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PROLOGO

El Proyecto Reglonal de Capacitacién en Planificacidn, Programacidn,
Proyectos Agricolas y de Desarrollo Rural (PROCADES) patrocinado por la FAO,
CEPAL y PNUD, comenzé a operar el primer semestre de 1980. Desde esa fecha
hasta su término en diciembre de 1986 participd en la organizacién y realizacién
de 64 cursos y seminarios de capacitacidn a través de toda América Latina y el
Caribe, donde participaron 1905 profesionales vinculados a la problemdtica agri-

cola y rural.

Para sustentar las’'actividades de capacitacidn el equipo técnico permanente
de PROCADES, especialistas y consultores internacionales, elaboraron mas de 80
documentos, los cuales constituyeron un importante conjunto de materlal de apoyo
para las actividades docentes del PROCADES.

Dicha documentacidn recoje las m8s recientes experiencias y reflexiones
realizadas en la regidén en las dreas de Planificacién Agroalimentaria y Proyectos

de Desarrollo Agricolas y Rural.

Con el objetivo de facilitar el intercamblo internacional de experiencias
y documentacidén entre instituciones nacionales de capacitacidn se realizd la
presente edicidén. En esta se presenta una seleccidn de dichos documen:cs siendo
compilados en tres series: Serie Lecturas, Serie Talleres.y Estudios de Caso; vy,
Serie Documentos Docentes para las Actividades de Capaci;acién en los Paises del

Caribe Inglés.

Los conceptos vertidos en todos los estudios de este volumen son de
responsabilidad de sus autores y no comprometen a los organismos patrocinantes
del PROCADES ni a las Instituciones en que estos trabajan.
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PRESENTACION

La Serie Lecturas sobre Proyectos Agricolas consta de un tomo: "Formula-

¢idn, Evaluacidn y Administracidn de Proyectos de Desarrollo Rural®.

Este tomo, se inicia con el documento: "El Andlisis de Consistencia
de los Proyectos" -elaborado por el consultor seiior Julio Cérdoba-. En
el documento se presenta, primero, el concepto de la consistencia légica
y el andlisis de las relaciones causales. Aplicando un método de descom-
posicién analitica se llega a construir una versién de lo que es conocido
usualmente como "Arbol de Problemas". Se realiza un planteamiento de lo
que es la matriz légica del Proyecto, que es ocupado como instrumento pa-
ra el andlisis de consistencia entre los objetivos de mayor aliento que
enmarcan el proyecto y los resultados concretos que el proyecto puede al-
canzar. Posteriormente se realiza una discusidén de las vyelaciones entre
el andlisis de consistencia y el ciclo de formulacidén de los proyectos.
Finalmente se realiza una breve presentacidn sobre el concepto de lo que
es un modelo, para construir uno de tipo causal. Este anexo completd el
trabajo anterior.

El segundo documento del tomo se titula "Notas sobre Evaluacidn de
Proyectos: La Evaluacidn de los Proyectos desde el punto de vista Finan-
ciero'", elaborado por el consultor sefior Julio C8rdoba. Estas notas cons-
tan de tres capitulos, en el primero se presenta la evaluacidén desde un
punto de vista financiero, discutiendo los métodos de optimizacién del uso
de los recursos financieros que se prere~ "~ en diversos contextos, a fin
de derivar de ellos los criterios de decisidn correspondientes. En el se-
gundo capitulo se aborda el tema de la evaluacién econfmica de los proyec-
tos, presentandose las metodologias de entorno, de precios de cuenta y de
puntajes. En el Gltimo capitulo se trata el tema de la evaluacidn priva-
da y la evaluacidn social, presentandose distintos criterios y métodos
para realiazar los andlisis.

El tercer documento se refiere a los aspectos mds fundamentales que
inciden en las tares del Administrador de Proyectos de Desarrollo Rural.
"Técnicas de Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural" -elaborado por el
consultor Sr. David Alaluf, se inicia con los aspectos generales del mane-
jo de proyectos, que describe las funciones que implica el manejo de pro-

yectos agricolas, luego continda con la secuencia de actividades que debe






seguir un proyecto para un desarrollo Sptimo.

En el tercer capitulo se refiere a algunos aspectos de la coordinacidn
institucional, y en el cuarto se refiere a la organizacidn de los benfi-
ciarios. E1 capitulo final se centra en la persona del Jefe del Proyecto
y de las habilidades gerenciales que debe poseer o desarrollar para ganar
en eficiencia y capacidad de conduccidén y liderazgo.

E1l cuarto documento se refiere a otra etapa de los proyectos, que
es la de la programacidn de la ejecucidn y su control. El titulo del tra-
bajo es "Técnicas de Programacibn y Control de la Ejecucién de Proyectos
de Desarrollo Rural" elaborado con la colaboracidén del Ingenieroc Agrdno-
mo consultor Carlos Fonck. Tras una presentacidén de la significacidén y
ambito de las técnicas de programcidén y control de un proyecto, se presen-
tan posteriormente las técnicas PERT-CPM de programacién por redes, finali

zando el texto con ejemplos de aplicacidn sencillos.
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DOCUMENTO 1

EL ANALISIS DE CONSISTENCIA DE LOS PROYECTOS f/

#/ Elaborado por el consultor senor Julio Cérdoba para uso en las
actividades docentes de PROCADES.
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El. ANSLLIHTIS DE CONSITSTENCIA DE LBS FROYECTOS

INTRODUCCTION

La preocupacién poyr el desarrollo escondmico v social en
América Latina es algo que cobra real dinamismo sdlo en
las dltimas deécadas, despuds de la Segunda Buerra
Mundial. No es de extrafiar, por lo tanto, que muchos
aspectos tedricos y metodoldgicos relacionados conn el
desar-rollo se encuentren &an en vias de resolucidn,
mientras se van obteniendo edperiencias y van surgiendo
nuevos elementos de juicio.

