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INTRODUCCION

Algunas veces cuando considero las tremendas consecuencias que se derivan de
pequefias cosas...Estoy tentado a pensar...que no hay cosas pequefias.
Bruce Barton

Cuando hablamos de proyectos regularmente pensamos en
investigacion y en ingenieria. Esta guia metodolégica no se refiere a
ninguna de esas dos orientaciones, sino a la planificacion de cursos de
accion para resolver “pequefias cosas”.

Esta guia esta orientada al desarrollo y sistematizacion de ideas con el
objeto de convertirlas en acciones concretas y factibles con una marcada
orientacién al logro de resultados. Esta guia trata sobre las técnicas que se
utilizan para identificar, priorizar y resolver problemas especificos de manera
sistematica. También explora la necesidad de entender que el abordaje de
los problemas sociales, desde una perspectiva publica o privada, no es ni
un proceso meramente técnico, ni un proceso meramente politico. La
formulacion y evaluaciéon de proyectos que se propone en este manual es
una vision “tecnopolitica “del asunto.

La inversién social no puede desarrollarse en respuesta a las
capacidades de los contratistas, ni a los antojos o intereses de los
dirigentes politicos o comunitarios. En consecuencia, la evaluacion de la
inversidn publica no debe basarse exclusivamente en el analisis de los
montos invertidos por sector, ni en el nimero de obras o beneficios
entregados.

En el mundo de lo social hay necesidades que deben ser satisfechas,
pero la satisfaccion de esas necesidades es tremendamente compleja. Si
nos dispusiéramos a medir la satisfaccion de necesidades tendriamos que
utilizar unos indicadores especiales llamados satisfactores. Dada la
complejidad de lo que pretenden medir, los satisfactores son relativos y
dinamicos.

Los satisfactores son relativos porque varian para la misma necesidad
de acuerdo a un conjunto de condiciones. Por ejemplo, con relacién a la
necesidad que tenemos de acceso al agua potable, alguna comunidad que
presente una situacion de alta precariedad quedaria satisfecha si logramos
hacerle llegar un camién de agua con cierta regularidad. Por otro lado, otras
comunidades estarian tratando de mejorar la calidad, frecuencia o presion
del agua que llega a sus viviendas por tuberias. Todas estarian tratando de



satisfacer la necesidad de acceso al agua potable pero con distintos niveles
de lo que consideran satisfactorio.

Los satisfactores también son dinamicos. Cada satisfaccion de un
problema social “dispara” un nuevo nivel de satisfaccion, de modo que el
trabajo de satisfaccion parece hacerse infinito. La comunidad originalmente
satisfecha con el camion de agua, “movera” sus niveles de satisfaccion,
ahora va a querer tener acceso permanente y continuo. La satisfaccion
vendra dada por la via de pozos de agua o tuberias, luego se planteara el

asunto de la calidad del agua, la presién y asi sucesivamente.

Solamente comunidades y autoridades permanentemente
“insatisfechas” nos conduciran al logro de una real mejor calidad de vida.
Comunidades que avancen politica y técnicamente para sentarse a disfrutar
del banquete de la calidad de vida en lugar de esconderse bajo la mesa a
devorar las migajas que se desprenden de una inversién publica dadivosa,
inefectiva e ineficiente. Esto plantea un doble reto. Por un lado, evaluar la
medida en la que se avanza en la resolucién de problemas derivados de las
condiciones de insatisfaccion. Es decir, mas all4 del numero de obras o
servicios prestados, se trata de medir sus resultados. Por ejemplo, mas alla
de la cantidad de dinero invertida en el sector salud y del numero de
ambulatorios construidos, nos interesa medir la disminucién de las
morbilidades en la poblacién. Mas alla del dinero invertido en educacion, o
del numero de escuelas construidas, mejoradas o reparadas, nos interesa
medir la disminucion en la desercién escolar, la incorporacién de nuevos
estudiantes al sistema, los niveles de rendimiento académico, etc.

Por otro lado, la permanente insatisfaccion a la que hacemos referencia
nos conduce a la necesidad de conceptualizar soluciones de altisima
calidad. No podemos pensar “pobre” para quien mas necesita. Un excelente
parametro para calibrar si las soluciones ofrecidas son de calidad es que se
conviertan en lugares de encuentro de clases sociales. Una escuela, un
espacio recreativo, un ambulatorio, un centro de abastecimiento de
alimentos, una vivienda, un vehiculo, un servicio de transporte, un taller de
formacion, una guarderia, un servicio de apoyo social o un hospital que sea
utilizado o desee ser utilizado por personas de distintos estratos sociales es
un indicador de que vamos por buen camino. Los servicios publicos y
sociales deben servir para promover el encuentro de personas, no para
marcar diferencias entre ellas.

El abordaje de ese reto comienza con la definicién de una politica clara,
se sistematiza con el disefio de planes y programas, termina con una
correcta formulacion y evaluacion de proyectos. Es en el proceso de
formulacién de proyectos donde se ubican con precision las prioridades a
ser abordadas por los entes cuya gestion tiene incidencia publica, y es a
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través de su correcta evaluacion que es posible mejorar la eficacia y la
efectividad de las politicas publicas.

El profesional moderno, el dirigente comunitario, el gerente publico y el
politico contemporaneo, deben estar vinculados a las técnicas de analisis de
problemas complejos, planificacion y formulacién-evaluacion de proyectos
como instrumentos fundamentales para enfrentar el gran reto que se
plantean nuestras instituciones actualmente: Poner en marcha politicas
sociales de alta calidad en un ambiente de insuficiencia de recursos
humanos, técnicos y financieros.

La Formulacidon de Proyectos, esencialmente la orientada a resultados,
se basa en metodologias desarrolladas para facilitar el proceso de
conceptualizacion, disefio y ejecucion. Su propoésito es el de brindar
estructura al proceso de planificacién operativa y comunicar informacion
esencial relativa a los proyectos.

El enfoque que se le ha dado a este manual pretende darle respuesta a
siete grandes problemas:

1- Poca claridad en los problemas que pretenden resolver los
proyectos.

2- Proyectos desvinculados de las politicas institucionales.

3- Planificacion de proyectos carentes de detalle y especificacion
operativa.

4- Poca claridad en la correspondencia entre actividades, productos y
el presupuesto requerido para generarlos.

5- Proyectos que no se ejecutan exitosamente sin que el alcance de la
responsabilidad del Gerente esté claramente definida.

6- Inexistencia de una imagen clara de cémo luciria el proyecto si
tuviese éxito y de los resultados que deberian alcanzarse.

7- Poca objetividad en la evaluacion de resultados.

La metodologia que proponemos incorpora elementos de la
planificacion estratégica situacional, la planificacion por problemas, el
modelo de gestion integral orientado a resultados, las técnicas de analisis
sistémico, las técnicas de evaluacion econdmica y el enfoque del marco
l6gico. No es un ejercicio de cortar y pegar herramientas o técnicas. Es el
producto de varios afios de trabajo en la busqueda de sistemas de
formulacion y evaluacion de proyectos que resulten mas efectivos.



Esta guia ofrece técnicas para identificar, priorizar y analizar problemas
en forma sistémica. Desarrolla un marco de relaciones para conceptualizar
adecuadamente los distintos niveles de objetivos de un proyecto. Propone
técnicas para planificar y controlar el tiempo y los recursos. Presenta ideas
de como avanzar en la construccion de indicadores a distintos niveles y da
ejemplos de como controlar y hacer evaluacién ex —ante y ex -post de
proyectos.

Este manual no pretende ser un texto exhaustivo y completo. Sabemos
que tiene carencias, sin embargo nos inclinamos a privilegiar tres equilibrios
que junto a la creatividad son, a nuestro juicio, fundamentales para
desarrollar buenos proyectos. Pretendemos que sea un documento
académico pero muy practico, técnico pero sin descuidar lo intuitivo y
orientado a organizar los “suefios” de una manera factible.

Esta guia metodoldgica es una deuda con mis alumnos, conmigo mismo
y con miles de dirigentes sociales y empleados publicos que han trabajado
en un intento incansable por tratar de resolver problemas de interés publico
por la via de los proyectos.

Este texto es para quien sienta pasion por los proyectos y sea capaz de
emocionarse desvergonzadamente con sus resultados. Esta guia pretende
ser una herramienta a usar para involucrarse en la construccion de un pais
mejor poniendo, juntos la razén y el corazon.
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Capitulo 1: LOS PROCESOS EN UN PROYECTO

El Gnico sitio en el que el éxito precede al trabajo es en el diccionario.

Andénimo

Los procesos de un proyecto son un conjunto de aproximaciones
sucesivas en el que tradicionalmente se diferencian tres momentos basicos
desde el punto de vista econdmico, a saber:

PRE INVERSION | Conobras | |N\VERSION || OPERACION
: A

Esquema 1

Cada uno de estos momentos tiene a su vez etapas que se describen a

continuacion:

Momento Etapa Descripcion
La idea del proyecto es una intencion general de
abordaje, sin detalles, que puede surgir del analisis
de un problema, de la intencion de desarrollo
Idea . o .
operativo de una politica o del deseo de mejorar o
incorporar algun servicio, entre otras cosas.
Pre Es un panorama general de objetivos, costos,
Inversion tiempos, estrategias de abordaje y recursos
Es el momento que va Perfi requeridos y disponibles. El disefio del perfil puede
desde que identificamos permitir en algunos casos pasar directamente a la
una politica o tenemos ejecucion del proyecto.
una idea hasta que hemos
conceptualizado y En el analisis de prefactibilidad se estudian en
analizado completamente forma general las distintas alternativas viables. Se
y en detalle las Pre hace énfasis en los estudios de mercado, de
posibilidades de desarrollo . localizacion, estudios técnicos, estudios
de la misma. Factibilidad | o sanizacionales, legal tan | t
ganizacionales, legales y se proyectan los costos
No supone el desembolso de inversién y operacion.
de recursos adjudicables
al proyecto. En esta etapa se desarrolla con detalle la alternativa
que haya sido seleccionada como mas viable en el
estudio de prefactibilidad. Se realizan
Factibilidad | adicionalmente las evaluaciones de rentabilidad

econdmica o social a las que haya lugar y se
realizan las estimaciones de situaciones con y sin
proyecto.
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Momento Etapa Descripcién

Esta etapa estd reservada a los proyectos que
implican la construccion de infraestructuras y obras

Inversion .
en general. En esta etapa comienzan los
Es el momento en el que . s
L . desembolsos de inversion que pueden ser cargados
se disefan y construyen Disefio

al proyecto. Supone el desarrollo  de
especificaciones y preparacion de detalles de
ejecucion.

las obras si las hubiere.
Se desembolsan los
primeros recursos

adjudicables al proyecto.
Se generan bienes y
servicios vinculados al
proyecto.

En la etapa de ejecucién se desarrollan las
actividades requeridas para lograr la entrega de los
Ejecucion | productos previstos y que permitiran entrar a la fase
de operacion del proyecto.

Operacion

Es el momento en que el
proyecto se pone en
marcha. Tiene costos de
operacion, ampliacion,
modernizacién y posibles
ingresos.

El proyecto opera durante
el lapso que se haya
previsto como vida util y
mientras siga produciendo
los bienes o prestando el
servicio para el cual fue
concebido.

Es el conjunto de actividades de caracter continuo
Operacién | que se realizan para lograr el prop6sito para el cual
fue concebido el proyecto.

Tabla 1

Avanzar en el ciclo de vida del proyecto supone una evaluacion
continua y permanente, desde la concepcién de las primeras ideas hasta la
operacion de los servicios que se hayan planificado. El proyecto puede ser
abandonado si la idea no convence a los involucrados. Cuando la idea no
resulta satisfactoria, se abandona la intencién de elaborar el proyecto sin
realizar estudios posteriores. Si la idea presenta algun tipo de limitacion,
pero en principio resulta atractiva, se puede colocar en espera hasta
superar la limitacion. Como consecuencia de esta evaluacion, cada etapa
del momento de Pre Inversion puede ser rechazada o puesta en un periodo
de espera hasta la resolucion de las situaciones que hayan restringido su
desarrollo. Algunos autores sefialan que cuando un proyecto entra a la
etapa de Factibilidad su aprobacion es practicamente un hecho, a lo sumo
habra que hacer correcciones menores o alteraciones en el calendario de
trabajo.

El proceso de analisis que permite ir avanzando en el ciclo de vida del
proyecto, se representa esquematicamente en el siguiente grafico:
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1.1 CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO DESDE EL ENFOQUE ECONOMICO
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En el caso de los proyectos sociales, es probable que no existan obras
a ejecutar, lo que hace innecesario los estudios de prefactibilidad y los
analisis de factibilidad. Puede entonces pasarse directamente del Perfil a la
Ejecucion.

Cuando el proyecto de inversidon social supone la ejecucion de obras
que no tienen mayor complejidad técnica, como por ejemplo, la construccion
de un muro o de una escalera comunitaria, puede pasarse del analisis de
prefactibilidad al disefio o ejecucion, sin hacer el analisis de factibilidad.

Algunos proyectos de inversion social deben cumplir el ciclo completo.
Por ejemplo cuando se plantea la construccion de hospitales, escuelas,
sistemas de infraestructura de urbanismo etc.

Ahora bien, desde una perspectiva mas amplia que la estrictamente
econdmica, el ciclo de vida de un proyecto se puede visualizar a través de
tres momentos de evaluacion. Estos momentos son, Evaluacion Ex Ante,
Seguimiento y Evaluacién Ex Post.

La Evaluacién Ex Ante es previa a la ejecucion y/u operaciéon del
proyecto. La Evaluacién Ex Ante abarca todo el proceso desde el disefio o
identificacién de una politica, hasta la conceptualizacion en detalle de las
actividades a ser ejecutadas incluyendo cronogramas y presupuesto.
Durante la Evaluacion Ex Ante, se analizan la consistencia y viabilidad de
las actividades propuestas y se desarrollan los Analisis de Costo Beneficio y
Costo Efectividad, que proporcionan criterios racionales para ordenar
distintas alternativas o incluso, decidir si el proyecto debe o no
implementarse.

El Seguimiento se lleva a cabo durante la ejecucion de las actividades
planificadas. Permite analizar de manera continua, el grado de cumplimiento
de las actividades propuestas y si los resultados parciales obtenidos
cumplen con lo previsto. La finalidad del seguimiento es detectar de manera
temprana, eventuales desviaciones, deficiencias u obstaculos que requieran
ser ajustados. Las acciones de ajuste que se implementen constituyen el
control del proyecto.

La Evaluacién Ex Post se lleva a cabo cuando el proyecto esta en
operacion o cuando ha concluido. La finalidad de la Evaluacion Ex Post es
valorar los resultados e impactos del proyecto. El grado de cumplimiento de
los objetivos previstos. La Evaluacion Ex Post permite retroalimentar el
disefio y mejorar la gestidn del proyecto a través del tiempo.
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El Grafico 2 esquematiza las etapas del ciclo de vida, visto desde esta
perspectiva amplia y nos muestra el camino metodolégico que vamos a
recorrer en esta guia.

1.2 CICLO DE VIDA SEGUN LOS MOMENTOS DE EVALUACION
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1.3 FLUJOGRAMA DE TRABAJO PARA LA PREPARACION DE UN
DOCUMENTO DE PROYECTO
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Parte 1 : LA EVALUACION EX ANTE

Capitulo 2 : POLITICA, PLANIFICACION, PROBLEMAS Y PROYECTOS

A menos que los ciudadanos perfeccionen su capacidad de entendimiento sobre
temas complejos, la democracia se convertirA en una ficcion o fallard de mala
manera en su labor. Incrementar la capacidad de rendimiento del pueblo es por lo
tanto un compromiso esencial si se desea facultarlo.

Yehezkel Dror

Dado que este documento es una Guia Metodoldgica para el disefo,
conceptualizacion y gestibn de proyectos, parece lo mas pertinente
comenzar con una definicion:

Un proyecto es una propuesta para la blisqueda de una solucién
inteligente al planteamiento de un problema, tendiente a resolver, entre
otras cosas, una necesidad humana.

Se subraya la palabra problema para destacar desde los primeros
parrafos la relevancia que tiene este concepto en el proceso que vamos a
desarrollar a través de este texto. El concepto de proyecto podria también
verse desde una perspectiva operativa como: Un conjunto de iniciativas a
realizarse a futuro para alcanzar objetivos previamente elegidos y que
requieren medios para su realizacion. Sin embargo, he preferido utilizar la
primera definicién porque en lo sucesivo, veremos que el problema es un
elemento central en todo el trabajo que se realizara posteriormente.

Para poder contextualizar el concepto de proyecto, es necesario
abordar algunos conceptos previos. Especialmente los de Politica y
Planificacion, que se presentan de la manera mas sencilla posible, sin que
por ello se pierda la fuerza que se pretende transmitir.

La Politica, escrita a propdsito con P y no con p, es el espacio de los
Lineamientos Estratégicos, de las grandes orientaciones, de las intenciones
de largo plazo.

Planificar es Pensar antes de Actuar. Cuando se habla de Pensar se
quiere decir, pensar con metodologia, realizar un célculo, un analisis
sistematico de una situaciéon que relaciona el presente con el futuro y el
pensamiento con acciones de sentido definido y orientacion precisa. El Plan
es el instrumento que le da viabilidad técnica a la politica y se manifiesta a
través de un documento sistematico y analitico, que vincula operaciones con
objetivos y éstos, con la asignacién de los recursos necesarios para su
consecucion.
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Normalmente, los planes estdn compuestos por Programas que son
conjuntos coordinados y ordenados de proyectos orientados hacia un
mismo fin.

Los proyectos son entonces, las unidades mas operativas dentro del
proceso de planificacion y estan orientados a la produccion de bienes y/o
servicios.

De esta forma apreciamos como el proceso de planificacion responde a
una légica que se construye encadenando eslabones conceptuales que se
inician a nivel estratégico con la definicién de las politicas y culminan a nivel
operativo con los proyectos y sus actividades. Este encadenamiento es lo
que conocemos como la ldgica de la planificacion.

Palitica

Plan

Programas

P royvectos

Addividades

Esquema 2

La pregunta obligada es ;Doénde encontramos las politicas que serviran
de guia inicial a la logica planteada, de dénde salen las ideas?

La respuesta no es sencilla, sin embargo podemos sugerir algunas
orientaciones al respecto.

En primer lugar debemos buscar en la Filosofia Institucional de las
organizaciones. Los documentos formales en los que se define una
organizacibn o en los que se establezca la misién, visién y objetivos
estratégicos, son expresiones genuinas de politicas institucionales.

-18-



Por ejemplo, en el sector de las ONG’s, si buscamos en la A.C.
Banauge encontramos:

“Banauge es una asociacion civil sin fines de lucro fundada en
el afno 1993. Es una organizacién que impulsa el desarrollo
econdémico, por medio del apoyo a la micro y pequeia empresa
de las parroquias populares de Caracas, brindando servicios
financieros y de desarrollo empresarial eficientes y sostenibles
que contribuyan a elevar su productividad y competitividad
mejorando su calidad de vida.”

Si usted es un industrial en busca de financiamiento, sus proyectos no
van a estar dirigidos a Banauge, porque ésta es una organizacion de apoyo
a la micro y pequefa empresa. Si usted es un microempresario, operando
en un pueblo del Estado Falcén, por citar un ejemplo, sus proyectos no van
a estar dirigidos a Banauge, porque ellos sélo se encargan de las
parroquias populares de Caracas. Si usted es un emprendedor, que tiene
un taller de reparacion de autos ubicado en Catia, entonces acaba de
encontrar una organizacion que “politicamente” estaria interesada en sus
ideas y ese es el primer eslabon de la légica que deberd encadenar para
presentar con éxito un proyecto.

En segundo lugar, estan los documentos definitorios de grandes
lineamientos de Estado como por ejemplo “Las Lineas Generales del Plan
de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién®, cuya lectura y comprension
es obligatoria para entender qué tipo de proyectos pueden tener cabida o no
en el sector publico.

En tercer lugar, debemos revisar permanentemente los medios de
comunicacién y los centros de documentacion especializados, para
identificar los criterios que podrian ser utilizados para desarrollar politicas y
en consecuencia, racionalizar la posterior seleccién de algun tipo de
proyectos.

Esta revision debe orientarse a la busqueda de:

+ Resultados de estudios sectoriales.
Cuando se realizan determinados estudios sectoriales puede
darsele prioridad al desarrollo de proyectos relativos a un
determinado sector, como por ejemplo: Turismo, Agricultura,
Transporte, Construccion, etc., Los resultados de esos estudios
podrian marcar la pauta de una determinada politica institucional.
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++El anuncio de un programa global de desarrollo.
» Vinculacion de proyectos por factores técnicos.
Por ejemplo, en un programa de sustitucion de las importaciones de
papel, se pueden privilegiar proyectos manufactureros, de
carreteras, que permitan el traslado de materia prima entre las
industrias y los bosques, proyectos de siembra de arboles,
proyectos de capacitacion de personal técnico en la industria del
papel, o cualquier proyecto que esté técnicamente vinculado al
proceso de produccion de papel.
= Vinculacion de proyectos por factores de localizacion.
Se pueden hacer agrupaciones comercio-industriales basadas en
condiciones geograficas determinadas. Entonces, en nuestro
ejemplo, todo el complejo industrial y de servicios, deberia
desarrollarse alrededor de los bosques que serian utilizados para
producir la materia prima.

« El anuncio de un programa de reconversion industrial para un sector.
Frente a este tipo de anuncios, los proyectos para incrementar la
capacidad ociosa, de modernizacion tecnoldgica, integracion de
cadenas productivas o sustitucion progresiva de componentes
importados por componentes producidos nacionalmente, comienzan
a tener viabilidad.

« El anuncio de la intencién de desarrollar sectores geograficos.
Cuando existe el interés manifiesto del Estado en desarrollar de
alguna manera un determinado espacio geografico, se abre un
abanico de posibilidades para desarrollar proyectos urbanos,
agricolas, industriales o de servicios de apoyo, segun sea el caso.

+ Resultados de estudios de mercado.
Un estudio de mercado que arroje como resultado la presencia de
un nicho no explotado, o el crecimiento de la demanda de un
determinado bien o servicio, puede dar como resultado el desarrollo
de una politica para intentar satisfacer esa demanda. Proyectos que
se orienten a la produccion de una oferta competitiva en el sector
demandado, estarian vinculandose efectivamente a una politica.

+ El anuncio de intenciones de sustituir importaciones.
Aun cuando se ha hablado en muchas ocasiones de este tipo de
politicas, en realidad no se han desarrollado nunca, efectivamente,
los proyectos para operativizarlas. Por ejemplo, Si el Estado decide,
sustituir progresivamente la importacion de ropa, ello implicaria el
fortalecimiento de la industria textil, de la industria académica del
disefio, del desarrollo de la industria de la confeccion, de la siembra
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de algodén, de la cria de ovejas, etc. creando una espiral de
tremendo impulso a las actividades econémicas aguas abajo y un
vasto espacio para la presentacion de proyectos vinculados a esa
politica. Lo mismo podria ocurrir si el Estado decide sustituir
progresivamente, por ejemplo, la importacion de alimentos, basado
en principios de seguridad nacional.

+ El anuncio de planes de sustitucion de produccién artesanal por fabril.
Por ejemplo, si se anuncia la intencidon politica de incentivar la
produccion industrial de chocolates, entonces se crean las
condiciones politicas para desarrollar proyectos en Barlovento,
Zulia, Tachira y Sucre, en donde tradicionalmente se produce y
procesa el cacao.

+« El anuncio de planes de promocion de exportaciones.
La intencidon de penetrar otros mercados abre un espacio enorme
para la generacion de proyectos, que van desde las investigaciones
de inteligencia comercial (Estudios de mercado, nichos
desatendidos, sectores con ventajas competitivas etc.) hasta
proyectos de fortalecimiento, capacitacion, estimulo fiscal,
financiamiento, apoyo técnico y logistico de los productores.

+« El anuncio de promover desarrollo tecnoldgico.
Cuando existe la disposicion politica de aprovechar desarrollos
tecnoldgicos, que le den valor agregado a un recurso natural
considerado carente de valor originalmente, también se abre un
espacio importante para la presentacion de proyectos. Son
ejemplos: El procesamiento de la sabila para la industria
farmacéutica o cosmetoldgica, el desarrollo de algun tipo de
tecnologia que permita la utilizacion de las “lentejas”, “raices” u
“hojas” que invaden lagos y represas, para la produccion de
alimento para animales o cualquier otra aplicacién, la utilizacion de
desechos organicos para el reciclaje, o la produccién de abonos .

+« El anuncio de acuerdos comerciales.
La firma de acuerdos de produccion o de integracion sectorial o
regional, también son elementos definitorios de politicas que dan la
pauta para la presentacion de proyectos.

En este momento metodolégico es primordial entender que los
proyectos se desarrollan en el contexto de una Politica. Que no existen los
proyectos “técnicamente puros”, ni los proyectos “asépticos” que no tienen
nada que ver con la Politica.
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En la vida profesional, alguna vez se encuentran personas enamoradas
de ideas que han convertido en documentos de proyecto. Que salen en la
busqueda de financiamiento y, después de tocar infructuosamente decenas
de Instituciones y de exponer en presentaciones sus ideas ante funcionarios
responsables de otorgar financiamiento, regresan decepcionados batiendo
sus carpetas contra el piso, argumentando que no logran entender por qué
razon su “proyecto” que esta perfecto, que no le falta nada y que tiene todos
sus calculos, etc. no logra recibir atencion por parte de nadie. Pero sucede,
en muchas ocasiones, que el proyecto ha sido elaborado sin tomar en
cuenta la Politica de la organizacion que se pretende lo financie y, en
consecuencia, a pesar de la complejidad técnica que pueda haber
acompafiado su formulacion, no se considera pertinente para encajar dentro
de la politica de financiamiento de la Institucion.

Este aspecto resulta sumamente polémico en los cursos sobre
formulacion y evaluacion de proyectos, sobretodo cuando estan
involucradas organizaciones no gubernamentales o dirigentes comunitarios
que les parece un atropello, una falta de respeto, una manera de imponer
puntos de vista y posiciones.

En esos casos, se puede tomar una doble via de abordaje, por un lado,
intentar que la gente comprenda la relevancia y la pertinencia de adecuarse
a la politica de una organizacion, fundamentalmente si se pretende
financiamiento de su parte. Para ello se recurre a la siguiente ilustracion:

Un vendedor de corta gramas le ofrece su producto a un
potencial cliente. Resulta que el cliente potencial con tan sélo
ver el artefacto, le comunica al vendedor que no esta
interesado porque vive alquilado en un pequefio apartamento
que no tiene jardin. En ese momento el cliente esta
manifestando su linea de politica, es decir: No esta
interesado en artefactos caseros que no le resulten
funcionales. El vendedor, sin percatarse de que no tiene
posibilidades, comienza a exponer las bondades de la
maquina. Es decir, comienza a presentar su proyecto.
Muestra un documento con las caracteristicas técnicas y
estudios comparativos con otras marcas. Presenta
indicadores de rendimiento, ofrece una extensa cantidad de
detalles y anuncia con gran solemnidad la garantia de cuatro
afos que tiene el equipo. Ante la indiferencia del cliente, el
vendedor anuncia el precio que resulta, segun sus referencias
documentales, muy inferior al de aparatos similares de la
competencia. Seguidamente ofrece un plan de financiamiento
y la posibilidad de entregarlo sin inicial y sin intereses. Sin
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embargo, para su sorpresa el cliente le dice: “No me interesa
y no insistas que no te voy a comprar el corta grama”. El
vendedor regresa a su casa decepcionado y no logra
entender por qué razoén no le compran un aparato que es
superior al de la competencia, mas barato, con mayores
facilidades de pago, etc.

Exactamente lo mismo ocurre, cuando se presentan proyectos que no
se corresponden con las politicas de los organismos ante los cuales se
exponen.

La segunda via, es hacer entender a la gente que si su proyecto tiene
realmente ventajas que ofrecer y estadn realmente convencidos de sus
bondades, entonces deberan prepararse para iniciar, no la batalla técnica
del convencimiento, sino la batalla politica. Debera trabajarse desde abajo
en la promocion de una politica que si llega con suficiente fuerza a los
niveles decisionales, sea asumida como politica institucional. Sélo entonces,
el proyecto en cuestion tendra relevancia para la organizacion. Por ejemplo,
si una organizacion del Estado que se encargue de la construccion de
viviendas, ha decidido que solamente asignara proyectos a empresas
constituidas en el sector construccion que tengan al menos 5 afios de
funcionamiento y un capital de por lo menos Bs. 500 millones, entonces ha
definido una linea de politica. Una organizaciéon comunitaria de viviendas
basada en autoconstruccion y con un capital de Bs.5 millones, no califica
para el otorgamiento de financiamiento, de modo que no debe competir
“técnicamente”.

Si en base a un trabajo politico, que podria incluir movilizaciones,
opinidn publica, entrevistas con altos funcionarios, apoyo en documentos de
politicas publicas, estudios sectoriales, estudios de mercado, etc., logra que
la Institucion modifique los parametros de otorgamiento de contratos de
proyectos, entonces podra presentar sus proyectos para que sean
evaluados técnicamente y habra abierto el camino, o colocado el eslabén,
para que otras organizaciones que cumplan los nuevos parametros también
sean consideradas técnicamente.

2.1 IDEAS Y PROBLEMAS COMO PUNTO DE PARTIDA

Una vez identificada una politica vinculada al area en la que deseamos
desarrollar un proyecto, el siguiente paso es tomar uno de dos caminos:
1. Concebir una idea que se pueda desarrollar como proyecto en el
marco de esa politica.
2. Laidentificacion de un problema relevante a esa politica.
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2.1.1 LAS IDEAS INICIALES

Como vimos en las etapas del ciclo de vida de un proyecto, a partir de la
concepcion de una idea, hay tres posibilidades:
a) Rechazarla porque no le gusta a quien le corresponde evaluarla.
b) Dejarla en espera si su desarrollo depende de factores que no han
sido aclarados, otorgados o decididos.
¢) Avanzar hacia la formulacion de un Perfil del proyecto.

La produccion de ideas no se puede esquematizar. Nos detenemos a
pensar y a observar una determinada situacién y dejamos que las ideas
salgan a flote. Cuando una idea se ha planteado y ha sido aceptada, se
pasa a trabajar en el perfil del proyecto.

Para generar ideas de forma mas sistematica nos vamos por el camino
analitico de identificar y trabajar con los problemas. Este camino nos
compromete con un proceso metodolégico, que es el objeto de estudio de la
siguiente seccion de este documento.

2.1.2 LOS PROBLEMAS
2.1.2.1 Definicién e identificacion de problemas

Las politicas se desarrollan, entre otras cosas, para tratar de satisfacer
necesidades. En muchas ocasiones utilizamos “necesidad” y “problema”
como sinonimos. Escuchamos decir, por ejemplo, que la gente de X
comunidad o que la familia Y tiene muchas necesidades. Todos los seres
humanos tenemos necesidades y cuando éstas estan insatisfechas
entonces se evidencian los problemas. Por ejemplo, todos necesitamos
alimentarnos, vestirnos, tener vivienda, expresarnos, trabajar, estudiar,
recibir y dar amor, pero solamente tendremos problemas, cuando no
logramos satisfacer esas necesidades de una u otra forma. Si no logramos
alimentarnos adecuadamente, si no tenemos acceso a la vivienda que
necesitamos dada la condicion de nuestra familia, si no podemos
expresarnos por la razén que sea, si no podemos trabajar, estudiar, recibir o
dar amor, estamos en presencia de problemas. De modo que un problema
es una necesidad insatisfecha. Un problema es de acuerdo a Flavio
Carucci: Una situacién cuyos resultados son insatisfactorios para un
decisor u organizacién especifica en un momento dado. También se
puede pensar en los problemas (esto ayuda mucho al momento de
identificarlos) como la situacién que se evidencia por la diferencia
existente entre una condiciéon actual real y otra de tipo normativo
(referencia) que el actor que explica, asume en un momento dado
como condicion deseada o satisfactoria.
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En esta seccién vamos a privilegiar al problema como punto de partida
para la formulacion de un proyecto.

Al enfrentarnos al mundo social entramos en contacto con una realidad
de gran complejidad que esta cargada de un alto grado de incertidumbre, de
modo que los problemas no aparecen aislados, no son divisiones artificiales
de la realidad, ni construcciones académicas con fines explicativos. Los
problemas estan ahi con toda su crudeza, atravesando todos los “sectores”
y afectando a distintos grupos de personas. Esto nos obliga a identificarlos,
a priorizarlos y finalmente a seleccionar aquellos que pretendamos
enfrentar.

Los elementos que impiden el cabal desarrollo de una politica, los
obstaculos, las oportunidades desaprovechadas, las deficiencias en calidad,
cantidad u oportunidad, la exclusién de parte de la poblacién potencialmente
beneficiaria de una politica, la escasa difusion o incomprension de un
proceso determinado por una politica, el crecimiento o decrecimiento
irregular de un parametro vinculado a una politica, son algunos de los
factores claves al momento de identificar problemas.

Ejemplo: Una persona recibe cuatro horas de servicio de agua potable
cada tres dias y asume como referencia (norma) que deberia recibir al
menos ocho horas diarias todos los dias, entonces esta frente a un
problema: Escasez en el suministro de agua potable.

Los problemas deben expresarse como condiciones de tipo negativo
porque representan en términos generales situaciones insatisfactorias.
Son ejemplos de problemas, entre otros, los siguientes:
e Incremento de la desnutricion en la poblacién infantil.
Bajo nivel de rendimiento académico.
Incremento en el indice de robo de carros.
Alto indice de desempleo.
Bajo nivel de desarrollo de hospedaje turistico de baja densidad.
Alto indice de contaminacion fecal en las aguas de un lago.
Elevado numero de tramites para cumplir un proceso.
Retardo en la oportunidad de respuesta frente a una determinada
solicitud.
e Bajo nivel de participacién de un sector de la poblacién en el
disfrute de un determinado servicio publico.
e Alto indice de morosidad respecto a un tipo de pago.
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2.1.2.2 Caracteristicas de los problemas *

e Todo problema es un concepto relativo, o que representa un
problema para un decidor, puede no serlo para otro. Reconocer
esta realidad es uno de los primeros pasos de la planificacion
situacional. Por ejemplo, el aumento de los precios del pasaje del
transporte publico, parece ser claramente un problema, pero en
realidad no necesariamente lo es, desde la perspectiva del duefio
del medio de transporte.

e Los problemas son motivadores, en virtud de que se trata de una
situacién inaceptable para el actor que lo identifica, esto lo motiva a
actuar para resolverlo o atenuarlo.

e Los problemas deben ser solucionables, si los problemas no tienen
solucion, dejan de ser problemas y se convierten en marcos
restrictivos para la accion.

2.1.2.3 Tipos de problemas?

Actuales
Segun su vigencia en el tiempo Potenciales
Simples
Segun su complejidad Complejos
Intermedios
Segun su relacion con los objetivos Terminales
Nuevos
Segun su tiempo de aparicion Preexistentes

Tabla 2
2.1.2.4 Confusiones que se cometen al identificar problemas

e Un problema no es una necesidad, Ejemplos: Atencién médica de
emergencia o Acceso a una vivienda decente.

e Un problema no es un sector; Ejemplos: La seguridad, la
educacion, la salud.

e Un problema no es un tema; Ejemplos: El agua, las cloacas, la
contaminacion.

e Un problema no es una solucion; Ejemplo: La construccion de una
carretera, la construccion de una cancha, la instalacion de un
centro de comunicaciones o la construccion de una sede.

e Un problema no es la ausencia de una solucién, porque pierde
sentido el analisis estratégico; Ejemplos: La inexistencia de un
acueducto o de un médulo policial.

! caracteristicas sugeridas por Flavio Carucci
2. . . . .
Tipologia sugerida por Flavio Carucci
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e Un problema no es un objetivo: Ejemplos: Generar empleo
productivo o incrementar las exportaciones.

