionalmente, la planeacion financiera de proyectos trata la incertidumbre y el riesgo sobre
las decisiones a tomar en las empresas en la eleccién de sus proyectos. Este documento ofrece una
descripcion del proceso y una guia metodolégica de las etapas a cumplir.

En el &mbito empresarial el proceso de planeacion financiera busca tomar la mejor decision al evaluar las
propuestas haciendo investigaciones financieras en temas tales como liquidez, solvencia, endeudamiento,
actividad, rentabilidad y riesgo para poder valorar cada proyecto permitiendo decisiones que disminuyen
probabilidades de pérdida en el proyecto o aumento de ganancias de la empresa. Las limitaciones en la
definicion del horizonte del proyecto impiden a los inversionistas dimensionar el plazo de recuperacion de
su inversion, este comportamiento reduce posibilidades de inversionistas dispuestos a participar en los
proyectos. Las falencias en la definicion de estrategias que cobijan los proyectos impiden su identificacion
y alineacion estratégica, lo mismo que, la falta de claridad de los lideres de las empresas sobre las
diferencias entre la ejecucion del proyecto y su operacion. En la ejecucion de los proyectos, la gestion de
riesgos no se cumple a cabalidad debido a que las empresas los identifica, pero no elaboran planes de gestion
del riesgo. Paralelamente, las empresas, comunmente mipymes, utilizan en menor proporcion el lenguaje
contable para expresar sus proyectos, lo que conduce a deficiencias en la elaboracién de presupuestos del
proyecto y calculo de métricas financieras.

La guia metodoldgica aplica para el fortalecimiento de empresas participes de una alianza empresa-
universidad-estado y es referencia para el fortalecimiento de planes de estudios de pregrado y posgrado.
También, es base de consulta para la construccion de sinergia entre la gerencia moderna de proyectos y el
proceso de planeacion financiera de proyectos. En el futuro, se pueden hacer desarrollos de programas para
realizar el proceso de planeacion financiera de proyectos (PPFP) usando tecnologias de la informacion.

REVISION DE LITERATURA

Los académicos se interesan por el resultado de las empresas colombianas identificando los problemas del
proceso de planeacion financiera de proyectos (PPFP) con el corto plazo, la estructura, implementacion y
el modelo de gestion.

¢Cbmo ven los académicos el problema? Se presentan debilidades especificas en aspectos conceptuales y
metodoldgicos de la planeacion financiera de proyectos en las empresas colombianas. Segin Freeman y
Robinson, (1987) un sistema de planificacién estratégica inadecuadamente estructurado e implementado,
obstaculiza el desempefio financiero de las empresas [...] las fallas en la concepcién y aplicacion de la
planeacion financiera de proyectos en la mayoria de los proyectos de las empresas es un problema
reconocido. Para Bedoya y Rios (2009) existe una falta de incorporacion de un modelo de gestion financiera
integral empresarial en las pymes [...] cuando la planeacion financiera de proyectos se realiza sin apoyo y
de forma intuitiva, es posible cometer errores que repercutiran en el futuro del proyecto empresarial cuando
realmente se ingrese al mercado y no se pueda sostener la empresa, dado que no se cuenta con los recursos
suficientes para continuar. Para Cardona (2010) en Colombia, desde el inicio del siglo XXI, se han
consolidado varias reformas institucionales para fortalecer el sector e integrarlo a las metas de aumento en
competitividad y en crecimiento de exportaciones, pero aun asi tienen falencias en la planeacion financiera
[...] falencias en la estructuracion de procesos integrados de planeacion estratégica y proyecciones
financieras de mediano y largo plazo, en especial en la evaluacion financiera de proyectos, la integracion
de los presupuestos de inversion, financiacion y pago de dividendos. Para Vera, Rodriguez y Melgarejo
(2011) existe una falta de planificacion de los procedimientos y operaciones financieras [...] en la planeacion
financiera de proyectos se detecta una presencia media de sus dimensiones e indicadores en las empresas
[...] énfasis en las decisiones de corto plazo y con una coordinacion incompleta de sus elementos. Vera,
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Rodriguez y Melgarejo (2014) afirman que existe una falta de simetria en la informacién financiera
empresarial en las pymes [...] la decision de financiacion de los proyectos dentro del proceso de planeacion
financiera se convierte en un problema por resolver, debido a la incoherencia de plazos escogidos. Ruiz
(2011) afirma que los flujos de fondos de los proyectos no se manejan en forma integral con los flujos de
fondos de toda la empresa [...] se cree equivocadamente que los flujos de fondos de los proyectos son
exclusivamente del proyecto que esta en desarrollo y que no son los flujos acumulados para el total de la
empresa.

¢ Qué proponen los académicos ante el problema? Identificadas las debilidades los académicos proponen,
segun Bedoya y Rios (2009), el modelo de gestion financiera debe permitir la armonizacion de todas las
areas de la empresa para la consecucion de sus objetivos misionales; para la toma de decisiones y la
direccién empresarial el sistema de informacion contable, las finanzas y la planeacion estratégica, juegan
un papel clave. La publicacién de Empresarial y Empresarial (2018) afirma que los recursos econémicos
son normalmente los que dan vida a una empresa y permiten su supervivencia a lo largo del tiempo, la
gestion financiera es una de las actividades fundamentales que debe implementar una organizacion,
independiente de su tamafio, actividad econdmica, o naturaleza juridica. Dentro de las labores de la gestion
financiera, la planeacion financiera adquiere una alta relevancia, incluso, desde las etapas iniciales de
estacién de un proyecto empresarial. Para Vera, Rodriguez y Melgarejo (2014) las pymes necesitan mejorar
la coordinacion de sus planes, de modo que puedan incorporar mejores procesos de gestion en sus
operaciones y se vean reflejados en un mejor rendimiento y sostenibilidad de sus negocios.

