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RESUMEN

En este trabajo se presenta el desarrollo de un procedimiento de generacion y evaluacion
del valor economico agregado, el cual supone que una empresa tendra éxito, siempre y
cuando se genere valor econémico en la misma. El procedimiento es capaz de generar
soluciones factibles a problemas empresariales, al auxiliarse del monitoreo de los
indicadores de desempeio y el diagnostico del nivel de integracion del Sistema de
Direccion de la Empresa. La investigacion se desarrolld con el objetivo de perfeccionarlo
en aras de su Optima explotacion en el futuro y aplicarlo en la Empresa Comercializadora
Escambray, la cual carece de un instrumento de medicién de la eficiencia de los
proyectos de cambio y evaluacion del valor econdomico agregado como producto de la
gestion empresarial.

Palabras clave: procedimiento de generacion y evaluacion del valor econdémico
agregado, indicadores de desempefio, diagndstico del nivel de integracion del Sistema de

Direccion de la Empresa.
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In this work shows up the development of a procedure of generation and evaluation of the
Economic Value Added which supposes that a company will have success, if and when
economic value in the same is generated. The procedure is able to generate feasible
solutions to entrepreneurial problems helping of the monitoring of the indicators of
performance and the diagnosis of the level of integration of the Company Directing
System. The investigation was developed with the objective of perfecting it for the sake of
its good exploitation in the future and applying it in the Escambray Commercial
Company, which lacks an instrument of measurement of the efficiency of the change
projects and evaluation of the EVE like product of the management.
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INTRODUCCION

Entre mas complejos y diversificados son los negocios, resulta cada vez mas importante
contar con elementos que contribuyan a la gestion eficiente de las organizaciones. Esto
nos lleva a explorar metodologias que puedan medir la eficiencia real, lo que ha
contribuido a que las técnicas de analisis financiero hayan evolucionado, al ajustarse a las
necesidades de los negocios (Isaac, 2021; Aréchiga, 2005).

La generacion de valor es un tema que ha cobrado mayor relevancia para los directivos
que se han interesado por desarrollar politicas y estrategias capaces de agregarle valor a
cada proceso clave dentro de las entidades que dirigen, como tunica fuente de
sustentabilidad empresarial en un escenario que se avizora mucho mas competitivo. Las
decisiones proyectadas para cada una de las problematicas deben potenciar los
indicadores de agregacion de valor a través de la optimizacion de los recursos y del
mejoramiento del desempeno de los procesos (Acevedo, 2008; Amat, 1999).

El estudio de modelos de generacion y evaluacion del valor a través de la integracion del

sistema de direccion va cobrando mayor relevancia, a la vez que aumenta la competencia



en el mercado, debido a que se hace necesario elevar la eficiencia y eficacia de la entidad
(Alfonso, 2007; VV. AA., 2006). Conocer el impacto de las decisiones tomadas en la
organizacion para zanjar cada uno de los problemas detectados contribuye a eliminar los
elementos que disminuyen o, simplemente, no aportan valor al servicio o producto final.
En este trabajo se presenta la aplicacion parcial de un procedimiento de generacion y
evaluacion del valor economico agregado (EVA) denominado PESAVE, el cual supone
que una empresa tendra éxito, siempre y cuando se genere valor economico en la misma
(Correoso, 2013; Morales, 2015). El procedimiento es capaz de generar soluciones
factibles a problemas empresariales, auxilidandose del monitoreo de los indicadores de
desempefio y del diagndstico del nivel de integracion del Sistema de Direccion de
Empresa.

Teniendo en cuenta lo anterior, el objetivo de este trabajo es proponer mejoras al
procedimiento PESAVE vy aplicarlo, parcialmente, en la Empresa Comercializadora
Escambray en la evaluacion de los proyectos de cambio para eliminar no conformidades
y elevar indicadores de rendimiento.