2.1.2.5 Priorizacién y seleccion de problemas

Los problemas identificados pueden ser mdltiples, variados y de
distintos niveles de complejidad en su abordaje. Esto nos obliga a priorizar,
para luego seleccionar. Esta metodologia permitira el desarrollo de
propuestas de proyectos para atacar los problemas de uno en uno, es decir
un proyecto para cada problema seleccionado.

Para seleccionar problemas existen varias técnicas, la mayoria se basa
en la definicion de criterios y en su posterior analisis utilizando matrices de
priorizacién. Los criterios pueden variar entre organizaciones. Sin embargo,
hay algunos que pueden resultar orientadores y su empleo puede, en buena
medida, generalizarse. Estos son:

e Poblacién afectada. Se refiere al numero y caracteristicas de las

personas afectadas por el problema.

e Ambito de gobernabilidad. Tiene que ver con los recursos
econdémicos, politicos, institucionales y con los mandatos y las
atribuciones legales que tiene la organizacion, para enfrentar el
problema.

e Valor del problema para la politica de la organizacién. Es la
importancia que la organizacién le confiere al problema, de acuerdo
a sus politicas y a sus competencias.

e Capacidad para obtener éxito al enfrentarlo. Es la relacion entre los
recursos disponibles o potenciales y los recursos requeridos para
abordar el problema; también esta vinculado a la experticia de la
organizacion y a la dimensién del problema.

e Costo de postergacion. Se refiere al costo futuro que deberia pagar
la organizacion por aplazar el enfrentamiento del problema. Este
costo puede ser econdémico, social y/o politico.

o Efecto sobre otros problemas. Es el grado de afectacién que la
solucién del problema generaria sobre otros problemas sociales.

Estos criterios son ilustrativos, pueden considerarse parcialmente o en
su totalidad, agregar algunos o0, simplemente, establecer otros
completamente diferentes. Una vez establecidos los criterios, se puede
utilizar una de las siguientes técnicas:
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2.1.2.5.1 Matriz multicriterio para la priorizacién de problemas

criterio 1

criterio 2

criterio 3

criterio 4

criterio n

suma

Problema 1

Problema 2

Problema n

Tabla 3

Se disponen en una matriz los criterios seleccionados en las columnas,
y los problemas identificados en las filas. Se rellenan los cuadros valorando
la presencia de cada criterio en cada uno de los problemas utilizando la
siguiente escala: 3 alto; 2 medio; 1 bajo y 0 nulo, luego se realiza la
sumatoria de puntos para cada problema en las filas y se establece el orden
de prioridad atendiendo a la puntuacion obtenida por cada problema. Tiene
mayor prioridad el problema que obtenga mayor puntaje en la sumatoria.

Ejemplo: Una Asociacion de Vecinos intenta priorizar problemas
comunitarios complejos, de la manera siguiente:
Criterios utilizados
Poblacion g?apz(l;itiiir Importancia Impacto Costo de
Problemas para para la sobre otros e Prioridad
afectada éxito al . postergacion | Suma
Asovecinos | problemas
enfrentarlo
Incremento en el
consumo de 1 2 3 2 3 11 2
drogas entre la
poblacion de 15
a 24 afios.
Escasez de
agua potable en 1 2 2 2 1 8 3
el sector de
estudio
Alto indice de
casos de diarrea 3 2 3 2 3 13 1
entre la
poblacion infantil
de 0 a 4 afos.
Baja calidad del
servicio de 3 1 2 1 0 7 4
transporte
Tabla 4
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Al completar la Matriz se decide seleccionar el problema del Alto indice
de casos de diarrea entre la poblacion infantil de 0 a 4 afios porque
obtuvo la mayor sumatoria de puntos segun los criterios utilizados.

2.1.2.5.2 Matriz multicriterio ponderada para la priorizacién de problemas

Es una version mas elaborada de la matriz anterior pero se construye
siguiendo los mismos principios. La diferencia radica en que, antes de
asignar los valores a cada criterio, se realiza una ponderacién de éstos,
atendiendo a la importancia relativa que el decisor le otorga a cada uno.
Esto se hace asignando un porcentaje a cada criterio, la sumatoria de los
porcentajes debe ser igual a 100.

Ejemplo:
[ Criterio1 [ Criterio2 [ Criterio 3 | Criterio4 [ ... [ Criterion | Sumatoria |
[ 10% | 20% | 15% | 30% | | 10% | 100% |

Luego se procede a construir la matriz de la manera siguiente:

Criterio 1 | Criterio 2 | Criterio 3 | Criterio4 | ........... Criterio n Suma
(10%) (20%) (15%) (30%) (X %) (10%) (100%)
Problema 1
Problema 2
Problema 3
Problema n
Tabla5

Se llena siguiendo el mismo procedimiento de la matriz anterior, pero
después de asignar el valor correspondiente a la presencia del criterio, se
calcula el porcentaje correspondiente y se agrega en la celda de al lado (por
filas), luego se suman los porcentajes de cada problema y se establece la
prioridad segun el mismo orden de la matriz anterior.
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Ejemplo: Revisemos el mismo ejemplo anterior usando la nueva matriz.

PONDERACION Criterios utilizados
ASIGNADA Capacidad | Hanci | )
oblacion para obtener mpo alnma anacto Costo de Priori-
afectada éxito al A para 'a Sobre otros postergacion Suma dad
sovecinos problemas
enfrentarlo
N\ 30% 30% 20% 10% 10% 100%

Incremento
enel 1 0.3 2 0.6 3 0.6 2 0.2 3 0.3 2.0 2
consumo de
drogas entre
la poblacién
de15a24
afos.
Escasez de
agua potable 1 0.3 2 0.6 2 0.4 2 0.2 1 0.1 1.6 4
en el sector
de estudio
Alto indice de
casos de 3 0.9 2 0.6 3 0.6 2 0.2 3 0.3 2.6 1
diarrea entre
la poblacién
infantil de 0 a
4 afos.
sala calidad | 5 | g9 | 1 03 2 04 | 1 | 01 0 0 1.7 3

el servicio
de transporte / \

/

VALOR VALOR RELATIVO

ABSOLUTO CORRESPONDIENTE

OTORGADO 30% DE3=0.9

Tabla 6

2.1.2.6 El estudio sistémico de los problemas y los indicadores de la
linea de base

Una vez seleccionado el problema considerado prioritario, se procede a
explicarlo. La calidad de las propuestas de solucién (proyectos) depende
directamente de la rigurosidad y calidad de la explicacion que se desarrolle.

Previamente vamos a precisar algunos conceptos fundamentales:
Descriptor: Es una manifestacion evidente del problema; se debe expresar
en forma de indicador.

Consecuencia: Es otro problema, distinto al problema que se explica y que
se presentara o agravara si no se resuelve oportunamente el problema en
estudio.

Causas: Son variables (a veces problemas intermedios) que explican los
descriptores del problema.

Causas claves: Son causas cuya resoluciéon genera cambios significativos
en los descriptores del problema. Su identificacién es vital para la
formulacion de proyectos.
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Toda vez que en las paginas iniciales definimos Problema como la
Diferencia existente entre una situacion actual real y otra de tipo
normativo (referencia)..., podemos asumir las estadisticas oficiales del
Instituto Nacional de Estadisticas como una referencia normativa valida para
tratar de establecer situaciones irregulares en un sector determinado. Por
ejemplo, si las estadisticas oficiales indican que la tasa de mortalidad
neonatal (muertes por cada 1000 nacidos vivos) en el Estado Cojedes es de
15/1000, y usted identifica en un estudio, una comunidad de ese Estado con
una tasa de mortalidad neonatal de 25/1000, puede decir que esa
comunidad tiene un problema: Elevado indice de mortalidad neonatal. La
situacion de la tasa de mortalidad neonatal de esa comunidad (25/1000) es
diferente a la norma utilizada como referencia (15/1000).

Por otro lado estan los parametros de las condiciones que se
consideran las minimas aceptables desde un punto de vista técnico. La
CEPAL ha desarrollado a través de la Red de Instituciones y Expertos en
Estadisticas Sociales y del Medio Ambiente de América Latina y el Caribe
(REDESA), una Base de Estadisticas e Indicadores Sociales (BADEINSO)
como un mecanismo de apoyo a los paises de América Latina y el Caribe,
respecto a la produccion y desarrollo de sus estadisticas en el area social.

Esta base de datos agrupa por areas teméaticas, las condiciones de vida
de la poblacion y de las estructuras sociales de los paises de América
Latina. BADEINSO reune datos, estimaciones y proyecciones provenientes
de distintos organismos internacionales e informacién de censos y
encuestas de hogares, proporcionada por los sistemas estadisticos de los
paises.

BADEINSO contiene datos en las siguientes areas tematicas:
Demografia, Educacion, Salud, Vivienda, Empleo, Remuneraciones,
Pobreza y Distribucion del Ingreso, Economia y Objetivos de Desarrollo del
Milenio.

Cada area tematica esta compuesta por indicadores, a su vez, cada
indicador corresponde a un conjunto de datos de igual naturaleza, unidad de
medida, método de calculo, periodicidad y fuente.

Las estadisticas relativas a los objetivos del milenio son un excelente
parametro para ser utilizado como referencia normativa.

Para consultar BADEINSO se puede visitar la pagina web:
http://www.eclac.cl/badeinso/badeinso.asp
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Para consultar estadisticas e indicadores en Venezuela, se puede
recurrir a la pagina Web del Instituto Nacional de Estadistica
http://www.ine.gob.ve que contiene informacion desagregada sobre
poblacion, economia y condiciones de vida. También existe el Sistema
Integrado de Indicadores Sociales para Venezuela (SISOV), que ofrece a
sus usuarios una herramienta para el procesamiento en linea, de los datos
provenientes del Il Censo Indigena 2001 y el Xlll Censo de Poblacién y
Vivienda 2001, realizado por el Instituto Nacional de Estadistica (INE) de
Venezuela y se puede consultar en http://www.sisov.mpd.gov.ve/.

Por otro lado, hay publicaciones especializadas como por ejemplo, la
editada por FUDECO: “Indicadores sociales para un sistema de informacion
para la gestion de programas sociales en la Gobernacién del Estado Lara“
de Hernan Nunez, que pueden ser de gran utilidad. A continuacion
extraemos de ese material, algunos ejemplos de indicadores organizados
por sectores relevantes y la manera de calcularlos.

Sector Indicador Calculo
Participacion relativa de la | (Total de poblacién estudiada / Poblaciéon
poblacion mayor de referencia) *100

Poblacion | Estructura de la poblacion por | (Total de mujeres / Poblacién total ) * 100
sexo (Total de hombres / Poblacién total) * 100

(Total de nifios nacidos vivos / Poblaciéon

Tasa de natalidad total) * 1.000
(Poblacion  econdémicamente  activa /
Indice neto de actividad Poblacién total mayor de 15 afios) * 100
(Total de desocupados / Poblacion activa
Empleo Indice de desocupacion mayor de 15 afios) * 100
Indice de ocupacién en el sector | (Total de ocupados en el sector informal /
informal Poblacién activa mayor de 15 afios) * 100
Sumatoria de alumnos que abandonaron el
Indice de desercion escolar sistema escolar durante 1 afio / Numero

total de inscritos inicialmente

(Poblacion total matriculada en algun nivel
escolar / Poblacién de 4 a 24 afos) * 100
(Matricula de primer grado de un afo
escolar base / Nimero de alumnos inscritos
Indice de prosecucion escolar en grados inmediatos de afios escolares
sucesivos) *100

Educacion Indice bruto de atencién escolar

Tasa de mortalidad en menores | (Total de muertes en menores de 5 afios /
de 5 afos Total de nifios menores de 5 afos) * 1.000
(Numero de nifios que al nacer pesan
menos de 2,5 Kg. / Total de nifios nacidos
vivos) * 100

Salud

% de nifios con bajo peso al
nacer
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Sector Indicador Calculo
Tasa de morbilidad general en | (NOmero de personas consultadas por
primera consulta primera vez en servicio médico / Poblacién
total) * 1.000
Porcentaje de viviendas (Viviendas ocupadas que no tienen ningun
ocupadas que carecen de servicio / Numero total de viviendas
servicios ocupadas) *100
Vivienda | Porcentaje de viviendas en las | (NUmero de viviendas con dos o mas
que vive mas de una familia familias / Numero total de viviendas) * 100
Porcentaje de viviendas (Total de viviendas alquiladas / Total de
alquiladas viviendas) * 100
Tasa de delitos cometidos por | (Total de delitos registrados cometidos por
menores de edad la poblacion joven / Total de poblacién de 5
a 18 afos) * 1.000
Seguridad Variacion anual de delitos ((Delitos del afio presente - Delitos del afio
anterior) /Total de delitos del afio anterior)
*100
Tasa bruta de nifios en situacion | (Total de nifios en situaciéon de peligro /
de peligro o abandono Poblacién total menor de 18 afios) *1000
(Numero de usuarios de un determinado
Tasa bruta de usuarios servicio recreativo o cultural / Total de
poblacién de 5 a 65 arios) * 1.000
Cultura y Tasa de poblacion atendida en | (Total de personas que practican algun
2 | diferentes disciplinas deporte / Total de poblacién) * 1.000
recreacion -
(Total de metros cuadrados (area)
% area de esparcimiento destinados a  actividades culturales,
comunitario deportivas o de recreacion / Area total de la
comunidad o sector) *100
Tabla7

Le hemos prestado particular importancia al tema de las estadisticas y
los indicadores en este punto, porque al momento de establecer los
descriptores de un problema social o de iniciar el proceso explicativo, es
muy Util conocer y manejar esa informacion.

2.1.2.6.1 El flujograma sistémico causal

Para realizar el estudio sistémico de un problema se procede a
identificar:

a) Un conjunto de descriptores del problema.
b) Un conjunto de consecuencias del problema.

Luego se construye un Modelo Explicativo Causal del problema,
explorando las causas que lo producen y las relaciones existentes entre
ellas. Es necesario recalcar que éste es un proceso de construccion que
requiere ensayo y error, revisiones permanentes y reconsideraciones hasta
lograr una explicacién satisfactoria.
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Pasos para construir un modelo explicativo sistémico causal:

1) Se precisa el enunciado del problema.

2) Se disponen los descriptores del problema en cuadros de texto en
forma vertical hacia la derecha de la hoja.

3) Se registran los descriptores haciendo uso de una llave y a la
extrema derecha de la hoja se disponen las consecuencias en
cuadros de texto.

4) Se concentra la atencion en el primer descriptor y se pregunta ¢ Por
qué se produce?, La respuesta es una causa de primer nivel que se
enumera, se coloca en un cuadro de texto al lado izquierdo del
descriptor y se vincula con este a través de una flecha que salga de
la causa.

5) Se repite el paso 4 para cada descriptor. Es posible que un
descriptor tenga varias causas directas (primer nivel) o que una
misma causa explique varios descriptores.

6) Agotado el primer nivel de explicacion (causas directas), se
concentra la atenciéon en la primera causa y se pregunta ¢ Por qué
se produce?, la respuesta es una causa de segundo nivel (indirecta)
que también se enumera, se coloca en un cuadro de texto a la
izquierda de la causa que explica y se vincula con ésta a través de
una flecha.

7) Se repite reiterativamente el paso 6 hasta alcanzar la frontera del
problema, que es un limite practico que se establece cuando la
explicacion trasciende el problema analizado, a efectos de focalizar
su estudio y detener la explicacion que de otro modo podria
extenderse ad infinitum. También se puede detener la explicacion,
cuando encontramos causas que corresponden a condicionantes
histéricos o a patrones culturales arraigados en la poblacion.

MODELO ESQUEMATICO DE UN SISTEMA EXPLICATIVO CAUSAL

c1 D1
c5 > N CONS 1

A 4

C8

A 4

A 4
H
N

A 4

C6

C10

> CONS 3
—» 3

c7 CONS 4

C4 /

Cc9

T CONS 2
C2

A A 4

A 4

A 4

Esquema 3
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2.1.2.6.2 El andlisis de impacto cruzado

Después de construido el Modelo explicativo se elabora una Matriz
Gamma de Impacto Cruzado, la cual constituye un instrumento que permite
analizar el nivel de incidencia que tiene cada uno de los factores
explicativos (causas), sobre el resto de los factores, para luego identificar
las llamadas causas claves o nudos criticos del problema.

La matriz gamma se construye de la manera siguiente:

a) Se construye una matriz cuadrada que tenga tantas filas y
columnas, como causas se hayan identificado en el modelo
explicativo.

b) Se disponen en las filas y columnas los codigos alfanuméricos
correspondientes a cada una de las causas, tal como se muestra a
continuacion:

f{> Suma
C1 Cc2 C3 C4 Cn activa

C1

C2

C3

C4

Cn

Suma
pasiva

Total

Tabla 6

c) Se procede a llenar la matriz, analizando el nivel de incidencia
que cada causa tiene sobre las demas. La pregunta clave es, ¢qué
incidencia tiene la Causa x sobre la Causa y, la Causa z, etc.? se
establecen los valores de incidencia en forma consensuada con
todo el equipo de trabajo, tanto mejor si éste es multidisciplinario.
Los valores de incidencia que se utilizan son los siguientes: Alto 3;
Medio 2; Bajo 1; Nulo 0.

d) Es importante tener presente tres reglas basicas: la primera es
que las causas no se impactan a si mismas, en ese sentido la
diagonal correspondiente a las incidencias de una causa con si
misma, se anula rellenandola con ceros. La segunda tiene que ver
con la percepcion de la incidencia; debe ser una impresion de
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primer impacto, no debe ser demasiado reflexiva porque se trata de
un conjunto de causas que explican un mismo problema, en
consecuencia, si se analiza con mucha profundidad cada una de las
relaciones, vamos a obtener una matriz en la que todas las causas
tienen un alto nivel de incidencia sobre todas las demas. La tercera,
es la relativa al sentido del impacto, la flecha colocada en la esquina
superior izquierda de la matriz, indica el sentido en el que se realiza
el analisis; esto es sumamente importante porque las incidencias no
son necesariamente bidireccionales.

e) Establecer los impactos de manera consensuada, no significa
que hasta no ponerse de acuerdo no se puede seguir avanzando.
Todo lo contrario, el trabajo debe ser mas o menos rapido. Si todos
estan de acuerdo en un alto impacto, entonces se valora con un 3.
Si todos estan de acuerdo en que no hay incidencia, entonces se
valora con 0, y se procede de la misma manera para los impactos
bajos y medios valorandolos con 1y 2 respectivamente. Ahora bien,
si la mayoria ve un alto impacto, pero algun miembro del equipo de
analisis no lo percibe asi, se le pide que explique su punto de vista,
si persiste el desacuerdo, se valora con 2 y se continta el trabajo.
De igual forma, si la mayoria no percibe ningun impacto pero algun
miembro del equipo si lo hace, se le pide que explique su punto de
vista, si persiste el desacuerdo se valora el impacto con 1.

f) Luego se realiza la sumatoria de las filas y columnas, al sumar
los valores de una fila obtenemos la motricidad de la causa (suma
activa) y al sumar los valores de una columna obtenemos la
dependencia (suma pasiva), en la esquina inferior derecha
colocamos la suma total. La suma total debe ser la misma si se
suman las columnas o si se suman las filas.

g) Finalmente, se calcula el promedio de actividad del sistema
problema. Para ello, se divide la SUMA TOTAL entre el niumero total
de Causas.

2.1.2.6.3 El estudio de Motricidad-Dependencia
La Matriz obtenida se va a transformar en un grafico cartesiano. Se
construyen pares ordenados para la funcién problema en los que la primera

componente corresponde a la suma activa (SA) y la segunda componente
corresponde a la suma pasiva (SP).
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Para construir el grafico de motricidad-dependencia se construyen dos
ejes coordenados, el eje de las abscisas (x) corresponde a la motricidad y
por lo tanto su escala debe ser equivalente a los valores obtenidos en la
suma activa. El eje de las ordenadas (y), corresponde a la dependencia y
por lo tanto su escala depende de los valores de la suma pasiva.

Luego se procede a ubicar las causas en el plano siguiendo el criterio
de construccién de puntos en el que cada par ordenado se asocia a una
Causa de la manera siguiente: Ci (SAi, SPi).

Finalmente se divide el plano en cuatro cuadrantes, trazando lineas
divisorias perpendiculares a cada eje, en el punto correspondiente al
promedio de actividad del sistema problema. Estos ejes dividen el grafico
en cuatro cuadrantes que hemos denominado |, II, lll y IV.

El eje de las abscisas, corresponde a la Motricidad del sistema; por
encima del promedio de actividad estaremos hablando de alta motricidad, es
decir cuadrantes | y IV. En los cuadrantes Il y Ill, ubicaremos la baja
motricidad. El eje de las ordenadas, corresponde a la dependencia, por lo
tanto diremos que en los cuadrantes | y Il hay alta dependencia, en tanto
que la baja dependencia se situa en los cuadrantes Il y V.

De esta forma los cuadrantes representan la actividad del sistema de
acuerdo al siguiente esquema:

Baja motricidad
Alta dependencia

Alta motricidad
Alta dependencia

Baja motricidad
Baja dependencia

Esquema 4 I I I

Utilidad ir

Alta matricidad
Baja dependencia

v

Cuadrante I: Alta Motricidad — Alta Dependencia

Estas causas nos pueden ayudar a dimensionar el problema en
términos de los deterioros estructurales que esta ocasionando en la
poblacion y representan las acumulaciones del problema. No es
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recomendable actuar directamente sobre estas causas, ya que tienen un
alto grado de dependencia y por consiguiente, se van a resolver solas con el
tiempo si se atacan las causas de mayor motricidad y menor dependencia.
Estas causas se pueden utilizar para redactar la justificacion del proyecto.

Cuadrante II: Baja Motricidad — Alta Dependencia

En este espacio causal podriamos actuar si necesitamos implementar
medidas efectistas o de corto plazo, que le trasmitan a la poblacion la
preocupacion por resolver el problema; que se pueden ejecutar a un costo
relativamente bajo pero que no producirdn impactos reales en la resolucion
del problema. Actuando de manera aislada en este cuadrante no se logra
resolver el problema de fondo. Sin embargo, es de mucha utilidad para
mostrar resultados inmediatos, de un costo relativamente bajo y de baja
dificultad de ejecucion. Este espacio corresponde a las acciones
coyunturales, pero por tener un alto grado de dependencia con otras causas
de mayor motricidad, es ideal para ejecutar acciones de corto plazo, que
guarden relacion y consistencia con acciones de largo plazo.

Cuadrante Ill: Baja Motricidad — Baja Dependencia

En este espacio causal no vale la pena actuar; sin embargo la
informacion que suministra este cuadrante puede ser de utilidad para la
elaboracién del discurso politico sensible, pues alli podemos encontrar las
necesidades mas sentidas y concretas de la poblacién en términos de su
vivencia cotidiana. Por su bajo nivel motricidad no genera impactos en el
sistema pero tampoco compromete el discurso que se pueda armar a partir
de su interpretacion, porque tiene un bajo nivel de dependencia.
Regularmente se pueden encontrar en este espacio, las causas que se
hayan estado utilizando como “excusas” para justificar la situacion
problema, pero que en realidad no tienen una real incidencia.

Cuadrante IV: Alta Motricidad — Baja Dependencia

Es en este espacio causal donde podemos desarrollar una accion
efectiva que impacte de manera significativa el problema. Sirve para disenar
acciones estructurales que resuelvan de manera definitiva el problema
analizado.

Observacién practica®;

A través de los afos, la aplicacion practica de esta técnica nos ha
demostrado que el eje de la Motricidad, guarda una relacion de
proporcionalidad directa con la dificultad, el costo y el tiempo de entrega de
resultados. Por lo tanto, la recomendacién general es desarrollar una

® Basada en multiples ejercicios y proyectos realizados por el autor
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intervencion que presente un balance adecuado entre el Cuadrante Il y el
Cuadrante IV. La actuacion en el IV garantiza soluciones estructurales, pero
puede tomar mucho tiempo, ser dificil y costosa. De modo que, hay que
combinar esa intervencion con el Cuadrante Il que produce resultados de
corto plazo, mas sencillos y de menor costo.

Areas de intervencién sugeridas:

I1

I

Esquema 5

Este balance proporciona intervenciones que muestran capacidad de
logro en el corto plazo y ello resulta muy uatil en organizaciones que
requieren legitimar su actividad mediante la aprobacion publica de
resultados, pero al mismo tiempo producen resultados efectivos en el
mediano y largo plazo.

Capitulo 3: CASO DE ESTUDIO: La Calle EL Pozo

No hay que suponer en ningun caso que “percibir” algo implique conocer como es.
Bertrand Russell
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A continuacion se presenta un caso de estudio que servira para
desarrollar un ejemplo ilustrativo del método de explicacién sugerido en el
capitulo anterior.

En el Municipio Local del Estado Regional existe una Comunidad
llamada El Porvenir; una de las calles de la Comunidad se denomina El
Pozo, debido a un pozo de agua que existia antiguamente y surtia de agua
a toda la comunidad. El pozo se secé y la calle ciega de tierra, de unos 400
metros de largo, tomd su nombre. La Calle corre paralela a una quebrada,
que sirve como desaguadero de cloacas y aguas servidas de El Porvenir.

El Porvenir es una Comunidad de clase media que cuenta con
aproximadamente 3.000 habitantes, pero la poblacion de la calle El Pozo es
de muy bajos recursos, vive en condiciones de extrema marginalidad y tiene
un alto indice de desempleo. La calle tiene unas 40 familias con un
promedio de 6,3 personas x familia, el 40% de la poblacion esta en edad
activa pero actualmente el 52% esta desempleado o sin trabajo estable y se
dice, que es guarida de un sin niumero de delincuentes vinculados a atracos
en las comunidades vecinas y al trafico de drogas entre los jovenes de El
Porvenir.

Sin embargo, la situacion mas dramatica de El Pozo, la constituye el
incremento de casos de diarrea y sarna entre los nifios. Las estadisticas del
ambulatorio local dan cuenta de que aproximadamente 30 % de los nifios
con edades comprendidas entre 0 y 5 afios presentan diarreas frecuentes.
Adicionalmente, un grupo de estudiantes de trabajo social que realiza
pasantias en la comunidad, ha detectado que cerca del 90 % de los nifios
de la calle, presentan sintomas de escabiosis o algun tipo de erupcién en la
piel.

La gente de la calle El Pozo comienza a sentir el rechazo de parte de la
comunidad, que le ha pedido a la Directora de la escuela en Asamblea
General de Padres y Representantes, que no permita la entrada a clases de
los nifios de la calle El Pozo, hasta tanto se supere la epidemia de sarna.

Por su parte, los habitantes de la Calle El Pozo, han decidido retirar a
sus hijos de la escuela y han optado por quedarse en casa cuidandolos.
Esto contribuye a aumentar el desempleo y la desercion (exclusién) escolar.

Por otro lado, se ha incrementado la inseguridad de El Provenir, que
hasta ahora no habia sido blanco de los ataques de los delincuentes de El
Pozo, pero que resentidos socialmente por los ultimos acontecimientos han
decidido romper el respeto auto impuesto hacia su comunidad. En las
ultimas 8 semanas se han denunciado 3 robos a viviendas, el robo de 2
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autos y 5 atracos a mano armada, presuntamente cometidos por gente de la
calle El Pozo.

La Asociacion de Vecinos afectada por la situacion, le ha pedido a los
estudiantes que organicen una Asamblea para tratar el asunto y buscar
soluciones, pero ahora esta preocupada porque no sabe qué hacer con los
datos que obtuvo.

Los vecinos de El Pozo, alegan que no pueden impedirle a sus hijos que
asistan a la escuela por tener sarna, porque el problema real es que a ellos
ni les llega el agua, ni les recogen la basura. El agua la obtienen de una
toma clandestina ubicada al principio de la calle. El agua viene los lunes,
miércoles y viernes durante 4 horas en la mafiana y 4 horas en la tarde; la
presion del agua es minima y solo aumenta cuando se llenan los tanques de
El Porvenir, normalmente 1 hora antes de que la corten. Cada familia logra
recoger un promedio de 8 tobos que guardan en pipotes mas grandes, pero
banarse todos los dias es imposible, ya que el agua primordialmente se
utiliza para cocinar, lavar ropa y asear las viviendas.

Se aprecia gran cantidad de basura acumulada en los margenes de la
quebrada a todo lo largo de la calle. La raz6n a decir de los vecinos, es que
el camion de basura no se mete por la calle porque no cabe y al no disponer
de un sitio adecuado, ellos lanzan la basura a la quebrada para que se la
lleve el agua. La mala suerte hace que las bolsas se enreden en las matas y
por eso la basura se riega, o a veces son los perros callejeros que rompen
las bolsas buscando restos de comida.

La basura genera gran cantidad de moscas y plagas, pero la gente
piensa que la plaga que abunda en las casas y que pica a nifios y adultos,
es la que se cria en los pipotes de agua.

Por su parte, las mujeres opinan que el problema no se debe tanto a las
moscas, sino que no pueden hervir los teteros que son preparados con
agua de los pipotes; el camién del gas solamente viene una vez cada 15
dias y pasa entre 9 a.m. y 12 m. Hay que pararse con las bombonas en la
entrada a esperar que pase el camion, asi que al acabarse el gas, esperar
el camion es un trabajo de los nifios que pierden clases en esta actividad,
asi como cuando cargan agua. Le han pedido a la Alcaldia que le done otra
bombona a cada familia, porque cuando la que tienen se acaba, hay que
esperar hasta que vuelva el camioén.

Hasta ahora lo Unico que se ha visto es que la Direccion de Salud de la

Alcaldia, ha mandado a fumigar en tres oportunidades en los ultimos seis
meses y ha enviado un camién cisterna en dos oportunidades porque han
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trancado las calles principales en protesta durante el ultimo mes. Esta
situacion ha causado gran malestar en el resto de la comunidad que opina
que: “como la gente de El Pozo no trabaja, entonces piensa que los demas
no tienen que salir a trabajar”.

Por su parte, la Asociacién de Vecinos le ha enviado comunicaciones a
la Policia Municipal, al Instituto Municipal de Aguas, a la empresa de Aseo,
al Alcalde y al Gobernador.

La Direccién de Desarrollo Social de la Gobernacién, ha prometido
colaborar si los vecinos se organizan y presentan un proyecto. La Alcaldia
ha enviado a un promotor social para que levante un informe y proponga
alguna solucion.

Un contratista ha acompafado al promotor a la zona y le han prometido
a la comunidad, que le van a asfaltar la calle. El contratista le ha ofrecido
una comision al promotor si recomienda en su informe, hacer la calle.

Algunos vecinos de la clase media se estan movilizando para conseguir
un médulo de policia. El descontento crece y las elecciones se acercan.

La Alcaldia tiene pocos recursos y preferiria hacer una intervencion
pequefa. La Gobernacion favorece los proyectos con participacion
ciudadana.

La policia Municipal piensa que los moédulos son fuente de corruptelas,
pero esta dispuesta a encargarse de uno, si lo construyen.

Ejercicio: ldentifique los problemas presentes en el caso de estudio,
indicando la perspectiva desde la cual lo esta trabajando. Es decir, sefale el
actor social que representa (Comunidad de la calle, comunidad clase media,
Gobernacioén etc.) al momento de identificar el problema y construya sus
descriptores.

Ejemplos de problemas en el caso de estudio son:

1) Incremento de la inseguridad en el sector clase media de El
Porvenir.

2) Alto indice de desempleo entre la poblacion de la calle El Pozo.

3) Desercién escolar en la poblacién infantil de la calle El Pozo.
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4) Incremento de los casos de diarrea y sarna en la poblacién infantil
de la calle El Pozo.

Ejemplo de andlisis sistémico para un problemaen la Calle El Pozo:

Suponga que después de realizar un ejercicio de priorizaciéon los
vecinos de la Calle El Pozo establecen que su problema prioritario es:

Incremento de los casos de diarrea y sarna en la poblacién infantil de
la calle

Es posible establecer una cadena légica entre causas, problema y
consecuencias.

Ejempilo:
Causa ::> Problema ::> Consecuencia
Escasez de agua Diarrea y sarna en la poblacion infantil Desercion escolar
Esquema 6

Ejercicio de reflexion:

¢ Por qué si la escasez de agua es un Problema y la desercion escolar
es un problema, a uno se le llama causa y al otro consecuencia y solo se
considera como problema central la diarrea y la sarna en la poblacion
infantil?
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* Fuente: Elaboracién propia Problema: Incremento de los casos de diarrea y sarna en la poblacién infantil de la calle’
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Grafico 4

* Problema explicado desde la perspectiva de la comunidad de la Calle El pozo.
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Ejemplo: Matriz Gamma del Modelo Explicativo del Problema del incremento en los casos de diarrea y sarna en la

poblacion infantil de la calle El Pozo.
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Tabla7

278 - 14,6
19

Total

Promedio de Actividad —

N° de Causas
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Ejemplo: Construcciéon de los pares ordenados de la matriz del caso de
estudio:

Dependencia

Causa Suma activa Suma pasiva Par ordenado
C1 6 25 (6,25)
Cc2 7 33 (7,33)
C3 8 12 (8,12)
C4 12 5 (12,5)
C5 15 4 (15,4)
C6 19 37 (19,37)
Cc7 12 30 (12,30)
C8 3 30 (3,30)
C9 9 13 (9,13)
C10 24 7 (24,7)
C11 18 16 (18,16)
C12 26 2 (26,2)
C13 12 1 (12,1)
C14 16 9 (16,9)
C15 13 5 (13,5)
C16 18 10 (18,10)
C17 26 2 (26,2)
C18 16 19 (16,19)
C19 18 18 (18,18)

Tabla 8

Ejemplo: Analisis de Motricidad - Dependencia

Grafico de Motricidad-Dependencial
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A partir de nuestro caso de estudio se puede desprender la siguiente
interpretacion:

Cod. Descripcién Ubicacién Ideas de accién
Cc2 Los alimentos han sido contaminados CUADRANTE Il Plan de fumigacién en el
por moscas Intervenciones sector y en las viviendas
Cc7 Hay una excesiva proliferacion de coyunturales (control de plagas vy
plagas en el sector (corto plazo) vectores).
C8 Los nifios sufren por las picaduras de
zancudos y plagas en forma continua
C5 No hay suministro constante de Crear un punto de venta de
bombonas de gas gas en el sector o gas
CUADRANTE IV directo.
C14 Los vecinos botan la basura a la 1. Proyecto de reciclaje.
quebrada Intervenciones 2. Limpieza profunda y
C16 No existe un sitio apropiado para la estructurales rescate de la quebrada.
disposicion de la basura 3. Crear un sistema de
c17 Los vecinos no tiene consciencia y les | (mediano y largo plazo) | disposicién y recoleccion de
falta cultura respecto a la desechos.
manipulacién de la basura 4. Concientizar y educar a
los vecinos acerca de la
manipulaciéon y tratamiento
de la basura.
C10 El servicio de agua no es continuo y Construir un sistema de
por ende, inapropiado distribucion de aguas
C12 No existe tuberia de aguas blancas en blancas en la calle.
la comunidad

Tabla 8

Debe notarse que dada la alta motricidad que tiene la causa 17, la
intervencion debe tener elementos educativos que se orienten a modificar
conductas colectivas. Las causas mas motrices estan vinculadas al proyecto
de construccion del sistema de distribuciéon de agua potable.

En este punto solamente tenemos ideas de acciéon. Como veremos mas
adelante, estas ideas deben irse afinando hasta alcanzar su madurez a
través del ciclo de vida del proyecto.

Debemos identificar los organismos responsables de la ejecucion o
financiamiento de posibles proyectos y analizar adicionalmente la factibilidad
de realizarlos.

En virtud de la alta tasa de desempleo que presenta la calle, las
intervenciones deberian incorporar mano de obra comunitaria bajo la figura
de contrataciones temporales y programas de adiestramiento y formacion.
También puede pensarse en cualquier otra alternativa que genere algun tipo
de ingreso a la poblacién; como por ejemplo, sistemas de reciclaje de la
basura.
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Capitulo 4 :EL PERFIL DE UN PROYECTO

Ninguno debe pretender hacer mas de lo que le permitan sus fuerzas. Quien
acometa empresas imposibles, sufrird de todos merecida burla.
Esopo

Para que una idea se convierta en un proyecto, debe ser estructurada,
detallada y analizada.