La planeacién financiera en proyectos. La planeacién financiera tiene especiales connotaciones en el
ambito de los proyectos, dado el conjunto de principios, conceptos y metodologias que rodean su naturaleza,
objetivos, justificacién y otras condiciones que le son particulares. Conviene, en este contexto, partir de la
base internacionalmente reconocida que los proyectos constituyen el mas efectivo e irremplazable
instrumento para materializar y llevar a la realidad los planes y programas de desarrollo que se proponen a
nivel empresarial y organizacional. Por otra parte, dentro del desarrollo de los proyectos, ya sea a nivel de
prefactibilidad o de factibilidad, dos etapas fundamentales para contar con sélidos elementos de juicio en
la toma de decisiones se refieren a la formulacion y la evaluacion; la formulacién con sus estudios de
mercado, tamafo, localizacion, aspectos técnicos y de ingenieria, administrativos, legales, financieros, de
financiacién y otros complementarios, permiten el analisis y seleccion de la alternativa integral para la cual
se adelanta la evaluacion en profundidad. Especificamente la evaluacion financiera, como elemento clave
y crucial en la toma de decisiones de inversion permite aportar criterios, metodologias, modelos y asuntos
de trascendencia para justificar y definir la viabilidad del proyecto; dentro de lo sustantivo y riguroso de la
evaluacion y factibilidad financiera, se recurre a un analisis de costos y beneficios asociados al proyecto y
su correspondiente inversion sea cual fuere el parametro de evaluacion (relacion B/C, VPN, TIR, periodo
de recuperacidn, etc.), dentro de los cuales prevalecen los principios esenciales de cambio del valor del
dinero en el tiempo, equivalencias financieras, tasa apropiada de descuento, costo de oportunidad, horizonte
de tiempo y otros afines. La decision de inversion depende del valor resultante de los parametros
seleccionados, a la vez, el valor de esos parametros depende del flujo de caja correspondiente al esquema
de inversiones, costos y beneficios asociados al proyecto dentro del horizonte de tiempo considerado y
clave para la planeacion financiera del conjunto de supuestos que explicitamente debe ser asumido en el
andlisis. Dicho de otra manera, la relacion B/C, VPN, TIR, como parametros decisorios en la viabilidad
financiera de la decision de inversidn, resultan ser variables dependientes, son funciones de un conjunto de
variables independientes en medio de fuertes circunstancias de incertidumbre y riesgo que conviene
reconocer dentro del grupo de supuestos y analisis que las circunstancias exigen. Refiriéndose al riesgo en
los flujos del proyecto y a las limitaciones del modelo deterministico sugerido, se advierte que “en el flujo
de fondos tipico de una empresa, el valor representativo del flujo de cada afio resulta de sumas, restas y
multiplicaciones de las variables financieras aleatorias y algunas constantes. En otras palabras, el flujo de
fondos resulta de una combinacion lineal de las variables financieras utilizadas para su calculo [...] por lo
tanto, el flujo de fondos estimado con valores representativos de las variables aleatorias es representativo
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del futuro, solo si, todas las variables financieras aleatorias son estadisticamente independientes entre si.
En general, la anterior suposicién es incorrecta, es usual que el volumen de ventas dependa del precio
escogido y que los costos unitarios disminuyen cuando aumenta el volumen producido, incluso la tasa
impositiva puede variar segun el nivel de utilidades.” (Ketelhohn, 2007). En consideracion, en el manejo
de un proyecto el conjunto de supuestos forma parte importante de las variables, dentro del conjunto de
supuestos tenemos el horizonte de tiempo (n), usualmente en afios, también conocido como horizonte de
planeacién o vida util del proyecto clave para el analisis de costo-beneficio; criterios y asunciones para la
identificacion de inversiones, costos, gastos y beneficios asociados al proyecto, dentro de ese horizonte de
tiempo; tasa de descuento asumida para el manejo de equivalencias en la evaluacion financiera; costo de
oportunidad de los recursos financieros propios y de terceros, consideraciones y asunciones sobre
impuestos, indicadores econdmicos (Inflacién, devaluacion, DTF, etc.); sistema de depreciacién de activos
fijos; valor de salvamento, de rescate o residual del proyecto; consideraciones y asunciones de financiacion
en el corto, mediano y largo plazo; requerimientos de reinversion del proyecto; interrelaciones del proyecto
con otros proyectos de la empresa; restricciones de capital y financiamiento; consideraciones respecto a
riesgo; simulaciones; variables criticas; reemplazo de equipos y activos; distincién entre decisiones de
inversion y decisiones de financiamiento. Para Sapag (2001) en el proceso de estudio del proyecto, el
estudio de la rentabilidad de una inversion busca determinar, con la mayor precision posible, la cuantia de
las inversiones, costos y beneficios de un proyecto para posteriormente compararlos y determinar la
conveniencia de emprender. Una de las primeras etapas, se conoce como de formulacion y preparacion de
proyectos donde la formulacion corresponde al proceso de definicion o configuracion del proyecto,
mientras que la preparacidn es el proceso de calculo y estructuracion de los costos, inversiones y beneficios
de la opcidn configurada. La segunda etapa corresponde a la evaluacion del proyecto [...] desde el punto de
vista del objeto de la inversion, se debe elaborar un flujo de caja especifico para medir la rentabilidad que
se espera con la creacién de un nuevo negocio y otro distinto para evaluar un proyecto para una empresa ya
funcionando. En este Ultimo caso se opta entre dos procedimientos para el analisis construir y comparar un
flujo de caja para la situacion sin proyecto con otro para la situacion con proyecto, o confeccionar un flujo
de caja incremental [...] la evaluacion de proyectos no debe ser tratada como un instrumento de decision,
donde el resultado positivo haga recomendar la implementacion del proyecto y el negativo su rechazo. El
estudio de proyectos debe ser considerado como un instrumento que provee informacién para ayudar a la
toma de una decision de inversion en una empresa en funcionamiento, ya que los elementos que influyen
en ella son de muy distinta indole. Para propdsitos relacionados con la planeacion financiera considerandola
como un proyecto tanto para su desarrollo como para su gerencia, se toma como marco de referencia
conceptual y funcional el modelo concebido por la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito en sus
programas de posgrado en desarrollo y gerencia integral de proyectos.
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Figura 1. Fundamentos de proyectos

En particular para lo concerniente a la concepcion del ciclo del proyecto y del ciclo del producto del
proyecto, ademas de los procesos correspondientes a la planeacion financiera dentro de los ciclos y lo
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aplicable de manera integral en la gerencia correspondiente, especificamente se hace referencia a las etapas.
En la Tabla 1 se muestra el esquema del proceso de planeacidn financiera de proyectos.