La estructura del articulo presenta, en primer lugar, una breve caracterizacion de la
Empresa Comercializadora Escambray del MICONS. A continuacion se muestra el
esquema general de las fases y actividades del procedimiento PESAVE, cuya aplicacion
parcial consiste en la implementacion de su Fase III en la empresa objeto de estudio.
Como resultado de esta aplicacion se proponen un conjunto de recomendaciones para
perfeccionar el procedimiento y, por ultimo, se realiza una valoraciéon de las posibles

soluciones a los problemas detectados.

ESQUEMA GENERAL DE LAS FASES Y ACTIVIDADES
DEL PROCEDIMIENTO PESAVE

La Empresa Comercializadora Escambray, perteneciente al MICONS, ha sido ganadora
de multiples distinciones por los resultados obtenidos en esferas de calidad y nivel de
servicio. Durante los ltimos cuatro afos, ha realizado un arduo trabajo con el objetivo de
mejorar las condiciones de trabajo del personal y los equipos. La organizacion ha
insistido —como una de sus claves— en la creacion de mecanismos que permitan

aprovechar al maximo sus capacidades para acrecentar los resultados de sus indicadores



econdmicos y brindar un mejor servicio a la sociedad, teniendo siempre presente las
medidas necesarias para la proteccion del medioambiente.

Esta empresa, objeto de estudio, carece de un método o procedimiento de generacion y
evaluacion del valor econdmico agregado que corrobore la efectividad de las propuestas
de solucion a deficiencias detectadas.

Por otra parte, el procedimiento PESAVE es una herramienta relativamente joven vy,
aunque ha sido aplicado en empresas cubanas con buenos resultados, necesita de un
analisis con el objetivo de eliminar limitaciones, continuar su desarrollo hacia la
fiabilidad y asegurar su explotacion nacional e internacional. Su perfeccionamiento y
aplicacion en la Empresa Comercializadora Escambray aprobard aquellos proyectos de
cambio que aporten mas valor econdomico agregado y contribuyan a elevar los resultados
de los indicadores de rendimiento organizacional.

La aplicacion parcial del PESAVE consiste en la implementacion de su Fase III en la
empresa objeto de estudio. En la Figura 1 se muestra el esquema general de sus fases y
actividades. Por otra parte, para proponer soluciones a las deficiencias detectadas en el
diagnostico (Fase II del PESAVE) y estimular las relaciones entre los procesos con el
objetivo de fortalecer el nivel de integracion del sistema de direccion de la empresa, se
realiz6 una tormenta de ideas donde participaron los principales directivos de Escambray
y otros trabajadores con amplia experiencia en el medio.

El equipo de trabajo document6 todas las propuestas de soluciéon y, a continuacion, se
enuncian las que se aprobaron después de haber analizado cada una con respecto a costos
y ganancias asociadas, asi como la posibilidad de ponerlas en practica en un periodo de

un ano. Estas propuestas son:

1. Estudio de satisfaccion del cliente y clima laboral.
Estudios de la actividad de compra.
Control de la calidad de los productos comprados.

Disminucion de precios de los productos ociosos y de lento movimiento.

wok w

Desarrollo de servicios de asesoria y consultoria en actividades logisticas y
administracion de almacenes.
6. Desarrollo de un modelo de administracion de almacenes.

7. Control de los flujos materiales, informativos y financieros.
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Figura 1. Fases del PESAVE.
Fuente: Garcia (2012).

RESULTADOS DE LA APLICACION DE LA FASE III DEL
PESAVE A LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO.
PROPUESTA DE MEJORAS DEL PROCEDIMIENTO

Actividad 3.1. Valoracion economica-financiera
El equipo evaluo cada una de las propuestas teniendo en cuenta los ingresos y costos

asociados como parte del estudio de factibilidad, proceso de primer orden para tomar



decisiones que marcaran el futuro de la empresa. Los cambios estain mayormente
relacionados con el sistema de gestion de la calidad y no son excesivamente
significativos, elemento que puede facilitar su aprobacion por la direccion. Estos estan
asociados al tiempo dedicado por los especialistas a disefiar y llevar a cabo los
procedimientos necesarios, capacitacion de los trabajadores, contratacion de personal
externo y la utilizacién de la tecnologia disponible.