Antes de iniciar el desarrollo formal del proyecto, es recomendable
esbozar lo que conocemos como el perfil del proyecto. En términos
practicos el perfil del proyecto no debera tener mas de dos paginas de
extension. El perfil del proyecto puede, en términos generales, redactarse
respondiendo en forma breve las siguientes preguntas:

4.1 El perfil del proyecto en 10 preguntas®

1. ¢En qué consiste?
Es una breve descripcion de lo que se desea realizar.
2. 4 Por qué se necesita?
Problema identificado, politica en la que se enmarca y justificacion
basada en argumentos técnicos y politicos.
3. ¢Para qué se desea realizar?
Objetivos generales que se pretenden lograr.
4. ;Como se realizara?
Estrategias de accién que se piensa deberan ejecutarse.
5. ¢Cuél seré su cobertura?
Breve explicacién de a quiénes beneficiara, tanto poblacional como
geograficamente.
6. ¢Donde se va a realizar?
Localizacion geografica del proyecto.
7. ¢Cuando se va a realizar?
Duracion: inicio y final estimados. Cronograma general.
8. ¢Qué se requiere?
Recursos fisicos, tecnolégicos y humanos que seran necesarios
para poder ejecutar el proyecto.
9. ¢Cuanto cuesta?
Presupuesto de ejecucién estimado y presentado en forma global.
10. ¢ Como se financia?
Plan de obtencion de recursos e identificacion de fuentes de
financiamiento.

S Preguntas propuestas por Liliana Godoy Ruiz
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En algunos casos, cuando se trata de proyectos menores que no
presentan mayores complicaciones, se puede pasar directamente a la
ejecucion a partir de un buen perfil. Desde el momento en que comienza a
formularse el perfil del proyecto deberan tenerse en cuenta algunos
elementos que suelen echar por tierra las mejores ideas.

A continuacién los mencionamos para que el lector los tenga siempre
presentes.

Los 10 elementos que determinan el fracaso de un proyecto®

1.

El proyecto no resuelve ningun problema.

El asunto principal a considerar al iniciar un proyecto es siempre el
problema y no la solucion como se suele pensar. Algunas ideas
terminan convirtiéendose en un empefio de quien las concibe, sin
percatarse de que no contribuyen a la solucién real de ningun
problema.

Solamente el equipo del proyecto esta interesado en el resultado
final.

La solucion ideada debe ser compartida por los beneficiarios y los
financistas. Cuando los equipos del proyecto se ‘“aislan”, la
culminacién del trabajo lejos de aliviar una situacion indeseada,
termina siendo un alivio para la instituciéon que lo financié.

Nadie esta a cargo.

La horizontalidad que suele ser argumentada en equipos de trabajo
por proyectos, no debe ser mal entendida y no es argumento valido
para evitar nombrar responsables.

El plan del proyecto carece de estructura.

Los proyectos deben tener una estructura jerarquica de los objetivos
que pretenden alcanzar. Estos niveles deben estar claramente
entrelazados. Mas adelante, explicaremos la légica que debera
seguirse para darle a un proyecto lo que se conoce como estructura
de desglose de trabajo.

El proyecto carece de detalle.

Desde las primeras paginas de este libro, hemos insistido en la idea
de que hacer proyectos es poner atencion a las “pequefias cosas”.
Jamas deberemos utilizar en un proyecto aquella expresion criolla
que despacha el detalle afirmando “...el resto es carpinteria”. Un
proyecto es en esencia detalle y minuciosidad.

6 Propuestos por Danek Bienkowski (1989 )y comentados por el autor
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6. El presupuesto del proyecto es inferior al requerido.
La falta de detalle trae problemas al momento de estimar costos y
ello trae consecuencias fatales en la ejecucién y por ende en la
correcta y oportuna entrega de productos y consecucion de
resultados.

7. Los recursos asignados son insuficientes.
En muchas ocasiones, particularmente en la administracién publica,
se solicita un presupuesto que resulta finalmente “recortado” por el
ente que se encarga de asignar o aprobar la asignacion de los
recursos financieros... El “recorte” presupuestario se basa en la
idea de que quien formula el proyecto siempre solicita un monto
superior al que realmente requiere porque suele anticipar el
“recorte”. A todas luces, esto constituye un circulo vicioso de
ridiculas proporciones que comenzara a resolverse cuando se
pueda establecer con absoluta claridad que cada uno de los montos
solicitados es enteramente necesario para generar los productos
ofrecidos. Nuevamente, para lograr esto, se requiere detalle y
estructura.

8. No se hace un seguimiento del proyecto de acuerdo al programa de
ejecucion.
El proyecto no termina en la preparacion del documento. Un
correcto seguimiento y el control de la ejecucién son elementos
esenciales en la gerencia de un proyecto.

9. El equipo que Illeva adelante el proyecto no estd en
intercomunicacion.
El trabajo en proyectos es esencialmente un trabajo en equipo. Las
responsabilidades pueden distribuirse individualmente entre el
equipo, pero la necesaria y correcta coordinacion depende en muy
buena medida de la comunicacién continua y permanente entre
esos individuos.

10. El proyecto no satisface su propdsito original.
Regresamos al tema del problema inicial. Al finalizar el proyecto,
debera haberse avanzado en la solucién del problema que le dio
origen. El proyecto puede presentar avances en cualquier otro
aspecto, mostrar modernizaciones, mejoras tecnoldgicas,
publicaciones, distintos logros etc., Pero si no ha contribuido a
resolver el problema inicial que sirvi6 de base para el
establecimiento de su propdsito, debera ser técnicamente
considerado como un fracaso.

Ejercicio: Construya el perfil de proyecto de alguna de las ideas de accién
identificadas en el caso de la Calle El Pozo.
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Capitulo 5: EL ANALISIS DE PREFACTIBILIDAD

¢ Por qué es de vital importancia el proceso de mediciéon?
¢Por qué nos interesa tanto atribuir cifras a propiedades para representarlas? Una
razon es, sin duda, que esa atribucion nos permite distinguir facil y detalladamente
entre propiedades diferentes, pero muy parecidas.

Norman R. Campbell
5.1 LOS ENFOQUES DE EVALUACION

En esta seccién comenzaremos a evaluar las distintas alternativas que
se proponen para desarrollar un proyecto. Este primer andlisis es de
caracter mas o menos general y esta orientado a no-economistas. Es
orientador y permite tomar decisiones sobre cual alternativa debe
seleccionarse, o sobre si una inversion determinada es o no viable desde el
punto de vista econémico.

Nos concentraremos en el analisis de prefactibilidad general vy
dejaremos el andlisis riguroso de factibilidad econémica a publicaciones
especializadas en el tema.

Lo primero es entender que la evaluacion de prefactibilidad se puede
hacer desde distintos enfoques. Cada enfoque tiene un objeto, unos
indicadores y un centro de interés diferentes.

Veamos a continuacion una tabla que resume los dos enfoques que
trabajaremos en esta seccion:

Enfoque Objeto Centro de interés Indicadores
Evaluacién Analisis de la Valor actual neto (VAN)
privada rentabilidad a precios | Maximizar las | Tasa Interna de Retorno (TIR)

de mercado. ganancias
Evaluacion Anaélisis rentabilidad de Analisis Costo Beneficio social
social acuerdo parametros de (ACB)
interés nacional. Maximizar la
inversion Analisis Costo Efectividad
(ACE)
Tabla 9

5.2 EL VALOR DEL DINERO EN EL TIEMPO
Uno de los elementos que es fundamental considerar al momento de

evaluar proyectos, cuya vida util es superior a 1 afo, es la manera como el
tiempo afecta los recursos.
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Introduciremos este tema haciendo uso de un ejemplo:

Examinemos la inversion de un ganadero. Hoy adquiere 100 reses.
Entre incremento de peso, produccién de leche y reproduccion bioldgica, el
hato va a incrementar su valor real, de manera que en un afio, el ganadero
posee el equivalente a 120 reses. En el periodo sus recursos de inversion
se han incrementado en un 20%. Es decir, hay una tasa de crecimiento real
del 20% anual; es una tasa que no tiene nada que ver con la influencia
inflacionaria. Si éste es el rendimiento promedio del hato, podemos afirmar
que regularmente el ganadero tiene una expectativa de crecimiento de sus
inversiones en ganado, igual al 20%.

En términos mas generales, esto significa que 100 unidades de recurso
de hoy equivalen, incorporada la expectativa de crecimiento, a 120 unidades
de recurso dentro de un afo. Si el ganadero ha comprado ganado en varias
oportunidades y tiene un registro del nimero de cabezas que ha comprado
en distintos afios, no podria simplemente sumar las cabezas de ganado que
ha comprado a través del tiempo, para establecer el numero total de
cabezas de ganado que tiene. Evidentemente, lo que antes eran 100 reses
se convirtieron en 120 al cabo de 1 afio. Esto sugiere, que las unidades de
recurso no son sumables si estan aplicadas en distintos momentos en el
tiempo. Lo que debemos hacer entonces, es sumar los recursos en un
mismo momento del tiempo.

Para calcular el valor equivalente de un recurso en el futuro, lo que
debemos hacer es multiplicar el recurso por la tasa de crecimiento esperada
y agregarle el valor inicial. En el ejemplo del ganadero esto quedaria
expresado de la siguiente forma:

Valor inicial VO= 100 Tasa de rendimiento R=20%

Valor al final del primer afio V1= V0+ (V0*R), tomando VO como factor
comun, la ecuacion se expresa V1= V0 * (1 +R)= 100*(1+ 0,2) = 100*(1,2) =
120.

Si quisiéramos calcular el valor correspondiente al segundo afio,
entonces podriamos decir que V2= V1+ (V1*R), siendo V1 un factor comun,
podemos expresar V2 como V2= V1 * (1 +R), luego dado que V1= V0 * (1
+R) podemos sustituirlo en la ecuacién y obtenemos V2 = VO * (1 +R)
*(1+R); es decir,

V2 = V0 * (1 +R)? y de forma general Vn = VO * (1 +R)" , en donde el
factor (1 +R)" se conoce como Factor de Presente a Futuro o Factor de
Capitalizacion, su inverso que es 1 / (1 +R)" se conoce como Factor de
Futuro a Presente o Factor de Actualizacién.
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Siguiendo este mismo esquema de razonamiento, podemos determinar
los Factores aplicables a estudios econémicos, que nos permiten establecer
las relaciones de los recursos en distintos momentos del Tiempo.

5.2.1 FACTORES APLICABLES A ESTUDIOS ECONOMICOS

Factor directo Férmula Factor inverso Férmula
Presente a Futuro Futuro a Presente n
(Pa F) (A +R)N (FaP) 111 +R)

: (1+R)"—1
E’F:es:)nte a Anualidad R*(1+R)" Anualidad a Presente
@ (1+R)N-1 (AaP) R*(1+R)"
Futuro a Anualidad R Anualidad a Futuro (1+R)"-1
(FaA) (1+R)N-1 (AaF) R
Tabla 10

Para agilizar estos calculos existen libros que traen tablas precalculadas
para las distintas tasas de Rendimiento y los valores de estos factores
correspondientes a una serie de afios. También se puede hacer uso de las
férmulas y programar hojas de calculo en un computador, utilizar
calculadoras financieras o funciones financieras en hojas de calculo.

5.3 LA EVALUACION PRIVADA

La tabla resumen indica que los indicadores de la evaluacién privada
son Valor Actual Neto y Tasa Interna de Retorno; exploremos cada uno de
ellos.

5.3.1 EL VALOR ACTUAL NETO (VAN)
Es el Valor actualizado de los Beneficios menos el Valor actualizado de

los Costos, descontados a una determinada tasa de rendimiento.
Criterios de decision:

Resultado del VAN Decision
POSITIVO VAN >0 La alternativa es conveniente.
Se acepta
NEGATIVO VAN <0 La alternativa no es conveniente.
Se rechaza
NULO VAN =0 Indiferente, se recurre a otros indicadores

Tabla 11
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Ejemplo: Suponga que una persona tiene dinero en una cuenta de
ahorros en el banco a una tasa de 6% anual. Considerando los riesgos que
supone iniciar un negocio propio, esta persona decide que estaria dispuesta
a invertir en un negocio que le resultara beneficioso a una tasa de al menos
25% anual. Es decir, esta persona como inversionista, tiene una expectativa
de rendimiento de 25% y necesita decidir si un proyecto de operacion de
TAXIS es conveniente para ese proposito. Después de hacer algunos
estudios preliminares, concluye que el proyecto en cuestion presenta el
siguiente flujo de Beneficios y Costos para una vida util de 4 anos (vida util
estimada del auto). El Inversionista piensa comprar dos taxis por Bs. 50
millones, invertir anualmente para ambos carros Bs.5 millones en los
seguros, Bs. 10.000 diarios en gasolina por 350 dias al afio e invertir Bs.
150 mil mensual en mantenimiento con un incremento del 10% anual en ese
rengléon. Los Beneficios los calcula previendo recibir Bs.50 mil diarios por
cada carro durante 350 dias del afo, con un incremento anual de 10% por
ese concepto.

Siguiendo el enunciado de la definicion, el proceso a seguir seria el
siguiente:

Se calculan los Beneficios y los Costos basados en la informacion
suministrada. La inversion es de Bs. 50 millones y se expresa en miles
como Bs.50.000 en el afio 0 del proyecto. La operacion del proyecto,
comienza en lo que denominamos ano 1y finaliza en el afio 4. Se calcula el
Beneficio-Costo para cada afio de operacion. Es decir, Bs.10 mil diarios en
gasolina por 350 dias, representan un costo de Bs. 3.500.000. El costo de
mantenimiento ha sido estimado en Bs.150 mil mensual, por 12 meses, es
equivalente a Bs. 1.800.000 y adicionalmente Bs. 5 millones de seguro
anual, conforman los tres elementos principales de sus costos. La suma de
Bs.3.500.000 por gasolina, Bs.1.800.000 por mantenimiento y Bs. 5 millones
por seguro, genera un total de costos para el primer afio de Bs.10.300.000,
que expresados en forma de miles es Bs.10.300. Los beneficios (ingresos)
se calculan a razén de Bs.50 mil diarios por cada carro, es decir Bs.100 mil
diarios por un total de 350 dias, que representan Bs. 35.000.000, que
expresado en miles es Bs.35.000. Se realizan los ajustes previstos y
siguiendo el mismo procedimiento, se calculan los Costos y los Beneficios
de los siguientes afos de operacion. Para calcular la diferencia de
Beneficios menos Costos, se restan los Costos a los Beneficios de cada
afio. Luego para actualizar esos valores, se calcula el Factor de
actualizacion (Futuro a Presente) del 25% utilizando las férmulas
presentadas anteriormente y se multiplica por los Beneficios-Costos para
obtener el Beneficio-Costo Actualizado.
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Se realiza la sumatoria de los valores actualizados y se obtiene el Valor
Actual Neto. Los resultados se pueden apreciar resumidos en la siguiente
tabla de Beneficios y Costos.

Valores expresados en miles 25%

Afio Beneficios Costos Benef - costo FaP B - C ACT.
0 - 50.000 (50.000) 1 (50.000,00)

1 35.000 10.300 24.700 0,8000 19.760,00

2 38.500 10.480 28.020 0,6400 17.932,80

3 42.350 10.678 31.672 0,5120 16.216,06

4 51.244 11.135 40.109 0,4096 16.428,65

| VAN | 20.337,51

Tabla 12

Dado que el resultado es positivo se acepta la inversién de acuerdo al
criterio establecido en la tabla de decision presentada anteriormente.

En este caso, el inversionista habia establecido un rendimiento de al
menos 25% para asumir el riesgo y el analisis del Valor Actual Neto, sugiere
que la inversidon es recomendable. En otros casos, podriamos querer
determinar la tasa de rendimiento de un proyecto y compararla con otras
tasas de rendimiento de proyectos alternativos, o tomar decisiones sobre la
aceptacion o no de un determinado financiamiento al proyecto. Es obvio por
ejemplo, que no invertiriamos en un proyecto cuyo rendimiento sea del 25%,
si hemos pedido un préstamo a una tasa de interés de 35% para llevarlo a
cabo. Para ello resulta muy util utilizar el indicador que conocemos como
Tasa Interna de Retorno.

5.3.2 LA TASA INTERNA DE RETORNO (TIR)

Es aquella tasa a la cual el Valor Actual Neto se hace igual a cero. La
Tasa Interna de Retorno mide la rentabilidad del Proyecto. Como criterio de
decisién se compara la TIR, contra otra inversién alternativa, por ejemplo,
con inversiones en el sistema financiero.
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INTERPRETACION GRAFICA DE LA TASA INTERNA DE RETORNO

VAN
e
TIR

0 » O

@

Gréfico 6

Para calcular la Tasa Interna de Retorno, se puede proceder de forma
grafica una vez que se conocen un VAN positivo y otro negativo, al variar las
tasas de descuento o utilizar la siguiente formula de interpolacion:

| VAN1 |
TIR=R1+ [RZ—R1 ]

I VAN11+1VAN 21

Ejemplo: Determine la TIR de un proyecto que evaluado con una tasa
de descuento del 15% arroja un VAN de 835,99 y al evaluarlo con una tasa
de 19% el VAN es de —2122,02.

TIR=0,15 + { [ 835,99 / (835,99+ 2122,99) 1 * (0,19 - 0,15) } = 0,1613 es
decir, La Tasa Interna de Retorno TIR es 16,13 %

5.3.3 LOS GIROS DE UN CREDITO

No siempre se tienen los recursos disponibles al momento de iniciar
un proyecto, o no siempre los recursos que se obtienen son asignaciones
que no deben ser reintegradas (ayudas, donaciones, asignaciones o
presupuestos publicos). En muchos casos, los recursos obtenidos para
desarrollar un proyecto, son préstamos que deben ser cancelados
progresivamente a la entidad financiera.
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Los créditos que se obtienen, se pagan en cuotas consecutivas
anuales que llamaremos Anualidades (en realidad la mayoria de los
créditos se cancelan en base a mensualidades, pero utilizaremos
anualidades para adelantar una explicacién mas corta y practica).

El dinero que se obtiene en préstamo esta en Valor Presente y el
pago que se realizara lo hara, en Anualidades (cuotas anuales), de modo
que debera utilizarse en factor de Presente a Anualidad para determinar esa
cuota anual y luego construir una tabla de amortizaciones, para visualizar
cuanto dinero esta dedicado a la cancelacion de intereses de la deuda y
cuanto dinero a amortizar.

Ejemplo: Suponga que usted recibe Bs.100 millones en
financiamiento para desarrollar un proyecto y que debera cancelar ese
crédito en 5 afios, a una tasa fija del 12% anual.

Al calcular el factor de Presente a Anualidad’ a una tasa del 12%
para un periodo de 5 afios se obtiene 0,2774.

El préstamo que se encuentra en valor presente es de Bs.100
millones, al multiplicar esa cantidad por el factor de Presente a Anualidad
obtenemos Bs.27.740.000,00. Esto significa que tendremos que cancelar
Bs.27.740.000,00 cada afo para cumplir el compromiso si la tasa es fija. Si
la tasa es variable, debera recalcularse la anualidad en base a la nueva
tasa.

Ahora bien, una parte de los Bs.27.740.000,00 corresponde a
intereses y la otra a amortizacion. Para determinar cuanto se esta
amortizando anualmente y cuanto se esta cancelando de intereses, se
construye la llamada tabla de amortizaciones.

Para calcular los intereses se debera aplicar la tasa de
financiamiento al saldo deudor, en nuestro ejemplo el 12%. Para calcular las
amortizaciones, se debera calcular la diferencia entre la anualidad y los
intereses a cancelar.

En nuestro caso, para el afio 1 la deuda total es de Bs.100 millones,
los intereses (12%) corresponden a Bs.12 millones, la anualidad fija que
hemos calculado es de Bs.27.740.000, de modo que la amortizacién sera la
diferencia entre esos montos Bs.27.740.0000 - Bs.12.000.000 =
Bs.15.740.000. Si amortizamos Bs.15.740.000 durante el afio 1 entonces el
nuevo saldo deudor sera Bs.100.000.000 — Bs.15.740.000 = Bs.84.260.000.

7 Ver tabla de descuento social en la pagina 60 de este libro
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Para el segundo afno, se pagaran intereses sobre el saldo deudor es decir,
el 12% de Bs.84.260.000 que es igual a Bs.10.111.200. Se procede
nuevamente a calcular la amortizacion, utilizando la misma anualidad que se
determiné al inicio dado que la tasa es fija.

Amortizacion = Anualidad — Intereses = Bs.27.740.000 — Bs.10.111.200 =
Bs.17.628.800. de modo que el nuevo saldo deudor es;

Nuevo saldo deudor = Saldo deudor — Amortizacién = Bs.84.260.000 —
Bs.17.628.800 = Bs.66.631.200 y asi sucesivamente. Este proceso se
resume en la tabla de amortizaciones:

Préstamo: Bs.100 millones ; Tasa 12% ; Anualidad :Bs.27.740.000

Ao Intereses al 12% Amortizaciones = Saldo deudor
Anualidad - Intereses

0 Bs.100.000.000

1 Bs.12.000.000 Bs.15.740.000 Bs.84.260.000

2 Bs.10.111.200 Bs.17.628.800 Bs.66.631.200

3 Bs.7.995.744 Bs.19.744.256 Bs.46.886.944

4 Bs.5.626.433 Bs.22.113.567 Bs.24.773.377

5 Bs.2.972.805 Bs.24.767.195 Bs.6.182
Totales Bs.38.706.182 Bs.99.993.818

Por efecto de los redondeos aplicados, queda un saldo deudor al
final de Bs.6.182, que al sumarse al total de las amortizaciones, completa
exactamente Bs.100 millones.

5.4 LA EVALUACION DE PROYECTOS SOCIALES

No se pretende en esta seccién hacer un tratado sobre externalidades,
rentabilidad econémica nacional o precios de cuenta, ya que son temas
sumamente complejos que ameritan ser tratados en publicaciones
especializadas. De eso trata la evaluacion social de proyectos.

Lo que se quiere hacer, es hablar de evaluacion de proyectos sociales
en lugar de hablar de evaluacién social de proyectos.

Lo primero es reflexionar acerca del asunto de cémo valorar los
Beneficios cuando no son susceptibles de ser traducidos a moneda. En los
proyectos de inversion los Beneficios y los Costos se expresan en
cantidades monetarias y, una vez superado el asunto de actualizar los
valores que se producen en distintos momentos del tiempo, el andlisis de
rentabilidad se reduce a establecer la diferencia entre Beneficios y Costos
(VAN). En otros casos, se trata de determinar la tasa de rendimiento del
proyecto y se compara con la tasa de otras inversiones alternativas (TIR).
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En el caso de los proyectos sociales, los costos se pueden establecer con
claridad, pero no asi los Beneficios.

Nadie discute que la construcciéon de una escuela, el equipamiento de
un hospital, el saneamiento de una quebrada, la construccién de una
cancha deportiva, el fortalecimiento de la seguridad en la frontera, la
prevencion del embarazo precoz, el reciclaje de desechos sdélidos, la
educacion para adultos, la habilitacion de los barrios y una larga lista de
proyectos o iniciativas sociales que nos tomaria hojas y hojas tan solo
mencionar, producen algun tipo de Beneficio. Por tanto, no estd en
discusion que produzcan Beneficios, el asunto es como valorarlos y cémo
relacionarlos con los Costos, para tener una idea sobre su “rentabilidad
social”. Dado que el asunto del valor del dinero en el tiempo, se mantiene
vigente cuando se trata de costos de proyectos sociales, vale la pena
preguntarse ¢, Cual sera la tasa a la que deben actualizarse los costos de un
proyecto social?

Comenzaremos respondiendo esta ultima pregunta. La sociedad
posterga bienestar actual, es decir sacrifica consumo hoy, a cambio de la
expectativa de obtener un bienestar mayor en el futuro. Esta expectativa de
rendimiento que tiene la sociedad, sobre los valores en el futuro, ha llevado
a los paises a adoptar una “Tasa social de descuento”, que se utiliza para
actualizar valores y evaluar proyectos sociales. Ademas, es la referencia
minima contra la cual deberia compararse la TIR de un proyecto social. Esta
tasa social de descuento se ha establecido para Venezuela en un 12%. Con
ella se pondera en el tiempo el costo de oportunidad de la inversion social
ejecutada por el Estado.

A continuacion ofrecemos los valores de Factores correspondientes a la
tabla social de descuento (12%) para un periodo de 25 afios basados en
célculos efectuados con las férmulas presentadas en la seccién anterior.

SIGLAS FACTOR QUE REPRESENTA
PaF Presente a Futuro (Capitalizacion)
FaP Futuro a Presente (Actualizacion)
PaA Presente a Anualidad
AaP Anualidad a Presente
AaF Anualidad a Futuro
FaA Futuro a Anualidad

Tabla 13
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5.4.1 LA TABLA DE DESCUENTO SOCIAL®

Afios Tasa 12%
N PaF FaP PaA AaP AaF FaA
1 1,1200 0,8929 1,1200 0,8929 1,0000 1,0000
2 1,2544 0,7972 0,5917 1,6901 2,1200 0,4717
3 1,4049 0,7118 0,4163 2,4018 3,3744 0,2963
4 1,5735 0,6355 0,3292 3,0373 4,7793 0,2092
5 1,7623 0,5674 0,2774 3,6048 6,3528 0,1574
6 1,9738 0,5066 0,2432 4,1114 8,1152 0,1232
7 2,2107 0,4523 0,2191 4,5638 10,0890 0,0991
8 2,4760 0,4039 0,2013 4,9676 12,2997 0,0813
9 2,7731 0,3606 0,1877 5,3282 14,7757 0,0677
10 3,1058 0,3220 0,1770 5,6502 17,5487 0,0570
11 3,4785 0,2875 0,1684 5,9377 20,6546 0,0484
12 3,8960 0,2567 0,1614 6,1944 24,1331 0,0414
13 4,3635 0,2292 0,1557 6,4235 28,0291 0,0357
14 4,8871 0,2046 0,1509 6,6282 32,3926 0,0309
15 5,4736 0,1827 0,1468 6,8109 37,2797 0,0268
16 6,1304 0,1631 0,1434 6,9740 42,7533 0,0234
17 6,8660 0,1456 0,1405 7,1196 48,8837 0,0205
18 7,6900 0,1300 0,1379 7,2497 55,7497 0,0179
19 8,6128 0,1161 0,1358 7,3658 63,4397 0,0158
20 9,6463 0,1037 0,1339 7,4694 72,0524 0,0139
21 10,8038 0,0926 0,1322 7,5620 81,6987 0,0122
22 12,1003 0,0826 0,1308 7,6446 92,5026 0,0108
23 13,5523 0,0738 0,1296 7,7184 104,6029 0,0096
24 15,1786 0,0659 0,1285 7,7843 118,1552 0,0085
25 17,0001 0,0588 0,1275 7,8431 133,3339 0,0075
Tabla 14

5.4.2 LOS ANALISIS DE COSTO BENEFICIO Y COSTO EFECTIVIDAD

Utilizaremos cuatro ejemplos para ilustrar algunos procedimientos
metodoldgicos que pueden ser empleados para evaluar proyectos sociales y
para ilustrar la aplicacion de estos factores.

Ejemplo 1: Se decide invertir Bs. 1.200 millones en la consolidaciéon de
un barrio. La intervencién se llevara a cabo construyendo nuevas veredas,
colocando energia eléctrica en las casas y alumbrado publico, recogiendo
las aguas negras en un sistema de cloacas, sustituyendo la red de
acueductos por una de mayor capacidad, acondicionando las fachadas,
organizando un servicio de recoleccion de desechos sdlidos y rescatando
algunos espacios publicos y de recreacion.

8 calculos propios basados en una tasa del 12%
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Este es un tipico caso en el que los Beneficios son incuestionables; sin
embargo, vale la pena pensar en cémo determinar si efectivamente es un
proyecto “rentable” para la sociedad. En este caso podriamos utilizar la
valoraciéon econdémica de la vivienda, para determinar si la inversion en
mejoramiento de la infraestructura y el medio ambiente del barrio, es
adecuada.

Antes de iniciar el proyecto deberemos censar la totalidad de las
viviendas del sector que sera intervenido. Suponga que se trata de 115
viviendas que tienen una superficie total de 8.970 m2. Luego, se determina
a través de un estudio de mercado el valor promedio del m2 para la venta
de viviendas en el sector, digamos que el precio promedio de venta
establecido por el mercado es Bs.350.000/ m2. Esto significa que el valor
total de las viviendas del barrio es de Bs. 3.139.500.000.

Una vez que se haya ejecutado el proyecto, las viviendas tendran un
nuevo valor, la diferencia entre el valor anterior y el nuevo valor puede ser
adjudicada de manera directa al proyecto. Suponga que usted indaga el
valor promedio por m2 en una comunidad que tiene caracteristicas similares
a las que tendra el barrio una vez finalizado el proyecto. Digamos que en
esa otra comunidad el valor del m2 es de Bs. 520.000. Podemos entonces
hacer nuestra hipétesis para evaluacion Ex Ante y determinar que el valor
total de las viviendas cuando el proyecto haya sido ejecutado sera de Bs.
4.664.400.000. Luego la diferencia con la situacion sin proyecto es de Bs.
1.524.900.000. Dado que el proyecto cuesta Bs. 1.200 millones y los
beneficios que trae pueden estimarse en alrededor de Bs. 1.525 millones
decidimos que el proyecto es rentable desde el punto de vista social.
Podemos incluso establecer la tasa de rendimiento, que en este caso
alcanzaria el 27% y por tanto, es superior a la tasa esperada para la
sociedad que es del 12%.

Ejemplo 2: El Estado decide construir una escuela de primera categoria
que incluye laboratorios, piscina, gimnasio, comedor, canchas y 25 aulas de
clase. El flujo de costos del proyecto para los primeros 10 afios de
funcionamiento es el siguiente:

Inversion Operacién (expresado en millones de Bs.)°

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3.250 1200 | 1200 | 1200 | 1200 | 1200 | 1200 | 1200 | 1200 | 1200 | 1200

Tabla 15

Esta escuela atendera una cantidad fija de 950 alumnos por afo.

9 .
Precios constantes
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En este caso, podriamos calcular el Costo promedio del proyecto para
cada afno de operacion. Como los costos de operacién son constantes,
entonces distribuimos uniformemente el costo de la inversion entre los 10
afos de operacion y de esta forma obtendriamos el costo promedio de 1
afno. Para hacerlo debemos considerar que la inversiéon es un valor Presente
que debe ser Anualizado; por lo tanto, se utiliza el Factor de Presente a
Anualidad con una tasa de 12% por tratarse de un proyecto social (ver tabla
de descuento).

La Inversion = 3.250 Factor P a A al 12% para 10 afios es = 0,1770

Inversién anualizada es = 3.250 * 0,1770 = 575,20, luego agregamos
ese monto al costo anual de operacion y obtenemos el Costo Anual = 1.200
+ 575,20 = 1.775,20

Ahora bien, dado que esta escuela atiende 950 alumnos por afio, el
Costo por Alumno atendido, se calcula dividiendo el Costo Anual entre el
nuamero de alumnos. Costo / Alumno = 1.775,20 / 950 = 1,87. Esto significa
que cada alumno atendido le cuesta al Estado Bs. 1,87 millones al afo.

Podemos averiguar en el mercado cual es el costo mensual que debe
pagar un particular en un colegio privado equivalente a esta escuela.
Digamos que cancelan Bs. 250 mil mensuales, esto supone un costo total
anual de Bs.3 millones.

Podemos entonces decir, que es socialmente rentable para el Estado
construir una escuela con esas caracteristicas puesto que el Costo que el
Estado pagaria por alumno al afo, es inferior al costo que paga un
particular.

Ejemplo 3: Una Alcaldia tiene dos alternativas para iniciar una Casa de
la Cultura. La alternativa A1 es: Alquilar y remodelar un local en el casco
histérico del pueblo. La Alternativa A2 es: Utilizar un terreno municipal para
construir una nueva edificacion.

El Alcalde desea invertir en la alternativa que represente el menor costo.
Suponga que los flujos de Costos para ambas alternativas son los
siguientes:

Alternativa Inversion Operacién (expresado en miles)
Afio 0 1 2 3 4 5
A1 10000 3000 4000 5000 6000 7000
A2 23000 2000 2000 2000 2000 2000
Tabla 16
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En primer lugar recordemos que por tratarse de valores en distintos
momentos en el tiempo, no pueden sumarse linealmente. Es decir, el Costo
Total de la Alternatva A1 no puede calcularse sumando
10000+3000+4000+5000+6000+7000 que seria igual a 35 millones. El costo
de la alternativa A2 tampoco es 23000+ 2000*5 = 33000.

Lo correcto es actualizar los costos utilizando la tasa de descuento
social. Para actualizar los costos utilizamos el Factor de Futuro a Presente
(F a P), por tratarse de valores en el Futuro que pretendemos traer al tiempo
Presente para poder sumarlos y luego compararlos:

Afio 0 1 2 3 4 5
A1 10000 3000 4000 5000 6000 7000
Factor Fa P 1 0,8929 0,7972 0,7118 0,6355 0,5674
Valores Actualizados 10000 2678,57 3188,76 3558,90 3813,11 3971,99

Tabla 17

Los valores actualizados se obtienen de multiplicar los valores originales
por el Factor correspondiente. Luego, sumamos los valores actualizados y
obtenemos el Costo Total, a saber:
10.000+2.678,57+3.188,76+3.558,90+3.813,11+3.971,99 que da un total de
27.211,34.

La alternativa A2, se puede actualizar haciendo uso del Factor de
Anualidad a Presente para 5 anos al 12%, porque presenta valores
constantes durante los 5 afios del periodo de operacién, luego el valor total
es:

23000 + 2000%(3,6048)= 23.000+7.709,55= 30.209,55

Por lo tanto el resultado correcto es:

Alternativa Costo total Decision
A1 27.211,34 Se acepta
A2 30.209,55 Se rechaza

Tabla 18

Ejemplo 4: Considere un Proyecto de Educacién que pretende atacar el
Problema del incremento de casos de VIH+. Se presentan dos alternativas
con las siguientes caracteristicas:

Objetivo: Disminuir la incidencia de casos VIH+ en la poblacién joven de
15 a 21 anos de edad del AMC
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Alternativa A: Programa de Informaciéon-Educacion a través charlas, foros y
videos en colegios y liceos.

Efecto buscado: Disminuir los indices de casos VIH+ en un 10%

El Proyecto tiene una vida util de 3 afnos y presenta el siguiente Flujo de

costos:
Inversion Operacién
ARos 0 1 2 3
Costos 15.000 2.500 3.500 4.000
Beneficiarios - 350 500 600
Tabla 19

Los costos de inversion, corresponden a la adquisicion de video
Proyectores que tienen una vida util de 5 afos.

Alternativa B: Programa de educacion sexual familiar desarrollado en las
comunidades pobres.

Efecto buscado: Disminuir los indices de casos VIH+ en un 15%

El Proyecto tiene una vida util de 5 afnos y presenta el siguiente Flujo de

costos:
Inversion Operacién
ARos 0 1 2 3 4 5
Costos 20.000 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500
Beneficiarios 500 500 500 500 500
Tabla 20

Los costos de Inversion corresponden a la adquisicion de un vehiculo
con una vida util de 5 afios.

En este ejemplo trataremos de combinar varios elementos de analisis,
determinaremos el Costo Total de cada proyecto, haremos un estudio de
Costo Beneficiario y otro de Costo Efectividad.

La alternativa A, invierte en unos equipos que tienen una vida util de 5
afos, pero el proyecto tiene una vida de 3 afios, por lo tanto, debe
calcularse un Valor de Salvamento para esos equipos para poder calcular el
costo total del proyecto. Si el equipo tiene una vida util de 5 afos, podemos
considerar que tiene una depreciacion de 20% anual (lineal), luego al cabo
de 3 anos los equipos se han depreciado en un 60%. El valor de los equipos
al final de los 3 afos es entonces Valor inicial — Depreciacion. La
depreciacién es = 15.000 *(0,6) = 9.000, luego el valor de salvamento al
final de los 3 anos es = 15.000 — 9.000 = 6.000. Para poder calcular el valor
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real de la inversion debemos restar al Valor inicial el Valor de salvamento,
pero antes debemos actualizar el Valor de salvamento.