For la década de los 50, los palses enfrentaban una
realidad compuesta por la vertiginosa toma de conciencia
sobre las carencias vy déficilts sociales, y por 1a&
ausencia de provectos concretos capaces de dar respuesta
a esa problematica, pese & la relativa disponibilidad de
recursos financieros para el desarrollo ofrecidos en esa
epoca pot los arganismaos multilaterales.
Correspondientemente, en esa primer-a etapa el énfasis
metodoldgico se colocd en la sistematizacidn de los
estudios de formulacion de proyectos, centrandose en
aspectos de andlisis de mercados, escogencia de tamafo v
tecnologias v otros propios del disefo tédonico-econdmicao
de los provectos, ademas  del ca&loculo de algunos
criterios simples de evaluacion financliera.

Ya para una etapa mids avanzada, cuando £! +1luio de
provectos formul ados empezd & implicar montos de
inversidn superiores a las digponibilidacdes de recursos,

el énfasis metodoldgico se fue trasladando hacia 1a



blisqueda de mejores tdcnicas de seleccidn de proyectos,
empleando métodos cada vez mas snfisticados de
evaluacidn econbmica vy social. La existencia de
organismos de planificacidn de caracter mas bien formal
y stt falta de insercidn y peso politico real, exclula la
posibilidad de ubicar los proyectos dentro de alguna
"ldgica del Flan" gue sirviera para priorizarlos, por lo
que se hacla necesario encontrar métodos que permitieran
escoger directamente entre proyectos en ausencia de un
Flan, pero sobre la base de elementos de diagndstico que
mosteraran la impartancia de factores econdmicos,
politicos vy sociales gue no guedaban reflejados en los
insatisfactorios precios de mercado. Es asl como
aparecen esfuerzos metodoldgicos de gran ambicidn que
tratan de crear sistemas de precios iddneos para
carregir las insuficiencias de los indicadores de
mercadao, pretendiéndose que, en las nuevas condiciones,
la escogencia racional entre provectos pudiese hacerse
comparandaolos directamente, para mejor aprovechar los
recursos disponibles.

Una tercera etapa del desarrollo metodoldgico es la
de buscar avanzar en lo que se refiere a la problemdtica
de la administracidn de la ejecucidn de los provectos.
Esta es la consecuencia ldgica de la experiencia tenida
por las organismos financistas del desarrollo, en cuanto
& los problemas de todo tipo que surgen en el momento en
que  pasa  a Qjecutérse el proyecto que poco antes eaera
sOlo un documento de formulacidn, evaluado con técnicas

mas o menos complejas que habilan llevado a una decisidn
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favorable., El énfasis de la bisgueda se ccoloca,
entances, en el desarrollo de técnicas de prooramacién
gue resulten capaces de awiliar eficazmente al ejecutor
del proyecto , en cuanto a orqganizar la accién
cootdinar las tareas y ejercer algdn grado de control
sobre el proceso de ejecucidn.

En la etapa mis actual del estado del arte de los
proyectos, la problematica metodoldgica se centra en
otro tipo de cuestiones, que tienen gue ver con la
solidez del pravecto para responder cabalmente a las
expectativas que se hablan formulado en torno & su
formulacidn vy ejecuci dn. For asl decirlo, se retorna al
problema inicial de la formulacidn, pero en un estado de
desarrallo mads alto, que exige gue la formulacidn real
sea coherente con las expectativas en gue se funda el
proyecto v que, al mismo tiempo, facilite el sequimiento
de la ejecucidn del mismo vy permita evaluwar sobre lea
marcha, el impacto que el proyecto estd teniendo sobre
el medio gue lo rodea.

A este tipo de problematica corresponde el
instrumento metodolégica llamado Matriz Ldgica, que es
conocido, en algunas versiones, con el nambre de Marco
Logico, al cual dedicaremos las siguientes paginas. Bu
propdsito fundamental es verificar la consistencia del
proyecto desde un punto de vista ligico, sin que esto
sustituya, en ningdn momento, al proceso habitual de
formulacidn  y evaluacidn econdmico-social anteriores a

la eiecucibn del proyecto.
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1.

En &1 capltuleo 11 se hace el planteamiento de la
consistencia lédgica, describiendo lo que son los drboles
de problemas y los arboles de soluciones, con ayuda de
un ejemplo hipotético. Ern el capitulo Il se aborda la

descripecién  de la Matriz Logica vy su lectura vertical,

destacando los problemas de consistencia te la
foarmul acidn. El capitulo IV se destina a presentar el
problema de la preparacidn para el seguimiento %

evaluacidn, discuti®éndo la légica hborizontal de la
matriz. Finalmente, en el capltuwlo V se ubica el
analisis de consistencia en el contexto del ciclo de los
provectos.

FLANTEAMIENTO DE LA FROBLEMATIOCA DE LA CONSISTENCIA
LOGIC.

2.1 Las situaciones—problema y su resolucidn
El punto central al cual apunta el andalisis de la

estructura ldgica de un provecto es la verificacidn
de su diseffa en cuanto a ser efectivamente capazr de
dar solucidon o, al menos, aliviar la siteacidn que
le dio origen. El punto de partida, entonces, es
concebir a un provecto como la respuesta a algo gue
pademos 1llamar Msituwacidén-problema™, gue @6, a
merido, una demanda insatisfecha por algin bien o
servicio, pero  también pusde ser el lagro de
m&jofe% condiciones de vida, la adopcidn de alaguna
tecnologia o algo similar. Lo gue s comin a todas
las "situaciones—-problema” es la viswalizacidn de
wn  cambio entre la situacion actual, indeseable y