En la Tabla 1 se muestran los valores estimados en CUP de los costos y beneficios
asociados a cada una de las soluciones, asi como la ganancia esperada en el periodo de un

ano.

Tabla 1. Analisis costo-beneficio de las soluciones propuestas

Propuesta Costo Beneficio | Ganancia
de solucion al afio

1 1030 473 090 472 0e0
2 1 576 379 410 577 834
3 2 350 569 003 566 635
5 9 436 10 120 684
6 5204 12 740 7 446
7 860 7383 6 525

Nota: la propuesta 4 queda eliminada por elementos legales que se explicaran en la actividad 3.2: Analisis ambiental-legal.

Los costos y beneficios esperados para cada una de las propuestas estan influenciados por
la disminucion de la posibilidad de ocurrencia de riesgos asociados a los procesos que se
desarrollan en la organizacion, asi como otros factores como el precio de equipos y piezas
en el mercado, costo de capacitacion, tiempo de utilizacion de la tecnologia, mercancia en

mal estado, entre otros.

Actividad 3.2. Valoracion ambiental-legal
Las propuestas valoradas por el equipo de especialistas no revisten importancia desde el
punto de vista ambiental, puesto que no contienen elementos que impacten al entorno de
la organizacidn, por lo que no es necesario un andlisis detallado de cada una de las
actividades planificadas.
La organizacion identifica las necesidades de capacitacion. Esto requiere que todo el

personal, cuyo trabajo pueda originar un impacto significativo sobre el medioambiente



haya recibido una capacitacion apropiada y relacionada con la importancia de cumplir
con la politica y los procedimientos ambientales, los requisitos del sistema de gestion
ambiental y los impactos ambientales significativos, reales o potenciales, sus roles y
responsabilidades para lograr el cumplimiento con la politica.

Las deficiencias que se evidencian en la lista de chequeo estan relacionadas con la no
existencia de procedimientos documentados para medir y monitorear, en forma periddica,
las caracteristicas claves de sus operaciones y actividades que puedan tener un impacto
significativo en el medioambiente; no se evaliia periddicamente el cumplimiento de la
legislacion ni las regulaciones ambientales pertinentes; y no se conservan los registros de
esos procesos de acuerdo con los procedimientos de la organizacion.

Esta empresa se encuentra inmersa desde el afio 2013 en el proceso de certificacion del
sistema de gestion de la calidad a través de la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN),
en el cual es un requisito indispensable la obtencion del aval ambiental para alcanzar
nivel de gestidn empresarial, porque este es uno de los aspectos que mas ha afectado;

para finales del 2014 ya se encontraba en la fase dos de inspeccion.

Analisis legal
Luego de un analisis de las normas estatales relacionadas con las medidas propuestas, se
detectd que existe una reglamentacion que establece que la disminucién de los precios de
los productos ociosos y de lento movimiento es responsabilidad del Ministerio. Estos
productos deben ser inspeccionados y comercializados como materia prima a un precio
demasiado bajo, por lo que es una decision que necesita de un estudio que sobrepasa los
limites del procedimiento en cuestion. Por esta razon, se elimina la propuesta N°.4

(Disminucién de precios de productos ociosos y de lento movimiento).

Actividad 3.3. Valoracion técnica y analisis de vialidad de las soluciones.

Objetivos y metas
Para analizar la importancia y la viabilidad de las soluciones se consultaron, como punto
de partida, los costos estimados y se entrevistd al grupo de trabajo y a trabajadores con
experiencia en el funcionamiento de la entidad. Para conocer la magnitud de cada una de
las propuestas sobre los sectores mas afectados y su aporte a los indicadores de

rendimiento se efectué una busqueda documental en los archivos de la entidad y se



realizaron entrevistas a especialistas de los sectores relacionados. A continuacién se

describe cada una de las propuestas y los indicadores que afectan:

1.

2.