Valor de salvamento actualizado = Valor de salvamento * (F a P) 12%

para 3 anos.

Valor de salvamento actualizado = 6.000 * (0,7118) = 4.270,80, luego la

inversion real es 15.000 — 4.270,80 = 10.729,20.

Procedemos a actualizar los costos de operacion:

Inversién Operacién
AfRos 0 1 2 3
Costos 10729,20 2.500 3.500 4.000
Factor F a P 1 0,8929 0,7972 0,7118
Costos actualizados 10.729,20 2.232,25 2.790,20 2.847,20

Tabla 21
El Costo total de la Alternativa A es 18.598,85.

Durante los 3 afios de operacién este proyecto pretende atender un
promedio de (350+500+600)/3= 484 Beneficiarios; calculamos el Costo
Anual Equivalente CAE para saber cuanto cuesta cada afio de proyecto.

Para calcularlo anualizamos el Costo total:

CAE = Costo Total * (P a A) 12 % para 3 afos.
CAE = 18.598,85 * (0,4163) = 7.242,70.

Luego podemos calcular el Costo por Beneficiario ACB.
ACB = CAE/ Prom. Beneficiarios = 7.242,70 / 484= 15,99.

Con el costo total del proyecto, se pretende una disminucién del 10% de
los casos de VIH+, por lo tanto, si dividimos el Costo total entre 10,
sabremos cuanto cuesta cada punto porcentual que logra disminuirse en el
numero de casos, y es lo que llamamos un Analisis de Costo Efectividad
(ACE).

ACE = 18.598,85 /10 = 1859,89 / %

Realizamos un procedimiento similar para evaluar la alternativa B. En
este caso las vidas utiles de la inversion y del proyecto son iguales, por lo
tanto no se registran valores de salvamento y no hace falta realizar el
calculo de las depreciaciones.

Para calcular el Costo total actualizamos los costos de operacién y los
sumamos con el costo de inversion. Por tratarse de valores constantes les
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damos tratamiento de Anualidades. Costo de Operacion actualizado es
entonces:

2.500 * (A a P) 12% para 5 afios = 2.500 * (3,6048) = 9.012, sumamos la
inversion y obtenemos el Costo Total = 20.000 + 9.012 = 29.012.

ACB = CAE / Promedio de Beneficiarios

CAE =29.012* (P a A) 12% para 5 afios = 29.012 * (0.2774) = 8.047,93
ACB = 8.047 /500 = 16,10

ACE = Costo Total / % de reduccién de casos = 29.012/15=1.934,13/ %

Tabla resumen de la evaluacion:

Costo total CAE ACB ACE Beneficiarios | Decision
Alternativa Se acepta
A 18.598,85 7.742,70 15,99 1.859,89 484
Alternativa Se rechaza
B 29.012,00 8.047,93 16,10 1.934,13 500
Tabla 22

Al concluir la evaluacién decidimos optar por la Alternativa A porque
presenta una mejor relacion Costo Beneficiario, Mejor relacién Costo
Efectividad y un menor Costo Total.

Nétese que por tratarse de proyectos con vidas utiles diferentes, al
confrontar los costos debe llevarse a un patrén anual para poder realizar las
comparaciones, es por esa razén que se hace el calculo del Costo Anual
Equivalente (CAE).

Capitulo 6 : UN VISTAZO AL ANALISIS DE FACTIBILIDAD
ECONOMICA: El Flujo de Caja Proyectado.

Un astrologo acertd a caer un dia en hondo pozo, y oye con desconsuelo: “jSabio
infeliz! Pues ni a tus pies veias, ¢ Como intentabas vislumbrar el cielo?”
Jean de La Fontaine

La construccion del flujo de caja constituye uno de los elementos mas
importantes en la evaluacién de la factibilidad de un proyecto. Del flujo se
desprenderan los indicadores que sirven para tomar decisiones sobre la
rentabilidad del proyecto. Es importante destacar que para que el flujo de
caja sea acertado es preciso haber realizado previamente estudios técnicos,
de mercado, legales y organizacionales. Estos estudios se realizaran sobre
la alternativa que haya sido seleccionada como mas viable en los estudios
de prefactibilidad. En el siguiente cuadro presentamos un resumen del
propdsito de cada uno de los estudios sugeridos:
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Estudio legal y

Estudio técnico Estudio de mercado organizacional
< Proveer informacion para | <+  Cuantificar la oferta y la| <« Determinar la
cuantificar el monto de demanda del bien o organizacion que debera

las inversiones servicio. tener el proyecto.

% Definir la funcién de | < Definir al consumidor y |« Simular vy definir los

produccion que optimice las demandas del procedimientos

la utilizacion de los mercado. administrativos a los que

recursos disponibles en haya lugar.

la obtencion del bien o| %  Determinar la

servicio competencia y las | % Identificar y resolver los
ofertas presentes. aspectos legales

relacionados con la
< Idear un posible plan de puesta en marcha.

comercializacion del
producto.

Tabla 23

La informacién que se obtiene de los estudios anteriores se expresa en
términos monetarios y con ella se construye una proyeccion hipotética del
flujo de caja.

Los elementos principales del flujo de caja son los siguientes:
1. Los egresos iniciales de fondos (inversiones).

2. Losingresos y egresos de operacion.

3. El momento en que ocurren esos ingresos y egresos.

4. Los valores de salvamento.

Dado que no hay forma de conocer cual sera la inflacion real en los
afios de operacion del proyecto, utilizaremos los Illamados precios
constantes basados en el afio base de analisis, es decir los precios reales al
momento de hacer el andlisis. Las estimaciones basadas en precios
constantes no alteran las relaciones sustantivas de ingresos y egresos ya
que ambos deberan ser ajustados en forma proporcional para establecer los
precios corrientes cuando se produzcan cambios en ese sentido.

Veamos y discutamos el siguiente ejemplo®:
Suponga que se realizaron una serie de estudios preliminares cuyas

conclusiones se recogen en el siguiente informe. Todos los detalles
correspondientes deberian buscarse en los respectivos estudios.

10 Basado en un ejercicio planteado por Sapag Chain, recreado y calculado por el autor.
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Sin embargo, en este ejemplo, solamente nos preocuparemos del
contenido del informe ya que no estamos tratando de evaluar los estudios
preliminares, sino de mostrar como inciden en la conformacion del flujo de
caja que se pretende proyectar.

La empresa de suministros X estima posible vender 30.000 productos
anualmente a un precio de Bs.100 mil cada uno, durante los dos primeros
afos y a Bs.120 mil a partir del tercer afo, cuando el producto se haya
consolidado en el mercado. Las proyecciones de ventas muestran que a
partir del sexto afo, éstas se incrementaran en un 40%.

El estudio técnico definié unas inversiones iniciales en los siguientes
renglones, Terrenos: Bs. 20.000.000, Obras fisicas: Bs. 50.000.000,
Maquinarias: Bs. 30.000.000. Con ello se instalara una tecnologia que
permitira la generacién de un volumen de 30.000 productos anuales.

Sin embargo, para poder satisfacer el incremento de ventas previsto
debera incrementarse la produccion. Ello requerira inversiones adicionales,
que se traducen en duplicar la inversion en maquinarias y efectuar obras
fisicas por Bs.40.000.000.

El costo de fabricacion para un volumen de hasta 40.000 productos
anuales es el siguiente:

Mano de obra Bs.15.000 x producto

Materiales Bs. 20.000 x producto

Costos indirectos  Bs. 8.000 x producto

Si la produccion supera los 40.000 productos, se pueden lograr
descuentos por volumen en la compra de materiales equivalentes a un 10%.

Los costos fijos de fabricacion se estiman en Bs.50.000.000, sin incluir
depreciacion. La ampliacion de la capacidad en un 40%, hara que estos
costos se eleven a Bs.65.000.000. Las comisiones de ventas que se le
otorgaran a los vendedores, corresponden al 3% sobre el valor de las
ventas. Los costos fijos de ventas ascienden a Bs. 15.000.000 anuales. El
incremento de ventas no variara este monto. Los gastos de administracion
alcanzaran a Bs. 12.000.000 anuales los primeros 5 afios y a Bs.15.000.000
cuando se incremente el nivel de operacion.

Los activos se depreciaran linealmente atendiendo a parametros
establecidos en la legislacion vigente de la siguiente forma:

Obras fisicas 2% anual

Magquinarias 10% anual

Los activos nominales se amortizan en un 20% anual.
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Los gastos de puesta en marcha ascienden a Bs. 22.000.000, dentro de
los que se incluye el costo del estudio que alcanza Bs. 8.000.000. La
inversion en capital de trabajo es de Bs.15.000.000.

Al cabo de 10 afios, que es el periodo de evaluacion, se estima que la
infraestructura fisica (con terrenos) tendra un valor comercial de Bs.
100.000.000. Las maquinarias tendran un valor de salvamento de Bs.
28.000.000.

La tasa de impuesto a las utilidades es de un 10%.

Toda la informacién anterior, debera expresarse monetariamente en una
tabla que presenta la siguiente estructura general para cada uno de los
afos correspondientes al periodo de evaluacion del proyecto:

Estructura general del flujo de caja:

+ INGRESOS AFECTOS A IMPUESTOS

- EGRESOS AFECTOS A IMPUESTOS

- GASTOS NO DESEMBOLSABLES

= UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO

- IMPUESTO

= UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTO

+ AJUSTES POR GASTOS NO DESEMBOLSABLES
- EGRESOS NO AFECTOS A IMPUESTOS

+ BENEFICIOS NO AFECTOS A IMPUESTOS

e =FLUJO DE CAJA

Esquema 7

En nuestro ejemplo, los Ingresos afectos a impuestos son las ventas del
producto, que equivalen a Bs.100.000 multiplicado por 30.000 productos
que da como resultado 3.000 millones al afio. El aumento en el precio a Bs.
120.000 la unidad aumenta las ventas a Bs. 3.600 millones y un incremento
en el 40% de la produccion lleva la cantidad de productos a 42.000 que
vendidos a Bs. 120.000 producen un total de Bs. 5.040 millones.

Los egresos afectos a impuestos se han organizado de acuerdo a los
datos en costos variables de fabricacion, costos fijos de fabricacion,
comisiones, gastos de ventas fijos y gastos de administraciéon. Los costos
variables de fabricacién corresponden a:

Mano de obra Bs.15.000 x producto

Materiales Bs. 20.000 x producto
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Costos indirectos Bs. 8.000 x producto, para un total de Bs. 43.000
por producto que multiplicado por 30.000 productos da como resultado Bs.
1.290 millones. Cuando la produccion aumenta en un 40% la cantidad de
productos se eleva a 42.000; por estar por encima de 40.000 se obtiene un
descuento por volumen en los materiales que pasan a costar Bs. 18.000 por
producto; por lo tanto, los costos de fabricacién bajan a Bs.41.000 por
producto y el costo total resulta de multiplicar Bs. 41.000 por 42.000
productos, que da como resultado Bs.1.722 millones. Siguiendo esa misma
linea de andlisis, se determina el resto de los egresos.

Los gastos no desembolsables, son las depreciaciones y las
amortizaciones a los activos nominales que se calculan en forma lineal de
acuerdo al monto de las inversiones iniciales.

Las depreciaciones lineales se calculan dividiendo el Valor a depreciar
entre el numero de afios de vida util.

Depreciacion = (Valor a depreciar / Numero de anos de vida util)
Las depreciaciones se restan antes de calcular los impuestos, pero
como quiera que no salen realmente del flujo de efectivo, se vuelven a

sumar al final para ajustar o “cuadrar” el flujo de caja.

A continuacion presentamos el flujo de caja para que sea analizado en
detalle por el lector.
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Valores expresados en millones de Bs.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ventas 3.000f 3.000| 3.600{ 3.600| 3.600| 5.040| 5.040| 5.040| 5.040| 5.040
V. s. Infraestructura 100
V. s. Maquinaria 28
Costos fabricacién 1.290| 1.290| 1.290| 1.290| 1.290| 1.722| 1.722| 1.722| 1.722| 1.722
Costos fijos de fab. 50,0 50,0 50,0 50,0 50,0 65,0 65,0 65,0 65,0 65,0
Comisiones 90,0 90,0/ 108,0({ 108,0| 108,0({ 151,2| 151,2| 151,2| 151,2| 151,2
Gastos de ventas f. 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0
Gastos administracién 12,0 12,0 12,0 12,0 12,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0
Depreciacion obra f. 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,8 1,8 1,8 1,8 1,8
Depreciacion Maq. 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0
Amort. Act. nominales 4.4 4.4 4.4 4.4 4.4
Valor en libros infra. 96,0
Valor en libros Magq. 15,0
Utilidades antes de 1.534,6 1.534,6 2.116,6 2.116,6 2.116,6 3.064 3.064 3.064 3.064 3.081
impuestos
Impuestos 153,5 1535 211,7 211,7 211,7 3064 306,4 3064 3064 308,
Utilidad neta 1.381,1{1.381,1/1.904,9(1.904,9|1.904,9|2.757,6|2.757,6|2.757,6|2.757,6(|2.772,9
Deprec. Obra fisica 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,8 1,8 1,8 1,8 1,8
Deprec. Maquinaria 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0
Amort. Act. nominales 4,4 4,4 4,4 4,4 4,4
Valor en libros infra. 96,0
Valor en libros Maq. 15,0
Inversion terrenos 20,0
Inversion obras fisicas | 50,0 40,0
Inversion maquinaria 30,0 30,0
Inversién act.nomin. 14,0
Inversion cap.trabajo 15,0
Recup.cap.trabajo 15,0

Flujo de caja

(129) 1.389,5 1.389,5 1.913,3 1.913,3 1.843,3 2.765,4 2.765,4 2.765,4 2.765,4 2.906,7

Tabla 24

Flujo de caja de proyecto puro a precios constantes

Con esta informaciéon se puede calcular el Valor Actual Neto, la Tasa

Interna de Retorno, hacer cambios en las tasas de interés para analizar su
impacto en el proyecto, “jugar’ con los niveles de produccion, establecer
escenarios etc.,, Esta guia, lo anunciamos anteriormente, no pretende
profundizar en esos aspectos.

Para calcular el VAN usando una hoja de calculo tipo MS-Excel ,
selecciones en el menu INSERTAR seleccione FUNCION vy luego VAN o
VNA en funciones financieras, al hacer click en aceptar aparece una
pantalla solicitando la Tasa, introduzca la tasa en formato decimal, es decir
0.25 para 25%, por ejemplo. Luego, donde dice Valor 1 debe introducir
todos los valores del flujo de caja a partir del afio 1 (pueden ser
seleccionados usando el raton), pulse ACEPTAR vy finalmente sume el valor
del afio cero al resultado de la férmula. También puede calcular la TIR.
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Capitulo 7: LA CONCEPTUALIZACION DE UNA PROPUESTA
ORIENTADA A RESULTADOS

Si no sabes a dénde vas, ¢ Cémo sabras que has llegado?
Anoénimo

Hay una tendencia a pensar que todos los proyectos estan orientados a
resultados. Lo cierto es que todos los proyectos estan orientados a
productos y existe una diferencia importante entre productos y resultados. El
producto de un proyecto es un bien, servicio o acto regulatorio. Sin
embargo, el resultado apunta un paso mas alla. Es ese bien, ese servicio o
ese acto regulatorio, generando un cambio en las condiciones originales del
problema que le dio origen al proyecto, impactando de manera positiva a la
poblacién objetivo mediante su operacion.

No entender esta diferencia es la que conduce a un pais a tener
escuelas, pero no educacion; ambulatorios, pero no salud; tribunales, pero
no justicia; organizaciones comunitarias sin participacion, elecciones sin
democracia, o sistemas automatizados que no generan informacion
pertinente u oportuna, ni agilizan los procesos.

Por ejemplo, si en una comunidad se invierte en la construcciéon de una
cancha deportiva, los vecinos del sector no pueden quedar satisfechos por
la mera inauguracion de esa cancha, aunque cuente con todas las
bondades de una construccién de primera. Esa cancha debe resolver algun
problema. De modo que, hasta tanto esa cancha no esté operando con
actividades en las que se incorporan los miembros de la comunidad que
fueron considerados como poblacion objetivo en el disefio inicial, no
podremos decir que tenemos un resultado. Esa cancha segun sea el criterio
bajo el cual fue concebida, debe contribuir a incrementar la organizacion
juvenil, disminuir la delincuencia o el trafico y consumo de drogas, mejorar
las condiciones fisicas de las personas mayores etc.

Un proyecto de inversiébn social debe identificar claramente los

productos a generar, pero debe ir mas alla: Debe vincular resultados a esos
productos.
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7.1 EL ENFOQUE DEL MARCO LOGICO (EML)
7.1.1 ANTECEDENTES E IMPORTANCIA

El Marco Légico es una técnica de planificacion de proyectos que
comenzé a utilizarse a finales de los afos 70 en el ejército de los EEUU.
Posteriormente la agencia de cooperacion Alemana, Deutsche Gesellschaft
Technische Zusammernarbeit (GTZ), le incorporé los analisis de problemas,
de objetivos, de involucrados y de alternativas y la convirti6 en un método
de planificacion de proyectos sociales conocido como Método ZOPP (Ziel
Orientierte Project Planung). Actualmente el enfoque del Marco Légico esta
ampliamente extendido y es la metodologia oficial de diversos organismos
internacionales: Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, todo el
sistema de las Naciones Unidas, Comision Europea, las Agencias de
Cooperacion de los Paises Europeos, de Japén, de Australia y mas
recientemente, es la metodologia oficial utilizada por el Ministerio de
Planificacion y Desarrollo (MPD) de Venezuela, para la elaboracion de
Planes Operativos Anuales.

7.1.2 BASES CONCEPTUALES

e Gerencia orientada a resultados: El criterio de éxito utilizado es el
cumplimiento de objetivos.

e Método cientifico: El disefio se basa en conjuntos de hipdtesis
comprobables y la gestion del proyecto se considera un proceso de
permanente aprendizaje.

¢ Relevancia de la negociacion: Los proyectos se consideran como
elementos de concertacion entre diversos actores.

e Comunicabilidad: Promueve la creacién de significados comunes
como base para el entendimiento entre diversos actores.

o Enfoque Sistémico: Los proyectos responden a entornos politicos,
sociales, institucionales y programaticos. Privilegia el analisis de
relaciones causa-efecto.

e Participacion: Promueve sistematicamente un enfoque de trabajo en
equipo y de incorporacion de ejecutores, beneficiarios y disefiadores
durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Esta guia no pretende ser un manual sobre Marco Ldégico, sin embargo

basaremos la conceptualizacion de los proyectos en la matriz que constituye
el producto principal de este enfoque.
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7.1.3 LA MATRIZ DEL MARCO LOGICO

La matriz resume la conceptualizaciéon del proyecto en un arreglo de
cuatro filas y cuatro columnas. Las filas corresponden a las categorias de
objetivos y las columnas corresponden a Indicadores de logro, Medios de
Verificacion y Supuestos.

La matriz esta disefada para relevar las relaciones légicas (verticales)
que deben establecerse entre los distintos niveles de objetivos del proyecto
de acuerdo a su jerarquia y las relaciones de consistencia (horizontales),
que deben establecerse entre cada objetivo, sus metas y la manera de
verificar su logro. En este punto es fundamental comprender lo que se
entiende por jerarquia de objetivos. Un objetivo es lo que se quiere lograr
con el proyecto. Lo mas importante al iniciar un proceso de
conceptualizacion es tener claro que lo que se quiere lograr tiene distintos
niveles de complejidad. Esto significa que tenemos distintas jerarquias de
objetivos. Es muy util visualizar la cadena de objetivos de un proyecto como
un conjunto infinito de logros esperados que va desde niveles muy
especificos y concretos hasta alcanzar niveles sumamente elevados y
sublimes.

Un proyecto para el caso de la Calle El Pozo, por ejemplo, puede
encadenar objetivos tal como se muestra en el grafico. Desde niveles tan
concretos como comprar tubos y perforar zanjas hasta alcanzar niveles tan
elevados como mejorar la calidad de vida y hacer felices a los ciudadanos.
Por supuesto, pasando por disminuir las enfermedades en los nifios y
brindar acceso al agua potable.

LOGROS DE UN PROYECTO r
VISTOS COMO UNA CADENA (\ /A Contribuir a la felicidad de todos

. (8 h)
JERARQUICA C’\_,L )~ Mejorar calidad de vida

Proveer mejores condicione s de salud
Disminuir las enfermedades en los nifios
Tener acceso al agua potable
Crear un sistema de pago del servicio
de agua
Instalar una tuberia de agua
Perforar la zanja

Co pra los tubos
Gréfico 7 g b ,,_“%
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Los proyectos no pueden conceptualizarse pensando en los objetivos
que estan por las “nubes” de este encadenamiento, pero tampoco
concentrandose en las tareas mas concretas y especificas que deben
desarrollarse. Lo que es importante es tener conciencia de que solamente
se podran lograr los objetivos de mas alto nivel, si se cumple con los de mas
bajo nivel.

Es decir, sin que ésto parezca una exageracion, no lograremos mejorar
la calidad de vida y avanzar en la busqueda de la felicidad, si cada cual no
hace lo que le corresponde hacer en el marco especifico del cumplimiento
de sus responsabilidades y de sus actividades cotidianas.

Para efectos de conceptualizacién de un proyecto, es evidente que no
vamos a considerar la cadena infinita de cosas por lograr. Vamos a
establecer una serie de relaciones que ubicaran las cosas por lograr, en
cuatro categorias de objetivos.

Si colocamos el punto de partida en la idea inicial o el problema
identificado, resulta obvio entender que uno de los principales objetivos del
proyecto es darle solucion a ese problema o concretar esa idea. Subiendo el
nivel de logro, entendemos que también es un objetivo contribuir a la
Politica para la cual la idea o el problema identificado es relevante. Bajando
los niveles, encontramos que la generacion de productos, bienes y servicios
requeridos para concretar esa idea también son logros, por lo tanto
objetivos. Estos dultimos se requieren para resolver las causas que
determinan el problema.

Cada uno de estos niveles de logro recibira un nombre propio en la
cadena de objetivos. Veamos el siguiente cuadro de categorias de
objetivos:

Categoriade | Elemento quele Descripcién de la categoria
objetivos da origen
Fin La Politica El Fin es una definicién de como el proyecto contribuird a una politica
definida para el sector o a un problema general que lo caracteriza.
Es una hipétesis sobre el resultado que se desea lograr. Es la soluciéon
- El Problema o la | de un problema especifico o la concrecion de una idea.
Propésito s . L ) )
Idea inicial El Propésito es la definicion del impacto directo alcanzado por la
utilizacion de los componentes producidos por el proyecto.
Los componentes son las obras, servicios y capacitaciones que esta en
la obligacion de completar el ejecutor del proyecto, de acuerdo al
Componentes Causas claves | contrato. Se conciben como solucién a los asuntos claves que generan
el problema o como la definicion de los productos o servicios que
permitirdn concretar la idea inicial del proyecto.
Actividades Los recursos Son las acciones que el ejecutor tiene que cumplir para completar cada
uno de los componentes del proyecto.
Tabla 24
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La estructura conceptual de la Matriz del Marco Ldgico es la que se
describe a continuacion. Discutiremos cada uno de sus componentes en las
siguientes secciones.

Resumen narrativo de

Indicadores verificables

Medios de verificacion

Supuestos

objetivos objetivamente
FIN Miden el impacto general | Son las fuentes de | Indican los eventos, las
El Fin es una definicién | que tendrd el proyecto. | informacién  que  un | condiciones o las
de cémo el proyecto | Son especificos en | evaluador puede utilizar | decisiones importantes o
contribuirda a la solucion | términos de cantidad, | para verificar que los | necesarias para la
del problema del sector. calidad y tiempo. objetivos se lograron. sustentabilidad del
proyecto.
PROPOSITO Describen el impacto | Son las fuentes de | Indican los
El Propdsito es la|logrado al final del | informacién que el | acontecimientos, las
definicion del impacto | proyecto. Deben incluir | ejecutor y un evaluador | condiciones o las
directo alcanzado por la | metas que reflejen la | pueden consultar para | decisiones que estan
utilizacion de los | situacion al finalizar el | ver si los objetivos se | fuera del control del
componentes producidos | proyecto. Cada indicador | estan logrando. gerente del proyecto, que
por el proyecto. Es una | especifica cantidad, tienen que ocurrir para

hipétesis sobre el
resultado que se desea
lograr.

calidad y tiempo de los
resultados por alcanzar.

que el proyecto logre el
FIN

COMPONENTES Son descripciones breves | Este  casillero indica | Indican los
Los componentes son las | pero claras de cada uno | donde el evaluador | acontecimientos, las
obras, servicios y | de los componentes que | puede encontrar las | condiciones o las
capacitaciones que esta | tienen que terminarse | fuentes de informacién | decisiones que estan
en la obligacion de | durante la ejecucion. para verificar que las | fuera del control del
completar el ejecutor del | Cada uno debe | cosas que han sido | gerente del proyecto, que
proyecto de acuerdo al | especificar cantidad, | contratadas, han sido | tienen que ocurrir para
contrato. Estos deben | calidad y oportunidad de | entregadas. que los componentes del
expresarse en trabajo | las obras y servicios a proyecto  alcancen el
terminado. entregarse. PROPOSITO para el cual
se ejecutaron.

ACTIVIDADES Este casillero contiene un | Este  casillero indica | Indican los
Estas actividades son las | resumen del presupuesto | dénde el evaluador | acontecimientos, las
acciones que el ejecutor | para cada uno de los | puede obtener | condiciones o las
tiene que cumplir para | componentes. informacion para verificar | decisiones que estan
completar cada uno de si el presupuesto se |fuera del control del
los componentes  del gast6 como  estaba | gerente del proyecto, que
proyecto. planeado. tienen que ocurrir para
Estas actividades deben completar los
estar asociadas a costos COMPONENTES del
y tiempos de inicio y fin. proyecto.

El supuesto que hemos llamado supuesto de nivel cero, no forma parte de la
matriz pero es un elemento con el que debe contarse para poder iniciar el proceso

de ejecucion.
Tabla 25
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7.1.4 EL DISENO DE OBJETIVOS

Para disefiar los objetivos de un proyecto, deberemos tener presentes
las cuatro categorias definidas anteriormente y sus relaciones de
encadenamiento. Ademas, deberemos reflexionar acerca de las
delimitaciones sociales y geograficas que nos permitiran precisar la
llamada poblacion objetivo del proyecto.

| 7.1.4.1 El Fin del Proyecto

El Fin de un proyecto es la descripcion de una Directriz
Estratégica que se corresponde con una determinada politica
con la cual contribuye el proyecto. El proyecto no pretende
alcanzar el FIN sino contribuir en alguna medida en su logro. El
Fin le proporciona direccionalidad al proyecto.

7.1.4.2 El Propdsito del Proyecto
El Propdsito es el resultado esperado al finalizar el proyecto.
Es el cambio que se espera lograr en el problema que se ha
identificado como el punto de partida del proyecto.

Un principio a seguir es que los proyectos formulados bajo este
esquema, deben tener un solo propdsito. Con ello se evita que un objetivo
se fortalezca al costo de debilitar otro. El debilitamiento indeseado de un
objetivo, a favor de otro se conoce como “trade-off”. Cuando no se atiende
este principio, se corre el riesgo de incurrir en una desviacion en la que el
objetivo que resulte fortalecido, sea el que menos interesa al organismo
financiador; lo cual resultaria grave.

El logro de este objetivo es una apuesta metodoldgica. El gerente del
proyecto es responsable por la generaciéon de los productos, bienes y
servicios, pero no es responsable de manera directa por el logro del
Propésito. El logro del propésito es una consecuencia logica de la entrega
de los productos, siempre y cuando se produzcan los eventos externos que
se hayan identificado como supuestos.

Generalmente, el nombre del proyecto se desprende de su proposito.

7.1.4.3 Los Componentes del Proyecto

Son las obras, bienes, servicios, capacitaciones, estudios y

elementos especificos, que deben ser entregados por el gerente

del proyecto. Cada componente debe ser necesario para
producir el propésito. Los componentes deben disefiarse basandose en las
ideas que permitan resolver las causas claves del problema e incluyendo
cualquier otro producto, bien o servicio, que sea necesario para garantizar la
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consistencia con el logro del propésito. Los componentes del proyecto son
los elementos que se deben incluir como compromisos contractuales de
ejecucion. En el Marco Logico, los componentes se expresan como
resultados o trabajos terminados y/o en operacion.

7.1.4.4 Las Actividades del Proyecto

Son las acciones que el ejecutor debe llevar a cabo para
. producir los componentes. Una actividad bien disenada debe
cumplir con los siguientes requisitos:

1. Especifica. Su redaccion es de caracter operativo y expresa una
accion concreta que debe ser ejecutada.

2. Mensurable, puede medirse su porcentaje de avance.

3. Administrable, debe estar vinculada a un costo directo o indirecto.

4. Asignable. Debe ser posible encargar a un responsable de su

ejecucion.

5. Realista. No es la manifestacién de un deseo o un postulado
idealista.

6. Vinculada al tiempo. Debe tener duracién, fechas de inicio y
finalizacion.

Una actividad no es: Motivar a los trabajadores de la escuela X; pero si
podria ser una actividad: Dictar 01 taller de motivacion a 20 trabajadores de
la escuela X. Notese que ésta Ultima es especifica, mensurable, asignable,
realista y vinculada al tiempo.

7.1.5L0OS INDICADORES DE LOGRO

Cada categoria de objetivos, debe tener una expresion de lo
que se considerara un criterio de éxito. El indicador es la
evidencia que demostrara los logros obtenidos en cada nivel. Es
la expresiéon de una meta esperada.

El indicador de logro debe ser:

+ Objetivo: inequivoco,mensurable.

% Verificable: constatable en términos cuantitativos o cualitativos.

% Relevante y preciso: Debe reflejar lo que necesitamos medir (lo
importante), y con precision.

« Sensitivo: capaz de registrar los cambios en el periodo de tiempo de
interés.

+ Factible: en términos de costos, equipos, habilidades y tiempo.
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Los atributos que de manera ideal identifican a un indicador de logro,
son cantidad, calidad y tiempo. En algunos casos puede ser dificil encontrar
indicadores que cumplan todos esos requisitos; en esa situacion se puede
recurrir a indicadores indirectos. Es importante tener en cuenta que el
indicador disponible no puede determinar el disefio del proyecto.
Recordemos la famosa sentencia “Es mejor tener una medida bruta del
concepto justo, que una medida perfecta del concepto erréneo.”

H | 7.1.5.1 Los Indicadores a Nivel de Fin pueden ser mas laxos o
ser indirectos en virtud de que se trata de una contribucién.
Ejemplo, en un proyecto de rehabilitacion post catastrofe en la
regién de Barlovento, cuyo Fin es: Lograr el desarrollo sostenido
de las comunidades afectadas por la catastrofe ambiental de
Diciembre de 1999, en la zona de Barlovento en el Edo. Miranda de
Venezuela. El indicador podria ser: Durante los tres primeros afios de
ejecucion al menos 100 familias que han resultado afectadas por la ruptura
de la represa del Guapo, se han incorporado a actividades orientadas al
rescate de su entorno inmediato.

7.1.5.2 Los Indicadores a Nivel de Propdsito, describen una

situacién que no necesariamente es la ideal; no se redactan
pensando en forma optimista sino basados en una realidad
compleja y plagada de limitaciones. Reflejan la cantidad vy
calidad minima que debe lograrse para considerar que el
proyecto ha sido exitoso. Ejemplo, considerando el mismo proyecto citado
en el Fin, el Propésito podria quedar enunciado de la manera siguiente:
Recuperar y mejorar las condiciones ambientales y de infraestructura de las
comunidades El Nazareno, La Ceiba, Las Mercedes V y Pueblo Abajo de
los Municipios Andrés Bello y Paez del Estado Miranda en Venezuela. En
ese caso un indicador seria, El 45% de la vialidad, el 100% de los servicios
de suministro de aguas blancas y disposicién de aguas servidas, el 60% del
servicio eléctrico, el 80% de los servicios de recoleccion de desechos
solidos y el 30% de las viviendas damnificadas, han sido recuperados con
participacion comunitaria en un lapso de 36 meses.

7.1.5.3 Los Indicadores a Nivel de Componentes son
descripciones breves pero precisas del componente. Ejemplos:
Un total de 240 voluntarios han participado en 12 Jornadas de
Limpieza, 3 en cada sector, para recolectar un minimo de 200
m?® de desechos en el lapso de 18 meses.

u Atribuida a E.J. Mishan
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1. Se han construido 10 sumideros y pozos sépticos en San José de

Barlovento, en un lapso de 9 meses.

2. Se han construido 1.200 metros lineales de brocales y caminerias
en Pueblo Abajo, en un lapso de 12 meses.

:. presupuestarias asignadas,

7.1.5.4 Los Indicadores a Nivel de Actividades reflejan un
resumen del presupuesto requerido para su ejecucion. La logica
aplicada aqui tiene que ver con que la ejecucion de las partidas
implica la ejecucién de las
actividades. El control aqui se orienta a verificar que la ejecucion

del presupuesto es compatible con la ejecucion de las actividades y que
éstas son las requeridas para generar el producto para el cual fueron

disefiadas.
Ejemplo:
Componente Actividades Indicadores
1. -Grupos 1.1 Disefiar el contenido 1.1 Material Instruccional, Carpetas y 1
comunitarios programatico de los talleres y Educador. Total 7.568 Euros.
capacitados en el preparar el material de apoyo.
manejo adecuado | 1.2 Realizar visitas y reuniones de 1.2 Material de Oficina, 02 Trabajadores
de la basura promocion y difusién de los Sociales y 01 Vehiculo para
talleres. movilizarse. Total 7.604 Euros.
1.3 Hacer los arreglos de logistica. 1.3 Retroproyector, Refrigerios y local para
talleres. Total 2.373,60 Euros.
1.4 Dictar 08 Talleres de formacion, 1.4 Material de trabajo didactico, 02
de 16 horas de duracién cada facilitadores, Vehiculo para
uno, en torno al tema del manejo movilizaciones. Total 5.840 Euros.
adecuado de la basura.
1.5 Dictar 10 Talleres de formacién, 1.5  Material de trabajo didactico, 02
de 08 horas de duracién cada facilitadores, Vehiculo para
uno en torno al tema del movilizaciones. Total 7.788 Euros.
saneamiento ambiental.
1.6  Evaluar el componente. 1.6 Un Especialista Evaluador. Total 1.032
Euros.
Tabla 26

7.1.6 LOS MEDIOS DE VERIFICACION

Son las fuentes de donde se obtendra la evidencia necesaria,
para constatar el logro de la meta que se haya especificado en el
indicador de logro.

Al momento de establecer los medios de verificacion, es conveniente
considerar cuidadosamente los siguientes aspectos:
1. ¢Es realista la aplicacion del indicador considerando el tiempo,
costo y esfuerzo requeridos?
2. ;Cuanto cuesta la obtencion, sistematizacion y analisis de la data?
3. ¢ Quién proveera la informacién?
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4. ;Con qué frecuencia debe ser suministrada?

5. ¢Quién financiara esos recursos?

6. ¢Quién realizara las actividades derivadas de su procesamiento?

La recomendacion general es incluir una actividad de cierre al final de
cada componente que se denomine Evaluacion del Componente y utilizarla
para presupuestar todo lo concerniente a los medios de verificacion.

Ejemplos:

Componentes

Indicadores de logro

Medios de verificacion

Componente 1:
Grupos comunitarios
capacitados en el
manejo adecuado de la
basura.

Componente 2: Cafios,
terrenos y sectores
publicos liberados de
basura por parte de la
comunidad.

Componente 3:
Campafa de
educacion, informacion
y comunicacién en
torno al tema de
saneamiento ambiental
ejecutada.