Tabla 1. Esquema del proceso de planeacion financiera de proyectos

Descripcién Ciclos Tiempos
Estrategia de la Organizacién Ciclo del Producto
Identificacién y Alineacién
Estrategica del Proyecto (IAEP) Ciclo del Producto |Ciclo del Proyecto |Horizonte de Planeacion |[Preinversion
Formulacién del Proyecto Ciclo del Producto |Ciclo del Proyecto [Horizonte de Planeacién |Preinversidn
Evaluacion del Proyecto Ciclo del Producto |Ciclo del Proyecto |Horizonte de Planeacién |Preinversion
Ejecucion del Proyecto Ciclo del Producto |Ciclo del Proyecto |Horizonte de Planeacion [Inversion
Operacién del Proyecto Ciclo del Producto Horizonte de Planeacién |Operacién
Liquidacion del Proyecto Ciclo del Producto Horizonte de Planeacion [Liquidacion

Con el fin de integrar los procesos de la gerencia de proyectos con las etapas desarrolladas en el ciclo de
producto, en la Figura 2 se muestra la alineacion entre la gerencia de proyectos y la planeacion financiera
de proyectos.

Planeacion financiera de
proyectos

Inicic 1- Estrategia de la organizacion
2- |AEP
3- Formulacién financiera del proyecto

4- Evaluacion financiera del proyecto

sedeiyy

5- Ejecucion financiera del proyecto
4- Operacion financiera del proyecto
7- Liquidacioén financiera del proyecto

Figura 2. Paralelo entre la gerencia de proyectos y la planeacion financiera de proyectos

METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta investigacion se aplica un enfoque de tipo cualitativo con alcance descriptivo para
realizar revision de literatura existente referente al proceso de planeacion financiera de proyectos y sugerir
un proceso a seguir. Con un sondeo aplicado a 38 empresas del sector estudiado se analiza el proceso
sugerido y las deficiencias encontradas en el arbol del problema. Posteriormente, se disefia la guia
metodoldgica del proceso de planeacion financiera de proyectos en empresas del sector servicios en Bogota,
D. C,, utilizando el estudio descriptivo, ya que segin Tam, Vera y Oliveros (2008), la investigacion
transeccional descriptiva busca medir variables relevantes, lo cual se refleja en el desarrollo de la guia.
Luego, se valida la guia metodoldgica con expertos, especificando propiedades y caracteristicas importantes
del proceso investigado. A través de la guia metodoldgica para el proceso de planeacion financiera de
proyectos (PPFP), se unifica el lenguaje entre las diferentes areas de la organizacion de acuerdo con las
normas internacionales de informacion financiera (NIIF), lo que genera simetria de la informacion
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financiera en las empresas que la apliquen. En la Figura 3 se muestra la cronologia de la metodologia
utilizada.

Realizar una revisién de literatura existente referente al proceso de planeacién financiera de
proyectos.

BUsqueda de informacion especifica disponible

Exploratorio

Andlizar el proceso de planeacién financiera de proyectos en empresas del sector servicios en
Bogotd, D. C. Descriptivo

| Estudio del proceso de planeacién financiera de Cualitativo
proyectos y sondeo empresarial

Sugerir un proceso de planeacién financiera de proyectos en empresas del sector servicios en
Bogotd, D. C.

Definicion del esquema (7 etapas) y sus componentes
(diagrama de fortuga)

Propositivo

Haborar una guia metodolégica para el proceso de planeacién financiera de proyectos en empresas
del sector servicios en Bogotd, D. C.

= Propositivo
Descripcion de los 41 pasos para el proceso de
planeacién financiera de proyectos
Vdlidar la guia metodolégica con expertos. Cualitativo

Dar firmeza al contenido con expertos en finanzas,
gerencia de proyectos y riesgos

Figura 3. Cronologia de la metodologia utilizada
RESULTADOS

El sondeo. Busca medir la percepcion indiscriminada del PPFP en empresas reales, disefiando un
cuestionario compuesto de 17 preguntas dirigido a profesionales de las areas de gerencia, financiera,
proyectos o administrativa; en la Figura 4 se muestran los resultados del sondeo y se resalta las falencias
en la aplicacion del proceso de planeacion financiera de proyectos en las empresas encuestadas. Por su
condicién de sondeo, su resultado representa la percepcion de los lideres de las empresas participantes y
no, la realidad de todo el sector.
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Figura 4. Resultados del sondeo

En el PPFP, la etapa que mayor cumplimiento refleja es la evaluacién financiera del proyecto con un 73.7%,
seguida por la formulacién financiera con un 71.1%; Sélo el 57.9% cuenta con una estrategia de la
organizacion a la cual se pueda adherir el proyecto y el 50% identifica y realiza una alineacion estratégica
del proyecto; el 55.3% ejecuta el proyecto y el 71.1% lo opera; del 71.1% que cumplen con la operacion
del proyecto, s6lo el 36.8% entra en la etapa de liquidacion del proyecto; el 21.6% de empresas no
establecen con claridad los supuestos del proyecto en la etapa de formulacién; el 18.4% de las empresas no
establecen con claridad el horizonte del proyecto; el 78.4% identifica los riesgos en el proceso de planeacion
financiera de proyectos (PPFP) y sélo el 45.9% planea la gestién del riesgo y el 27% planea y ejecuta la
respuesta al riesgo; el 51.4% de las empresas monitorea el riesgo; el 83.8% de los lideres reconoce el flujo
de caja como la herramienta més utilizada para modelar financieramente el proyecto; el 56.8% elabora
estado de resultados y un 40.5% elabora estado de situacion financiera; el 52.6% utiliza la relacion
beneficio/costo o la tasa interna de retorno (TIR); el valor presente neto (VPN) es utilizado en un 34.2%.
El 39.5% de los participantes financian el proyecto con los aportes de los socios; el 36.8% tiene
completamente planeada la financiacién y el 13.2% no tiene respaldo financiero; los plazos de financiacion
se comportan asi: corto plazo 26.3%, mediano plazo 21.1%, largo plazo 7.9% y el 44.7% otras
consideraciones; se percibe desconocimiento por parte de los lideres con respecto a la tasa de financiacion,
dado que sélo el 23.7% da respuesta al tipo de tasa; la elaboracion del modelo se liga a la contabilidad en
un 44.5%; el 55.5% realiza ejercicios basicos de proyeccién en el PPFP; el 71.1% de las empresas realiza
sus proyecciones en periodos mensuales; el 86.8% de las empresas elaboran cronogramas y presupuestos
para sus proyectos en la etapa de ejecucion; el 73% de las empresas utilizan cronogramas y presupuestos
en la etapa de operacion; el 73.7% de las empresas realizan seguimiento y control financiero en las etapas
del proyecto; el 76.3% cumple con el proceso de cierre y el 36.8% lo liquida; y el 71% de las empresas
consideran que sélo el 30% de los proyectos son exitosos.