Estudio de satisfaccion del cliente y clima laboral: busca aumentar la eficacia
de la empresa a través de un estudio de los atributos de los servicios ofertados y
del indice de satisfaccion del cliente. El rechazo de 6rdenes durante periodos
anteriores constituy6 una de las principales deficiencias detectadas, por lo que es
imprescindible conocer sus causas para trabajar en su disminucion y aumento del
nimero de solicitudes. Las situaciones internas —como los problemas de calidad
de los medios de proteccion y que las condiciones de trabajo en todas las areas de
la empresa no estdn garantizadas al maximo— afectan a los trabajadores, por tanto,
perjudica su rendimiento, y esto se refleja en los indicadores de desempefio
organizacional. La mejora del clima laboral y acciones propuestas por los propios
trabajadores permitiran mejorar estos indicadores y aumentaran la calidad del
servicio y las condiciones de trabajo. Para cumplir las indicaciones se cuenta con
herramientas no costosas como la encuesta, de amplia y facil utilizaciéon para
investigaciones de este tipo, la cooperacion del capital interno y la contratacion de
especialistas para el procesamiento de los datos.

Estudio de la actividad de compra: una de las problematicas actuales del pais es
que las organizaciones comercializadoras o prestadoras de servicios, segin su
objeto social, actuan bajo la politica Push, o sea, empujar al cliente a adquirir la
mercancia que poseen luego de un deficiente o nulo estudio de la demanda, lo
cual limita sus opciones y da lugar al descontento. Contrario a esta politica, la
empresa comercializadora Escambray se trazd como objetivo, mediante los
estudios de la actividad de compra, poner en practica la politica Pull, o sea,
realizar un estudio de la demanda con el objetivo de conocer cudles son las
preferencias de los clientes y trabajar para satisfacerla y obtener mayor ganancia.
Durante periodos anteriores han existido problemas con el suministro de
proveedores nacionales, por lo que se propone estudiar otras opciones que
provean mayor seguridad y nivel de servicio, ya sean nacionales o internacionales.
En el afio 2014, esta empresa fue capaz de asegurar las entregas contratadas para
los programas estatales ejecutados por el MICONS usando sus inventarios, las

compras en plaza de otros proveedores y las compras en consignaciones, a pesar



de diferentes incumplimientos de algunos proveedores nacionales, asi como de la
Empresa Exportadora e Importadora de la Construccion (IMECO).

3. Control de la calidad de los productos comprados: con esta actividad se
pretende limitar la compra de materiales de mala calidad y disminuir las érdenes
rechazadas por los clientes a través del disefio de un proceso de muestreo y
control de los productos. Para el correcto desempefio de esta propuesta se hace
necesaria la capacitacion del personal. El costo de desarrollo e implementacion
del control es muy accesible, sobre todo teniendo en cuenta las ganancias futuras
que proporcionara y considerando el aumento de la confianza de los clientes hacia
los productos provenientes de Escambray.

4. La propuesta No.4 no procede.

5. Desarrollo de servicios de asesoria y consultoria en actividades logisticas y
administracion de almacenes: esta propuesta actia directamente sobre el objeto
de la empresa, pues disminuye sustancialmente el riesgo de la entrega tardia de las
mercancias a los clientes, gastos innecesarios por demora en la entrega o recogida
de contenedores, aumenta el nivel de servicio de la empresa y mejora su imagen
en el mercado, ademads de evitar la rotura y deterioro de productos de construccion
almacenados. La propuesta se basa en el disefo, promocién y explotacion de los
servicios, asi como de un profundo estudio de la demanda en el mercado, por lo
que constituye, sin lugar a dudas, la solucién de mayor gasto asociado. Del mismo
modo, posibilitara contar con herramientas que mejoren el desempeno general de
la organizacién y el ahorro de recursos a largo plazo. El correcto desarrollo de
estos servicios permitird que su aporte a los cinco afios sea, aproximadamente, de
$50 600. Un elemento que influye de manera negativa y se relaciona directamente
con esta propuesta es la cantidad de gastos anuales por concepto de transporte de

contenedores (Figura 2).

B Gastaron por concepto de
almacenaje

B Gastaron por demora en
devalucion.