una situacidn futura gue es nirada como deseable.
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Ahora bien, obtener canmbios en situaciones
compleias es algo que no sienpre puede lograrsae
mediante un proyecto simple. A menudo, un proyecto
s0lo ayuda a impulsar el cambio, pera no basta, por
sl mismo, para gque este cambio ocurra. 5i no se
reconoce este hecho, es posible gque se atribuya a
un proyvecto algunos efectos gue pudiera no estar en
candiciones de alcanzar por si mismo. For ejemplo,
la apertura de un camino de penetracidon facilita
sin dudas la wsalida de 1la proaduccidn que
actualmente se logra 2n una zona, pero a la vez,
abre la posibilidad de ampliar la produccidn futura
al permitir gue haya un accesao mas expedito y a
menor casto a los centros de mercado. Sin embarqo,
ese aumento potencial de produccidn no ocurre
brdscamente, porque si, a partir de la existencia
del camino, va que producir requiere la presencia
de diversos {factores que pudieran estar disponibles
Q nos mercado para  los productos, tierras
acondicionadas, créditos, insumos, mano de  obra,
capacidad dirsctiva, etoc. 5i todos estos factores
estuviesen presentes v plenamente disponibles,
entonces la produccidn  pudiese aumentar de
inmediato, sin mayvores inversiones y el proyecto
del camino pudiera arrogarse como impacto, el de la
producei dn inducida. 51 no  fuese asi la
disponibilidad de factores, el proyvecto pudiera
cumplir cabalmente con sus metas de ejecucion

—tantos kens. de caminos-—, pero no alcanzaria por si

&}



mismo los objetivos mas ambiciosos gue le dan  su
justificacidng en cuanto a inducir un incremento de
produccion.

El anilisis de la estructura ldgica de la
inversidn apunta, Jjustamente, al examen de las
relaciones causa-efecto que estan implicitas en 1sa
decision de invertir y que vinculan el producto
especlifico entregado por el proyecto (los kms de
camino) con el impacto gue se ha atribuidec al
proyaecte (el aumento de produccién en la zona) en
forma mas inmediata o en un ambito mas general.
Especial atencidn se coloca en hacer explicitas las
hipotesis de comportamienta que vincularian los
productos con las impactos, de modo de poder
verificar su solidez y determinar, asi, el grado de
incertidumbre que aubyace-para la abtencidn de los
impactos, a +fin de tomar acciones referentes al
disefio del provecto que pudieran mejorar ia
capacidad' de &ste para la& resolucidn de la
situacidn-problema.

Una segunda caracteristica del andlisis
ldgico, -estrechamente asociada a la anterior —, es
la preocupacidn por explicitar lo mas concretamente
posible los logros esperados del proyecto. Se
trata de complementar el resumen narrativo con la
especificacidn de . indicadores objetivos Yy
verificables, que den una constatacidn no ambigua

del cumplimiento de las egupectativas de los



proyectos. a3) disponer de este tipo de
indicadores, es mucho mas nitido el nivel de
resultados que pudiesen ser considerados exitosaos,
disminuyendo grandemente la ambiguedad tanto de lag
expectativas formadas coma de la apreciacion de lou
resultados realmente obtenidos.

El planteamiento ldédgiceo del proyecto obliga,
asi, & concretizar 1a formulacidn, haciendo
referencia a variables que pueden ser medidas
oportuna v certeramente durante el transcursao de la
etapa de ejecucidn. a tiempo aidn de realizar
correcciones en caso de detectarse variaciones
impartantes con respecto a las expectativas. Can
&sto, las posibilidades de seguimiento y evaluacidn
aumentan considerablemente, 1o cual evita caer en
lamentables desviaciones que apartan al provecto de
los objetivos esperados de é&l1.

El analisis de las relaciones causales

El primer punto de altencidon del examen ldgico
es la relacidn entre 1os productos concretos
entregados por &l proyecto y los objetivos gue
Jjustifican la realizacidin del provecto. Esta
relacion no (233 inmediata, sino ques esltd
influenciada por auchos otros factores.

For ejemplo, 1/ si se considera un obletivo
coma el de erradicar una enfermedad contagiosa en

1/ Este ejemplo totalmente hipotético servird
para dar hilacidn al resto del capitulo.



una rona determinada, pudiese existicr un proyecto
de vacunacidn masiva, que incluyera puestos de
vacunacibn, personal entrenado y dosis suficientes
de la vacuna. La pregunta es si estos tres
elementos (vacunas, puestos de salud y vacunadores)

ientes para lograr el objetivo de erradicar

son suficiente

la enfermedad en esa zona determinada.

Las respuestas a este tipo de preguntas son
importantes, pues si se constatara que 1o previsto
en el prayecto tuere insuficiente, quedaria claro,
desde s inicio, gque aungue los recuwrsos gastados
ert vacunar a la gente del eijiemplo permitieran
cumplir  las metas del proyecto (ndmero de personas
vacunadas) la entermedad  no podria gquedar
erradicada. En tal caso, no tendria mucho sentido
ejecutar el proyecto tal como estd formulado, sino
que, mé&s bien, convendria reformularlo para incluir
et el  todos los elementos gue harian falta para
apuntar realmente al objetivo de erradicar la
entermedad.

El método de trabajo recomendado para

enfrentar este tipo de andlisis es el conocido como

"modelo analitico causal”, gue  se  erpresa en
instrumentos poapul arizados Como arboles de
p-obl emas, Arboles de solucionss, arboles de

objetivos o otros nombres similares.

t.a idea central metodoldgica, es la de
e amima- las relaciones causales tanto en 1la



existencia de un problema, como &n el desarrollo de

sUu solucidn.

tJ
kJ

.1 El &rbol de problemas
tn arbol de problemas se construve a
partir de una situacidn-problema
detectada, preguntindose culdles son todas
las causas qgue diregectamente originan o
agravan el prablema, es decir, responder
a la pregunta por qué?. Se trata de
lograr enumerar un conjunto de causas que
sea suficiente, es decir, que pueds
xplicar la qcurrencia del fendmeno sin
dejar fuera algdan elemento importante. A
cada una de las causas identificadas en
este primer escaldn se la puede someter a
un tratamiento similar buscando
establecer los motivos o condiciones que
determinan s oocurrencia, haciéndose
nuevamente las preqguntas por qué®, para
obteneat la 2N acion de las
determinantes de cada causa identificada
para la situacidn-problema.
Al hacer un esqguema com los
resul tados de aesle ejercicio de

diagndstico, va apareciendo una figura

con miltiples ramificaciones, gue
corresponden a niveles cada ve: mas
desaqregadas del andlisis de lag

9



relaciones cauwsales, como muestra la

Figura 1.