Procedimiento Sugerido. En términos financieros el proceso de planeacion financiera de un proyecto gira

alrededor de los tiempos relacionados y de los recursos asignados entre diversas propuestas de inversion.
Se organiza el proceso en 7 etapas, asi:
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Figura 5. Etapas del proceso de planeacion financiera de proyectos
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Etapa 1. Estrategia de la organizacion. Frente a los propdsitos de crecimiento de las organizaciones,
la definicion de la estrategia, fortalecimiento de la vision, claridad de la mision y especificidad de los
objetivos estratégicos para lograrlo, se convierten en soporte de la busqueda sistematica de ideas para
la construccion de planes, programas y proyectos como camino que conduce a posiciones de liderazgo.
Dentro del concepto de proyecto entendido como “un esfuerzo temporal emprendido para crear un
entregable singular” (PMBOK, 2017), la organizacion puede moverse de un estado a otro, impulsando
el cambio en las empresas, los proyectos nacen para cumplir requisitos regulatorios, legales o sociales;
para satisfacer solicitudes o necesidades de los interesados; para crear, mejorar o reparar productos,
procesos o servicios o para implementar o cambiar las estrategias de negocio o tecnoldgicas (PMBOK,
2017). El perfil de un proyecto debe identificarse dentro del marco organizacional, para ello sera
necesario un analisis DOFA y obedecer a una estrategia corporativa, Sapag (2001) afirma que “El
estudio en nivel de perfil es el mas preliminar de todos. Su analisis es, en forma frecuente, estatico y se
basa en informacion secundaria”. La planeacion financiera en esta primera etapa ofrece previsiones
financieras utilizando estados proforma, hace énfasis en las limitaciones de la empresa y propone
estrategias alternativas. También, en esta etapa se inicia el ciclo de vida del producto dentro del modelo
concebido por la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito y de los analisis financieros que de
alli se derivan, catalogados como de prefactibilidad, la prevision financiera usa el lenguaje contable de
estados financieros (balance, estado de resultados, flujos de fondos) con estados financieros proforma.

Etapa 2. Identificacion y Alineacion Estratégica del Proyecto. Dentro del ciclo del producto del
proyecto, la identificacién y alineacidn estratégica da inicio al ciclo del proyecto. En esta etapa la
definicion del horizonte de planeacion del proyecto se convierte en una variable que define las
expectativas de los inversionistas y empresarios, ya sea a corto, mediano o largo plazo; a su vez, se
determina por la vida util de las inversiones. Ketelhon, Marin y Montiel (2004) aseguran que la
definicion del horizonte de tiempo depende en Ultimo término de la naturaleza e importancia de la
inversion, del tiempo disponible para el analisis y del comportamiento de los flujos del proyecto; Los
costos en que se incurre en esta parte del proceso forman parte de las erogaciones previas a la inversion.
Esta etapa de prefactibilidad traduce los objetivos cualitativos en actividades internas que sirven de
informacion base para la planeacion financiera del proyecto, cumpliendo el proceso de prevision
financiera, se elaboran estados proforma con la claridad de recursos asignados por divisiones y
departamentos y los resultados de estudios que proveen informacidn primaria y secundaria, estos
calculos de proyecciones financieras periodicos son aproximados y le dan consistencia al plan segtn el
horizonte, su calculo obedece a la técnica escogida ya sea ligada a la venta, la inversion, la escala del
proyecto, etc.
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e Etapa 3. Formulacion del Proyecto. La formulacion lleva al analista a la etapa de planeacion donde se
construye el modelo financiero para examinar la factibilidad, del conjunto de estudios que proveen
informacion primaria, incluida la ingenieria conceptual se identifican las inversiones, costos y
beneficios del proyecto, se escoge la estructura financiera y se determinan caracteristicas y alcance del
proyecto; los estados financieros de balance, estado de resultados y flujos de caja que constituyen el
lenguaje con el cual se expresa el proyecto, los parametros e indicadores financieros en las métricas
para definir su viabilidad y las proyecciones ligadas a la venta, la inversion, la escala del proyecto, etc.,
en las técnicas de proyeccion. La formulacion contempla la estrategia de financiacion para modelar de
acuerdo con la estructura de apalancamiento esperada para el proyecto, la elaboracion de presupuestos
y cronogramas del proyecto dentro de la vida econémica con sus etapas de inversidn, operacion y
liquidacidn lo que permite facilitar procesos en gerencia de proyectos de las etapas posteriores como
los planes de gestion de alcance, costos, riesgos, adquisiciones, etc.

e FEtapa 4. Evaluacion del Proyecto. La evaluacién del proyecto desde el punto de vista financiero
determina el rendimiento de la inversion realizada. Se entiende que al haber proyectado los estados
financieros en el horizonte de tiempo y con la ayuda de los conceptos de matematicas financieras
béasicas relativos al valor del dinero en el tiempo y la equivalencia, el analisis permite obtener métricas
que aportan criterios y sirven de base en la toma de decisién mas favorable para la empresa. Los textos
de formulacion y evaluacion financiera coinciden en reconocer como métodos de evaluacion el periodo
de recuperacidn, la rentabilidad contable, la tasa interna de retorno (TIR), el valor presente neto (VPN),
la relacién beneficio/costo (B/C) y el valor presente neto ajustado (VPN ajustado); estas medidas
permiten tomar una decisioén sobre el proyecto mas rentable, ayudan a jerarquizar la decision de
inversion, considerando que el recurso dinero es limitado.