1.1. - Un total de 200 personas
han asistido en el lapso de 1 afio
a 08 Talleres de formacion, de
16 horas de duracién cada uno y
dominan los fundamentos del
manejo adecuado de la basura.

2.1- Un total de 240 voluntarios
han participado en 12 Jornadas
de Limpieza, 3 en cada sector,
para recolectar un minimo de
200 m® de desechos en el lapso
de 2 afos.

3.1- 1500 personas han recibido
informacién escrita, han sido
convocadas a actividades y han
sido sensibilizadas en torno al

tema del saneamiento ambiental.

1.1-Registro de asistencia

1.2- Ficha de evaluacion del
participante.

2.1 Registros fotograficos y/o
filmicos.

2.2 Informe de la jornada.

3.1 Muestra del material impreso
y orden de impresion.

3.2 Libro de control de
distribucion de material.

Tabla 27

7.1.7 LOS SUPUESTOS
Los supuestos son eventos externos a la unidad ejecutora, pero
que se requieren para el logro del objetivo de la siguiente
jerarquia.

Caracteristicas de un supuesto:

1. Externo: Fuera del control del gerente.

2. Relevante: Su ocurrencia es determinante para el logro de los
objetivos de la siguiente jerarquia.

3. Probable: No se tiene certeza sobre su ocurrencia o no-ocurrencia

La identificacién de supuestos en la fase de planificacién, puede servir
para incorporar nuevos componentes en el proyecto. Por otro lado, una vez
que el supuesto queda identificado, durante la fase de ejecucién el gerente
del proyecto debera realizar todas las acciones que estén a su alcance,
para tratar de darle viabilidad al mismo. Es de hacer notar que el gerente del
proyecto no puede ser responsabilizado por no lograr un determinado
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producto, si puede demostrar que hizo todo lo posible desde su ambito de
competencias, para influir en el cumplimiento de un supuesto que finalmente
no se produjo.

7.1.8 LA VINCULACION DEL DISENO DE OBJETIVOS CON EL
ANALISIS DE POBLACION

Al momento de iniciar la conceptualizacién de un proyecto social, o que
sugerimos es comenzar el proceso con la definicion del Propésito.
Paralelamente debera definirse la poblacion objetivo del proyecto. El
alcance del propdsito dependera de la poblacidon objetivo y a su vez, la
poblacién objetivo quedara definida por el propdsito.

Si deseamos hacer un modelo de cédmo se relacionan los conceptos de
poblacion en un proyecto, podriamos simplificarlo recurriendo al siguiente
esquema.

RELACIONES TEORICAS DE POBLACION EN UN PROYECTO

PORLACISN DE
REFERENCIA

POBLACION
CAREMTE

POBLACION
CBJETIVD

llI]| POBLACISN
META

Il FODLACION
USUARLA

Gréfico 8
La poblacion de referencia, representa la poblacién global o universo,
que se toma como marco de referencia al momento de analizar un problema
0 una idea. Puede definirse segun criterios, como jurisdiccion o ambito
geografico, grupos poblacionales etc.

La poblacion carente, es la poblacién afectada por el problema, o dicho
de otra forma, es la que presenta la necesidad insatisfecha.

La poblacion objetivo, es un subconjunto de esa poblacion carente que
sera tedricamente atendida por el proyecto, es decir, que cumple con los
requisitos del disefio que se haya establecido para implementar el proyecto.
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La poblacién meta, es un reajuste técnico de la poblacion objetivo. Es
la poblacién objetivo que, en términos préacticos, puede ser atendida de
acuerdo a restricciones en la disponibilidad de recursos técnicos, humanos,
materiales o financieros.

La poblacién usuaria es la que efectivamente recibe los beneficios del
proyecto.

Por ejemplo, un programa cuyo objeto sea otorgar financiamiento
preferencial para vivienda principal, a la poblacién de escasos recursos,
podria esquematizarse como sigue:

Suponga que el disefio que se hace del proyecto de otorgamiento de
créditos preferenciales, establece que estara dirigido a la poblacién mayor
de 18 afos que no tenga vivienda principal, cuyos ingresos en grupo familiar
oscilen entre 3 y 10 salarios minimos y que coticen Ley de Politica
Habitacional. El establecimiento de esos criterios es fundamental para poder
operativizar el proyecto, pero al mismo tiempo el establecimiento de esos
criterios, sirve para definir la poblacion objetivo del proyecto.

Si el proyecto tiene un tope en el monto total de créditos que pueden ser
otorgados en razén de los recursos que se le han asignado para ejecutarlo,
entonces la poblacién meta quedara definida por esa restriccion.

La poblacion usuaria es la que efectivamente recibe un crédito
preferencial, una vez cumplidos los requisitos exigidos en los
procedimientos administrativos correspondientes.

En una tabla podriamos visualizarlo de la manera siguiente:

TIPO DE POBLACION DESCRIPCION
Poblaciéon de Referencia Venezolanos mayores de 18 afos.
Poblacion Carente Venezolanos mayores de 18 afios que no tengan vivienda principal.
Poblacion Objetivo Venezolanos mayores de 18 afios que no tengan vivienda principal.

Con ingresos por grupo familiar equivalentes al menos a 3 salarios
minimos y maximo de 10 salarios minimos y cotizan de acuerdo a la
Ley de politica habitacional.

Poblacion Meta Poblacion objetivo que puede efectivamente ser cubierta con los
recursos asignados para el proyecto.
Poblacion Usuaria Poblacion que disfruta de un crédito para la adquisicién de una vivienda

principal por medio del proyecto.

Tabla 28

Ahora bien, en términos practicos, el asunto de las relaciones es mucho
mas complejo de lo que se presenta en el modelo esquematico. Se
produciran filtraciones y extensiones de uso que un buen disefio tratara de
mitigar pero que son virtualmente imposibles de eliminar por completo.
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Una mejor aproximacion grafica al tema de andlisis de poblaciones, ha
sido sugerida por Ernesto Cohen y Rolando Franco:

POBLACION DE
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Grafico 9

Se han graficado las poblaciones de manera diferente. Las poblaciones
no estan “idealmente” incorporadas como subconjuntos unas de otras. En
este caso, la poblacion carente es efectivamente un subconjunto de la
poblacion de referencia. Sin embargo, destacamos que la poblacion objetivo
no es un subconjunto de la poblacion carente como sugiere la teoria, sino
un par de conjuntos que se intersectan.

Analicemos el grafico anterior, apreciando algunas extensiones de uso
de nuestro ejemplo:

El espacio denominado A, representa la Poblacion Carente que no ha
sido considerada Poblacion Objetivo, porque no cumple con los requisitos
de disefio, es decir no estd en el rango de edad, ingresos, o no cotiza,
segun la Ley de Politica Habitacional.
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El espacio B, representa la Poblacion Carente, que por cumplir con los
requisitos de disefio, también es Poblacion Objetivo; sin embargo, no es
Poblacion Usuaria, porque por ejemplo no realizé los tramites de solicitud de
crédito.

El espacio C, representa Poblacion Objetivo que no es Poblacién
Carente y tampoco Poblacion Usuaria. Por ejemplo, una joven sola, mayor
de edad, trabajadora, con ingresos equivalentes a 3 salarios minimos, que
vive en el apartamento de su abuela que esta enferma, es técnicamente
poblacién objetivo, por cuanto no tiene vivienda propia y cumple con los
requisitos. Sin embargo, en rigor no es Poblaciéon Carente y por cuanto tiene
la expectativa de seguir viviendo en ese apartamento, no tiene necesidad de
crédito, no lo solicita y por lo tanto no es poblacién usuaria.

El espacio D, representa Poblacién Objetivo que es Poblacion Usuaria
pero no es Poblacién Carente. Supongamos que la misma joven del ejemplo
anterior, ve una oportunidad de inversion en la compra de un apartamento
que utilizara para alquilar y decide aplicar para un crédito preferencial que le
resulta otorgado.

El espacio E corresponde a Poblacion Usuaria, que no es poblacion
Objetivo y tampoco Poblacién Carente. Suponga que una familia de clase
media alta, tiene vivienda propia y desea comprar un apartamento de playa
utilizando créditos preferenciales. Para lograrlo, hace que uno de los hijos
simule independencia y llene la aplicacién, que al ser aprobada, en realidad
sera cancelada por el padre. Los recursos se utilizan para adquirir una
vivienda vacacional, en una zona turistica pero se registra como vivienda
principal de uno de los hijos, que sigue siendo dependiente de sus padres.

El espacio F, representa Poblacion Carente que no es Poblacién
Objetivo pero sin embargo termina siendo Poblacion Usuaria. Digamos que
en este caso una pareja joven que no cuenta con vivienda principal, decide
aplicar para el crédito pero no cuenta con los ingresos minimos exigidos y
por tanto no califica como Poblacién Objetivo. Digamos que le piden a un
familiar amigo, que declare que forma parte del grupo familiar y al sumar sus
ingresos, alcanzan los montos requeridos para calificar y el crédito les
resulta aprobado, sin que el familiar participe de forma alguna, en el
compromiso de pago.

El espacio G, es Poblacién Usuaria que no es Poblacion Carente, no es
Poblacion Objetivo y ni siquiera es Poblacién de Referencia. Por ejemplo, un
extranjero ve la oportunidad de adquirir vivienda por esta via y le paga a una
pareja joven venezolana, una pequena cantidad para que llene la aplicacion
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a su nombre y en un documento privado, la pareja le cede todos derechos
del apartamento al verdadero duefio.

Por ultimo el espacio H, constituye el espacio donde confluyen la
Poblacion Carente, la Poblacién Objetivo y la Poblacién Usuaria. En la
medida en que este espacio sea mayor, en esa misma medida se habra
logrado una mejor focalizacién del proyecto, porque quien esta usando el
beneficio es quien realmente lo necesita y quien lo necesita es quien puede
aplicar para obtenerlo. En el marco de politicas de focalizacion, éste termina
siendo el gran reto del disefio de un proyecto social adecuado.

En oposicién a las politicas de focalizacion, estan las politicas de
universalizacion. Bajo este otro esquema todos los ciudadanos tendrian
derecho a disfrutar de los servicios y beneficios de un proyecto social. En
ese caso, el reto es disefar el proyecto sin que la extension de la base de
atencién, suponga un atentado contra la calidad del servicio prestado. Es
vano un proyecto social que, por pretender atender a todos los ciudadanos,
no le brinde un servicio adecuado a ninguno.

7.1.9 LAS LOGICAS DE LA MATRIZ

El enfoque se denomina marco légico, porque ademas de presentarse
su resumen en una matriz 4x4 que constituye el “marco”, se pueden
establecer relaciones légicas entre las distintas filas y columnas que la
constituyen.

7.1.9.1 La Légica Vertical o el Encadenamiento en Jerarquia

La logica vertical del proyecto, se construye a través de un sistema de
hipétesis que encadena las jerarquias de objetivos, de abajo hacia arriba:

Sistema de hipétesis con encadenamiento en jerarquia

Si fin_Je Entonces

Propésito

\ 4

Componentes |«

Actividades

Esquema 8
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El sistema de hipdtesis se establece de acuerdo a los siguientes
criterios:

1. Si se realizan las ACTIVIDADES previstas, entonces se entregan

los COMPONENTES.

2. Sise entregan los COMPONENTES del proyecto, entonces se logra
el PROPOSITO.

3. Si se logra el PROPOSITO del proyecto, entonces se contribuye
con el FIN.

Una vez entendida esta l6gica, se procede a redactar los objetivos en
los distintos niveles. Esta relacion légica que se ha establecido entre Fin,
Proposito, Componentes y Actividades, le confiere estructura al proyecto.

7.1.9.2 La Estructura del Proyecto

La Estructura del proyecto puede denominarse técnicamente Estructura
de Desglose de Trabajo (EDT), también conocida como Work Breakdown
Structure (WBS). Aunque existen varios métodos para construir esta
estructura, la sugerencia de este texto es basarla en las relaciones légicas
de los objetivos.

ESTRUCTURA DE PROYECTO BASADA EN JERARQUIA DE OBJETIVOS

Fin del
proyecto

Propésito del

proyecto
Componente 1 Componente 2 Componente 3 Componente N
Actividad 1.1 Actividad 2.1 Actividad 3.1 Actividad n.1
Actividad 1.2 Actividad 2.2 Actividad 3.2 Actividad n.2
Actividad 1.3 Actividad 2.3 Actividad 3.3 Actividad n.3
Actividad 1.n Actividad 2.n Actividad 3.n Actividad n.n

Esquema 9
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Esta estructura resulta de mucha utilidad al utilizar programas
computacionales para realizar seguimiento y control de proyectos.

EJERCICIO: Construye la Estructura de Desglose de Trabajo de un
proyecto que se quiera desarrollar cuidando que se cumplan las condiciones
de encadenamiento en jerarquia.

7.1.9.3 La Légica Horizontal

La légica horizontal del proyecto, establece la consistencia entre
Objetivos, Indicadores de Logro y Medios de Verificacion.

Objetivo—> Indicador de Logro — Medio de Verificacion

Cada jerarquia de objetivos debe tener su correspondiente indicador de
logro y éste a su vez, debe tener un medio de verificacion asociado.

7.1.9.4 La Légica de Manejo de la Incertidumbre

Esta logica incorpora los supuestos en el encadenamiento en jerarquia,
como condicion para avanzar en la l6gica vertical.

El sistema de hipdétesis con manejo de la incertidumbre, se expresa de
la manera siguiente, partiendo del supuesto que se denominé de nivel cero.

1. Si se obtienen los recursos financieros entonces se realizan las
Actividades.

2. Siserealizan las actividades y se cumplen los supuestos a nivel de
actividades, entonces se entregan los Componentes.

3. Si se entregan los componentes y se cumplen los supuestos a
nivel de componentes, entonces se logra el Propdsito.

4. Si se logra el Propdsito y se cumplen los supuestos a nivel de
Proposito, entonces se contribuye con el Fin.

5. Si se cumplen los supuestos a nivel de Fin se garantiza la
sostenibilidad del proyecto.
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Capitulo 8 : EL DISENO DE ESPECIFICACIONES OPERATIVAS

Mientras menos se comprende una cosa, mas variables se requieren para explicarla.
Russell Ackoff

Desde un principio hemos establecido que este texto trata del estudio
de las “pequenas cosas”, de modo que le prestaremos especial atencién a
la especificacion de las actividades del proyecto, que es donde se localizan
todos los detalles del mismo.

La regla de oro para la gerencia exitosa de proyectos, establece lo
siguiente:

Alcanzar las metas establecidas de acuerdo a las especificaciones, en
los tiempos previstos y ajustados al presupuesto.

Por esa razén, haremos énfasis en esta secciéon en las técnicas que
deberan seguirse para calcular con la mayor precision posible los tiempos
en los que deberan ejecutarse las actividades y en general, la forma de
calcular el tiempo de duracién del proyecto. También exploraremos los
métodos para calcular con precision el presupuesto requerido para lograr
que el proyecto se pueda ejecutar exitosamente.

8.1 EL CRONOGRAMA DEL PROYECTO
8.1.1 ESTIMACION DE TIEMPOS Y SECUENCIA DE LAS ACTIVIDADES

Atendiendo a la estructura de desglose de trabajo que ha sido disefiada,
la duracion del proyecto se calculara de abajo hacia arriba. Es decir, los
tiempos de duracion de las actividades permitiran calcular los tiempos en
los que se entregaran los componentes y a su vez los tiempos de
cumplimiento de los componentes permitiran calcular el tiempo requerido
para el logro del propésito.

Para estimar los tiempos de duracién de las actividades es fundamental
tener siempre presentes las Leyes de Murphy:

1. Todo lo que pueda salir mal, saldra mal.

2. Todo toma mas tiempo del que uno se imagina.

3. Nada es tan facil como parece serlo.

No tenemos ninguna certeza de cuanto tiempo nos tomara realizar una

actividad; sin embargo, podemos basarnos en experiencias previas para
determinarlo.
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Por otro lado, si las actividades son complejas, la investigacion de
operaciones proporciona una férmula basada en probabilidades para
calcular estimaciones de tiempo:

Categoria Descripcion
) . (0] El tiempo que se requerira si todo marcha a la
Tiempo optimista i
perfeccion.
M Es el tiempo que frecuentemente se requiere para
Tiempo medio completar la actividad de acuerdo a experiencias
previas.
Tiempo pesimista P El t_|empo que sera requerido si todo lo que puede
salir mal sale mal.
E Un promedio ponderado que se calcula utilizando
Tiempo estimado la formula:
E=(0+4M+P)/6

Tabla 29

Ejemplo: Suponga que usted desea ejecutar una actividad de
In12permeabilizacién del techo de un edificio que tiene una superficie de 600
m-.

La practica en ese oficio le indica que, en promedio la actividad se
puede ejecutar a un ritmo de 100 m? al dia; ese seria el llamado Tiempo
Medio (M).

M= 600 /100 = 6 dias.

En ocasiones en que el buen tiempo acompafia la ejecucion, los
trabajadores llegan a tiempo y ninguno falta, los equipos funcionan a
perfeccioén, el proveedor de materiales no presenta ningun retraso etc., se
puede ejecutar la obra en un menor tiempo. Este tiempo es el que
conocemos como Tiempo Optimista (O) y digamos que nos permite avanzar
a 120 m? al dia.

0=600/120 = 5 dias.

Sin embargo, existen ocasiones en que el mal tiempo se hace presente
justo cuando teniamos planeado hacer el trabajo, los trabajadores fallan por
retrasos y/o ausencias, los equipos no funcionan o no caben en el ascensor
del edificio, el proveedor que habia prometido los materiales antes del inicio
no logré proporcionarlos, el cheque de inicio para comprar materiales no
tenia la firma requerida, la conserje no permite que los trabajadores entren
al edificio porque nadie le informé acerca del trabajo o porque deben colocar
plasticos especiales, que no estaban previstos, por donde vayan a pasar
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para evitar ensuciar, o quien debia entregar la llave de la azotea esta
ausente por algun motivo y no dejo la llave con nadie, etc.

Usted no puede imaginarse cémo puede llegar la fatalidad a
confabularse contra usted precisamente cuando mas necesita que las cosas
salgan bien. Lo anterior, es una muestra de como podria inevitablemente
retrasarse la ejecucion de una actividad. Es una muestra de lo que
llamamos Tiempo Pesimista (P) y digamos que en conjunto nos permitiera
avanzar a un ritmo de 50 m? al dia.

P=600/50 = 12 dias.

Aplicando la férmula, el Tiempo Estimado (E) de ejecucion de la
actividad seria:

E=(O+4M+P)/6

E=(5+4(6)+12)/6=(5+24+12)/6 =41/ 6 = 6.83 dias, es decir
aproximadamente 7 dias.

De modo que usted deberia presupuestar y prever 7 dias de trabajo. La
diferencia con el Tiempo Medio aunque parece pequefia, puede resultar
significativa en la medida en que se acumulan las actividades de proyectos
complicados. Si todo sale como suele ocurrir, usted entregara el trabajo
terminado con 1 dia de anticipacion, si todo sale a la perfeccion, usted
estaria terminando con 2 dias de anticipacién. Lo que no debe hacer es
presupuestar y ofrecer la culminacion de la actividad en Tiempo Optimista,
porque si algun elemento no actia a su favor, usted estaria entregando el
trabajo con retraso. Un retraso siempre se traduce en pérdida de
credibilidad y en algunos casos, podria suponer penalizaciones de alguna
naturaleza. En algunos paises, los contratistas toman muy en serio la fecha
de entrega de obras, porque en sus contratos se establece que a partir de
esa fecha de entrega la empresa contratista en lugar de cobrar por trabajar,
empieza a pagar una importante indemnizacién diaria por retraso.

Es un error planificar pensando que el viento siempre sopla a su favor;
planifique pensando que las cosas pueden salir mal, pero trabaje pensando
que todo va a salir bien.

8.1.2 REPRESENTACION GRAFICA DE LAS ACTIVIDADES Y SUS
TIEMPOS DE EJECUCION

Una vez que se ha calculado el Tiempo Estimado de duracién de cada

actividad, es preciso determinar la secuencia en la que seran ejecutadas.
Las actividades se ejecutan en un determinado orden. Por ejemplo, para
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dictar un taller, primero hay que haber contratado a un facilitador, para
contratar a un facilitador antes debe haberse definido el tema del taller, etc.
Cuando una actividad A debe obligatoriamente ejecutarse antes de que se
ejecute una actividad B, decimos que A es predecesora inmediata de B.

Graficamente podemos expresarlo de la manera siguiente:

A B

A 4

Esquema 10

Si tenemos tres actividades como por ejemplo:

A

B » C

A\ 4

Esquema 11

Decimos que A es predecesora inmediata de B, y decimos que B es
predecesora inmediata de C. Pero no consideramos A como predecesora
inmediata de C. Algunas actividades no tienen actividades predecesoras, en
nuestro ejemplo la actividad A.

Utilizando la siguiente tabla podemos organizar las actividades de
acuerdo a su secuencia de ejecucion.

Componentes Actividades Duracién estimada Predecesora inmediata

Tabla 30
Todas las actividades del proyecto deben organizarse en esta tabla
agrupadas por componentes.

Una vez organizadas de esta forma, las actividades del proyecto se
pueden introducir en programas como MS-Project, Harvard Project
Management o cualquier otro disponible en el mercado, para realizar
gestion de proyectos utilizando una computadora.

La tabla anterior, resultara realmente util si podemos representarla
graficamente. El resultado de expresar la tabla graficamente, es lo que
llamamos una red de planeacién, que es una herramienta utilizada para
planificar y controlar los tiempos de ejecucion de un proyecto.
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Las actividades se representan graficamente como un cuadro que
denominaremos nodo de actividad. Colocamos en el centro un nimero que
identifica la actividad y cuatro valores en cada una de las esquinas del
cuadro.

IA representa los tiempos de Inicio Adelantados.
IA CA P P
a CA representa los tiempos de Conclusién Adelantados.
N
IT representa los tiempos de Inicio Tardios.
IT CT
CT representa los tiempos de Conclusion Tardios.

Esquema 12

El nimero de la actividad es un cddigo que utilizamos para identificarla.
Los tiempos que han sido definidos como de Inicio y Conclusion,
Adelantados y Tardios, se iran calculando basados en sus tiempos
estimados de ejecucion, en la medida en que se construya la llamada red de
planeacion. Ya hemos definido las redes de planeacion como una
representacion grafica de la secuencia y duracién de las actividades. Para
graficar la secuencia de las actividades, se utilizan convenciones graficas.

A manera de ilustracion presentamos algunas posibilidades:

REPRESENTACION GRAFICA DE SECUENCIA DE ACTIVIDADES

Esquema 13
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8.1.3 REDES DE PLANEACION Y RUTA CRITICA

A continuacion, se describe el proceso completo de construccion de una
red de planeacion.

8.1.3.1 Metodologia para la construcciéon de unared de planeacion:

Comience la red con un nodo de INICIO y terminela con un nodo de
FIN.

Utilice convenciones graficas para representar la secuencia de las
actividades.

La secuencia de los nodos debera ir de izquierda a derecha.

No deben existir ciclos de flujo hacia atras.

Todos los nodos excepto los de inicio y fin, deberan tener al menos
un nodo predecesor y un nodo sucesor. No pueden existir nodos
aislados.

Se sugiere la construccion de una red para cada componente.

Los tiempos que se colocan en los nodos de actividad son los
tiempos que es necesario haber consumido para iniciar o concluir la
actividad.

Los tiempos adelantados se calculan partiendo de asignarle 0
consumo de tiempo para los Inicios Adelantados (IA) de las
actividades sin predecesoras y sumando las duraciones estimadas,
para determinar su conclusién adelantada.

Los tiempos tardios se calculan partiendo de la ultima conclusion
adelantada y restando las duraciones estimadas, para determinar
los inicios tardios.

Veamos un ejemplo. Suponga que usted tabula los tiempos y la
secuencia de ejecucion de las actividades requeridas, para la produccion de
un determinado componente de un proyecto.

Tabla 30

No._ d_e 2 piiaeian Predecesora inmediata
Actividad (dias)
1 12 -
2 15 -
3 7 -
4 6 1,2
5 10 3
6 8 4
7 30 4
8 10 5
9 5 7
10 15 6; 9
11 25 8
12 7 10; 11
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En primer lugar graficamos la secuencia de actividades de acuerdo a la
informacion presentada en la tabla anterior.

RED DE PLANEACION

—1{1 B
10
4
INICIO 2 T 3 L 112 [ FIN
3 5 8 11

Gréfico 10
Luego procedemos a calcular los tiempos adelantados.

El tiempo de Inicio Adelantado de una actividad X, es el tiempo mas
temprano en el cual todas las actividades que la preceden se han
completado y por tanto, se puede iniciar la actividad X. Los tiempos de
Conclusion Adelantada, se calculan sumando al tiempo de inicio la duracion
de la actividad. Las actividades que no tienen predecesoras inmediatas se
inician con cero tiempo consumido.

ESTIMACION DE TIEMPOS ADELANTADOS

1 M 29 5 T

— G 10
15 21 —‘
4 L]

o 13
|INICIEI A BRI 7oTe FIN
2 L]

o 7 ?oAT 17 27 27 a2

Grafico 11
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Las actividades 1, 2 y 3 comienzan en 0 porque no tienen predecesoras
inmediatas. La actividad 1 concluye en 12 porque su duracion es de 12 dias,
15 dias para la 2 y 7 dias para la 3. Los tiempos de conclusién se obtienen
de sumar la duracion al tiempo de inicio que es 0. La actividad 4 inicia en 15
porque requiere que la 1 y la 2 hayan concluido para poder iniciar, lo mas
temprano que puede iniciar cumpliendo ese requisito es el 15 cuando haya
concluido la actividad 2. La actividad 4 concluye en 21dias porque su
duracion es 6 dias que se suman a los 15 dias del inicio. Siguiendo ese
mismo razonamiento, se calculan todos los tiempos de inicio y conclusion
adelantados hasta llegar al fin de la red. El 78 reflejado como tiempo de
conclusién de la actividad 12, significa que la ejecucion de las doce
actividades previstas requiere de 78 dias habiles para su culminaciéon. En
este momento, usted puede fijar una fecha de inicio para la produccién de
este componente y sobre un calendario contar 78 dias habiles para
establecer la fecha en la que estara terminando la produccion del
componente. Si ofrece la entrega de su producto o componente para una
fecha anterior a la indicada en el calendario, podria estar cometiendo un
grave error.

Ahora construyamos los tiempos tardios y luego discutiremos su
utilidad. Para el calculo de los tiempos tardios se procede de manera
inversa, es decir haciendo los calculos a partir del Fin y moviéndose hacia el
Inicio. Se comienza colocando como tiempo de Conclusion Tardia de la
ultima actividad, su mismo tiempo de Conclusion Adelantada y luego se va
restando la duracion para determinar los tiempos de Inicio Tardio y de esa
forma, se va avanzando hasta llegar al nodo de Inicio.

Analicemos una parte de la red calculando los tiempos tardios.

56 7
- _ 10
56 _‘
5156 M | | FIN
___1 9 12
517 56 MR

Grafico 12 2?1152

a6 7
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El proceso se inicia repitiendo como Conclusion Tardia el tiempo de
Conclusion Adelantada de la ultima actividad y se le resta su duracion para
determinar su Inicio Tardio. Por tanto, la actividad 12 tiene Conclusion
Tardia 78 dias y restando la duracion de 7 dias se obtiene el Inicio Tardio
de 71 dias. Luego dado que el inicio Tardio de la actividad 12 es 71 dias,
entonces sus actividades predecesoras pueden concluir a mas tardar en 71
dias sin producir retrasos en el proyecto. Luego, se establecen 71 dias
como Conclusion Tardia de las actividades predecesoras inmediatas que
son la 10 y la 11. Al restar sus respectivas duraciones encontramos que los
tiempos de Inicio Tardios son 56 y 46 respectivamente. El tiempo de
Conclusion Tardia de la actividad 9 seria 56 dias y al restarle sus 5 dias de
duracion tenemos que su Inicio tardio es 51 dias.

El calculo completo de tiempos adelantados y tardios del ejemplo seria
el siguiente:

ESTIMACION COMPLETA DE TIEMPOS EN UNA RED DE PLANEACION

213 2';3 ] a6 T

10
4 56 5T
15 21
4 —‘

o 13 15 21
INICIO 5 - 51 36 Mo || FIM
T 1

3 Z
#5558 7o

a7 ToAaT 17 27 2?1152
— 1E|3 26 285 26 36846 48 T

Grafico 13

La interpretacion de los tiempos Adelantados y Tardios le permite al
gerente del proyecto tomar decisiones sobre qué actividades priorizar y en
cuales asignar personal con mayores niveles de responsabilidad. El gerente
del proyecto utiliza la red como una herramienta para planificar, controlar y
ejecutar. El equipo del proyecto la utiliza para guiarse y para instruir a
nuevos miembros del equipo proporcionando una vision global del Estado
en que se encuentra el proyecto.
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8.1.3.2 La Ruta Critica:

Se llama ruta de proyecto a cualquier camino de la red que permita
pasar del INICIO al FIN siguiendo una determinada secuencia. La diferencia
entre los Tiempos Adelantados y los Tiempos Tardios determina los
retardos en los que se puede incurrir en una actividad sin que se presenten
problemas para finalizar el proyecto a tiempo.

17 27
Por ejemplo, el nodo % 8 45 indica que la actividad 8

podria iniciarse el dia 17 pero es posible retrasar su inicio hasta el dia 36 sin
que ello represente un problema para el proyecto. Del mismo modo se
interpreta que podria terminar en cualquier momento entre el dia 27 y el dia
46; ello dependera de la manera como el gerente decida organizar el
trabajo.

Sin embargo, hay un conjunto de actividades que no cuentan con esa
flexibilidad. Es justamente en ellas en las que el gerente debera poner
mayor atencion y responsabilizar a los mas experimentados o confiables del
equipo. Se puede identificar una ruta de actividades que no presentan
tiempos de retardo. En nuestro ejemplo, la ruta correspondiente a esas
actividades seria la secuencia 2 -4 —7 — 9 — 10 -12. Esta ruta particular de
actividades que no presentan tiempos de espera, se conoce con el nombre
de Ruta Critica.

La técnica utilizada para construir la red de planeacién a través del
proceso de revision y evaluacion de los tiempos de las actividades, se
conoce como Program Evaluation and Review Technique (PERT). La
técnica PERT y el Método de la Ruta Critica o Critical Path Method, (CPM),
pueden integrarse graficamente produciendo una herramienta de gran
utilidad y tremenda potencia para la gestion de proyectos.

El producto de esta fusion se conoce con el nombre de PERT-CPM.
A continuacién, presentamos el PERT-CPM del ejemplo que hemos

venido desarrollando. Observe con detalle toda la informacién que contiene
y visualice el potencial de esta herramienta.
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IDENTIFICACION DE LA RUTA CRITICA EN UNA RED DE PLANEACION

0oz
— 1
Ao 21 28
15 21 a3 56
INICIO 15 21 21 W Mo FIN
7 12
21 5 T
0o ToAT 17 &
L | 3 — 5 1 8
19 2 5 245 a8 T

Gréfico 14

EJERCICIO: Construye el PERT-CPM para un proyecto con dos
componentes cuyas actividades presentan los siguientes tiempos y
secuencias:

1.- COMPONENTE 1 2.- COMPONENTE 2
N° de Duracion Predecesora N° de Duracion Predecesora
Actividad (Dias) Inmediata Actividad (Dias) Inmediata
1.1 5 - 2.1 12 -
1.2 14 1 2.2 15
1.3 18 2 2.3 7 -
14 32 2 24 6 1,2
1.5 10 3 2.5 10 3
1.6 15 4 2.6 8 4
1.7 17 5,6 2.7 30 4
1.8 12 7 2.8 10 4,5
1.9 5 7 2.9 5 7
1.10 12 7 2.10 15 6,9
1.11 5 8,9 2.11 25 8
1.12 27 10;11 2.12 7 10;11
2.13 10 12
2.14 3 13
Tabla 31

8.2 EL PRESUPUESTO DEL PROYECTO

Después de tener calculados los tiempos del proyecto debemos calcular
los costos del mismo. Nuevamente haremos los calculos de abajo hacia
arriba de acuerdo a la estructura del proyecto. Determinaremos los costos
de las actividades, la sumatoria de los costos de las actividades da el costo
del componente y la sumatoria de los costos de los componentes, da el
costo del proyecto.
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8.2.1 ESTIMACION DE LOS COSTOS DE LAS ACTIVIDADES

El método que se propone a continuacién exige mucho detalle y
dedicacion. Se trata de explorar una a una las actividades, que como
quedaron definidas en una seccion anterior, deben estar vinculadas a un
costo.

Los costos de cada actividad deben ser desglosados en partidas. En la
tabla que proponemos se identifican en forma general las partidas
correspondientes a Recursos Humanos, Materiales y Suministros, Servicios
No Personales, Activos Reales, Viaticos y Pasajes y Otros Costos.

En la partida de Recursos Humanos se cargan todos los costos
vinculados al pago de personal permanente o temporal, incluyendo los
costos de los beneficios sociales a los que hubiera lugar.

En la partida correspondiente a Materiales y Suministros se cargan los
consumibles y materiales que no representen activos, por ejemplo,
alimentos y bebidas, repuestos de equipos, material de oficina, material de
construccion, ropa, cauchos, toner, tintas etc.

En la partida de Servicios No personales, se cargan los costos de
servicios prestados por terceros. Los servicios de electricidad, teléfono,
Internet, correo, publicidad o cualquier servicio que sea prestado por un
tercero que no sea un individuo sino una persona juridica. Los servicios
prestados por individuos, se cargan como personal contratado en la partida
de recursos humanos.

En la partida Activos Reales se cargan los bienes tangibles tales como
vehiculos, maquinarias de cualquier tipo, muebles, inmuebles, equipos
electrénicos y mecanicos, los softwares o programas computacionales,
terrenos, inversiones, etc.

La partida correspondiente a Viaticos y Pasajes puede en ocasiones
considerarse dentro de las partidas de Recursos Humanos (viaticos) y
Servicios No Personales (pasajes). Sin embargo, muchas organizaciones
prefieren ver los costos de viaticos y pasajes, separadamente.

Cualquier otro costo asociado al proyecto se debe cargar en la partida
de Otros Costos; por ejemplo una donacion.

Las actividades no tienen porqué tener costos asociados a todas las

partidas, pero deben tener algun costo asociado. De no tener un costo
directo asociado, debe reconsiderarse su redaccion y evaluar su pertinencia.
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Para cada partida identificada, debera establecerse en una tabla de
costos, la descripcion del recurso, la unidad de medida, la cantidad
requerida de ese recurso, Costo Unitario de esa unidad de medida y el
Costo Total multiplicando el Costo Unitario por la cantidad requerida. El
costo de la actividad se calcula sumando todos los Subtotales por partida.

Ejemplo: Suponga que se desean calcular los costos de la actividad que
se describe a continuacion: Dictar un taller sobre reciclaje de desechos
sélidos. El taller tiene una duraciéon de 03 dias, 08 horas diarias y cupo
limitado a 20 personas. El facilitador principal debe contar con un asistente
permanentemente, para el manejo de la logistica y la organizacion de los
refrigerios, mafana y tarde. El facilitador recibe ademas de los honorarios
por facilitacion, 08 horas de pago por preparacion del curso y el material. Se
entregara certificado de asistencia, material de apoyo y material para
practicas. La actividad se ejecutara en un local arrendado para tal fin. Se
entregara una carpeta de material de apoyo a cada estudiante, una al
facilitador y se guarda una para el archivo.