FIGURN 1

| Situacidn Problemaw

' {por qué?

, Causa A

Causa B

Causa C | | Causa Dl

l
][]

A.l.

1

|
nl
| [+

| (Por qué? (c/u)

| |

Causa C:_l Causa CZI

| [ 1

(E.l.l [CLI.Z [C.I.BI

{Por qué?
etc.

Por qué? (c/uw)

Arbal de Froblemas

La solucidn de la situacidn problemna
se puede lograr actuando sobre las causas
que la determinan (A, B, Coaada Y para
ello bhabra gue tomar accianes en  los
miveles mas desagregados (AJ1.1, C.1.73,
etc.), de modo de lograr una modificacion
del cuadro causal en su conjuntoa.

Aplicando  estos conceptos a nuestro
ejemplo de ercadicar una entermedad
contagiosa, pudi &ramos bacer un

diagnostico vy llegar a reconocer gque en

10



la situacidn problema (continua aparicién
de nuevos casos de infectados) hay tres

elementos causales directos: 1/

A. Hay personas enfermas dentro de la
poblacidn
E. Hay un vector propagador (un mos-—

guito, par ejemplo), que sirve de

huésped, vy
. Hay personas sanas atn, pero qgue

no tienen defensas orgdnicas con-

tra la enfermedad.

Estos tres elementos pudieran
explicar por gué es gue se praoduce la
situacidn probliema, en forma directa. En
un  segundo nivel de analisis debemos
preguntarnos varios por que’? alli
pudiéramos descuberiv, pat ejemplo, o

siguientey 2/

L/ El ejemplo es arbitrario, de modo
que los elementos de diagndstico
Y conclusiones deben entenderse

validas per sé&. Es posible

que en una situacidn real las re-
laciones causales del ejemplo no
tengan mayor valides.

2/ Né&tese que la nomenclatura va
describiendo el arbol.

11



A.1 Muchos enfermos no saben gque estan
entermoss;
L2 En el puesto de salud no hay
suficientes medicinas adecuadas
para controlar la entermedad;
<% La poblacion rural va muy espord-~
dicamente al puesto de salud, por su
lejanias
A.4 En el puesto de salud no hay como
aislar los casos mas contagiosos
B.1l1 Hay zonas pantanosas cdonde se repro-
ducen los mosquitos vectores (hués-
pedes) 3
2 En las casas y calles hay aguas es-
tancadas que sirven también como
fuentes de reproduccidn del mos-—
gquito.
2.1 Hay deficiencias de alimentacidén en
la poblacidn, gque dan una dieta

pobre en calorias y desbalanceada

en la presencia de X, Y, v Z compo-

nentes,
St aceptamos como valido este
diagnostico (para ey complicar el

ejemplo, principalmente), tendrlamos yva
una idea de la limitado que pudiese ser
nuestro provecto solamente de vacunacoion,
frente al objetivo buscado de erradicar

la enfermedad en esa regldon.

1 oy
>



2.2.2 El arbol de spluciones

Un arbol de soluciones, por  otra
parte, puede construirse a partir de wuna
definicidn de lo gue seria wuna solucidn
propuesta  al problema estudiado. Eeta
soluctidn swrge de  la mintesis del
diagndstico vy de la adopoidn de  alguna
estrategia definida para enfrentar el
problema. A partir de la solucidn, 2
estado final deseado de la situacidn-
problema, podemos preguntarnos cémo s
gque se alcanzard ese asbada? Hesponder
esta pregunta i1mplica establecer @l
conjunto de todas las condiciones gue
deben cumplirse para que se logre el
resultado final. ésto queda representado
como un& primera ramificacidn del  &rbol,

gue puede seguir abriéndose al volver a

preguntarse cHmo s  qgue se logrard
cumpliv con  las condi ol ones recien

determinadas™
FIGURa =

| Estado final J

__ [ .
I Cond.X I Cond L ‘ Cond . MJ ICond M]~

Sl Em‘a

+Coma? (e/u)

Etc.

] [




No siempre el arbol de soluciones
es el "negative" del &rbol de problemas,
va que la solucidn pudiera ser totalmente

diferente a la simple superacibn de cada

una de las condiciones adversas
detectadas en el diagnéstico. En el
ejemplo, alguien pudiera sugerir

trasladar de lugar a la poblacidbn como
estrategia central en el control (]
erradicacién de la enfermedad; responder
los ctmo?, en tal caso no seguiria  en

absoluto a las ramificaciones abiertas

por el &rbol de problemas. Es por eso
qQue hay uwna etapa de sintesis del
diagndstico que debe genarar la

estrategia de resolucidn que es 1o gque se
deber a de desglosar en 1a etapa
posterior, del arbol de soluciones.

En nuestro ejemplo, pudi &r amos
reconocer gue la estrategia de resolucion
consiste en atacar simultadneamente los
tres frentes causales (enfermos, vector
transmisor, defensas organicas), aungue
bien pudiera ser aue condiciones
particulares de 1a situact dn real
recomendaran alguna variante estratégica

diferente.
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Aceptando la solucidn propuesta %/,

nuestro arbol de saluciones (no dibujacda)

tendria los siguientes elementos:

Estado final deseado: incidencia de la

enfermedad baja a no mas de 15 casds por

affo.

A

Como?

Tratando médicamente a la poblacidn
enferma para evitar que sea {fuente
de cantagioyg

Controlando la multiplicacidn de los
mosqul tos portadores, vy

Elevando la capacidad de defensa in—
munoldgica de la mayor parte de la
poblacidn.

lLas principales acciones a emprender

serian (supuestamente):

Al

A

A4

X/

Censo de la poblacidn de la regidn
realizado por personal adiestrados

Modificacidn de las horas de aten-—
cion de los puestos de salud
erxistentes para atender con mayor
facilidad a la poblacidng

Empleo de una unidad mdvil para
atender a la parte de la pablacidn
que vive aleiada;

Dotacion de mayor cantidad de medi-
cinas a los puestos de salud de 1la
ZONAS

En el contexto del ejeaplo,
supondremos gue las conclusiones
estiin suficientemente avaladas.