B Sin Gastos

Figura 2. Cantidad de contenedores con gastos en transportacion y almacenaje.



6. Desarrollo de un modelo de administracion de almacenes: esto requiere del
disefio e implementacion del sistema de gestion y la capacitacion del personal
relacionado, por lo que incurre en costos por cada uno de estos elementos. Estos
son aceptables en relacion con los beneficios asociados a largo plazo, puesto que
se disminuiran los incumplimientos en la entrega de las mercancias en tiempo a
los clientes, la extraccion de mercancia fuera del periodo de libre almacenaje
(quince dias) y el deterioro y roturas de los materiales de construccion
almacenados. Todavia se cuenta con inventarios envejecidos heredados de las
extintas Empresas de Transportacion de Contenedores (ETC), lo cual impacta
negativamente en los resultados, por lo que son necesarias acciones para contar
con un modelo de optimizacion de inventarios que permita mantener niveles
optimos de recursos.

7. Control de los flujos materiales, informativos y financieros: las deficiencias
relacionadas con el flujo informativo fueron las mas detectadas durante las
auditorias realizadas en el afio 2014, ya sea en la elaboracion de cartas limites,
entrega tardia de alcances de suministros, incumplimientos de los requisitos de la
documentacién o incumplimientos con las publicaciones, por solo mencionar
algunas. Para eliminar estas deficiencias sera necesario capacitar a los
trabajadores que se relacionen con estas actividades, disminuyendo los gastos
futuros en el desarrollo del flujo productivo de la entidad.

Los canales de comunicacion fundamentales y méas empleados en la organizacion
son: las asambleas, el correo electronico, la intranet, el teléfono, el proceso
evaluativo del desempefio laboral y los despachos con los directivos. El control de
flujos materiales, por su parte, disminuye considerablemente el riesgo de robo o
desvio ilegal de equipos y materiales de construccién, en este sentido se
recomiendan vias o mecanismos de control de acceso.

La Figura 3 resume la cantidad de hechos delictivos por UCT (Unidad

Comercializadora Territorial) en los afios 2013 y 2014.
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Figura 3. Hechos delictivos detectados en 2013 y 2014.

Respecto a este tema ya existe una vision de que la empresa mejorara en los
proximos anos, debido a que ha mejorado su sistema de gestion y direccion. La
Figura 4 representa la matriz de viabilidad-importancia para cada una de las

propuestas de solucion.
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Figura 4. Matriz de viabilidad-importancia.

Actividad 3.4. Calculo del GAL y EVA

El valor econémico agregado (EVA) es el importe que queda una vez cubiertos todos los
gastos y satisfecha la rentabilidad minima esperada por parte de las empresas. Por su
parte, GAL es el indicador que incorpora el elemento valor agregado en la toma de
decision de los directivos, ademds de fomentar la evaluacion y el incremento continuo de

los procesos clave, mediante la utilizacion de indicadores de desempeio, lo que permite



el monitoreo de su desarrollo a la organizacion, asi como genera y garantiza soluciones
factibles a problemas empresariales.

El valor esperado de GAL equivale al aporte referido al valor de la gestion debido a la
solucion. Por esto, la solucion mas apropiada serd la que posea un mayor valor del
indicador, por lo que es necesario calcular el valor del indicador para cada una de las
alternativas.

El GAL permite determinar entre varias soluciones aceptadas por el PESAVE, aquella
capaz de aumentar en mayor medida el valor del EVA, indicador que evalta el valor
economico agregado en un periodo de gestion definido. Los elementos utilizados para el

calculo del GAL aparecen a continuacion (Garceia, 2012).

GAL = le[cr—c:)/r}/os"’ ‘L

Leyenda

L. Ingresos asociados a la solucion.

C. Costos asociados a la solucion.

T. Tiempo en que se esperan los resultados a partir de la solucion.

L. Razén de proporcion definida por el grupo de trabajo que relaciona el aumento de las utilidades esperadas en relacion con la
Inver sion de capital propio de la organizacion, L se encuentra en el intervalo de (0,1 a 0,9).