En primer lugar identifiquemos las partidas vinculadas a esta actividad:

RECURSOS PARTIDA
Facilitador y Asistente

Recursos Humanos

Material de apoyo, material de
practicas, material del facilitador,

certificados. Materiales y Suministros

Servicio de refrigerios, Alquiler de
local. Servicios No Personales

Tabla 32
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Luego se vacia la informacién en la tabla de calculo de costos:

Recursos requeridos

Andlisis de costos

Actividad . L Unidad de CQS“.) Costo total | Sub totales
Partida Descripcion . Cant| unitario
medida Bs Bs. Bs.
Recursos Facilitador Hora/ hombre 32 25.000 800.000
Humanos Asistente Hora/hombre 24 10.000 240.000 1.040.000
Material de apoyo. Carpeta 22 10.700 235.400
preparada.
Dictar un Kit de Material para | Paquete del 20 10.000 200.000
taller Materiales | practicas. estudiante
sobre |y
reciclaje |suministros | Material del Paquete del
de facilitador. facilitador 01 25.000 25.000
desechos
solidos. Certificados Unidad 20 1.500 30.000 490.400
Servicios Alquiler de local Dia de alquiler 03 80.000 240.000
No
Personales | Servicio de Refrigerio/ 132 2.500 330.000
refrigerios persona 570.000
Total de la Actividad Bs. 2.100.400,00
Tabla 33

Cada unidad de medida que no se explique por si sola, debera ser desagregada en un anexo que se
denomina base de calculo. Las bases de calculo, a su vez, deben estar soportadas por presupuestos, recortes de
prensa o alguna fuente de verificacion del costo. Por ejemplo, examinemos la “Carpeta Preparada” de los
estudiantes.
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Base de célculo de la

Carpeta Preparada:

Unidad de medida

Desagregacion

Costo Unitario Bs.

Carpeta Preparada Carpeta plastica tapa dura de 3.500,00
3 ganchos

Boligrafo 850,00

Block de notas 1.350,00

Fotocopias del material 5.000,00

Total 10.700,00

Tabla 34

Al

realizar este calculo para cada una de las actividades que

constituyen un determinado componente, se cuenta con los elementos
suficientes y precisos para discutir el presupuesto del proyecto en forma

objetiva.

Por otro lado, este sistema permite presentar los costos por actividades,
por componentes y por partidas, de manera simultanea.

ESTRUCTURA DE COSTOS DEL EJEMPLO:
TALLER DE RECICLAJE DE DESECHOS SOLIDOS

27%

23%

Senicios no
personales

Materiales y
suministros

Recursos

Gréfico 15

En términos generales, se utiliza la siguiente tabla para calcular el

presupuesto del proyecto.

Se trabaja una tabla independiente para cada componente y luego se
agregan para obtener el Costo total del Proyecto.
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Para poder cargar los costos indirectos, que no son adjudicables a
ninguna actividad en particular, tales como los costos de alquiler de una
oficina del proyecto, costos de coordinacion general y administrativa,
servicios etc. Se puede crear un “Componente Atrtificial” denominado
Actividades Centrales de Direccién - Coordinacion' y alli se vacia toda la
informacion presupuestaria correspondiente, utilizando una tabla similar a la
anterior y dandole el mismo tratamiento que se le da a un componente. Lo
hemos llamado “Componente Artificial”, porque no aparecera como un
componente en la matriz de disefio de objetivos por cuanto no genera
ningun producto.

TABLA PARA CALCULAR EL PRESUPUESTO DE UN PROYECTO:

Componente: XXXXXXXXXXX
Costo total del componente: XXXXXXXXX

Recursos requeridos Andlisis de costos
Actividad Partida Descripcién Unlda_d de Cant. CQSt(.) Costo total Sub
medida unitario totales

Rec. Humanos

Mat. y sum.

Serv. No pers.

Actividad 1 | Activos reales

Viaticos y
pasajes
Otros costos
Sub Total por Actividad 1 XXXXX
Recursos requeridos Andlisis de costos
Actividad Partida Descripcién Unlda_d de Cant. CQSt(.) Costo total Sub
medida unitario totales

Rec. Humanos

Mat. y sum.

Serv. No pers.

Actividad n | Activos reales

Viaticos y
pasajes

Otros costos

Sub Total por Actividad n XXXXX
Sub totales x partidas para el proyecto:
RECURSOS HUMANOS XXXXX MATERIALES Y SUMINISTROS XXXXX
SERVICIOS NO PERSONALES XXXXX ACTIVOS REALES XXXXXXX
VIATICOS Y PASAJES XXXXXX OTROS COSTOS XXXXXX

Tabla 35

12 . . -
En el presupuesto publico venezolano, esa es la funcién que cubren las Actividades
Centralizadas.
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Cuando no sea posible desagregar los costos por actividades, debido al solapamiento de éstos, se procede a
calcular los costos totales desagregados por partidas.

Para ello se utiliza la siguiente tabla de costos:

Recursos requeridos Anélisis de costos

Partida Descripcion especifica del recurso requerido Unidad de Cant. Costo Costo Sub total x
medida unitario total partida

Recursos
humanos

Materiales y
suministros

Servicios no
personales

Activos
reales

Viaticos y
pasajes

Otros costos

Total del Proyecto

Tabla 36
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Capitulo 9 : EL DOCUMENTO DEL PROYECTO

Cuanto mas abstracta es la verdad que ensefias, mas falta te hace dirigir los
sentidos hacia ella.
Nietzsche

Una vez que se cuenta con toda la informacién que arroja el proceso de
evaluacion Ex Ante, disefio y conceptualizaciéon, se puede proceder a
organizar la informacién en un documento que se denomina documento del
proyecto. En la mayoria de los casos, las organizaciones que analizaran los
proyectos tienen disefiados sus propios formatos para la presentacion de
los documentos. No debe caerse en el error de pensar que preparar un
proyecto es llenar los formatos. Todo proyecto requiere de los analisis,
calculos y estudios que se han presentado hasta este punto. La informacion
debera luego adecuarse a los formatos que se requieran, pero la légica de
la conceptualizacion no debe partir de los formatos.

Para comenzar a llenar formatos, es necesario que el disefio en el que
se esta trabajando, tenga un buen grado de consistencia y desarrollo. Para
determinar ese grado de consistencia y desarrollo se propone aplicarle al
documento la “prueba del acido”. Esta prueba se aplica llenando con la
mayor objetividad posible una tabla de 20 criterios. Cada criterio debe ser
evaluado en una escala en la que el 0 representa ausencia de desarrollo del
criterio y el 5 criterio perfectamente desarrollado. Después de valorar cada
criterio se realiza la sumatoria y se coloca al pie de la tabla. El valor
obtenido indica el grado de desarrollo en el que se encuentra la
conceptualizacion del proyecto.

9.1 TABLA PARA LA APLICACION DE LA “PRUEBA DEL ACIDO”

Esta es una lista de chequeo que se puede aplicar al material que
tengamos preparado para saber si estamos en condiciones de presentar un
documento completo para nuestro proyecto. Cuando la aplicacion de esta
prueba indique que el grado de desarrollo del disefio es del 100%, entonces
se puede comenzar la preparacion formal del documento. En caso contrario,
debe regresarse sobre los criterios que no hayan logrado los 5 puntos y
trabajar en ellos.
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Criterio Escala

1. El Fin esté claramente expresado. 0 23

2. Los indicadores de Fin son verificables en términos de 0 2|3
cantidad, calidad y tiempo.

3. El Proyecto tiene un solo Propésito y esta claramente 0 23
expresado.

4. Los indicadores de Propdsito no son un resumen de los 0 2|3
Componentes, sino una forma independiente de medir el
logro del Propésito.

5. Los indicadores de Propdsito sélo miden lo que es 0 213
importante y estan expresados en términos de cantidad,
calidad y tiempo.

6. Los indicadores de Propésito miden los resultados 0 23
esperados al final de la ejecucion del Proyecto.

7. Los Componentes del Proyecto estan claramente 0 2|3
expresados y en forma de resultados.

8. Todos los componentes son necesarios y suficientes para | 0 23
cumplir el Propdsito.

9. Los indicadores de Componente son verificables en 0 23
términos de cantidad, calidad y tiempo.

10. Las actividades identifican todas las acciones necesarias 0 213
para recoger informacion sobre los indicadores.

11. Las actividades son las tareas para las cuales se incurre en| 0 2|3
costos para completar los Componentes.

12. Se ha realizado la estimacién de tiempos para cada una de | 0 23
las Actividades de los Componentes del Proyecto.

13. Se ha realizado una estimacion de costos para cada una de| 0 2|3
las Actividades de los Componentes del Proyecto.

14. La estimacion de costos del Proyecto es realista y esta 0 213
fundamentada en una base de célculo visible.

15. Se presentan las Actividades en un Diagrama de Gantt. 0 213

16. Se cumple el encadenamiento légico del Proyecto desde 0 2|3
las Actividades hasta el Fin.

17. Los supuestos son externos, importantes y probables. 0 213

18. Los medios de verificacion son coherentes con los 0 2|3
Indicadores propuestos e indican claramente donde puede
hallarse la informacién para verificar cada indicador.

19. El Marco légico define la Informacion necesaria para la 0 2|3
evaluacion Ex Post.

20. El documento presenta elementos adicionales que 0 213
enriqguecen la presentacion del Proyecto.

% de desarrollo del disefio
Tabla 37
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Si no se dispone de un formato particular, se ofrece a continuacién un
formato bastante completo que podria ser utilizado para preparar un
documento de proyecto. El formato de documento que se presenta, es una
traduccién del autor, con algunas pequefias modificaciones del documento
exigido por la Comision Europea para la presentacion de proyectos a la

linea presupuestaria B7-6000

' de apoyo a la sociedad civil organizada.

El documento que se propone a continuacién tiene cuatro grandes
secciones:

A) La ficha del proyecto.

B) El resumen ejecutivo.

C) La matriz del marco légico.

D) La descripcion de la propuesta.

9.2 Fichadel Proyecto (1 pagina)

NGO~ LN =

Nombre del Proyecto (sale del propdsito).

Breve descripcién del proyecto (4 lineas).
Ubicacion detallada.

Duracion total del proyecto (expresada en meses).
Responsable de la ejecucion.

Responsable de la operacion.

Costo total del proyecto.

Monto solicitado en financiamiento.

9.3 Resumen Ejecutivo (Max. 4 Paginas)

©ooNOO

Nombre del proyecto.

Ubicacion geografica.

Antecedentes y contexto de desarrollo (problema a resolver, causas
y manifestaciones mas relevantes del problema, consecuencias).
Intervencion.

4.1 Fin del proyecto.

4.2 Proposito del proyecto.

4.3 Componentes del proyecto.

Estrategia y metodologia de trabajo.

Viabilidad.

Seguimiento y evaluacion.

Cronograma.

Plan de Financiamiento.

13 Lignes directrices a I'usage des ONG demanderesses d’un cofinancement & formulaires de
demande de cofinancement. Ligne budgétaire B7.6000
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9.4 Matriz de Marco Légico del Proyecto

Incluir la matriz tal como se presentd en una seccién anterior:

RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
NARRATIVO DE VERIFICABLES DE VERIFICACION
OBJETIVOS LOGRO
FIN INDICADORES DE FIN MEDIOS DE SUPUESTO DE
VERIFICACION DE FIN | SOSTENIBILIDAD
PROPOSITO INDICADORES DE MEDIOS DE SUPUESTO PARA
PROPOSITO VERIFICACION DE AVANZAR HACIA EL
PROPOSITO FIN
COMPONENTES DESCRIPCION DEL MEDIOS DE SUPUESTOS PARA
COMPONENTE VERIFICACION DE LOGRAR EL
RESULTADOS PROPOSITO
ACTIVIDADES RESUMEN MEDIOS DE SUPUESTOS PARA
PRESUPUESTARIO VERIFICACION DE LA ENTREGAR LOS
EJECUCION COMPONENTES
FINANCIERA
Tabla 38

9.5 La Descripcién Completa de la Propuesta

1. Nombre y ubicacion del proyecto.

Debe incluir la localizacién detallada Estado, Municipio, Ciudad o
Pueblo donde se llevaran a cabo las actividades; debe incluir un mapa o

plano del sector.

2 Antecedentes del proyecto.

2.1 Contexto de desarrollo.
2.2 Programas existentes en la zona y pertinentes al contexto del
proyecto.
Organismo Actividades que desarrolla

Organizacion 1

Organizacion 2

Tabla 39

3 Vinculacion con las politicas del organismo financiador.

4 Principales conclusiones y recomendaciones de estudios
preliminares realizados en la zona.
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5 Problema a resolver.

Descripcion y analisis del problema a resolver. Debe senalar el

problema y utilizar alguna técnica de analisis causal que permita la
seleccion de los aspectos claves o determinantes a ser resueltos
por el proyecto.

6 Participantes / Beneficiarios y actores principales involucrados.

6.1

6.2
6.3
6.4

Descripcion y analisis de los intereses de los Beneficiarios /
Participantes
Criterios de seleccion de los Beneficiarios / Participantes.
Actores principales de la ejecucién y su interaccion.
Rol de cada uno de los actores y de los Beneficiarios /
Participantes en las diferentes fases del Proyecto.

Para presentar de forma esquematica la participacion de cada actor se
puede utilizar el esquema que sugiere la siguiente tabla.

Actividades de acuerdo con las fases del proyecto

Actores
Principales | Concepcion PLESE o) Gestion Seguimiento | Evaluacion
marcha
Descripcion | Descripcion | Descripcion | Descripcion | Descripcion
de las de las de las de las de las
actividades actividades actividades actividades actividades
Participante . QGI . QGI . QGI . QGI . QGI
1 participante 1 | participante 1 | participante 1 | participante 1 | participante 1
enla en la puesta | en la gestion | en el control enla
concepcién en marcha | del Proyecto y evaluacién
del Proyecto | del Proyecto seguimiento final del
del Proyecto Proyecto
Descripcion | Descripcion | Descripcion | Descripcion | Descripcion
de las de las de las de las de las
actividades actividades actividades actividades actividades
Participante . c.iel . c.iel . c.iel . c.iel . c.iel
n participante n | participante n | participante n | participante n | participante n
enla en la puesta | en la gestion | en el control enla
concepcién en marcha | del Proyecto y evaluacion
del Proyecto | del Proyecto seguimiento final del
del Proyecto Proyecto

Tabla 40
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7 Laintervencion

7.1 Fin del Proyecto
¢, Cual es el objetivo global mas amplio al cual contribuira la
operacion? (Resultado a largo plazo con el cual contribuira el
Proyecto).
7.2 Propésito del Proyecto
¢, Cual es el impacto directo que desea ser alcanzado con la
entrega de las obras, bienes y servicios que generara el proyecto?

7.3 Componentes del proyecto.
Los componentes son las obras, servicios, capacitaciones y
en general, los productos que se requiere sean ejecutados y
entregados por el proyecto de acuerdo al contrato. Deben ser
expresados en forma de trabajo terminado.

7.4 Vinculacion de Productos y Resultados.

Expresar a través de una sencilla tabla, cudles son los
productos que se generaran y cuales los resultados que se asocian
a esos productos.

Productos, bienes o servicios Resultados esperados

Tabla 41

8 Descripcion de los componentes en forma de indicadores de logro.

Estas descripciones deben ser breves pero precisas, una para
cada componente. Deben especificar cantidad, calidad vy
oportunidad de las obras, servicios, etc. que deberan entregarse.
Los resultados concretos propuestos deben ser mensurables dado
que estos resultados son la base para evaluar el impacto final de
desarrollo. Es muy util presentarlos en una tabla resumen como la

siguiente:
Componentes Indicadores de logro
1. Componente 1 Descripcién del componente 1
2. Componente n Descripcion del componente n
Tabla 42
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9 Actividades requeridas para el logro de cada componente.

Debe especificarse el conjunto de acciones que es necesario
desarrollar para lograr cada uno de los componentes del proyecto.

Componentes Actividades

Actividad 1.1
Actividad 1.2

Componente 1 Actividad 1.3

Activi.dad 1.n

Actividad n.1
Actividad n.2

Componente n Actividad n.3

Actividad n.n

Tabla 43
10 Cuadro de estimacion de tiempos y orden de ejecucion
Debe hacerse una lista en orden cronoldgico y considerando la

secuenciacion de todas las actividades. Si es posible presentar una
red de planeacion (PERT-CPM).

Actividades Duracion Predecesora
(dias) inmediata
AAAAA
2 | BBBBBB
3 |ccceee
n | XXXXX

Tabla 44
11 Suposiciones o riesgos de la Intervencion
Son los acontecimientos que estan fuera del control del gerente
o responsable de ejecutar el proyecto y que pueden comprometer el

logro de los objetivos. Por ejemplo, condiciones politicas y
socioecondmicas, ambiente fisico, amenazas de lluvia intensa, etc.
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12 Puesta en marcha.

12.1 Organizacion y Procedimientos.
12.2 Recursos humanos y materiales requeridos.

13 Factores de viabilidad.

Esta parte se refiere a la sustentabilidad tanto de las actividades
del proyecto y la organizacién que lo pone en marcha y/o, de otras
estructuras de organizacion popular responsables del proyecto.

13.1 Viabilidad de las actividades del proyecto.
Indique claramente:

¢ Quién sera responsable por la continuacién y gerencia de
las actividades del proyecto después que haya sido
completado?

¢, Qué medidas para la construccion de capacidades estan
previstas y para quiénes?

¢, Coémo sera gerenciado el proyecto?

¢,Como ha sido asegurada la apropiacion de la tecnologia
que se requiere para la operacion del proyecto?

¢, Coémo sera asegurada la sustentabilidad sociocultural?

¢, Como sera asegurada la sustentabilidad financiera futura?
¢, Quién sera el titular de la propiedad de los bienes muebles
e inmuebles adquiridos bajo el proyecto?

13.2 Viabilidad de la organizacion ejecutora.

Si es requerido, ¢qué medidas de capacidad de
construccion estdn propuestas para asegurar que la
organizacion responsable del proyecto sera capaz de
llevarlo a cabo una vez que el cofinanciamiento llegue a su
fin?

¢,Coémo sera asegurada en el futuro la sustentabilidad de la
estructura central de la organizacién y de los costos en
marcha (gastos de personal y gastos generales)?

13.3 Proyectos de formacion profesional y técnica.

¢, Qué medidas han sido tomadas para garantizar que el
entrenamiento es adecuado a las necesidades? Por
ejemplo, a través de estudios de mercado y empleo,
iniciativas de creacion de empleo, etc.

Indique el plan de capacitacion previsto para los
participantes.
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13.4 Recuperacion (Mantenimiento) de las inversiones.

— Indique a través de un analisis de Costos/Beneficios cual es
el plan de recuperacion de la inversion (Si aplica).

— ¢Cudles son las previsiones que se han tomado para
garantizar el mantenimiento de las obras y servicios
producto de este proyecto, por parte de las entidades
ejecutoras o de la comunidad?

Las viabilidades también pueden organizarse de acuerdo a los momentos
de ejecucion y operacion del proyecto; en ese caso podria hablarse de:

14

15

o Viabilidad de implementacion:
Referida a las condiciones técnicas y politicas que son necesarias
para iniciar el proyecto o lograr apoyos para su financiamiento.

e Viabilidad de operacion transitoria:
Referida a las condiciones para iniciar la ejecucion y operar el
proyecto durante su primer afo.

e Viabilidad de operacion estable:

Referida a las condiciones que deben prevalecer para que el
proyecto pueda funcionar una vez que los apoyos financieros o
técnicos externos lleguen a su fin. Supone también la revision de la
sostenibilidad financiera del proyecto.

Seguimiento y Evaluacion de Resultados.

14.1 Plan de seguimiento para cada fase del proyecto.
14.2 Indicadores de logro para Objetivos, Resultados.
14.3 Medios de verificacion de los Indicadores de logro.
14.4 Auto evaluaciones.

14.5 Evaluaciones externas de iniciativa del ejecutor.
14.6 Evaluaciones externas de iniciativa del Financista.

Cronograma del proyecto.
15.1 Diagrama de Gantt segun Actividades.
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16 Presupuesto.

16.1 Resumen Presupuestario:

Parte A - Costos financieros Parte B - Plan de financiamiento % del % del
ORIENTACION DEL Bs. CONTRIBUCIONES Bs. total de | total de
GASTO FINANCIERAS cpntrlb. contrib.
financ.
a) Gastos de Inversién a) Contribucion
solicitada

b) Equipos

b) Contribucion del ente
ejecutor

c) Materiales y
Suministros

c) Contribucion de
donantes privados

d) Recursos Humanos

d) Otros financiamientos
publicos

e) Viaticos y gastos de
alimentacién

e) Contribuciones
comunitarias

f) Servicios no personales

Total de las
contribuciones
financieras

g) Gastos de
funcionamiento

DESGLOSE DE CONTRIBUYENTE

PREVIAMENTE COMPROMETIDOS

S FINANCIEROS

h) Otros costos NOMBRE Bs. % del % del
total de | total de
contrib. | contrib.
financ.

i) Costos contractuales 1.

Sub total 2.
Imprevistos 3.
Total de costos directos 4.
5.
CONTRIBUCIONES EN ESPECIE
DESCRIPCION Bs. % del
total de
contrib
f)
9)
h)
Total de Contribuciones
en especie
MONTO TOTAL DE LAS CONTRIBUCIONES
CATEGORIA Bs. % del % del
total de | total de
contrib. | contrib
financ.
Total contribuciones 100%
financieras
Total contribuciones no
financieras

Tabla 44

Total general
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16.2 Presupuesto por Partidas generales para cada componente:

Partidas generales por componente

1. -Componente 1.

Partidas generales Bs.

Recursos Humanos

Materiales y suministros

Servicios no Personales

Activos

Viaticos y pasajes

Otros costos

| Total de componente 1:

2. -Componente 2;

Partidas generales Bs.

Recursos Humanos

Materiales y suministros

Servicios no Personales

Activos

Viaticos y pasajes

Otros costos

| Total de componente 2:

n. -Componente n:

Partida generales Bs.

Recursos Humanos

Materiales y suministros

Servicios no Personales

Activos

Viaticos y pasajes

Otros costos

| Total de componente n:

Tabla 45
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16.3 Presupuesto detallado por Actividades
Componente: XXXXXXXXXXX
Costo total del componente: XXXXXXXXX

Recursos requeridos Andlisis de costos

Actividad Partida Descripcion Unidad de Cant. | Costo Costo Sub total x

No. i medida unitario total partida

Recursos humanos

Materiales y
suministros

Servicios no
personales

Activos reales

Viaticos y pasajes

Otros costos

Total de la actividad

Tabla 46*

* Esta tabla debe repetirse para cada una de las actividades de cada uno de los componentes. La sumatoria de los costos totales de las
actividades genera el costo total del componente. No debe olvidarse considerar los costos relativos a los medios de verificacion.
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16.5 Presupuesto desagregado por partidas

Recursos requeridos

Andlisis de costos

Partida

Descripcion especifica del recurso requerido

Unidad de
medida

Cant.

Costo Costo
unitario total

Sub total x
partida

Recursos
humanos

Materiales y
suministros

Servicios no
personales

Activos
reales

Viaticos y
pasajes

Otros costos

Tabla 47*

Total del Proyecto

* En esta tabla deben aparecer todos los recursos requeridos para la ejecucion y operacion del proyecto.




Parte 2: EL SEGUIMIENTO
Capitulo 10: EL SEGUIMIENTO Y CONTROL

La evaluacion es siempre critica y tiene por fin el descubrimiento y la eliminacion de
errores.
Karl R. Popper

Una vez iniciada la ejecucion del proyecto, debera trabajarse arduamente
en hacerle seguimiento como mecanismo de garantizar los resultados
previstos. Como quiera que se ha establecido que la regla de oro para la
gerencia de proyectos es: Terminar a tiempo, ajustado al presupuesto y
conforme a las especificaciones, vamos a presentar un conjunto de
herramientas que permiten controlar esos elementos.

10.1 EJECUCION SEGUN CRONOGRAMA Y PRESUPUESTO

Nada resulta de mayor utilidad para controlar la ejecuciéon que
apoyarse en graficos. Los graficos cartesianos que combinan una escala
temporal en un eje con la variable que desea controlarse en el otro, son
excelentes para visualizar a tiempo las posibles desviaciones. La regla
general es graficar la situacion planificada de acuerdo a los pardmetros
establecidos en el documento del proyecto, e ir construyendo paralelamente
sobre ese mismo gréfico la situacion real que se va generando durante la
ejecucion del proyecto.

Ejemplos:

CONTROL DE LA EJECUCION PRESUPUESTARIA

3500 -
3000
2500 -

2000 -
1500 = —e— Ejecutado

—a— Planificado

1000 -
500 -|
o+ b= - -

@ o ©

e?\ @Q/e?{b @ve?ﬁ A 6’\00.’ .
NENIRUIRN RN N @0@??

Grafico 16
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a) En el grafico 16 se puede apreciar un proyecto cuyo plan era gastar
Bs.3000 millones en un lapso de 10 meses. El gasto acumulado hasta el
Mes 5 esta por encima del gasto previsto y al proyectar la linea de ejecucion
el proyecto se quedara sin presupuesto en el Mes 8, dos meses antes de su
culminacioén.

b) Un proyecto que pretende construir 100 viviendas en 1 afio, se
encuentra en el tercer trimestre de ejecucion, con la produccién planificada
para el primer trimestre. En el grafico se puede proyectar el tremendo ajuste
de produccién que debera realizarse, si se pretende alcanzar la meta en el
tiempo previsto.

CONTROL DE ENTREGA DE PRODUCTOS

120
100 /A
80 / /.,‘

—a— Planificado
60 + \ .
/ S \\ —e— Ejecutado
40

Linea de
ajuste

1ertrim. 2do trim. 3ertrim. 4to trim.

Gréfico 17

¢) Un proyecto propone la disminucién de los casos de inasistencia en una
escuela de 395 casos al mes, a 30 casos al mes, en un periodo de 1 ano.
Se puede proyectar la disminucién en linea recta como situacion planificada
y visualizar si la ejecucién se va ubicando por encima o por debajo de esa
linea promedio. En el grafico 18, se muestra un ejemplo en el que la
ejecucion va superando las expectativas.
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CUMPLIMIENTO DE METAS

450
400
350
300
250
200
150
100

50

mmm Inasistencias
registradas

—e— Reduccion de
inasistencias
planificada

1er trim. 2do trim. 3er trim. 4to trim.

Gréfico 18
10.2 CONTROL DE CUMPLIMIENTO DE TAREAS ASIGNADAS

Visualizar el avance en el cumplimiento de las tareas que les han
sido asignadas a distintos miembros del equipo de trabajo, puede resultar
complicado. La sugerencia es crear un poligono para cada responsable, que
tenga tantos lados, como tareas se le hayan asignado bajo su
responsabilidad. Se ubica el centro de la figura y se divide usando los
vértices. Cada tarea ejecutada se va coloreando en el sentido de las agujas
del reloj. Se puede hacer un grafico paralelo para mostrar la situacion
deseada y comparar con la real.

Ejemplo: Xidicari, Jeréonimo, Paula y Sebastian forman parte de un
equipo de trabajo. A Xidicari se le han asignado 6 tareas; a Jerénimo 3; a
Paula 5 y a Sebastian 4. Construimos un hexagono para Xidicari, un
triangulo para Jerénimo, un pentagono para Paula y un cuadrado para
Sebastian.

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Comentarios

Hidicar ha
ejecutads 2
de B tareas

Hidicari

Jerénims ha
completado
Sus tareas

A Paula le
resta 1 tarea
por ejecutar

Sehastan solo
ha completads
1 tarea

Paula

Sebastan

X
Jerénime A
&
e

Grafico 19
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10.3 EL DIAGRAMA DE GANTT

El diagrama de Gantt, también conocido como diagrama de barras, es particularmente Util para visualizar
cuando iniciar y cuando terminar las actividades. Distintas variantes pueden ser utilizadas, pero en términos
generales lo que debe hacerse es colocar las actividades en las filas de una tabla y el cronograma de ejecucion

en una escala temporal horizontal

Ejemplo: Diagrama de Gantt para la realizacion de un componente correspondiente a un servicio de

mantenimiento preventivo y correctivo de sumideros.

o Duracién Predecesora Meses
No Actividades (meses) Inmediata
No. 4 5

c1 Mantenimiento preventivo y correctivo de

sumideros
1 Ubicar, destapar y verificar los sumideros 1
2 Achicar y limpiar con camiones de vacio 1% 1
3 Realizar diagnéstico de cada pozo 1 2
4 Aplicar los correctivos a los que haya lugar 2% 3 f
5 Dar induccién sobre el mantenimiento de 1 4

sumideros
6 Evaluar el componente 1 5

Gréfico 20
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Un ejemplo de seguimiento con diagramas de Gantt seria el siguiente:

o Duracién Predecesora Meses
No Actividades (meses) Inmediata
No. 1 2 4 5 6 7 8

c1 Mantenimiento preventivo y correctivo de

sumideros
1 Ubicar, destapar y verificar los sumideros 1
2 Achicar y limpiar con camiones de vacio 1% 1 N\
3 Realizar diagnéstico de cada pozo 1 2
4 Aplicar los correctivos a los que haya lugar 2% 3
5 Dar induccion sobre el mantenimiento de 1 4

sumideros
6 Evaluar el componente 1 5

Grafico 21

Esta linea de corte
trazada al inicio del mes
5 indica que la ejecucion
(barras de rayas) esta por
debajo de lo planificado
(barras solidas)
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Se puede controlar graficamente (Grafico 21) la ejecucion del
proyecto resaltando encima o al lado de la barra del tiempo planificado, otra
barra que indique el tiempo que efectivamente se ha consumido en la
ejecucioén de la actividad. Ademas, se pueden incluir lineas verticales en un
momento determinado, para hacer cortes de evaluacion y apreciar el estado
de atraso o adelanto que pudieran tener las actividades respecto a ese
corte. A pesar de la potencia que tienen los graficos, lo que es fundamental
hacer, es construir una bateria de indicadores que permitan hacerle
seguimiento a los distintos elementos del proyecto en cada una de sus
fases.

Indicadores que permitan el control de Costos, Tiempos Yy
Cumplimiento en la ejecucién de actividades y el logro de metas, son de
mucha utilidad. En muchos casos son relaciones del tipo: Ejecutado /
Planificado, que luego se multiplican por 100 para expresarlos en forma de
porcentajes.

10.4 INDICADORES GENERICOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL™

Ejemplos de Indicadores genéricos que pueden utilizarse en el
seguimiento de proyectos son:
1) Cumplimiento de la Programacién Presupuestaria:

i) Monto Ejecutado / Monto Proyectado * 100 (por componente)

i) Ejecutado acumulado en el afio / Proyectado para el afio * 100

2) Gasto:
i) Gastos Operativos / Gastos Totales * 100 (por componente)
i) Gasto total por beneficiario

3) Grado de cumplimiento por Actividad:
i) Actividades y tareas ejecutadas vs. Actividades y tareas
programadas
i) Tiempo real de ejecucion de Actividades:
iii) Tiempo empleado / Tiempo previsto *100 (por actividad)

4) Cumplimiento de metas:

i) Prestacion realizada / prestacién proyectada * 100

5) Cumplimiento de Prestaciones:
i) Prestacion concluida / Prestacion iniciada * 100

Y Fuente: Gestion Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados.
SIEMPRO-UNESCO
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El seguimiento solamente tiene sentido cuando se utiliza para tomar
decisiones que permiten hacer reajustes, revisiones y mejoras. Si no existe
la voluntad de corregir las desviaciones detectadas, el control del proyecto
no tiene razén de ser.

10.5 LA GERENCIA EN OPERACION

El control del proyecto requiere, ademas de graficos y herramientas
técnicas, que el gerente del mismo, sea capaz de liderar y motivar al equipo
de trabajo.

En el libro Los 7 habitos de la gente altamente efectiva™ se
presentan los principios generales que cada gerente de proyecto debe
desarrollar:

Tener iniciativa.

Comenzar con el final en la mente

Poner primero lo primero.

Pensar en ganar/ganar.

Buscar primero comprender, y luego ser comprendido.
Buscar sinergias.

Autorenovacioén y actualizacién constante.

NogohrwN =

Por otro lado, Eugene Raudsepp16 ha enunciado doce pautas para
un liderazgo de proyecto eficaz:
1. No sobredirigir, sobreobservar, ni sobreinformar.
2. Reconocer y apreciar las diferencias individuales de cada persona.
3. Ayudar a los subordinados a mirar los problemas como cambios.
4. Evaluar a los empleados de acuerdo al tipo de contribuciéon creativa que
pueden hacer.
Permitir a los individuos mayor libertad para orientar su propio trabajo.
Entrenarse y modelar como responder a los aspectos positivos de las
ideas propuestas, en lugar de reaccionar a los negativos.
7. Desarrollar mayor tolerancia a los errores.
8. Ofrecer una atmosfera segura frente a los fracasos.
9. Ser un facilitador con recursos en lugar de un jefe controlador.
10. Actuar como un amortiguador entre los empleados y las quejas de la
alta gerencia.
11. Fomentar la creatividad.
12. Asegurarse de transmitir las ideas innovadoras y dar el reconocimiento
debido a quien las generd.

15 Stephen Covey (1989)
18 Handbook of creative managers (1987)
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Parte 3: LA EVALUACION EX POST

Capitulo 11: LA EVALUACION DE RESULTADOS E IMPACTOS

El dnico hombre que no se equivoca es que nunca hace nada.

Johann W. von Goethe

La evaluacion Ex Post, se va a interesar basicamente en la

valoracion de los resultados y de los impactos generados por el proyecto.

11.1 CONCEPTOS GENERALES:

a)

b)

d)

f)

g)

EFECTO: Es todo comportamiento o acontecimiento del cual puede
razonablemente decirse que ha sido influido por algun aspecto del
programa o proyecto. (Bond, 1985). Los efectos que se vinculan a los
objetivos, son previstos, buscados, positivos y relevantes.

IMPACTO: Resultado de los efectos de un proyecto (ONU 1994).

RESULTADOS BRUTOS: Cambios que se observan en la poblacién
objetivo, después que el proyecto ha estado funcionando durante un
tiempo suficientemente largo, para que tales modificaciones sean
observables.(Bond, 1985)

RESULTADOS NETOS: Alteraciones en el grupo meta que pueden
atribuirse Unica y exclusivamente al proyecto (Bond, 1985). En este
sentido, los resultados netos y los impactos, son equivalentes.

EFECTIVIDAD: Es la relacion existente entre los resultados reales y los
objetivos planificados. Expresa el logro concreto de los fines, objetivos
y metas deseadas.

EFICACIA: Grado en el cual se alcanzan los objetivos y metas del
proyecto en la poblacion beneficiaria, en un periodo determinado,
independientemente de los costos que ello implique.

EFICIENCIA: Relacion existente entre los productos y los costos de los
mismos. Implica minimizar costos 0 maximizar la produccion.

Los enfoques de evaluacion privada y evaluacion social se pueden

volver a utilizar para realizar Evaluaciones Ex Post. Los procedimientos a
seguir, son exactamente los mismos que se presentaron en la seccion
correspondiente a la Evaluacion Ex Ante, con la diferencia de que los
valores utilizados para los resultados, no son hipotéticos sino resultados
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reales.

De modo que se pueden generar en este momento evaluativo,

indicadores sobre Valor Actual Neto, Tasa Interna de Retorno desde el
enfoque privado, o Costo total, Costo por Beneficiario y Costo Efectividad,
desde el punto de vista social.

11.2 LA EFECTIVIDAD, LA EFICACIA Y LA EFICIENCIAY

Adicionalmente se pueden crear indicadores para determinar la Efectividad,
la Eficacia y la Eficiencia del proyecto.

e)

El procedimiento sugerido es el siguiente:

Identificar los objetivos y las metas de resultado del proyecto.
Identificar los indicadores de resultado, previamente construidos en el
disefio para cada objetivo.

Recolectar y procesar la informacion de los indicadores.

Sobre la base de la informacion recolectada y procesada, contrastar los
datos considerando las siguientes categorias claves:

M = Meta total prevista del resultado.

T = Tiempo previsto del resultado.

R = Recursos previstos para el resultado.

L = Meta alcanzada del resultado (Logro).

Tr = Tiempo en el que efectivamente se logré el resultado.

Rr = Recursos realmente ejecutados para alcanzar el resultado.
Analizar el cumplimiento de las metas de resultado, utilizando las
siguientes formulas:

Andlisis de la efectividad: (L /M) * 100
Andlisis de la eficacia: [ (L*T) /(M *Tr) ] * 100
Analisis de la eficiencia: [ (L*T*R)/(M*Tr*Rr )] * 100

Registrar la informacion obtenida.