{ =



A&

B1

oy
-t

c1

Habilitacidn de un local especial

para atender el tratamiento de los

casos mads criticos;

Incorporar dos médicos por seis

meses para que atiendan los puestos

de salud v la unidad mdvil.,

Aprovechar el Censo (Al para revi- .
sar las aguas estancadas en los ho-
gares y tratarlas de inmediato con
el producto XX

Tratamiento de & has de pantanos
caon petrdleo para evitar la pro-
liferacidn de mosquitos en las
vecindades del poblado;

Campafia de educacidn a la

poblacidn par# gue se preacupe de
evitar la presencia de aguas estan—
cadas sin el tratamisento adecuado;
Campafia de vacunacién masiva

a los mayores de & abos, que debe
completarse en no mds de tres dias
carridoss;

Introduccion de alimentaciorn con-
Iz

terniendo X vy £ dentro 1 as “

o~
m
5]

escuslas, a fin de compensar la ca-
rencia detectada en la eestructura

nutricional.



Deta{lar los  cHmo? de cada una de

estas acciones permitiria abrir atin mas

la vramificacidn de la solucidn. (I e)
importante saeria que a cada nivel,
estuvieren todas 1as condiciones

relevantes para obtener lo que se desea
lograr, de modo que, en lo posible, re
quedes nada importante sujeta a
sttuaciones fuera de control.

5in embargo, = habitual_qu@ xistan
estas gaituaciones incontrolables qQuie
determinan el éxito o el fracaso de todo
el esqguema @ de partes de &l1. La
vacunacidn, por eljemplo, tendria gue ser

una campaffa muy rapida e integral para

que diera buenos resultados (no nos
preocupemos de las posibles rRZONesH
técnicas de estas condiciones,

aceptandolas para mantener la simplicidad
el ejemplol. Aparecen, entonces, al
menas dos condicionantes importantes:

a) que se cuente con 1 apoyo decidido de
toda la poblacidn, parra  gque colabore
voluntaria vy eficazmente a la campafia, vy

b)) gque no llueva en esos dias, para poder
desplazarse a los puntos apartados vy
tener, también, una mejior concurrencia a

los puntos de vacunacidbn.
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Obviamente gue la primera condicidn
puede y debe ser atendida por el
proyecto, mediante una cuidadosa campabia
de educacidn (B2) y de convencimiento a
través de todas las instancias posibles
(escuela, iglesia, club deportivo, cine
local, radio, juntas de vecinos, etc.).
Sin esta canpafia es muy posible que el
prayecto, -gque sblo contempla  vacunas,
vacunadores vy puestos de salud-, no
lograra interesar a la poblacidn en la
medida que se espera.

A diferencia de la primera
comdicidn, la segunda es menos manejable,

en @l sentido gue es poco 1o que puede

hacer el  provecto para cambiar la
probabilidad de lluvia. For de pronto,

dentro de ciertos limites, la vacunacidn
pudiera plantearse en una época seca, Corn
lo cual es evidente gue hay mejores
perspectivas de &xito que si la urgencia
del caso obliga a una programacidn Que se
ubica en una época lluviasa. Con todo,
si aln persiste el peligro de lluvia y se
piensa que es impbrtante que no lluseva en
los dias de la campaffa de vacunacidn,
deheri dejarse especial mencion de gue el
éuito de la vacunacidn depende tanto de

la campafia previa (accidn programada) , de

14



la capacidad de los vacunadores, de la
calidad de la vacuna, de la existencia
oportuna de los medios de movilizacidn,
como  de la realizacion del supuesto de

que en esos dias no va a llover.

El papel dg los supuestos
La #plicitacibén che2 las hipbtesis de
comportamiento de los factores no dominados por el

proyecto constituye lo que se conooce como SUpues!

del modelo causal. Es bajo la hipotesis que se
cumplen todos los supuestos del modelo que el

conjunto de causas identificadas seria suficiente

para lograr =1 efecto deseado. as las cousas de
esta manera, los supuestos son también condiciones
necesarias para lograr el efecto, pero, por estar
mis alld de la capacidad de accidon del proyecto, su
oscurrencia no puede garantizarse o influirse por el
prayvecto misma, sino que éste debe asumir el riesgo
die tan sdlo presuponer gue esas condiciones s
cumplivan por si mismas, ain la intervencidn del
proyecto.

Especificar estos factores de incertidumbre es
siempre positivo. Habra veces en qgue al centirar la
atencidn  en ellos puedan introducirse variantes en
el disefio que melioren las posibilidades de éxito
fcamo el caso de programar la vacunacidon en  los
meses  secos). BEn otras ocasiones, el grado de

incertidumbre que enplicitan los supuestos pueedes



llevar a modificar totalmente el proyecto (como por
ejemplo, partir con el praycto de vacunacion vy
darse cuenta gque lo gue més se requiere es desecar
algunos pantanos), © a modificarlo para incorporar
en &1 alquhaﬁ accipnes gue previamente no estaban
contempl adas (la campafMa de promocidn de la
vacuna). En QGltimo témino, la explicitacidn de los
supuestos permite ganar en objetividad en el
momento de la evaluacion ex—-post, para no
magnificar a posteriori condiciones que no  se
prrevelan camo importantes en wuna primera
aproximaci don. Del mismo  modo, una constante

vigilancia sobre los supuestos mas criticos pudiera

llevar a corregir declisionss progi-amadas de
antemano 51 se visualiza gque algin supuesto

estuviess por fallar (suspender la vacunacion si el
prandstica del tizepo anuncia lluvias copiosas para
las fechas previstas, por ejemplo).