e Etapa 5. Ejecucidon del Proyecto. El periodo de ejecucion del proyecto es considerado el periodo de
inversion o periodo cero (0), puesto que en él se realizan las actividades iniciales; estas constituyen
erogaciones que cimentan el lado izquierdo del balance del proyecto (Activos). Segun el PMBOK
(2017) esta etapa contiene los procesos para el trabajo definido en el plan de la direccién del proyecto,
a fin de satisfacer los requisitos de este; el plan de gerencia del proyecto contiene las estimaciones,
cronogramas Yy lineas de costos, las bases de estimacidon para los calculos de costos, duracion y
cantidades de trabajo son variables que sostienen los métodos de medicién del desempefio como Earned
Value Management (EVM) y Earned Schedule Management (ESM). La planeacion financiera en esta
etapa del proyecto se aplica al seguimiento y control de los presupuestos y cronogramas y contempla
aspectos relativos a las actividades de cierre, la informacion contable actualizada contribuye a alimentar
ejecuciones de costo (Actual Cost - AC) para control a ejecuciones financieras de desempefio del
proyecto y comparacion con el Performance Measurement Baseline (PMB).

e Etapa 6. Operacion del Proyecto. La fase de operacién en proyectos se inicia una vez terminado el
ciclo del proyecto, de esta manera entra a formar parte de la estructura de la organizacion y a generar
el flujo de beneficios, costos, gastos, e inversiones operativas, conformando los flujos de efectivo netos
que representan la liquidez. Los planes y politicas de operacion para el logro de objetivos estratégicos
respaldan las actividades operacionales reflejadas en la planeacion financiera de la etapa de formulacion
y evaluacion, los presupuestos de operacion y financiero constituyen la herramienta de seguimiento y
control, las funciones empresariales e indicadores financieros de liquidez, apalancamiento, actividad y
rentabilidad y las métricas para el monitoreo continuo de lo planeado. Los tiempos de analisis
mantienen la periodicidad de cierre contable (mensual).

e FEtapa 7. Liquidacion del Proyecto. Es el momento en el que se da por finalizado el proyecto,
recuperando el valor residual de los insumos durables, en el caso de que exista. Ademas, se realiza la
evaluacion expost o impacto del proyecto generado después de haber sido utilizado durante varios afios

9de 17



Ayala V.H, Iguaran S.R. (2019). Guia metodoldgica para el proceso de planeacion financiera de proyectos en
empresas del sector Servicios en Bogota. https://repositorio.escuelaing.edu.co/handle/001/1000

(Mejia, 2014). Para la planeacion financiera esta fase de cierre e integracion a las actividades normales
de la empresa es el periodo en donde se da por terminado el ciclo del producto, no necesariamente
implica una liquidacion del proyecto. La evaluacion del impacto financiero del proyecto compara el
modelo inicial con los resultados reales obtenidos para determinar el nivel de éxito del proyecto en
términos de generacion de valor.

Guia Metodoldgica. Esta guia metodoldgica contiene un proceso sugerido de planeacion financiera de
proyectos en empresas del sector servicios en Bogota, D. C. con 41 pasos a seguir para el cumplimiento del
PPFP, 49 tablas para célculos y proyecciones y 25 ilustraciones y herramientas del PPFP. (Consultar
documento completo en https://repositorio.escuelaing.edu.co/handle/001/1000).

Beneficios. Facilita la aplicacion del conocimiento financiero en empresas del sector servicios en
Bogota, D. C, contribuye a disminuir las falencias existentes en claridad de supuestos, definicion de
horizonte, definicidn de la estrategia, no utilizacion de lenguaje contable en modelos financieros de
proyectos, condensa indicadores de viabilidad, manejo de tasas de interés, estructura de financiacion
de los proyectos para contribuir al éxito de estos.

Alcance de la guia metodol6gica. La guia establece un camino con 7 etapas distintas que llevan a la
organizacion a seguir diversas técnicas y realizar diferentes andlisis y permite a la empresa obtener
medidas de desempefio que favorecen la toma de decisiones. Enfocar las decisiones financieras del
PPFP alrededor de la politica financiera global, instituye la doctrina del gobierno de una organizacion
alrededor del recurso dinero para realizar proyectos de inversion; estructurar en funcion de
capacidades, elementos, funciones e indicadores, agiliza los calculos financieros de los pasos a seguir.

Como utilizar la guia metodoldgica. Los usuarios de la guia metodoldgica deben tener conocimientos
financieros y de gerencia de proyectos. En su aplicacion, se recomienda al planeador financiero las
tablas de plan de trabajo, listas de verificacion de actividades y herramientas como documentos, hojas
electronicas y analisis recomendados para cada etapa.

Pasos de la guia metodolégica. En la Figura 6 se muestra la ruta sugerida para aplicar los pasos para el
proceso de planeacion financiera de proyectos.
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Figura 6. Pasos para el proceso de planeacién financiera de proyectos (PPFP)

CONCLUSIONES

El disefio de la guia metodoldgica para el PPFP en empresas del sector servicios en Bogota, D. C.,
contribuye al mejoramiento de los procedimientos porque detalla los conceptos, actividades, calculos
y analisis en cada paso.

Las operaciones financieras de las empresas usuarias de la guia metodol6gica mejoran por contar con
soporte en el desarrollo del PPFP.

A través de la guia metodoldgica se unifica el lenguaje entre las diferentes areas de la organizacién de
acuerdo con las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), lo que genera simetria de la
informacidn financiera en las empresas.