Ejemplo: Un proyecto de mejoramiento del rendimiento estudiantil se
propone atender 1.500 estudiantes en un lapso de 9 meses, a un costo de
Bs. 15.000.000. Al cabo de 1 afo, se logra finalizar el proyecto atendiendo
1.650 alumnos a un costo de Bs.20.000.000. Determine una medida
porcentual de la Efectividad, la Eficacia y la Eficiencia del citado proyecto.

7 Fuente: Gestion Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados.
SIEMPRO-UNESCO
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En primer lugar se identifican y cuantifican las categorias claves:

Dimension

Valor planificado para
la categoria

Valor resultante para
la categoria

Alcance de Objetivos

Meta = Atender
1500 estudiantes

Logro = Se atendieron
1650 estudiantes

Costo Presupuesto solicitado: | Presupuesto ejecutado:
Bs. 15.000.000 Bs.20.000.000

Tiempo Duracién prevista: Tiempo de ejecucion:
9 meses 12 meses

Tabla 48

De modo que las variables pueden expresarse como:
M=1500 L=1650 R=15 Rr=20 T=9
e Analisis de la efectividad: (L/M ) * 100, es decir
(1650/1500)*100 = 110 %
e Analisis de la eficacia: [ (L*T)/ (M * Tr)] * 100, en este caso
((1650%9)/(1500%12))*100 = 82.5 %

e Analisis de la eficiencia: [ (L*T*R )/ (M * Tr*Rr)]* 100, considerando

los valores obtenidos seria:
((1650*9*15)/(1500*12*20))*100 = 61.9 %

Tr=12

Ademas de estos indicadores, se pueden construir otros que den
informacion especifica sobre los logros, tiempos y costos desagregados por
area geografica o de intervencion, segun la complejidad y las caracteristicas

del proyecto.

11.3 VALORACION DE LOS PRODUCTOS *%:

Los productos generados por el proyecto, pueden ser objeto de las

siguientes evaluaciones:

1) Costo:

i) Costo unitario de la prestacion por area geografica. En el caso
de que el proyecto se aplique en distintos sectores geogréficos,
es importante saber el costo real por area geogréafica.

i) Costo unitario de la prestacion por area de intervencion. Si el
proyecto tiene varios focos de intervencion, es importante
valorar el porcentaje de los costos que cada foco utiliza.

'8 Fuente: Gestion Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados.

SIEMPRO-UNESCO
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2) Calidad:

i) Tipo de prestacion ofrecida, en relaciéon con los requerimientos
de la prestacion definida por el proyecto. Se trata de valorar en
qué medida responde el servicio o producto ofrecido a las
expectativas de calidad de los beneficiarios.

i) Tipo de prestacion ofrecida en relacidon con los requerimientos
de la demanda ciudadana. En este aspecto se valora la
pertinencia del producto o servicio ofrecido, con relacién a los
requerimientos de los beneficiarios.

i) Uso efectivo de las prestaciones del Proyecto por sus
beneficiarios. El uso que efectivamente se haga del servicio o
producto generado por el proyecto, definira el valor real de su
inversion, facilitara su sustentabilidad y potenciara su
replicabilidad.

i) Perspectiva del usuario. Este novedoso aspecto cobra cada dia
mas importancia en la evaluacion de resultados; se trata de
establecer una evaluacion segun el usuario directo,
independientemente de los valores que arrojen las otras
evaluaciones técnicas.

11.4 LA VALORACION DE LA COBERTURA™

Se establecié al momento de hacer el disefio, la importancia de la
correcta definicion de la cobertura del proyecto y las previsiones sobre las
posibles filtraciones o extensiones en el uso de los servicios o productos. De
modo que, estos aspectos también deben ser considerados en la evaluacién
de los resultados.

1) Meta de Cobertura:
i) (Beneficiarios que se estim6 atender / Demanda potencial)
*100.

2) Grado de focalizacion:
i) (Beneficiarios que cumplen con los requisitos de focalizacion /
Numero total de atendidos por el proyecto) * 100.

3) Demanda atendida:
i) (Solicitudes atendidas / solicitudes presentadas) * 100

4) Cumplimiento de la meta de Cobertura:
i) (Beneficiarios atendidos / Beneficiarios estimados) * 100

% Fuente: Gestion Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados.
SIEMPRO-UNESCO
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11.5 LA VALORACION DE LOS LOGROS:

Finalmente debemos preocuparnos por la valoracién de los logros
relacionados con los problemas iniciales que dieron origen al proyecto. En la
medida en que se haya avanzado en el logro del Fin y el Propdsito, en esa
misma medida diremos que el proyecto ha sido un éxito en términos de sus
resultados.

1) Indicadores de Fin.

Expresa la medicion de los indicadores previstos a este nivel en la matriz de
marco légico después de que el proyecto haya estado operando durante un
periodo determinado.

2) Indicadores de Propoésito.

Evidencia el alcance real del proyecto de acuerdo a los indicadores
previstos a nivel de Propdsito, para visualizar el éxito real de su ejecucién
con relacion al problema que se queria resolver.

3) Resultados.

a) Son los indicadores que establecen el grado de cumplimiento de los
componentes del proyecto.

b) Resultados positivos no previstos. Son resultados que sin haber
sido previstos, han mejorado una determinada situacion. No puede
dejar de mirarse con mucho detenimiento lo que se produce mas
alla de lo que estaba previsto. La observacién detallada de
resultados no esperados, ha conducido a la invenciéon y / o
descubrimiento de muchas cosas, entre ellas el acero, el
champagne, la viagra, la penicilina, la tela de toallas, el pegamento
de los post it, los microondas, etc. Este tipo de resultados se
conocen como serendipiticos.

c) Resultados negativos no previstos. Son resultados que a pesar de
las buenas intenciones de quien haya planificado el proyecto, se
generan como consecuencia del mismo. Deben ser considerados
con detalle e incorporarse como leccion aprendida para el disefio de
futuros proyectos. El boom de la buhoneria en las entradas y
boulevares de embellecimiento urbano generados por el Metro de
Caracas, son un ejemplo del ello.

20 Anglicismo proveniente de la palabra serendipitous. Esta palabra fue acufiada por el escritor
inglés Orase Walpole a partir de un cuento de hadas de Sri Lanka de titulo Los tres principes
de Serendip, aventureros que hacian descubrimientos por azar en sus travesias.
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UN NUEVO PARADIGMA PARA EL SECTOR PUBLICO:
PRESUPUESTO POR PROYECTOS:

A MANERA DE INTRODUCCION:

Poco tiempo después de haber finalizado el trabajo de escribir y corregir
esta guia metodolégica se le da un giro repentino a la forma de
presupuestar en el sector publico venezolano. Se tomé la decision de
comenzar a presupuestar por proyectos. Sucumbimos a la tentacién de
hablar sobre el tema, y decidimos postergar la publicacion hasta tener
preparado un anexo dedicado al Presupuesto por Proyectos. El espiritu de
estas lineas es que contribuyan de alguna forma, a mejorar la comprension
de la técnica de presupuestacion desde esta nueva perspectiva.

Este no es un documento oficial ni tiene la pretension de sentar las
bases conceptuales del tema. Es mas bien un documento reflexivo basado
en la experiencia personal del autor. Es un aporte de quien lleva afos
pensando el asunto y, quiere contribuir con sus ideas a darle mayor
viabilidad a la iniciativa del Presupuesto por Proyectos.

Ha determinado Carlos Matus en el método de Planificacion
Estratégica Situacional, que la base de un Gobierno efectivo, eficiente y
eficaz, descansa sobre las aristas del llamado Triangulo de Gobierno:

PROYECTO POLITICO

GOBERNABILIDAD CAPACIDAD DE GOBIERNO

Un Gobierno con alta Gobernabilidad pero sin Proyecto que oriente la
accion, es decir, sin un disefio claro de las politicas, produce dispersion,
inconsistencias, desorientacion, incertidumbre, malversacion de recursos.
Un Gobierno con inmensas capacidades técnicas, que permite que la
agenda técnica determine el Proyecto de Gobierno, puede perder la
gobernabilidad y con ello inviabilizar la accién. Un Gobierno con ideas
politicas claras, pero sin gobernabilidad ni capacidades operativas, sirve la
mesa para la corrupcion y hasta para su desplome.
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El desequilibrio de estas tres aristas ha sido el signo que ha dominado
la escena en nuestro pais. La corrupcion y la baja capacidad de logro sus
mas notables manifestaciones.

Los proyectos como base del sistema de planificacion operativa y de
presupuestacion, pueden contribuir significativamente a la busqueda de ese
equilibrio. Sin embargo, decidirse por este método implica lidiar con algunos
problemas inherentes al mismo que si no se atienden pueden producir
nefastas consecuencias.

PROBLEMAS CONSECUENCIAS

El Gobierno en sus distintos niveles, desde el
Ejecutivo Nacional hasta las Alcaldias, entrega
bienes y servicios que no se corresponden con
las necesidades reales de la poblacion. Esto
genera incertidumbre en la  poblacion
beneficiaria, suspicacias con relacion a los

1. Poca claridad en
los  problemas
que se pretende
resolver a través

de los | . . ) o
proyectos. intereses realt_as_ que motivaron la asignacion de
la obra o servicio, y lo que es peor, deja intactos
los problemas reales de la poblacion.
La accion del Gobierno, visto como un todo,
parece desarticulada. Se desarrollan iniciativas a
2. Proyectos nivel local, regional y nacional que pueden
desvinculados resultar incompatibles. La producciéon de bienes
de las politicas | y servicios responde a las iniciativas personales
institucionales. de Directores y/o Ministros, en lugar de

responder a Politicas de Desarrollo. Se pierde la
vision estratégica de desarrollo del Estado.

La desestimacién de algunos planificadores
publicos por el detalle, mal llamado “carpinteria

3. Planificacion de S . . L .
de la planificacion”, permite la ejecucion sin

royectos .
proy control del presupuesto. Genera despilfarro,
carentes de > o : -
corrupcion, desviacidon de dineros publicos,
detalle y . . . y
P entrega de bienes de baja calidad, construccion
especificacion i
; de obras que luego no operan, construccion
operativa.

inconclusa de obras, entrega tardia de productos
a los beneficiarios, complicaciones para acceder
a los beneficios previstos etc.
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PROBLEMAS

CONSECUENCIAS

Poca claridad en
la
correspondencia
entre
actividades,
productos y el
presupuesto
requerido
generarlos.

para

La accién luce desvinculada y espasmddica. Se
dispersan tiempo y recursos en la ejecucion de
acciones circunstanciales, no inscritas en logros
estratégicos. Los entes municipales, regionales
y nacionales, adoptan en gran medida la
gerencia por operativos, sin que con ello se
logre avanzar significativamente en la resolucion
de los grandes problemas de la sociedad
venezolana.

Indefinicion de la
responsabilidad
gerencial en los
casos en que,
por
incumplimiento,
los proyectos no
culminan
exitosamente

Obras inconclusas. Discrecionalidad en la oferta
para la prestacion de los servicios y/o en la
seleccion de los beneficiarios. Malversacion de
los recursos asignados que impide el
cumplimiento de metas. Insubsistencia de
asignacién formal de responsabilidades, que
obligue a los funcionarios a asumirlas, conforme
lo establecen la constitucion y las leyes.
Incredulidad de la poblacion en el Estado, para
solucionar sus problemas, lo que genera
descontento popular.

Inexistencia de

una imagen
clara de como
luciria el
proyecto Si
tuviese éxito y
de los
resultados que
deberian
alcanzarse.

Disminucion en la calidad y cobertura de los
servicios y los bienes entregados.

Imposibilidad de aplicar contraloria social.
Pérdida de transparencia y eficiencia.
Conformismo y aceptacién de cualquier “migaja’
que se desprenda del festin-banquete de la
ejecucién discrecional de los recursos publicos
como un beneficio adecuado a la poblacion.

1

Poca obijetividad
en la evaluacion
de resultados

Ocultamiento de debilidades en el alcance, el
logro y/o la ejecucion financiera. Tergiversacion
de la accion del gobierno y de su eficacia.
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De modo que, debemos cerrar esta introduccion aclarando que no basta
con cambiar el método de presupuestacion. Debe producirse un cambio real
en la técnica y en la légica de presupuestacion si queremos avanzar en la
basqueda del citado equilibrio. No se puede cambiar para que todo quede
igual.

Es ampliamente conocido en el sector publico el hecho de que el ritmo
que le imponen los requisitos administrativos a las Instituciones, supera la
capacidad de éstas para dar respuestas elaboradas en materia de Planes y
Proyectos. Cada organismo del sector publico es un actor social. La
planificacion situacional, nos ha ensefiado que los actores sociales son
altamente creativos y solo en parte siguen reglas. Esa creatividad ha sido
utilizada en ocasiones para dar respuestas institucionales que les permitan
adecuarse al ritmo de las exigencias administrativas. Sin embargo, es
necesario destacar que se le estaria haciendo un flaco favor a la sociedad si
se decide “simplificar” la conceptualizacion de los proyectos, con el Unico
objeto de adecuarlos a los tiempos de entrega fijados por la Oficina
Nacional de Presupuesto o el Ministerio de Planificacion y Desarrollo.

Es necesario trabajar arduamente, con método y disciplina en la
Formulacién de Proyectos. Durante mucho tiempo se ha hecho una
“simulacion” de planificacion y presupuestacion en el sector publico
venezolano. Muchos han sido los presupuestos que se han “armado”
multiplicando por el factor de inflaciéon el presupuesto del afio anterior.
Muchos los “programas presupuestarios” que en la practica,
correspondieron a la estructura organizativa y no a la red de produccion
institucional.

Ahora, no se trata simplemente de cambiar el nombre del método, sino
de cambiar la légica y el método mismo. Para presupuestar por proyectos
eficazmente hay que ser realista, objetivo, detallista al maximo; hay que
obviar los presupuestos anteriores como guia de referencia, hay que prever
los resultados, fijar responsabilidades para cada accion especifica y asumir
las consecuencias derivadas de ello.
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UNA DOCENA DE CONCEPTOS A CONSIDERAR EN EL
PRESUPUESTO POR PROYECTQOS:

1. ACCION ESPECIFICA: Es una operacién concreta, medible y
cuantificable para periodos anuales. Esta asociada a un costo y a un
tiempo de ejecucién. La ejecucién del conjunto de acciones especificas
debe ser necesaria y suficiente, para generar el resultado del cual
forman parte. La accion especifica es un centro de asignacion de
recursos distribuidos en partidas especificas.

2. ACCION CENTRALIZADA: Es aquella que no es posible definir en
términos de proyectos, pero que es necesaria para garantizar el
funcionamiento de las Instituciones Publicas, asi como el cumplimiento
de otros compromisos del Estado. Sus recursos no son directamente
asociables a un unico proyecto. La accién centralizada es una categoria
presupuestaria del mismo nivel que el Proyecto.

3. META: Es la determinacién cualitativa y/o cuantitativa del bien o
servicio que se espera obtener. Se corresponde con los indicadores de
logro que se hayan definido en la planificacion del proyecto.

4. OBJETIVO ESPECIFICO: Es el cambio que se espera lograr en el
problema que se ha identificado como el punto de partida del proyecto
con la entrega de los resultados del proyecto. Su logro coadyuva o
contribuye al logro de algun objetivo definido en los planes estratégicos
de la nacion.

5. PLAN OPERATIVO ANUAL INSTITUCIONAL: Es el conjunto de
Proyectos y Acciones centralizadas que orientaran la accién de un
organismo durante el periodo de un afo. Se debe elaborar y presentar
conjuntamente con el Presupuesto anual del organismo.

6. PRESUPUESTO POR PROYECTOS: Es un instrumento para asignar y
distribuir los recursos publicos, a través de proyectos, a los entes u
organismos nacionales, estadales y municipales en funcion de las
politicas y objetivos estratégicos de la nacion.

7. PROBLEMA: Es una situacion considerada insatisfactoria por un actor

institucional determinado, a la luz de las politicas definidas en los planes
estratégicos de la nacién.
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8. PROYECTO: Es la busqueda de una solucién inteligente al
planteamiento de un problema. Produce bienes y servicios deseables a
la comunidad, su ejecucion esta bajo la responsabilidad de una persona
natural. Tiene una duracion finita y determinada.

9. PROYECTO PRESUPUESTARIO: Es la expresién sistematizada de un
conjunto delimitado de recursos que permiten, en un tiempo
determinado, el logro del resultado especifico para el cual fue
concebido. Se dice Terminal, si el resultado esta dirigido a satisfacer
necesidades y demandas de la poblacion, e Intermedio, si esta dirigido
a mejorar procesos y sistemas de trabajo de la instituciéon o del sector
publico en conjunto. Representa la categoria presupuestaria de mayor
nivel en la asignacion de los recursos.

10. RESULTADQO: Es el producto, bien o servicio que se ~ materializa con
la ejecucién de las acciones especificas. Su generacion es
responsabilidad directa del gerente del proyecto, en la cantidad, calidad
y oportunidad planificadas.

11. SITUACION INICIAL: Es la expresion cuantitatva de las
manifestaciones mas evidentes del problema que origina al proyecto.
Constituye la linea de base que sera utilizada como referencia en las
evaluaciones de impacto del proyecto.

12. SITUACION OBJETIVO: Es una proposicion deseable a futuro para un

periodo determinado. Esta orientada por las categorias mas
desagregadas de los planes estratégicos de la nacién.

LA VINCULACION PLAN PRESUPUESTO:

Una de las primeras precisiones que debe hacerse al asumir la
presupuestacion por proyectos es la relativa a la relacién Plan-Presupuesto.
La estructura del Plan puede estar integrada por Programas y los
Programas estar compuestos por Proyectos. Los Proyectos generan
Resultados (Productos, Bienes y Servicios); esos Resultados se alcanzan al
ejecutar Acciones, y la ejecucidon de esas Acciones supone incurrir en
gastos que se reflejan en el pago de Personal, Materiales y Suministros,
Servicios no personales, la adquisicion de Activos etc. De modo que el
vinculo se produce a ese ultimo nivel; se asigna presupuesto por partidas
especificas a las Acciones que deben ejecutarse. Esto significa que para
poder hacer las asignaciones presupuestarias, es necesario haber definido
previamente las Acciones, los Resultados, los Objetivos y la relacion de
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éstos con las Politicas Institucionales. Dicho de modo mas simple, se debe
primero planificar para luego presupuestar. No se trata de saber primero de
cuanto presupuesto se dispone, para planificar lo que se va a hacer, sino de
saber qué se va a hacer, para determinar cuanto presupuesto se requiere.

El presupuesto es entonces un instrumento del sistema de planificacion
y deberd quedar determinado por éste. No es el presupuesto el que
determina las Acciones, Productos y Objetivos, sino las Acciones las que
determinan el Presupuesto. Por supuesto, no se trata de un proceso
completamente abierto de produccién de Acciones. Estas Acciones deben
ajustarse, por un lado, a las capacidades institucionales de ejecucién, a la
Mision organizacional y en general a la Filosofia de Gestion que se haya
establecido en el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional, y por el otro, a
las orientaciones financieras y de disciplina fiscal establecidas por el
Ejecutivo Nacional.

VINCULACION PLAN OPERATIVO-PLANES ESTRATEGICOS:

Antes de discutir los aspectos metodoldgicos de la vinculacién del Plan
Operativo Anual Institucional con el Presupuesto, es fundamental discutir los
aspectos metodoldgicos de la vinculacion de los Planes Operativos Anuales
Institucionales con los distintos Planes Estratégicos de la Nacion. La Ley
Organica de Planificacion define en su Art. 29 los Planes Nacionales;
algunos son de caracter operativo y otros son de caracter estratégico. Los
Planes considerados estratégicos y que revisten importancia en la
conceptualizacion de los Planes Operativos de la Administracion Central
serian: El Plan Nacional de Desarrollo, EI Plan Nacional de Desarrollo
Regional, los Planes Nacionales de Desarrollo Sectorial y el Plan Nacional
de Desarrollo Institucional. Para el disefio de Planes Operativos en
Gobernaciones y Alcaldias deben considerarse adicional y respectivamente,
los Planes Estadales y Municipales de Desarrollo, que por expresar
directrices de Gobierno para los periodos de gestion correspondientes,
también se consideran de caracter estratégico.

Se deduce del Art. 28 de la Ley Organica de Planificacion, que todos los
planes sefalados anteriormente deben ajustarse a las Lineas Generales del
Plan de Desarrollo Econdémico y Social de la Nacién. De modo que en
nuestro enfoque de trabajo, la vinculacion que sera necesario demostrar es
la que debe existir entre los objetivos perseguidos por los Proyectos y los
objetivos planteados en las Lineas Generales del Plan de Desarrollo
Econdmico y Social de la Nacion.

Las Lineas Generales del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la
Nacion, difunden las directrices politicas que deben orientar la accion de
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Gobierno. Estas lineas se presentan en forma deductiva, es decir van de lo
general a lo particular. Por ejemplo, en las Lineas Generales del Plan
Nacional de Desarrollo Econémico y Social 2001-2007 se presentan cinco
Equilibrios: Econdmico, Social, Politico, Territorial e Internacional. Cada
equilibrio esta asociado a un gran Objetivo Estratégico, los Obijetivos
estratégicos estan divididos en Sub Objetivos y éstos a su vez en Sub Sub
Objetivos. Aunque parezca un nivel bastante desagregado sus contenidos
siguen siendo lo suficientemente amplios y generales. Dada la importancia
de su logro para la gestion de Gobierno, los Sub Sub Objetivos son de
caracter estratégico.

Para dar inicio a la Planificaciéon Operativa Institucional, cada organismo
del Sector Publico debe intentar “visualizar” la contribucion que desde el
ambito de sus competencias puede aportar al logro de los Sub Sub
Objetivos y planificar entonces su accion institucional especifica en armonia
con su Plan Estratégico Institucional.

El proceso se inicia entonces con la lectura reflexiva y profunda de las
Lineas Generales del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social. No
solamente de los enunciados generales de los objetivos, sino del contenido
desarrollado de cada uno de ellos. Se debe tomar nota de los aspectos
contenidos en los Sub Sub Objetivos cuyo logro dependa en alguna medida
de la accién institucional del organismo que planifica.

Seleccionados esos Sub Sub Objetivos, debe problematizarse la
situacion. Es decir, identificar los problemas que impiden el logro del Sub
Sub Objetivo desde la perspectiva institucional de quien planifica.

Recordemos que un problema es Una situacién cuyos resultados son
insatisfactorios para un decisor u organizacién especifica en un
momento dado. Por ejemplo, el Ministerio de Educacion puede seleccionar
el Sub Sub Objetivo 2.1.1 Educacion de calidad para todos. Profundizar en
su comprension y encontrar 2.1.1.1 Garantizar el acceso y permanencia al
sistema educativo. En este punto puede identificar una situacion
insatisfactoria asociada a la permanencia y enunciar el problema: Alto indice
de desercion escolar. Es obviamente de su competencia institucional, y
ademas es relevante a las politicas de Estado. De igual forma, podria una
Alcaldia seleccionar el Sub Sub Objetivo 2.1.4 Vivienda y ambiente seguro y
sano, profundizar en su contenido y encontrar 2.1.4.5 Ampliar y rehabilitar la
cobertura de agua potable y de aguas servidas. Entonces, enunciara el
problema Escasez de agua potable en la Comunidad X.
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Siguiendo meticulosamente este procedimiento, cada organismo del
Estado Venezolano habra construido un mapa de problemas que es
relevante al Plan de Desarrollo Nacional y pertinente a sus
capacidades de accion.

El siguiente paso es priorizar esos problemas. Para ello, puede utilizar
las técnicas descritas anteriormente en este manual y darle asi un Perfil
propio a su gestion institucional, sin que con ello se pierda la visién
estratégica del desarrollo ya que los problemas han sido identificados a
partir del andlisis de las Lineas Generales del Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social.

Después de priorizados y seleccionados algunos de los problemas, se
procede a definir el Objetivo Especifico que esta asociado a cada problema.

Ejemplos:

Organismo Problema Objetivo Especifico
Ministerio de | Alto indice de | Disminuir el indice de
Educacién. desercion escolar desercién escolar
Alcaldia X Escasez de agua | Garantizar el acceso al agua

potable en la | potable a la Comunidad X.
comunidad X
Ministerio de | Limitada participacién | Incrementar la participacion
Industrias Ligeras | de las exportaciones | de las exportaciones no
y Comercio. no petroleras en la | petroleras en la balanza
balanza comercial comercial.

Ministerio de | Creciente Controlar la contaminacion
Ambiente. contaminacion fecal y | fecal y quimico-industrial en
quimico-industrial en | el lago X.

el lago X.

En este punto, podemos construir por induccion, es decir de lo particular
a lo general, la consistencia del Plan Operativo Institucional con el Plan
Estratégico de Desarrollo.
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Graficamente esta relacion podria expresarse de la siguiente manera:

\

/

Objetivos '_
Especificos de Sub Sub Objetivos
los Proyectos en el EeErandEe

Plan Operativo Normativas de las

Anual Institucional Lineas Generales del

Plan  Nacional de
Desarrollo Econémico
y Social utilizadas
para identificar los
Problemas.

/

Sub Objetivos o
Equilibrio -
Obietivo

Problemas

/

Queda claro que al utilizar este esquema ldgico, logramos una estrecha
vinculacion entre los Planes Operativos y Los Planes Estratégicos
Nacionales que deben ajustarse a las Lineas Generales del Plan Nacional
de Desarrollo Econémico y Social (PLANDES). Con esta técnica de trabajo
estamos resolviendo los dos primeros problemas:

1. Poca claridad en los problemas que se pretenden resolver a través
de los proyectos.
2. Proyectos desvinculados de las politicas institucionales.

Adicionalmente, puede visualizarse la contribucién que cada organismo del

Estado hace al Plan Nacional de Desarrollo desde su particular ambito de
competencia.

141



Ejemplos:

OBJETIVO REFERENCIA SUB SUB OBJETIVO EN EL QUE | SUB OBJETIVO EN EL QUE SE | OBJETIVO EN EL QUE | EQUILIBRIO
ESPECIFICO EN | NORMATIVA DE LAS | SE ENCUENTRA LA REFERENCIA ENCUENTRA EL SUB SUB | SE ENCUENTRA EL | DEL
LOS PLANES | LINEAS GENERALES OBJETIVO SUB OBJETIVO OBJETIVO
OPERATIVOS DEL “PLANDES”

UTILIZADA PARA

IDENTIFICAR EL

PROBLEMA
MINISTERIO DE | 2.1.1.1 Garantizar el | 2.1.1 Educacion de calidad para | 2.1 Garantizar el disfrute de los | 2. Alcanzar la justicia
EDUCACION..: acceso y permanencia | todos. derechos sociales de forma | social.
Disminuir el indice | al sistema educativo universal y equitativa SOCIAL
de desercion
escolar.
ALCALDIA X: 2145 Ampliar y | 2.1.4 Vivienda y ambiente sano, | 2.1 Garantizar el disfrute de los | 2. Alcanzar la justicia
Garantizar el | rehabilitar la cobertura | seguroy ecoldgicamente equilibrado. | derechos sociales de forma | social.
acceso al agua | de agua potable y de universal y equitativa SOCIAL
potable a la | aguas servidas
Comunidad X.
MINISTERIO DE | 1.1.1.5 Mejorar la | 1.1.1 Diversificar la produccién 1.1 Alcanzar un crecimiento | 1. Desarrollar la
INDUSTRIA...: competitividad sostenido y diversificado. economia productiva.
Incrementar la | internacional ECONOMICO
participacion de | 1.1.1.6 Apoyar la
las exportaciones | industria  hacia los
no petroleras en | mercados externos...
la balanza
comercial.
MINISTERIO DE | 2.1.4.4 Optimizar el | 2.1.4 Vivienda y ambiente sano, | 2.1 Garantizar el disfrute de los | 2. Alcanzar la justicia
AMBIENTE...: saneamiento ambiental | seguro y ecolégicamente equilibrado. derechos sociales de forma | social.
Controlar la |y el control de Ila universal y equitativa SOCIAL
contaminacion contaminacion.
fecal y quimico-
industrial  en el
lago X.
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EL ENCADENAMIENTO HACIA ABAJO:

Una vez definido el Objetivo Especifico del Proyecto, que es la
respuesta a ;Qué se quiere lograr?, se puede proceder a pensar en
¢,Coémo lograrlo?

El Objetivo Especifico surge como hemos sefialado en las lineas
anteriores, de una clara identificacion del problema a resolver. El primer
paso para resolver un problema es comprenderlo.

Lo importante en este punto es entender que es necesario hacer una
explicacion racional del problema, que permita identificar las causas que lo
originan. Se puede consultar el método de explicacion sistémico causal
sugerido en esta guia o utilizar cualquier otro que le permita establecer las
causas claves, determinantes o nudos criticos del problema.

Al determinar esos elementos desencadenadores del problema, se
pueden prefigurar los resultados que deberia generar el Proyecto, que no
son otra cosa que Bienes y Servicios, Productos, que ataquen directamente
las causas generadoras del problema.

Por ejemplo, si entre las causas claves, del problema hipotético de
creciente contaminacion fecal y quimico-industrial del lago X, se
encontraran la ausencia de legislacion que norme y penalice la disposicion
inadecuada de desechos industriales, la inexistencia de lagunas de
oxidaciéon y/o plantas de tratamiento de aguas servidas, entre otras,
entonces podrian identificarse los productos correspondientes al cambio
deseado, en este caso una Ley regulatoria y una planta de tratamiento de
aguas servidas.

La explicaciéon de cada problema puede arrojar causas de muy variada
naturaleza; sin embargo cada una de ellas puede quedar asociada a un
producto. Si son varias las causas que determinan el problema, entonces
seran varios los productos que el proyecto debera generar.

Veamos como ejemplo, algunas causas que se derivan del analisis de

distintos problemas, que no mencionaremos, con el propoésito de simplificar
la lectura.
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CAUSA CLAVE

PRODUCTO ASOCIADO

Saturacion de pozos sépticos.

Pozos  sépticos saneados vy
rehabilitados.

Terreno derrumbado.

Muro de contencion construido.

Desconocimiento de las técnicas
apropiadas para planificar.

Funcionarios capacitados.

No hay acceso vehicular a los

terrenos sembrados.

Vialidad agricola
funcionando.

construida vy

Las semillas no producen buenos

Acceso garantizado a semillas de

resultados. mejor calidad .

Las personas perdieron sus | Viviendas construidas y asignadas.
viviendas.

Los chalecos antibalas estan | Nuevos chalecos antibalas
vencidos. adquiridos y distribuidos.

Los compradores desconocen las | Rueda de negocios para acercar

empresas productoras. compradores y vendedores
ejecutada.

Los afectados no tienen asistencia | Asistencia legal para afectados,

legal. otorgada.

Hay un exceso del producto en el | Excedentes exportados.

mercado interno.

El proyecto, sin embargo, solo puede contemplar la generacion de
productos que estén bajo su ambito de competencias. Si el analisis del
problema identifica causas que no pueden ser intervenidas
institucionalmente por el actor que planifica, entonces debe tomarse nota de
ellas, para que sean incorporadas como supuestos en sus proyectos. Estos
supuestos exigiran coordinaciones interinstitucionales y deberian ser
considerados en sus respectivos planes operativos, por los organismos
competentes correspondientes.

En este punto, se conocen con precision los productos que deberan ser
generados por el proyecto. Estos productos requieren de Acciones
Especificas para ser obtenidos. Estas acciones dependeran de la
orientacion que la gerencia responsable decida darle al proceso de
obtencion de esos productos. En todo caso, las acciones deben ser, valga la
redundancia, especificas. Deben estar asociadas a un tiempo de ejecucién
y a un costo determinado.
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Por ejemplo:

Resultado o Actividades
Producto esperado
Viviendas construidas y e Censar a las familias
asignadas damnificadas.

e Hospedar temporalmente a los
damnificados.

e Seleccionar los beneficiarios del
proyecto.

e Ubicar, sanear y legalizar los
terrenos que seran utilizados.

e Desarrollar el proyecto de
urbanismo de las viviendas.

e Desarrollar el proyecto técnico de

las viviendas.
e Realizar las adjudicaciones.
Rueda de negocios para e Preparar la normativa legal que
acercar compradores y regira los acuerdos.
vendedores ejecutada e Convocar a los productores y

prestadores de servicios.
e Desarrollar las reuniones de

trabajo.
e Firmar los acuerdos
correspondientes.
Asistencia legal para afectados e I|dentificar los afectados.
otorgada. e Crear oficina de asistencia legal.

e Adelantar procesos judiciales.

Una vez identificadas las Acciones especificas, se procede a
operacionalizarlas, a asignarles sus respectivos costos y a distribuirlos de
acuerdo al clasificador de partidas que esté vigente.
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Por ejemplo:
La Actividad: Censar a las familias damnificadas, al momento de ser
operacionalizada puede suponer:

1.

8.

Viajar a una zona determinada en donde se encuentran los
damnificados.

Concentrar a los damnificados en espacios provisionales.

Contratar a un grupo de expertos para que disefie el censo e
interprete los resultados.

Contratar empadronadores para pasar las encuestas.

Contratar un servicio de informatica para garantizar el
procesamiento adecuado de los datos.

Reproducir las encuestas.

Disefar y reproducir material para divulgar y explicar el objeto del
censo.

Realizar reuniones informativas y de trabajo con los afectados, etc.

Partiendo de esa operacionalizacion procedemos a realizar los calculos
correspondientes a los costos de las acciones especificas, basandonos en
los precios que rigen el mercado, en el volumen de trabajo que debera

realizarse y en el nimero de beneficiarios involucrados:

ELEMENTO QUE | EGRESO PARTIDA?' DESCRIPCION
GENERA EL COSTO PREVISTO
1.Viajar a la zona. Pasajes y viaticos. 4.03.07.01 Viaticos y pasajes dentro del
pais.
2.Concentrar a los | Alquiler de galpones | 4.03.01.99 Otros alquileres de edificios
damnificados en | para hospedaje y locales.
espacios provisionales. temporal.
3.Contratar a un grupo | Contratos de | 4.01.01.06 Remuneraciones al personal
de expertos. personal. contratado.
4.Contratar a un grupo | Contratos de
de empadronadores. personal 4.01.01.06 Remuneraciones al personal
contratado

5.Contratar un servicio | Contrato de un
de informatica servicio profesional

4.03.08.03 Servicios de procesamiento
6.Reproducir encuestas. Reproduccion de de datos

material de trabajo.

7.Reproducir material | Reproduccion de | 4.03.05.02 Imprenta y reproduccion
divulgativo. material de trabajo. Imprenta y reproduccion

4.03.05.02
8.Realizar reuniones | Refrigerios para los
informativas y de trabajo | participantes. 4.02.01.01 Alimentos y bebidas para
con los afectados, etc. personas

2! partidas basadas en el plan tnico de cuentas vigente en el afio 2005
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Por ejemplo:

ACTIVIDAD ELEMENTO QUE META COSTO COSTO
GENERA EL COSTO UNITARIO | TOTAL
UNIDAD DE | CANT.
MEDIDA
Hospedar 1.Viajes a la zona. VISITA 10 450.000 4.500.000
temporalmente
y censar a las | 2.La concentracién de los | ALQUILER / 06 3.000.000 18.000.000
familias damnificados en | MES
damnificadas espacios provisionales.
3.La contratacién de un | HORA/ 600 25.000 15.000.000
grupo de expertos. HOMBRE
4.La contratacion de un | CONTRATO 1 3.000.000 3.000.000
servicio de informatica.
5.La contratacién de un | ENCUESTA 200 5.000 1.000.000
grupo de | APLICADA
empadronadores. 1.000 200.000
6.La reproduccion de las | ENCUESTA 200
encuestas. IMPRESA
7.El Disefio y | TRIPTICO 500 2.500 1.250.000
reproduccion de material. IMPRESO
8.Realizar reuniones | REFRIGERIO 600 5000 3.000.000
informativas y de trabajo | SERVIDO
con los afectados, etc.