En resumen, =l andlisis de consistencia ldgica
contrasta el producto del proyecto contra los
objietivos gue ban sido establecidos, a fin de
identificar todas las hipotesis implicitas en la
formulacidn original. Hi se descubriera gue la
concatenacidn ldgica fuese deébil, habria nue
modificar la concepcion y el diselo del proyecto
0o, inversamente, reconocer wn nivel diferente de
obietivos para el proyecto. En nuestro ejenplo,
51 el proyvecto no pudiera modificarse Y sHlo

adiesenos vacunar a la poblacidn, tendeiamos
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gque reconocer, de partida, qgque no lograremos erras~
dicar la enfermedad, sino que tan sédlo pudiéramos
aspirar a disminuir transitoriamente su indice de
incidencia. De este modo, cuando se resuelva
realizar el proyecto en esas condiciones, no podri
hablarse de un fracaso imprevisto, al constatar
ex—~post que la enfermedad retorna a ser un problema

al cabo de cierto tiempo.

LA MATRIZ LOGICA Y SU LECTURA VERTICAL

Los resultados del analisis de consistencia
1dgica del proyecto pueden encuadrarse dentro de
un formato pre-establecido, que  sirve para
estandarizar la presentaciodn de los proyectos vy
tacilitar, asi, la comprensidn que de ellos tienen
Lodos los involucrados en su diseffo v eiecucidn.
.1 La configuracidn de la wmatriz

Este formato es una matriz de 4 w 4, que
debe leerse tanto en el sentido vertical como
en el horizontal. El +formato de la matriz es

el que aparece en la Figura 3.

FIGURA 3

RESUMEN INDICADORES HIDOS DE SUPUESTOS
NARRAT IV OBIETIVOS VERIFICA-
CION
FIN
PROPOSITO
PRODUCTOS
INSUMOS

Farmato de la Makriz Logica

Hy
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el que?nos interesa por el momento, contiene
f
|

Elisentido vertical de la matriz, que es

cuatro dategorilas que, en distintas VENS1DNES .,
\

{
nombres diversos, pearo que no

reciben
difieren mayormente en su contenido conceptual

La primera categoria o primer rengldn de
la matriz sefala el resultado mas amplio gue
zse pretende alcén:ar o contribuir a lograr con

el proyecto. En nuestro ejemplo, seria la

ervadicacion de la enteranedad en la zona de

]

ejecucidn  del provecto. Este Qeﬁultado &
también el estado final de la situacidn-—
problema bajo estudio, una vezr gue ha aido
desarrallado el provecto v ha habido tiempo
suficiente como  para  gque se realice A0

itapacto. Otros nombres alternativos para esta

categoria son  "FIN", tal como indica la
Figura 3, dando la misma connotacibn, v

"bietivos de desarrollo", seffalando gue eg
algo gue esta mads alla del simple efecto
inmadiata v circunstancial del proyecto.

La segunda categorila corresponde a una
especie de seqgundo nivel en un a&rbol. Expresa
el resultado mads inmediato que @& espera
lograr con la ejiecucién del proyecto. En el

cast de nuestro ejemplo, @2l resultado mas

inmediato seria disminuir el ndmero de personas

contagiadas en los cuatro meses siguients a la

ke

roOs
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vacunacidn, en lo gue se refiere a esta  rama
del &rbol de soluciones. En las otras ramas
seria disminuir la densidad de mosquitos vy
tener bajo tratamiento médico a la parte
enterma de la poblacidn.

Estos resultados son los efectos mas
inmediatos gque se espera  alcanzar con la
ejecucidn del proyecto vy que contribuven a 1la
abtencién del resultado @mas general qute
aparace en el primer nivel, Cada uno de ellos

caracteriza una linea estratégica de ataque al

problema por resolver y constituye la
motivacidn directa de las acciones del
proyvecto. El nombre de '"Fropésito" gue

aparece en la Figura 3 v el nombre alternativo
de "Objetivo inmediato” recogen esta
connotacidn de ser el efecto o resultado
directo que debiera producirse como fruto de
haber logrado terminar exitosamente con lo
previsto realizar en el proyecto.

L.a tercera categoria =31 lo Qe
realmente vy en  forma concreta vy tangible
entrega el proyecto, independientemente del
impacto gue se logre con estos  aportes. Er
nuestro caso, €l proyecto entrega: dosis de
vacuna administradas, hectireas de pantanos
desecadas o tratadas, pacientes atendidos,

hogares visitados, eto. Estos constituyven los
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"Productos” de la eljecucion del proyecto,
conacidos también como “Resulfadmﬁ“, e incluso
cdenominados “"Outputs" por guienes prefieren los
anglicismos. Representan el verdadero alcance
del compromiso especlifico que adoguiere el
ejecutor del provecto.

La cuarta categoria estad constitulda por
las actividades que habra gue realizar v los
recursos  que  tendran  gue movilizarse para

lograr los productos gque debe entregar el

provecto. Los titulos asignados a esta
categoria reflejan este contenido: "lInsumos',
"Actividades”, "Inputs", ¥ty los mas

habitual es.
La concatenacibn de las categorlas
Ahora bien, entre las cuatro categorias
hay wna concatenacidn que debiera ser lo mas
s0lida posible si es que el provecto va a ser
#itoso. Partiendo de abajo hacia arriba, las
actividades previstas v los recursos asignados
deben corresponder a los gQue se reguieren para
lograr los productos. A su ver los productos
deben contribuir etectivamente a loagrar los
fines. El anidlisis ldgicon que
easquematizdbamnos  al inicio de este capitulo,
apunta, entonces, a exaninar la solidezr de

este encadenamienton, partiendo por la base.