La guia metodoldgica esté sustentada en diferentes pasos conceptuales y de validacion que la convierten
en un documento confiable, eficiente y eficaz gracias al ejercicio aplicado de revision de literatura
existente, al sondeo con 38 lideres empresariales y la validacion con un grupo de expertos.
Compilando la literatura existente se definen como etapas principales del proceso de planeacion
financiera de proyectos, definir la estrategia de la organizacion, identificar y alinear estratégicamente
el proyecto, formular, evaluar, ejecutar, operar y liquidar el proyecto. El planeador financiero cuenta
con un camino a seguir si logra hacer claridad de cada una de estas etapas.

En el proceso es importante la técnica de proyeccion de estados financieros, el presupuesto de efectivo,
gjercicios de presupuestacion y métricas de evaluacién, cambiantes segun la etapa. Cada etapa tiene
objetivos diferentes porque el producto de la planeacion financiera en cada una es distinto.

El PPFP es importante a realizar, debido a la opinion (97.4%) de los lideres encuestados.

Como el 21.6% de las empresas pymes no establece con claridad los supuestos de los proyectos, puede
existir una posible consecuencia de fracaso en proyectos por esta falencia.
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e Al crear un proyecto en una empresa y no definir el horizonte (18,4%) se limita para los inversionistas
dimensionar el plazo de recuperacion de su inversién. Este comportamiento disminuye posibilidades
de inversionistas dispuestos a participar en los proyectos.

e Existen falencias en la definicion de estrategias (57,9%) que cobijen los proyectos de estas pymes, lo
gue impide su identificacién y alineacién estratégica (50%).

e Parece existir falta de claridad de los lideres de las empresas pymes, sobre las diferencias entre la
ejecucidn del proyecto y su operacion.

e Si solo el 36.8% de los proyectos entra en la etapa de liquidacion del proyecto, puede obedecer a la
continuidad de los proyectos en el ejercicio normal de la empresa, sin cumplir con un ejercicio de cierre.

e El proceso de gestion de riesgos en proyectos no se cumple a cabalidad dentro del PPFP, dado que la
mayoria (78.4%), identifica los riesgos, sélo el 45.9% planea la gestion del riesgo y el 27% planea y
ejecuta la respuesta al riesgo. La actitud es de monitorear (51,4%) pero no se sigue el resto del proceso
de gestionarlos.

e Los lideres de las empresas pymes escogen en un el 83.8% el flujo de caja cuando requieren un modelo
financiero para sus proyectos, pero la baja exigencia (56.8%) en la elaboracidon del estado de resultados
y (40.5%) en el estado de situacion financiera, denota que los lideres utilizan en menor proporcion el
lenguaje contable para expresar sus proyectos, lo que conduce a deficiencia en la elaboracion de
presupuestos del proyecto y célculo de métricas financieras.

e Para el uso de indicadores financieros que miden la viabilidad, los lideres prefieren la relacion
beneficio/costo con un 52.6% Yy la tasa interna de retorno (TIR) con un 52.6%. Parecen preferir
indicadores mas faciles de manejar ante otros como el valor presente neto (VPN) 34.2%, donde debe
especificarse la tasa de descuento.

e Un 36.8% de las empresas pymes tiene completamente planeada la financiacion del proyecto, lo que
denota deficiencia para la mayoria (73,2%), en establecer la procedencia de los dineros con los que se
va a financiar el proyecto.

e Existe confusion en la determinacién de plazos de financiacion de los proyectos, (corto plazo 26.3%,
mediano plazo 21.1%, largo plazo 7.9%), el 44.7% no determina los plazos.

e Con respecto a la tasa de financiacion se percibe un posible desconocimiento por parte de los lideres
dado que el 76,3% no responde.

e La obtencidn de presupuestos en la ejecucion y operacion del proyecto como consecuencia de la
elaboracién del modelo s6lo puede lograrse en el 44.5%, quienes realizan ejercicios ligados a la
contabilidad. El 55.5% realiza ejercicios basicos de proyeccion en el PPFP gque posiblemente no tienen
mayor utilizacion en presupuestacion. Sin embargo, en otra respuesta los lideres afirman en un 86.8%
elaborar cronogramas y presupuestos detallados para sus proyectos.

e Lamayoria de las empresas pymes (71.1%) realiza proyecciones en periodos mensuales, para beneficio
de las métricas financieras.

e Existe voluntad mayoritaria (73.7%) de hacer seguimiento y control financiero en las etapas del
proyecto.

e Los proyectos no son exitosos en un 30% para el 71% de las empresas. Para el 21% de los lideres sus
proyectos fracasan en un 60% y el 8% considera tener fracasos en proyectos superiores al 70%.

e Las empresas pymes muestran debilidades en el PPFP, por los comentarios anexos al sondeo.

e Cuando se logra definir limitaciones de la empresa y estrategias alternativas en la planeacion financiera
de un proyecto, la asignacion de recursos es eficiente.

e Los objetivos cualitativos plasmados en actividades internas y logros permiten construir previsiones
financieras consistentes para elaborar el plan del proyecto, permitiendo trazar un rumbo alineado a las
directrices de la organizacion.

e Los estudios en un proyecto aportan informacion primaria y secundaria como base de inicio en el
calculo de previsiones proforma, dando a los analistas mayor postura al defender un resultado.

e Al momento de proyectar el método esta ligado a diversas variables segun la importancia en el proyecto,
como la venta, la inversidn, la escala del proyecto; establecer relacion entre variables permite obtener
valores para rubros dificiles de precisar.
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e La estructura financiera es el conjunto de elementos que da la forma mas fuerte y rentable al proyecto,
su construccidn da claridad al momento de sensibilizar las variables criticas.

e El modelo financiero es una version matematica, simplificada e idealizada de la realidad del proyecto,
para dar respuestas a la viabilidad, con claridad sobre supuestos y condiciones que afectan el resultado,
convirtiéndose en herramienta para la toma de decisiones.

e Laestacionalidad de la comercializacién en el horizonte de tiempo queda plasmada en las proyecciones
de estados financieros periddicos mensuales, permitiendo detectar necesidades de financiaciéon o
excesos de liquidez en intervalos diferentes al cierre anual.

e El tamafo del proyecto es visible en el presupuesto de capital y su conformacion en inversiones de
corto, mediano y largo plazo, como el riesgo que corren los inversionistas.