V. En dependencia de los valores que aporte la solucion analizada, tomara valores entre 1 y 4 (productivo, financiero, estratégico

y humano).

Para calcular el valor del coeficiente L se sigue el procedimiento siguiente:

1. Determinar la calificacién propuesta por cada miembro del grupo de trabajo para
la solucion en particular.

2. Eliminar la mayor y menor calificacion.

3. Calcular la media entre las calificaciones restantes.

4. El valor final del indicador L para cada solucion sera el resultado de la media de

las calificaciones.

Para el desarrollo de esta actividad 3.4 se proponen varios cambios asociados a los
elementos V y L y una modificacion a la ecuacion del GAL en dependencia del periodo
que abarque la solucion.

El indicador L no representa una limitante, por lo que se recomienda el cambio de la letra

«L» que representa la razéon de proporcion de utilidad de una inversion, por el término



«up» (mu sub p) que significa la razéon de proporcion definida por el grupo de trabajo

para una propuesta de solucion dada. Internacionalmente la letra «u» hace mencion al

término proporcion, coeficiente, y demas.

Entre las propuestas asociadas al valor V se encuentran:

1.

2.

En el procedimiento solo estan representados los valores productivo, financiero,
humano y estratégico, se recomienda incluir el valor comercial como elemento a
tener en cuenta para proximos estudios.

El valor de cada propuesta depende de la situacion actual de la organizacion en
cuestion, por lo que se recomienda establecer una prioridad a través del criterio de
expertos de la empresa. En lugar de realizar una sumatoria de cada uno de los
valores, en los cuales puede solo incidir ligeramente alguna propuesta y todos
tienen el mismo valor 1, se recomienda reflejar en el que mas influencia tendria,

representado por el orden de preferencia concordado por los expertos.

Del mismo modo, las propuestas asociadas a la formula del indicador GAL son:

1.

2.

En aras de simplificar la formula se elimind el dividendo 0.5 elevado al valor V
pues no cumplia un objetivo claro, ya que V puede tomar valores de 1 a 5, los
cuales al ser exponentes de 0,5 cumplen la misma funcién que al multiplicar el
valor V por ingresos menos gastos asociados a la solucion, y asi se evitan valores
aproximados en la ecuacion que distan de la verdadera magnitud de la propuesta
de solucion.

Para el célculo del indicador para soluciones, cuyo tiempo transcurrido desde
comenzado el proyecto hasta que se evidencien los resultados sea menor de un

ano, la formula del GAL seria:

GAL =[" 7 Jus

Leyenda:
I. Ingresos asociados directamente a la solucion.
G. Gastos asociados directamente a la solucion.
T. Tiempo esperado para que se evidencien resultados de la gestion.
V. Valor de mayor influencia de la gestion (financiero, estratégico, humano, productivo y comercial).

up. Razén de proporcion de la utilidad de la gestion definida por el equipo, que esta entre (0,1 - 0,9)



Con el objetivo de considerar la variacion del flujo de caja en el tiempo, asociada
a las soluciones que abarquen periodos mayores de un afilo se propone una
variante del indicador, que consiste en calcular el valor del VAN como indicador
de factibilidad de la inversion e incluirlo en el GAL. La formula del GAL

quedaria entonces de la forma siguiente para periodos mayores de un afo:

VAN
GAL — [e'iT?"] s
Donde el VAN es el valor actualizado del flujo de ingresos netos obtenido durante

la vida util economica del proyecto, a partir de la determinacion por afo de las

entradas y salidas de efectivo.