De esta forma la Actividad: Hospedar temporalmente y censar a las
familias damnificadas, queda vinculada al Presupuesto de la manera

siguiente:

ACTIVIDAD GASTOS DE | MATERIALES Y | SERVICIOS NO | TOTAL
PERSONAL SUMINISTROS PERSONALES

Hospedar

temporalmente y | 16.000.000 3.000.000 26.950.000 45.950.000

censar a las

familias

damnificadas

El desglose de esta asignacion en partidas especificas es el siguiente:

PARTIDA GENERICA | PARTIDA MONTO TOTAL
ESPECIFICA

GASTOS DE 4.01.01.06 16.000.000 16.000.000
PERSONAL
MATERIALES Y 4.02.01.01 3.000.000 3.000.000
SUMINISTROS

4.03.01.99 18.000.000
SERVICIOS NO 4.03.05.02 1.450.000 26.950.000
PERSONALES 4.03.07.01 4.500.000

4.03.08.03 3.000.000
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La sumatoria (£) de los montos asignados a cada partida especifica,
nos proporciona el total asignado por partida genérica. La sumatoria de los
montos por partidas genéricas, nos indica el monto total estimado para la
ejecucioén de la Accién especifica. La sumatoria de los montos asignados a
las Acciones especificas, indica el monto total requerido para ejecutar los
Proyectos o las Acciones centralizadas, en las condiciones en las que
hayan sido planificados. Finalmente, la sumatoria de los montos
planificados para la ejecucion de Proyectos y Acciones centralizadas arroja
el Monto Total del Presupuesto institucional.

\
\

Partidas especificas Monto total Monto total

que deben ser presupuestado para presupuestado para Monto tofa
utilizadas para Z la ejecucién de cada Z la ejecucion del )] Plan Operativo
ejecutar las Accion especifica. Proyecto o Accién

Acciones centralizada.

especificas

/

Con este esquema de trabajo, quedan resueltos dos problemas mas:

/

3. Planificacion de proyectos carentes de detalle y especificacion
operativa.

4. Poca claridad en la correspondencia entre actividades, productos y
el presupuesto requerido para generarlos.

En términos préacticos resulta inviable cargar semejante nivel
de detalle en los sistemas que administran los proyectos a nivel
nacional, por lo tanto se opta por agrupar las actividades por ejemplo
con relacion a los elementos vinculados a evaluacion ex-ante, los de
operacion y los vinculados a evaluacién ex-post en ACCIONES
ESPECIFICAS que representan grupos de esas actividades. Sin
embargo, a lo interno debe producirse ese nivel de detalle.
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LA PROGRAMACION DEL GASTO:

Hemos dicho anteriormente que las Acciones especificas deben estar
asociadas a tiempos de ejecucion y a costos determinados. En el apartado
anterior, discutimos lo relativo a los costos; veamos ahora lo concerniente a
los tiempos de ejecucion. Cada accion especifica debe tener una duracion y
orden de ejecucion. Para una explicacién detallada de como proceder,
pueden consultarse en esta guia metodolégica, las secciones
correspondientes a estimacion de tiempos y secuencia de actividades,
representacion grafica de las actividades y sus tiempos, redes de
planeacién y ruta critica.

De acuerdo a las caracteristicas de los distintos elementos que generan
el costo en la Accion especifica, se podran determinar los momentos y los
volumenes en que seran requeridos los recursos financieros
correspondientes a la accion especifica.

Ejemplo: Veamos la programacion del gasto para la Actividad que
hemos venido utilizando.

TRIM | TRIM I TRIM 1l TRIM IV | COMENTARIO
ELEMENTO QUE A LA FORMA
GENERA ELIE|F|M|{|A|M|J]|J|A|S|O|N|D|DE
COSTO EJECUCION
DEL GASTO
1.Viajes a la zona. Prorrateado

2. La
concentracion de

Requiere  ser
cancelado al

los damnificados hacer el
en espacios contrato.
provisionales.

3. La contratacion Prorrateado

de un grupo de
expertos.

4. La contratacion Requiere la

de un grupo de disponibilidad

empadronadores. al iniciar el
contrato

5. La contratacion Se canela al

de un servicio de entregar el

informatica. trabajo
contratado

6. La reproduccion Se requiere la

de las encuestas. disponibilidad
al momento de
ordenarse
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TRIM | TRIM 1l TRIM 1l TRIM IV
7.El Disefio vy Se requiere la
reproduccion  de disponibilidad
material. al momento de
ordenarse
8.Realizar Prorrateado
reuniones
informativas y de
trabajo con los
afectados.
Programacién del gasto expresada en MM
ELEMENTO QUE TOTAL /
GENERA EL COSTO PARTIDA
ESPECIFICA
TRIM | TRIM 11 TRIM Il TRIM IV
E|F M A M| J A |S |O|N D
1.Viajes a la zona. 4.03.07.01
1. | 1.5 | 1.5 Bs.4.500.000
5 Prorrateado
2.La concentracion de 4.03.01.99
los damnificados en 18 Bs.18.000.000
espacios Al inicio
provisionales.
3.La contrataciéon de 4.01.01.06
un grupo de expertos. 3 3 3 3 |3 Bs.15.000.000
Prorrateado
4.La contratacion de 4.01.01.06
un grupo de 1 Bs.1.000.000
empadronadores. Al inicio
5.La contratacion de 4.03.08.03
un servicio de 3 Bs.3.000.000
informatica. Al concluir
6.La reproduccion de 4.03.05.02
las encuestas. 0.2 Bs.200.000
Al inicio
7.El Disefio y 4.03.05.02
reproduccion de 1.2 Bs.1.250.000
material. 5 Al inicio
8.Realizar reuniones 4.02.01.01
informativas y de 1 1 1 Bs.3.000.000
trabajo con los Prorrateado
afectados.
TOTAL 0|5 |24 |65 |6 3 0 0 0 0 0 | Bs.45.950.000
POR MES 5 95
TOTAL POR | 30.45 15.5 0 Bs.45.950.000
TRIMESTRE
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Podemos también hacer la distribucion del gasto por partidas:

TRIM | TRIM 1] TRIM I TRIM IV
PARTIDA TOTAL
EsPECIFicA |E |F | M A M J d A TS 1O N ID | gs Ep
MM
4.01.01.06 3 3 4 | 3|3 16
4.02.01.01 1 1 1 3
4.03.01.99 18 18
4.03.05.02 1.45 1.45
4.03.07.01 15| 15 | 15 45
4.03.08.03 3 3
4595
TOTAL 0 |55 |2495|65|6 |3 0|00 |0 |0 |o
POR MES
TOTAL POR 30.45 15.5 0 0 45.95
TRIMESTRE

LA LINEA DE BASE Y LOS INDICADORES DE LOGRO:

No habra jamas manera de saber, cuanto hemos avanzado en la
solucion del problema que dio origen al proyecto, si no conocemos la
situacion inicial y la comparamos con la situacién resultante. Esto nos lleva
a la necesidad de construir indicadores de la situacién inicial (Linea de
base). Dado que la situacion inicial es un problema, debemos construir una
bateria de indicadores que nos permita expresar de la manera mas clara
posible, las situaciones que evidencien la insatisfaccion. Para ello debemos
basarnos en los resultados de estudios preliminares que se hayan realizado,
o realizar los que se requieran para establecer con claridad las
manifestaciones del punto de arranque. De igual forma, debemos hacer
una “apuesta metodolégica”, para estimar lo que suponemos, basados en la
experiencia y en el impacto de los productos planificados; sera la situacion
al final del proyecto. Esta ultima se conoce también como Situacion
Objetivo.

Para poder evaluar los resultados directos, debe hacerse una
descripciéon breve pero precisa de los productos que se ha planificado
entregar. Esta descripcién debe en lo posible incluir cantidad, calidad y
oportunidad de los Bienes y Servicios que seran generados, asi como el
numero de beneficiarios y sus caracteristicas. La responsabilidad directa del
gerente del proyecto y la evaluacién de su desempefio sera precisamente
sobre el cumplimiento de las especificaciones de cantidad, calidad y
oportunidad en la entrega de esos productos y, la adecuada focalizacion de
los beneficiarios. Estos indicadores de logro se expresan en el presupuesto
como una combinacion de unidades de medida y cantidad. Se sugiere
revisar en esta guia los apartados correspondientes a Indicadores de logro,
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Logica horizontal, Disefio y analisis de poblaciones, y Medios de
verificacion. Con estos elementos se resuelven los problemas restantes:

5. Indefinicién de la responsabilidad gerencial en los casos en que, por
incumplimiento, los proyectos no culminan exitosamente

6. Inexistencia de una imagen clara de como luciria el proyecto si
tuviese éxito y de los resultados que deberian alcanzarse.

7. Poca objetividad en la evaluacién de resultados.

LAS ACCIONES CENTRALIZADAS:

Aunque lo deseable es que la mayoria de las acciones institucionales
queden enmarcadas en algun proyecto, la realidad es que existen algunas
que no es posible definir en esos términos. Algunas son de caracter
transversal, de servicios de apoyo, de coordinacidon o de prevencion social.
Es decir, son acciones necesarias para garantizar el funcionamiento de las
Instituciones Publicas, el apoyo de Direccion y Coordinacién para el cabal
desarrollo de los proyectos y el cumplimiento de otros compromisos del
Estado. Como esos recursos no son directamente asociables a un unico
proyecto se constituye la Accidon centralizada como una categoria
presupuestaria al mismo nivel de los proyectos. Con ellas se pueden
administrar los recursos asignados a los trabajadores, de conformidad con
el ordenamiento juridico vigente y las convenciones colectivas de trabajo.

Las posibles Acciones centralizadas a considerar en un Plan Operativo,
son seis y estan predeterminadas. Cada Accion centralizada, al igual que
los proyectos se descomponen en Acciones especificas.

ACCION CENTRALIZADA ACCION ESPECIFICA

1.1 Gastos de Personal.

1.- Direccién y Coordinacion de los | 1.2 Servicios no personales en lo correspondiente a
gastos de los trabajadores: adiestramiento.

1.3 Asignaciones no distribuidas.

2.1 Apoyo Institucional
(Adquisicién de bienes y servicios. Informaticos,
Reclutamiento y seleccion, registro y auditoria.)

2.2 Apoyo institucional al sector privado y al sector
externo.

(Obligaciones juridicas naturales y con

2.- Gestion Administrativa: organismos internacionales).

2.3 Apoyo institucional al sector publico.
(Transferencias de recursos presupuestarios a
los entes descentralizados de la administracion
publica para sufragar gastos de funcionamiento
no vinculados a los proyectos de los organismos
de adscripcion).
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ACCION CENTRALIZADA

ACCION ESPECIFICA

3.- Prevencion y Proteccion Social.

3.1 Asignacion y control de los recursos para gastos
de los pensionados y jubilados.
(Para sufragar los gastos de los pensionados y
jubilados, adscrito a los érganos e la Republica
o entes descentralizados).

4.- Asignaciones  predeterminadas.

4.1 Asignaciones prederminadas por la Ley.
(Son aquellas que implican transferencias que
debe realizar la Administracion Central de
conformidad con la Constitucion y el
ordenamiento juridico vigente).

5.- Direccion y Coordinaciéon del
Servicio de la Deuda Publica.

5.1 Cancelacion de la deuda publica.
(Son aquellas que permiten la administracion de
los recursos asignados a la cancelacion de la
deuda publica adquirida de acuerdo a la Ley
Organica de Administracion Financiera del
Sector Publico).

6.- Otras

Accion centralizada en la cual se registran todos
aquellos gastos centralizados no incorporables en
las definidas anteriormente, para el registro de todas
aquellas acciones que responden al cumplimiento
de la misién y funciones asignadas en la LOAFSP, y
para apoyar las acciones especificas de los
proyectos asignados por la autoridad con
competencia para ello. Gastos de Seguridad y
Defensa.
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LA NUEVA ESTRUCTURA DEL PRESUPUESTO:

PRESUPUESTO DE UN ORGANISMO

Accion especifica 1.1 Partidas

Partidas

PROYECTO 1 Accion especifica 1.2 Partidas

Partidas

Partidas

Accidn especifica 1.n Partidas

Partidas

Accion especifica 2.1 Partidas

PROYECTO 2 Partidas

Accion especifica 2.2 Partidas

Partidas

Partidas

Accion especifica 2.m Partidas

Partidas

Accion especifica 3.1 Partidas

PROYECTO 3 Partidas

Accion especifica 3.2 Partidas

Partidas

Partidas

Accion especifica 3.x Partidas

Partidas

Partidas

Accion especifica C1.1 Partidas

ACCION Partidas

CENTRALIZADA 1 Accion especifica C1.2 Partidas

Partidas

Accion especifica C1.3 Partidas

Partidas

Accion especifica C2.1 Partidas

ACCION Partidas

CENTRALIZADA 2 Accion especifica C2.2 Partidas

Partidas

Accion especifica C2.3 Partidas

Partidas

Partidas
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LA FICHA DE PROYECTO-PRESUPUESTO? (MPD-MF-ONAPRE):

1. DATOS BASICOS DE IDENTIFICACION DEL PROYECTO

1.1 Cédigo del proyecto (ONAPRE) [ 1.2- Nombre del proyecto (MPD-MF-ONAPRE-INVERSIONES)

1.3 Estatus del proyecto (Onapre-inversiones-nueva etapa):

1.4- Este proyecto sera considerado para el POAN 2006 Sl NO
1.5 Fecha de inicio (MPD- 1.6- Fecha de 1.7- Tiempo de ejecucion del proyecto (MPD)
MF-ONAPRE- culminacion
INVERSIONES) (MPD-MF-
ONAPRE-
INVERSIONES)

1.8 Localizacién politica-administrativa (MPD)

Nacional

Estadal

Municipal

Parroquial

1.9- Area Estratégica:

Descripcion

Equilibrio

(Inversiones) Objetivo

(Inversiones)Sub-
Objetivo

(Inversiones) Sub sub
objetivos

1.10- Objetivo estratégico Nueva Etapa (MPD)

1.11- Objetivo Estratégico Institucional (MPD)

1.12- Objetivo especifico del proyecto (MPD)

1.13-Indicadores del proyecto

Enunciado del problema o necesidad que origina el proyecto (MPD)

Indicadores de la situacion actual Fecha dela | Férmula del Fuente del Indicador (MPD)
del problema (MPD) ultima data indicador (MPD)
(MPD)

Indicador de la situacién objetivo del Tiempo de impacto (Inversiones)
proyecto (MPD)

1.13 Resultado del proyecto (MPD)

Bien o servicio Meta del proyecto
Unidad de Cantidad
medida (MPD)
(ONAPRE)

22 Ejcha utilizada oficialmente para la elaboracion del Plan Operativo y el Presupuesto Nacional de
Venezuela para el afio 2006
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1.14- Beneficiario directo del proyecto
(MPD)

1.15- localizacién del proyecto politica territorial (Inversiones)

Eje de desarrollo:

Nucleo de desarrollo endégeno (NDE)

Zonas economicas de desarrollo sustentable
(Zedes)

Complejos industriales

1.16- Clasificacién sectorial (Inversiones)

Sector Sub-sector

1.17- Monto total del proyecto (MPD-MF- Bs.
ONAPRE-INVERSIONES)

1.18- Organo responsable y ejecutor (MPD-MF-ONAPRE-INVERSIONES)

Cadigo Nombre érgano o ente Cadigo Nombre érgano o ente
(ONAPRE) responsable ejecutor

1.19- Gerente del proyecto (MPD)

Nombre Cargo

Unidad de adscripcion

Teléfonos:

Fax: E-Mail:

II-INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

2.1- Conexiones Inter.-institucionales (MPD-Nueva etapa)

ESTE PROYECTO REQUIERE ACCIONES DE OTRA INSTITUCION (MPD) Sl NO

Especifique

ESTE PROYECTO CONTRIBUYE O COMPLEMENTA PROYECTOS DE OTRA INSTITUCION (MPD) SI__NO

Especifique

ESTE PROYECTO ENTRA EN CONFLICTO CON PROYECTOS DE OTRA INSTITUCION (MPD)
SI NO

Especifique

2.2- AGENDA AL DECISOR (Tipo de accién en la agenda al decisor) (MPD)

Accion inmediata () Exploraciones () Accion diferida ()

ESTE PROYECTO CUENTA CON UN PLAN DE CONTINGENCIA (MPD)

Especifique

2.3 Empleos generados

N° estimado de empleos directos
(Inversiones)

N° estimado de empleos indirectos
(Inversiones)

2.4- Descripcion breve del proyecto (Inversiones)

2.5- Avance del proyecto (MPD)

Porcentaje de avance fisico del proyecto ( )
(MPD)

156




Porcentaje de avance financiero del ( )
proyecto (MPD)

Il RESULTADOS DE LAS ACCIONES DEL PROYECTO

3.1- Acciones especificas del proyecto

Cod. Denominacié Ejecutor Plazo de ejecucion Resultad Meta total
(ONAPRE) | n (MPD-MF- | (MPD) Inicio | Culminacion | © (MPD- Unidad Cantidad
ONAPRE- MF- de (MPD-
FINANZAS) ONAPRE | Medida ONAPRE-
INVER- | (ONA- INVER-
SIONES) |pRE) SIONES)

3.2- Distribucion fisica de la meta de las acciones

Cod. Denominacion Acumulado al Trim. 2006 (MPD) 2007 Afos posteriores
31-12-05 [ ] Total | (MPD_M (MPD-MF-
(ONAPRE- F- ONAPRE-
INVERSIONES) ONAPR INVERSIONES)
E-
INVERSI
ONES)

Comentarios sobre la Ficha Proyecto-Presupuesto:

La Ficha Proyecto es un producto del proceso de planificacion y
presupuestacion. Completar la Ficha Proyecto no es un proceso,
sino el resultado de un proceso como el que se ha descrito en este
documento.

La Ficha Proyecto no debe ser trabajada como un cuestionario que
se va respondiendo de arriba abajo ya que la informacion requerida
no se genera en el mismo orden que se solicita.

La ficha se nutre de la informacion contenida en los Perfiles,
Agenda del decisor y Planes Estratégicos de Desarrollo
Institucional.

La informacion de la Ficha esta sintetizada y debe tener un respaldo
en documentos mas amplios. (Estudios preliminares de caracter
técnico, legal, financiero etc. y el documento completo del proyecto).
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LA ELABORACION DEL POAIN Y EL PRESUPUESTO:

Los representantes de la Oficina Nacional de Presupuesto han venido
utilizando la lamina que reproducimos a continuacion, para graficar las
etapas del proceso de elaboracion de los Planes y del Presupuesto.

Etapas para la elaboracién del POAIN y el Presupuesto

MINISTERIO DE

MINISTERIO DE

PRESIDENTE DE LA

ORGANISMOS PLANIFICACION Y FINANZAS
DESARROLLO (ONAPRE) REPUBLICA
Consolida

v

Se elabora
Ficha de Proyecto

= Proyectos y 4 § — Asignacion
¢ POAIN Bresidonisy Presupuestaria
Genera POAIN Notifica Politicas
Presupuestarias y
Asignacién
+ Presupuestaria a [
los Organos y
Genera Entes de la
Republica

Anteproyecto de
Presupuesto

Genera Directrices

.

Anteproyectos de
Presupuesto

v

Recibe Ficha de

Genera Informe

v

Formula sus
Proyecto de
Presupuesto

Toma
Decision

A

Consolida los
Proyectos de
Presupuestos de
los Organos y
Entes de la
Republica

Fuente: MPD 2005

Comentarios sobre el proceso:

e Los organismos deben elaborar las Fichas Proyecto con la
informacion sintetizada, pero deben también elaborar documentos
completos de proyectos.

e El reajuste y formulacion definitiva del Proyecto de Presupuesto que
haga el organismo basado en las Politicas Presupuestarias y su
asignacion, deberia en lo posible, basarse en la eliminacion de los
proyectos que fuese necesaria y no en una reduccion lineal de las
partidas presupuestarias. Esto garantiza mejores resultados en los
Proyectos que manteniendo sus asignaciones originales pueden
ejecutarse a plenitud.
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e La eliminacion de un Proyecto contemplado en el Anteproyecto de
Presupuesto, supone automaticamente la eliminacién de todas las
acciones especificas que lo componen y con ello de todas las
asignaciones presupuestarias asociadas a ellas. Por esta razén, no
deben estar incluidos en los Proyectos los gastos asociados a
Personal fijo, adquisicion de activos que no sean de uso exclusivo
del proyecto, ni ningun otro que debiera ser considerado en
Acciones centralizadas.

e Los gastos de Personal fijo deberian ser imputados en la Accion
Centralizada 1: Direccion y Coordinacion de los gastos de los
trabajadores. Sin embargo, deberian reflejarse en cada Proyecto los
costos de personal asociados al mismo, para poder determinar con
mayor precision, el costo real de los proyectos y la distribucion -
orientacién real del gasto por Proyecto. Para evitar la duplicacion
del Gasto de Personal en el Presupuesto, la imputacion solo debe
hacerse por la Accién Centralizada 1 aunque se reflejen las cargas
laborales en los proyectos.

e Silos costos de los proyectos son ajustados, debera producirse un
ajuste de los Resultados esperados, las Acciones especificas, sus
metas y el numero de beneficiarios. Si este ajuste compromete la
integridad del Objetivo especifico buscado, es preferible redactar
una justificacion para explicar el alcance del ajuste que es posible
realizar, o en su defecto, argumentar la eliminacion del proyecto del
presupuesto anual o su postergacién para otro periodo.

e Debe entenderse claramente que bajo el enfoque de Presupuesto
por Proyectos, cuando son necesarios los ajustes, no basta con
establecer cuanto debe reducirse sino qué debe dejarse de hacer o
reajustarse.

LA FICHA RESUMEN DEL PRESUPUESTO

Pensamos que es fundamental diferenciar los Costos del proyecto
del Plan de imputacion del gasto. El proyecto debe incluir todos los costos
para poder efectuar evaluaciones mas precisas. Proponemos trabajar con la

siguiente Ficha Resumen.
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RESUMEN DEL PRESUPUESTO:

PARTE A:
COSTOS TOTALES DEL
PROYECTO

PARTE B:

PLAN DE IMPUTACION DEL GASTO

MONTO % DEL
MONTO EN ACCIONES
PARTIDA GENERICA Bs. CENTRALIZADAS PARTIDA Bs. COSTO
TOTAL
4.01 Gastos de 1.- Direccion y
Personal Coordinacion de los
gastos de los
trabajadores.
4.02 Materiales y 2.- Gestion
Suministros Administrativa
4.03 Servicios no 3.- Prevencion y
Personales Proteccion Social
4.04 Activos Reales 4.-Asignaciones
predeterminadas
4.05 Activos 5.- Direccion y
Financieros Coordinacion del
Servicio de la
Deuda  Publica
4.06 Servicios de la 6.- Otras
deuda Publica y
disminucion de otros
pasivos
4.07 Transferencias EN OTRAS PARTIDA MONTO
ORGANIZACIONES Bs.
4.08 Otros gastos de Aportes o
Instituciones Contribuciones que
descentralizadas otros organismos o
personas hacen al
proyecto como
colaboracion o
Coordinacion Inter
Institucional
4.09 Disminucion del EN EL PROYECTO MONTO
Patrimonio Bs.

TOTAL

4.01 Gastos de Personal

*Fuente: Elaboracion

propia

4.02 Materiales y Suministros

4.03 Servicios No Personales

4.04 Activos Reales

4.05 Activos Financieros

4.06 Servicios de la deuda
Publica y disminucion de otros
pasivos

4.07 Transferencias

4.08 Otros Gastos de
Instituciones Descentralizadas

4.09 Disminucion del patrimonio

TOTAL
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EJEMPLO DE RESUMEN DEL PRESUPUESTO:

PARTE A: PARTE B:
COSTOS TOTALES DEL PROYECTO* PLAN DE IMPUTACION DEL GASTO
EN ACCIONES MONTO Bs. % DEL COSTO
PARTIDA GENERICA MONTO Bs. CENTRALIZADAS PARTIDA TOTAL
4.01 Gastos de Personal 36.000.000,00 | 1.- Direccién y Coordinacion | 4.01 15.000.000,00 | 17.86
de los gastos de los
trabajadores.
4.02 Materiales y Suministros 5.000.000,00 | 2.- Gestion Administrativa 4.04 25.000.000,00 | 29.76
4.03 Servicios no Personales 18.000.000,00 | 3.- Prevencion y Protecciéon
Social
4.04 Activos Reales 25.000.000,00 | 4.-Asignaciones
predeterminadas
4.05 Activos Financieros 5.- Direccion y Coordinacién
del Servicio de la Deuda
Publica
4.06 Servicios de la deuda Publica y 6.- Otras
disminucion de otros pasivos
TOTAL EN LAS ACCIONES 40.000.000,00 47.62
CENTRALIZADAS
4.07 Transferencias EN OTRAS PARTIDA | MONTO Bs. %
ORGANIZACIONES
4.08 Otros gastos de Instituciones Universidad X 4.03 8.000.000,00 9.52
descentralizadas
TOTAL EN OTRAS ORGANIZACIONES 8.000.000,00 9.52
4.09 Disminucion del Patrimonio EN EL PROYECTO MONTO Bs. %
TOTAL | 84.000.000,00 | 4.01 Gastos de Personal 21.000.000,00 25.00
4.02 Materiales y Suministros 5.000.000,00 5.95
4.03 Servicios No Personales 10.000.000,00 11.91
TOTAL IMPUTABLE AL PROYECTO | 36.000.000,00 42.86
TOTAL DEL PROYECTO | 84.000.000,00 100.00

*Fuente: Elaboracion propia
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En este ejemplo de proyecto se cargan Bs.15 Millones en Sueldos de
personal fijo, se adquieren equipos informaticos por Bs.25 Millones, se
cuenta con la colaboracion de una Universidad X, que desarrollara un
Software para el proyecto con sus propios recursos, cuyo valor es de Bs.8
Millones. También se contratara personal directamente asociado al proyecto
por Bs.21 Millones; se han considerado Bs.5 Millones en Materiales y
Suministros, se contratara un servicio de reproduccién de material por Bs.6
Millones y se publicaran Avisos de Prensa por Bs.4 Millones.

EL PRESUPUESTO POR PROYECTOS COMO ACTO LEGISLATIVO:

El Presupuesto ha sido tradicionalmente mas relevante en términos
institucionales que el Plan Operativo. Una de las razones y quizas la mas
poderosa, es que el Presupuesto era sancionado en acto legislativo y no asi
el Plan Operativo. Con la aprobacién de la Ley Organica de Planificacion en
el afio 2001, se establece la obligatoriedad de presentacion del Plan
Operativo.

Articulo 37: El Ministerio de Finanzas debe presentar el Plan Operativo
Anual Nacional, en la misma oportunidad en la cual se efectie la
presentacion formal del Proyecto de ley de presupuesto.

Articulo 50: Cada uno de los érganos y entes de la Administracion
Publica deben elaborar su respectivo Plan Operativo, donde se concreten
los programas, proyectos y acciones a desarrollar en el afo fiscal
correspondiente, en conformidad con las directrices del Plan Operativo
Anual Nacional.

REFLEXIONES FINALES:

Debe hacerse una revision minuciosa de toda la teoria relativa al
Presupuesto, de la cual se derivan las técnicas que se utilizan para la
formulacion. Sin embargo, se puede afirmar que los conocidos principios de
Agregabilidad, Universalidad, Unidad, Acuciosidad, Claridad, Especificacion,
Periodicidad, Continuidad y Flexibilidad, se mantienen vigentes.

Es fundamental discutir los criterios que determinaran lo especifico de
una accién especifica, evidentemente no puede ser tan especifica como una
actividad, ni tan agregada como un producto, nos inclinamos a pensar que
una accién especifica debe tener las siguientes caracteristicas:

« Representar la agregacion de un grupo de actividades necesarias para
la generacion de un producto, bien o servicio.
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« Representar los procesos mas relevantes de los momentos de
preparacion, ejecucion, operacion y evaluacion de resultados e impacto
del proyecto.

o Ser mensurable, medirse su porcentaje de avance.

« Ser administrable, debe representar la sumatoria de los costos de las
actividades que representa.

« Ser asignable. Debe ser posible encargar a un responsable de su
ejecucion.

« Estar vinculada al tiempo. Debe tener duracién, fechas de inicio y
finalizacion.

Toda vez que la categoria Programa, desaparece en la técnica de
Presupuesto por Proyectos como centro de asignacion de recursos, no debe
necesariamente pensarse que no pueda ser utilizada como categoria de
organizacion. En virtud de que la categoria programa se mantiene en la
teoria de la Planificacion, en los Planes Operativos, puede hablarse de
Programa como una categoria de agregacion (no de asignacion de
recursos) en la cual confluyen los distintos Proyectos que persiguen un
mismo Objetivo Estratégico.

Los Objetivos Especificos de los Proyectos se vinculan a
SubSubObjetivos de caracter estratégico definidos en el Plan Nacional de
Desarrollo Econdémico y Social. De modo que puede perfectamente decirse
que un Programa, cuyo nombre a efectos de simplificar y lograr mayor
comprension, puede ser el mismo que el del SubSubObjetivo Estratégico,
estaria conformado por todos los proyectos que contribuyan con él,
independientemente de qué organismo los vaya a ejecutar. De esta forma la
categoria Programa, podria incluirse en los Planes Operativos Anuales para
mostrar los Proyectos que son complementarios y que podrian requerir en
un momento determinado, coordinaciones y  cooperaciones
interinstitucionales. Por otro lado, puede utilizarse la categoria Programa,
para mostrar a lo interno de las organizaciones, la insercion dentro de una
estrategia de mayor alcance y la contribucion que un Proyecto del Plan
Operativo Institucional, hace a un logro mas amplio considerado en el Plan
Estratégico Institucional.

Trataremos de expresar ésto con un ejemplo y de manera grafica, a fin
de facilitar su comprensién. Los ejemplos no corresponden a situaciones ni
a organismos reales, sino a situaciones hipotéticas creadas con fines
explicativos. El objeto ultimo de esta reflexion, es comprender que podemos
seguir usando la categoria Programa en la légica de la Planificacion y ello
no lo hace incompatible ni contradice la técnica de Presupuesto por
Proyectos.
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Programa visto conceptualmente como un sistema de Cooperacién
interinstitucional para el logro de un SubSubObjetivo Estratégico del
Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social®.

ORGANISMO PROBLEMA OBJETIVO SUBSUBOBJETIVO /
ESPECIFICO PROGRAMA
Ministerio de la | Déficit de viviendas | Incrementar la oferta
Vivienda para la poblacion de | de viviendas para la
€scasos recursos. poblacién de
€SCasos recursos.
Ministerio del | Incremento de la | Controlar la
Ambiente contaminacion de las | contaminacion de las
aguas del lago X. aguas del lago X.
Ministerio de | Desconocimiento  de | Difundir los
Educacién los principios de | principios de Ia
educacion ambiental educacién ambiental.
Alcaldia X Ausencia de servicio | Proporcionar acceso
de agua potable en la | al servicio de agua
Comunidad XX potable a la
comunidad XX 214 Vivienda y
Alcaldia Y Descarga libre de | Canalizar y sanear | ambiente sano, seguro
aguas negras en las | los sistemas de |y ecoldgicamente
comunidades de la | descarga de aguas | equilibrado.
parroquia YY negras de la
parroquia YY
Alcaldia Z Acumulacion de | Limpiar y sanear las

basura en las playas
del Municipio.

playas del Municipio.

Gobernacion A

Déficit de viviendas en
el Municipio AA

Disminuir
progresivamente el
déficit de viviendas
del Municipio AA

Gobernacion B

Tala indiscriminada de
los recursos forestales
del estado B.

Controlar y regular el
ejercicio de la tala en
los bosques del
estado B.

2 .
s Propuesta del autor. No es un esquema oficial.
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Programa visto graficamente como un sistema de Cooperacién
interinstitucional para el logro de un SubSubObjetivo Estratégico del
Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social.*

Programa :
Sub Sub Obijetivo Estratégico

Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto

7y x x x x 7y

AMBITO DE POSIBLES COORDINACIONES i COOPERACIONES
: INTERINSTITUCIONALES

Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
especifico especifico especifico especifico especifico especifico
A A A A A A
Problema Problema Problema Problema Problema Problema
A A
Organismo A Organismo B Organismo C

24 .
Propuesta del autor. No es un esquema oficial.
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Formatos que deben ser desarrollados en Presupuesto por Proyectos:

Para presentar el presupuesto ante las instancias legislativas
encargadas de sancionarlo, ademas de acompafarlo del respectivo plan
deberan desarrollarse formatos que permitan organizar la informacion
presupuestaria de manera agregada, por ejemplo:

« Resumen de proyectos y acciones centralizadas del organismo que
incluya nombres de los proyectos, sus metas y un resumen de las
fuentes de financiamiento del proyecto, sefialando cuanto del monto
total del proyecto viene por via de recursos ordinarios, cuanto por Ley
especial de Endeudamiento y cuanto por otros ingresos extraordinarios.
De igual forma debera hacerse con las acciones centralizadas,
cuidando no incluir como fuente de sueldos o prevision y proteccién
social, la Ley Especial de Endeudamiento.

« Resumen de créditos presupuestarios presentando las partidas
genéricas de gastos del presupuesto (Gastos de personal, Materiales y
suministros .... Asignaciones no distribuidas) y sus respectivas fuentes
de financiamiento, igual que en el formato anterior.

« Relacién de transferencias a 6érganos del sector publico que incluya
el total de las transferencias con sus respectivas denominaciones y sus
distintas fuentes de financiamiento.

« Relacién de subsidios que incluya el total de los subsidios con sus
respectivas denominaciones y sus distintas fuentes de financiamiento.

o Relacién de transferencias a 6érganos externos con la misma
estructura de informacién que las anteriores.

« Clasificacién del personal por tipo de cargo que incluya el nimero
de cargos por tipo y el monto total asignado en el presupuesto, para la
cancelacion de los sueldos y salarios.

o Tabla de distribuciéon porcentual de costos asignados a proyectos
y a acciones centralizadas discriminada por dependencia u
organismo.

e Enlos casos de Alcaldias y Gobernaciones deberia hacerse un cuadro
con desagregaciéon de proyectos y sus montos por area
geogréfica: Parroquias en el caso de las Alcaldias y Municipios en el
caso de las Gobernaciones.
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Directorio electrénico basico:

A continuacion presentamos una lista de paginas electronicas que
contienen informacion de utilidad en materia de proyectos. Formatos,
Procedimientos para la presentacion de proyectos, Financiamiento, Redes
de organizaciones, Manuales, Cursos en linea y otros temas de interés.

Fondo de Inversiéon Social de Venezuela (FONVIS)
www.fonvis.gob.ve

Banco de Desarrollo Econdmico y Social de Venezuela (BANDES)
www.bandes.gob.ve

Banco Inter Americano de Desarrollo (BID)

www.iadb.org

Banco Mundial. Oficina local en Venezuela. (BM)
www.bancomundial.org.ve

Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
www.eclac.org

Consorcio Apalancar. Recursos y servicios para organizaciones de la
sociedad civil venezolana (APALANCAR)
www.apalancar.org

Fondo Intergubernamental para la Descentralizacion (FIDES)
www.fides.gob.ve

Fundacion Escuela de Gerencia Social (FEGS)
www.gerenciasocial.org.ve

Grupo Social CESAP (CESAP)

www.cesap.org.ve

Instituto Auténomo Fondo Unico Social (FUS)
www.fus.gob.ve

Instituto Nacional de Estadisticas (INE)

www.ine.gob.ve

Instituto Venezolano de Planificacion (IVEPLAN)
www.iveplan.gob.ve

Ministerio de Planificacion y Desarrollo (MPD)
www.mpd.gob.ve

Ministerio para la Economia Popular (MINEP)
www.minep.gob.ve

Superintendencia Nacional de Cooperativas (SUNACOOP)
www.sunacoop.gob.ve

Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB)
www.ucab.edu.ve

Universidad Central de Venezuela (UCV)

WWww.ucv.ve
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