La primera hMhipttesis logica gue esti
implicita en el encadenamiento se puece

esquematizar en la siguiente proposicidng

H9i se obtienen log I[INSUMOS

entonces s esperan los FRODUCTEOS

Detras de esta propasicion (abreviada a:
&Bi Insumos entonces Froductos), hkhay occhas
cosas que se esta presuponiendo, va que lo gue
se define como FRODUCTO no es la simple  muma

de los insumos, Sino gue es va un  reasultbado

cualitativamente ditferente. En nuestro
ejemplo, Y viendo sdlo la rama de la
vacunacidn para centrar la atencidn, los

insuwnQs son vacunas, vacunadores y puestos de
vacunacidn, pero el producto es "la poblaciidn
mavor de & alos vacunada dentrao de un 1lapso de
T dias". Entre 1los insumos v el  producto

median entonces algunas hipbtesis o supuestos

que permanecen escondidos mientras no los

saquemnos a la luz. Ya sefal amos gue hay dos
principales: &l gue  la poblacidn estd
dispuesta a  vaounarse 8 9 incluso gue =1

interese activamente en hacerlo, y ) gue
estén eupeditas las vias de comunicacidn  en

los dias de aplicacidn de la campaffa.



Son estos supuestos los gue vincuwlan los
insumos  con 1os productos. 5i no se cumplen
estas hipdtesis, los productos no se aluanzan,
pese & cumplir cabalmente £On la
disponibilidad de insumos.

En  la matriz ldgica, los suwuestos que
vinculan los insumos con  los produactos se
deben espeaecl ficar en el casnillero
correspondiente  al rengldn productos, en la
dltima columna del formato.

LCon la introduccidn explicita de los
supuestos, la concatenacidn ldgica debe leerse
como la siguiente hipdtesis:

Bi e obtienen los INSUMOS v su cumplen los
SUFUESTOS entonces se debieran lograr los

FRODUCTOS

lLa aparicidn de los supuestos completa el
modelo causal y lleva, por lo tanto. a
establecer que se debieran lograr los productos
v no Lan sdlo gque se Mesperan' obtener.

Flanteado 551 pste eslabbn, cabe
preguntarse por la incertidumbre contenida en
cada supuestoa, como  ya lo explicamos mas
arviba, vy tomar decisiones gue 1lleven a actuar

sobre los supuestos mis sensibles, de modo de

retorear las probabilidades de éxito del
proyecto. Esto implicaria agregar nuevas



actividades (insumos) al plan de operaciones
del proyecto, con el consiguiente incremento
de los recuwrsos que serlan necesarios para su
realizacidn.

El paso siguiente en la cadena es el
eslabdn que liga l1dgicamente los
productos entregados por el proyecto con las
propdsitos que se espera alcanzar con esos
productos. Nuevamente hay que sefMalar que el
propdsito no es igual a la suma de productos,
siendo éste un error en que incurren muchos
proyectos que como documentacidn sdlo tienen
wn  plan de operaciones que se autojustifica.
En nuestro ejemplo vacunar a la poblacidn es
el producto del proyecto, pero en ningdén caso
puede ser la justificacidn de por qué e
realiza el prayecto. En otras palabras,
vacunar a la gente sdlo para tenerla  vacunada
seria una pobre justificacidn para un proyecto
y tan sdlo mostraria una limitada comprensidn
del problema y sus alcances por parte de guien
confunda producto con propdsito.

Tal como seffalamos, mientras el producto
de nuestro ejemplo es "la poblacidn vacunada,
el proposito es la “disminuctidn de la
incidencia de la enfermedad en lous cuatro meses
siguientes a la campafia". Entre ambos median

una serie de supuestos, gue tienen marcado un
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caricter mucho méas cigntifico-téonico gue los
gue hemos discutido hasta el omomento. Eatos
agsupuastos son de dos tipos: al acerca de la
eticacia de la vacuna empleads, vy D) aceroa
de  la mantencidn de las condiciones sxbernas,
o al menos, &l no agravamiento del entorno.

EZl primer tipo de supusstos hiens divecha
relacidn con la correcta aprodimacidn téonios
al tratamiento preventivo de la entermedads es

decir, implica haber diagrnosticacdo

i
~
i
o

acertadamente el origen microbioldglioo  del
mal, haber producido la vacwuna iddonea, habsrla
administrado en la dosis v formas  adecuadas,
et .

£l segundo tipo de supuestos  obviamente
s retiere a que no enpeoren lLas condigirones
ambiental es mas  alld de 1o previsible v
control able pOor  vacuna Hn, guadarido 1&

descripcion de estos limites en funcidn de 1a

potencial idad misma de la vacunaolon aplice
Tal como en el caso del eslabdon Insumos-
productos, acui GE@ puede formul av 1a

hipdtesis:

81 we generan los FRODUCTOS v s cumplan §os

HLFLIES TS, antories s deb

caran lograr Los

FROFOSITOS



El examen de los supuestos puede enriquecer
el diseffo del proyecto, wi  @se incorparan
acciones a productos que refuercen la
hipbdtesis de cumplimiento de esos supusstos.
Tal seria el caso. por siemplo, de realizar
alguna prueba piloto de la vacuna antes de
emprender la accidn masiva, a fin de mejorar
la solidez de la expectativa de efectividad de
la campaffa de vacunacidn. En caso de
identificarse acciones de este tipo, deben ser
incorporadas en el Flan de Operaciones, en la
forma de actividades en el rengléon de los
insumos o, segfin su natwaleza vy alcance, como
productos del proyecto. El censo de poblacibén
Yy vivienda., por ejemplo, s un insumo paré la
vacunacidn, pero que por sus caracteristicas
de documento publicado que sirve como
referencia para otros usons, bien puede
considerarse un producto del proyecto (lo gue
eéste entreqga en forma tangible).

El eslabdn productos-—propbsi tos SE
completa, entonces, c ot los supuestos
calocados en el casillero corvrespondiente al
renglén de los propdsitos, en la daltima columnea
de la matriz.

El dltimo eslabdn de la cadena ldgica eg
2l gue liga propbositos con fines. £l fin  es
un  estado terminalg implica, por lo tanto,

alcanzar una sibtuacidn estable, que pueda
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autosostenerse. No es igual al propdsito ni &
la simple suma de ellos si hubiese mds de uno.
En nuestro casa, el fin es la erradicacidn de

la entfermedad en la zona del proyecto, mientras

que los propésitos de nuestros proyectos
apuntan a bajar temporal mente las
probabilidades de contagia, disminuir 1la
existencia y reproduccidn del mosguito

considerado como vector y sanar o cantrolar el

desarrollo de la enfermedad en la poblacidn

afectada.