e EI presupuesto de operacion del proyecto arroja las cifras de rentabilidad del negocio y sus
requerimientos de capital de trabajo, conformando la base del flujo operativo. Este analisis permite
dimensionar donde esta el tamafio del proyecto, si en sus inversiones o en su operacion.

e El trabajo conjunto del area financiera y la gerencia de proyectos constituye una fuerza ganadora para
la organizacién, al permitir estimaciones de costos y cronogramas en la ejecucion del proyecto y
manejos de métricas que incrementan la eficiencia.

e Los métodos de medicion para la gerencia del proyecto, EVM, ESM y RM y PMB, realzan el proceso
de planeacién y contribuyen a mejorar el desempefio en la gestion de los proyectos.

e Los andlisis financieros requieren sistemas de informacion contable que suministren detalle sobre el
actual cost (AC) de actividades en la ejecucion del proyecto, para la funcidn del planeador en el
gjercicio de control a la ejecucion de costos.

e El manejo de la politica financiera global sobre el ciclo del producto del proyecto permite transcurrir
al PPFP por las diferentes etapas en forma guiada, evitando decisiones improvisadas ante
comportamientos de variables no previstos.

e En la etapa de operacion se elaboran presupuestos de operacién y financiero correspondientes al plan
anual de la organizacion que dan resultados diferentes (en lo relativo al proyecto) a los planeados en la
etapa de formulacion del proyecto, convirtiéndose en nuevos escenarios para comparar con los iniciales
y revisar decisiones.

e Hacer seguimiento y control a las actividades de operacién durante el horizonte planteado, equivale a
un auditaje de las metas proyectadas en las etapas iniciales y les demuestra a los inversionistas la
vigencia de los compromisos adquiridos y el empefio por los resultados.

e En algun momento el proyecto deja de ser algo Unico para convertirse en parte de las actividades
normales de la empresa lo que obliga a cerrarlo tan formalmente como fue iniciado y a hacer una
evaluacion de desempefio contra los valores y expectativas iniciales.

e EIl impacto financiero que un proyecto tiene es medido por el valor econémico generado a sus
inversionistas durante el horizonte de tiempo y su equivalencia en términos de tasa efectiva anual, para
compararlo contra alternativas de inversion desechadas o los resultados que el mercado ofrece en el
tiempo inicial.

e El traslado a operaciones normales permite calcular el valor residual de una actividad que sigue en la
organizacion, como el valor presente de un flujo futuro esperado.

e El lenguaje para definir las limitaciones financieras de la empresa en la realizacion de un proyecto se
expresa en términos de capacidad financiera y de inversion, lo que implica precisar requerimientos de
recursos fisicos y técnicos, cuantificar recursos internos y externos y obtener necesidades de capital
circulante y permanente. Las funciones de financiamiento, orientacion de los recursos y competitividad
exigida en calidad, conforman métricas soporte a las estrategias alternativas para la asignacion de
recursos al proyecto.

e La dedicacion dada por las empresas en horas y esfuerzo para establecer la estrategia y definiciones
alrededor del perfil del proyecto, estados financieros proforma, estrategias alternativas en asignacion
de recursos, alcance, justificacion, horizonte, tamafio del proyecto y estructura de inversion, es tan
importante como la ejecucién controlada de proyectos para lograr de ellos el beneficio esperado. Esto
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permite saber en qué estado se encuentran en comparacion con el plan y su avance de acuerdo con las
metas estratégicas.

e La identificacion y alineacion estratégica del proyecto en términos financieros, se completa con
recoleccién de informacion primaria y secundaria basada en estudios, determinacion metodoldgica de
proyecciones proforma, elaboracion de previsiones financieras aproximadas y medidas de
prefactibilidad. Asi, la empresa ayuda a garantizar el desempefio organizacional para el logro de metas
estratégicas. Se requiere analisis y método en todas las unidades de negocio con eficiente sincronizacion
de equipos, personas y esfuerzos para cumplir los logros que proponen los gerentes.

e Elobjetivo de la formulacion financiera de proyectos es poder convertir, “el cumplimiento de requisitos
regulatorios, legales o sociales, la satisfaccion de solicitudes o necesidades de los interesados, la
creacion o mejora de productos, procesos o servicios y/o la implementacion o cambio de las estrategias
del negocio o tecnologicas” (PMBOK, 2017), en pasos ordenados que den suficiente informacion para
poder tomar la decision de invertir en ello o desecharlo, minimizando asi, los riesgos de pérdida de la
inversion.

e La evaluacién financiera del proyecto es una etapa fundamental para cualquier proyecto, con
independencia de sus caracteristicas y tamafio porque en ella se determina su viabilidad y eficacia, se
calculan los posibles riesgos y determinan las respuestas. Puede describirse como el Gltimo momento
en el PPFP donde se concreta la decision de inversion.

e Ejecutar financieramente un proyecto equivale a realizar la inversion inicial del proyecto en el periodo
cero. EI PPFP descrito en la guia metodoldgica considera en esta etapa métricas de la gerencia de
proyectos como indicadores que afectan y fortalecen la realizacion de ésta.

e Launidad productiva instalada inicia la fabricacién del producto, bien o servicio, para el cumplimiento
del objetivo especifico que origina el proyecto. Por ser el momento del tiempo donde se obtienen los
ingresos, su seguimiento y control arroja las cifras de rentabilidad reales. Es recomendable compararlas
con las metas de viabilidad establecidas al inicio del PPFP.

e Para la liquidacion, hacer el analisis de cierre del proyecto y considerarlo a futuro una parte integral de
la operacion del negocio, debe arrojar las contribuciones financieras que aporta el proyecto a la
organizacion, su generacion de valor, retribucién de la inversion y el valor agregado que genera por la
vida Gtil restante.

e La necesidad de contar con un correcto proceso de planeacion financiera de proyectos que afecte
positivamente el desempefio de la empresa y fortalezca competencias de los gerentes se satisface con
los 41 pasos v las tablas de ayuda de la guia metodoldgica para describir el PPFP. Los usuarios de las
empresas de servicios en Bogota, D. C., pueden ponerlo en practica.