Calculo del GAL y el EVA para las propuestas de soluciones dadas.
Para calcular el indicador GAL de cada una de las propuestas (Tabla 3), el grupo de
trabajo definid el valor asociado a cada una de ellas, el tiempo esperado de evidencia de

resultados y la razén de proporcion de utilidad, que se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2. Criterios del grupo de trabajo sobre el valor de pp

Experto up (solucion)
X) 0y (2) 3 (3 | (8 M
1 0,8 0,7 &5 0.6 0.5 87
2 0,7 0.8 0.8 e I 0.8
3 0,6 0,8 40 0.6 0.6 0.8
4 6.5 o6 0,9 a4 | eF 0,7
5 8= 0,7 0,7 0,6 0,6 0,7
E 0,7 0,73 0.8 0,6 | 0,57 0,73

Tabla 3. Calculo del GAL de cada propuesta

Solucion | Ingreso (3/afio) Costo (8) | V T (mes) | pp GAL
1 473 090 1030 5 10 0,7 8,7
2 579 410 1576 4 g 073 |92
3 569 005 2350 4 6 0.8 10,3
5 50 600 (35 atlos) 0436 5 12 0.6 57
6 25480 (2 atlos) 5284 4 12 0,57 |50
7 7385 860 3 6 0,73 |59




Después de calculado el GAL es necesario hacer la acotacion de que los ingresos
esperados para las propuestas 5 y 6 serdn en cinco y dos afos respectivamente, aunque
transcurrira poco mas de un afo para que se comiencen a observar los resultados de su
aplicacion.

Una vez analizados los valores resultantes es posible arribar a las siguientes conclusiones

respecto a las soluciones.

e El ingreso acumulado para el primer afio sera de $1 628 890, apareciendo a partir
del sexto mes de comenzado el proyecto.

e FEl ingreso total es de $1 704 970 y el costo total sera de $19 686, por lo que la
solucion 5 es la mas costosa y la de méas demora en materializar los resultados.

e El valor total del GAL del plan de mejoras es de 44,7 (Figura 5).

e La solucion que mas aporta al Gal es la 3 con 10,3 (24 % Gal) y un balance de
$569 005-$2 350.

e El balance de la utilizacion de las 3 primeras propuestas es de $1 621 505- $4 956
(64 % GAL).

B Propuesta l
B Propuesta 2
H Propuesta 3
B Propuesta 5
M Propuesta 6

B Propuesta 7

Figura 5. Distribucion del GAL por propuesta de solucion.

Las actividades que se deben potenciar para el proximo ciclo son las relacionadas con el
control de la calidad de los productos comprados (propuesta 3), el estudio de la actividad
de compra (propuesta 2), de la satisfaccion del cliente y el clima laboral (propuesta 1).

En cuanto al calculo del EVA, el valor agregado en el ano 2014 ascendio a $10 671 000 y
de aprobar las propuestas se estima que aumente hasta aproximadamente los $12 730 000

para el 2015, se observa un incremento en $2 059 000 de un afio a otro. En este sentido es



valido subrayar que las propuestas evaluadas garantizaran un estimado de $1 692 567,82
de valor econdmico agregado de la organizacion.

Es recomendable que la organizacion compare durante los préximos dos afios los
resultados obtenidos con los del afio 2014 —incluyendo el indicador EVA— para conocer
el valor econémico agregado a la organizacion luego de la puesta en practica de las

propuestas aceptadas.

CONSIDERACIONES FINALES

En la Fase III del PESAVE se realizaron un conjunto de cambios al procedimiento con
vistas al perfeccionamiento de esta herramienta. Tales cambios se relacionan con los
valores L, V y con la formula del GAL. Entre estos ltimos, se propone que en periodos
de mas de un afio de duracion se incluya el VAN en el indicador GAL, con el objetivo de
tomar en consideracion la variacion del dinero en el tiempo para cada una de las
propuestas.

En la Fase III del procedimiento se evaluaron las propuestas planteadas y se analizaron
los resultados del indicador GAL para cada una de ellas. Se indica, entonces, que las
soluciones (3), (2) y (1) aportaran la mayor cantidad de valor econdmico agregado a la
empresa con un 64 % del GAL total. Estas estdn asociadas al control de la calidad de los
productos comprados, estudios de la actividad de compra, nivel de satisfaccion del cliente
y clima laboral, por lo que reforzaran el nivel de integracion entre procesos y entidades

externas y aumentaran los ingresos por concepto de ventas y costos asociados.
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