e Mejorar el desempefio financiero de la empresa, en la realizacion de proyectos, requiere el
cumplimiento de las 7 etapas del ciclo del producto y dentro de él, 4 etapas correspondientes al ciclo
del proyecto como son identificacion y alineacion estratégica del proyecto (IAEP), formulacion,
evaluacion y ejecucion del proyecto. Asi, las organizaciones cuentan con un sistema de planificacion
financiera de proyectos formal, adecuadamente estructurado e implementado que conduzca a aumentar
la eficiencia de la organizacion,

e Lograr en la organizacion el uso de técnicas y elaboracién de analisis en el PPFP, marca un recorrido
hacia la obtencién de medidas de desempefio favorables a la toma de decisiones. EI camino del PPFP
parece largo, con el uso de la guia se facilita el proceso.

e Dar respuestas a la viabilidad de los proyectos, demanda contar con claridad sobre supuestos y
condiciones que afectan el resultado. Elaborando un modelo financiero del proyecto desarrollado en el
PPFP se construye la herramienta para facilitar su ejecucion.

e Realizar estimaciones de costos y cronogramas en la ejecucion del proyecto usando métricas que
incrementan la eficiencia, se logra con mayor eficiencia con el trabajo conjunto del planeador financiero
y la gerencia de proyectos, constituyendo una fuerza ganadora para la organizacion.

e Definir las limitaciones de la empresa y estrategias alternativas en la planeacion financiera de un
proyecto es una ayuda para la asignacion de recursos en forma eficiente, formalizando el inicio del
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proceso de planeacion financiera y eliminando decisiones tomadas en forma intuitiva. El uso de la guia
metodologia permite a las empresas de servicios en Bogot4, D. C., disminuir errores por este concepto.

e Plasmar los objetivos cualitativos en actividades internas y logros permite construir previsiones
financieras consistentes para elaborar el plan del proyecto lo que traza un rumbo alineado a las
directrices de la organizacion.

e La estacionalidad de la comercializacion en el horizonte de tiempo del proyecto es una variable
plasmada en las proyecciones de estados financieros periédicos mensuales, permitiendo al usuario de
la guia detectar necesidades de financiacion o excesos de liquidez en intervalos diferentes al cierre
anual.

e Lainclusion en la guia metodoldgica de calculos para el presupuesto de operacion del proyecto, permite
lograr la obtencion de cifras de rentabilidad del negocio, sus requerimientos de capital de trabajo y
conformar la base del flujo operativo. Este analisis permite al usuario de la guia dimensionar donde
esta el tamafio del proyecto, en sus inversiones o0 en su operacion.

e El hecho de hacer seguimiento y control a las actividades de operacion durante el horizonte planteado
es un auditaje de las metas proyectadas en las etapas iniciales, lo que permitird demostrar a los
inversionistas la vigencia de los compromisos adquiridos y el empefio por los resultados

e Medir el impacto financiero del proyecto en términos de valor econdmico. generado a sus inversionistas
y su equivalencia en términos de tasa efectiva anual, permite poder comparar contra alternativas de
inversion que son desechadas o los resultados que el mercado ofrece al inicio del proyecto. Formalizar
el PPFP les permite a las empresas de servicios en Bogota, D. C. lograr hacerlo formalmente.

e Laestructura del PPFP en funcion de capacidades, elementos, funciones e indicadores, marca la politica
financiera de la organizacidn para el proyecto. El planeador financiero puede, con esta practica, marcar
el camino y enfocar a la organizacion en la interpretacion financiera de las decisiones alrededor de los
proyectos.

e Los expertos consideran la identificacion y alineacion estratégica como la falencia mas importante del
PPFP, seguida por las falencias por definicion de horizonte, estrategias y baja utilizacién de indicadores
de viabilidad. Sin duda la planeacién financiera del inicio del proyecto influye en sus resultados.

e Manejar limitaciones de la empresa, alcance del proyecto, estructura de inversion, estudios con
informacidn primaria y secundaria, previsiones financieras, medir prefactibilidad, proyecciones bajo
NIIF y simulacion de proyecciones de estados financieros periddicos segun horizonte, son ventajas de
cumplir formalmente con un PPFP. Los usuarios de la guia metodoldgica del PPFP cuentan con ayuda
para alcanzarlo.

RECOMENDACIONES Y TRABAJO FUTURO

e El éxito de las empresas en sus decisiones de inversion es mas probable si cumplen con un proceso de
planeacién financiera de proyectos.

e Dada la importancia de las decisiones de inversion y su consecuencia en la generacion de riqueza, las
empresas y personas naturales deben contar con profesionales que garanticen el cumplimiento de un
proceso de planeacion financiera de proyectos.

e Se debe tener cuidado en la definicion de los supuestos de los proyectos, dado que los errores relativos
a su materializacion son causa del incremento de los riesgos del proyecto.

e Un proceso de planeacion financiera de proyectos se potencia con un ejercicio de analisis profesional.

e Dado el reconocimiento de los lideres a la importancia de aplicar un PPFP y a las falencias en las
empresas, debe incentivarse desarrollos de las tecnologias de la informacion (T1) relativos al PPFP y
generar mayor apoyo académico a programas de finanzas en proyectos.

e Los autores de la guia metodologica recomiendan aplicar los pasos que consideren pertinentes y
aplicables a su proyecto. Si en su caso, existe un porcentaje alto de pasos que no aplican al suyo, se
sugiere buscar el apoyo de un asesor financiero que valide sus hallazgos.

e La guia metodologica debe ser abordada y estudiada con antelacion a su aplicacion para la obtencion
de resultados.
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Se recomienda validar los pasos del modelo financiero en otros sectores como el de construccion y
minero energético, ya que son sectores de grandes inversiones donde se requiere de rigurosidad en el
proceso y una guia seria de gran ayuda en los procesos de evaluacién financiera de proyectos.

Debe crearse una guia agil para la guia metodoldgica para el PPFP.

Se sugiere no limitar la utilidad de esta investigacion a las empresas de servicios en Bogota, D. C.

Se sugiere complementar las guias en el futuro con talleres empresariales.
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