Entre nuwestros propdsitos y el fin
medi an, nuevamente, algunos supuesstos que
conviene explicitar. Dejando a un lado, por
el moamento, la discusidn acerca de que
entendemos par ”erradi&ar“ y a1  eso fuera

posible, al menos tendriamos gque preocuparnos
por la posibilidad de qgue rebrote la
enfermedad al cabo de un tiempo, si &s que no
se realizan esfuerzos similares en zonas
aledalfas que pudiesen servir de focos de
contagio en el futuro. Un supuesto

importante, en tal caso, seria el gue se
refiere a la eliminacidn contemporansa de los
focos infecciosos en zonas vecinas que pudiese
anular mas adelante los estuerzos hechios por el

provecto.



Fosiblemente caben al gunas otras
situaciones gue considerar, pero, en todo
caso, o8 necesario concluir gue la forma del

Adltimo eslabdn es la hipdtesis:
Si se logran leos FPROFOSITOS vy se cuMplen
los SUFUESTOS, entonces debiera

alcanzarsa el FIN

t.a diagramacidn de estas relaciones

aparece en la Figura 4.

FIGURA 4

> FIN.

——e e

N PROPOSITOS entonces |[¢ SUPUESTOS

—— [ PROPOSITO/FIN
PRODUCTOS entonces + | SUPUESTOS

— PROPUCTO /PROPOSITO

si INSUM3S entonces (¢ + | SUPUESTOS
_— INSUMD/PRODUCTC

PROYECTG FACTORES EXTERNOS
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For =su disposicién dentro de la matriz,
este esquema es conocido también comp "ldgica

vartical ™.

FREPARACION FARA EL SEGUIMIENTO Y EVALUACION: LA
LOGICA HORIZONTAL

El planteamiento lbdgico, por la importancia
que tiene, no puede quedar como un documento mis
dentro de la carpeta del proyecto. Al contrario,
los objetivos de distinto nivel descritos en las
columnas extremas de la matriz deben ser tenidos en
cuenta en forma permanente, para ajustar todas las
decisiones diarias de modo de orientar el proyectao

hacia las metas previstas. Se llama sequimiento de

un proyecto al proceso de cotejamiento continuo de
su  desarrollo para garantizar el cumplimiento de
las relaciones de insumos y productoss vale decir,
tado  aguello gue son acciones propias del plan de
operaciones del proyecto. En cambio, la nocidn de
wacidn se emplea para el mi smo proceso
continuo, pero aplicado al nivel de impacto del
proyecto, es decir, lo referente al grado de
cumplimiento de los propositos y fines consistentes
zon la r@alixacidn efectiva de los supuestos.
4.1 La bisgueda de objetividad
Fara faciiitar =3} seguimiento y
evaluaci dn e indispensabl e definie
previamente, con la mayor objetividad que sea

posible, el nivel de expectativas acerca de



los resultados a cada nivel de planteamiento
ldgico. Esto implica detinivr indicadores que
permitan quitar toda ambiguedad a los
conceptos a los cuales se refiere el rreswnen
narrativo de la primera columna Yy los
supuestos de la dltima.

El caracter objetivo de lous indicadores
de “ite a cada nivel no implica que,
necesariamente, tstos sean  cuantitativos.
aungue muchas veces se tratard que lo sean.
For objetividad se entiende lo opuesto a
subjetividad:y es decir, el conocimiento de
algo tiene cardcter oabjetivo cuanda estd
indicado por un concepto que no depende de las
opiniones o apreciaciones de una persona sino
que, al contrario., puede ser percibido de
igual manera tanto por guienes estan a favor
como per quienes adversan el proyecto.

For ejemplo, si en el resumen narrativo
se coloca una meta de "vacunar a la poblacidn
en un tiempo corto", quedan varias
ambiguedades que son aceptables como expresidn
narvativa, pera que debien resolverse i se
quiere tener comunidad de expectativas y un
criterio indiscutible para verificar
posteriormente el grado de cumplimiento. l_a
ambiguedad mas resaltante es la que se trefiere
al tiempo "corto': es evidente que pueden

caber muchas opiniones acerca de la que s  un

ey
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tiempo corto, mediano o largo, resultando, por
1o tanto, un concepto subjetiva. En cambia,
5i el resumen narrativo se especifica en la
segunda columna, indicando gue la vacunacién
debe tomar a 1o mas 2 dias para considerarse
exitosa, desaparece la ambiguedad referente a
aqué entendemos por "tiempo corto.

Derl mismo modo. hay otra apreciacidn
subjetiva en la fFormul acidn del resumen
narvativo, al seffalar que se trata de vacunar
a "la poblacidn'. Una primera precisidn es
determinar si se trata de toda la poblacidn o
hay grupos de ella gue quedan excluidos (nifros
menores de cierta edad, enfermos, embarazadas,
etc.). Una sequnda precisidn es el nivel de
cobertura que se considera como criterio de
enito, ya que no siempre sera posible asignar
el éxrito estrictamente a la vacunacidn de todo
el universo de la poblacidn  vacunables =l p)
determinadas condiciones, pudiera definirse
comoe criterio de érxito de la& campabia, la
obtencidn de un BO o un 0% de la cobertura
sobre la poblacidn estimada o censada, en vex
dee  un 1007 que pudiese ser casi imposible de
alcansar.,

Al resolver estas ambiguedades, en el
eiemplo queda algo asi como "vacunawr &l menos

al 8574 de la poblacidn mayor de & affos en  un
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periodo maximo de 72 horas'. Esta formulacidn
todavia tiene algunos problemas, como queda
revelado al pasar a la columna tercera, en la
cual  debe especificarse con precisidn como es
gue se va a veriticar el resultado real
obtenido para el indicador. En nuestro caso,
cdmo es que verificaremos gque la vacunacion
alcanzd su meta en el tiempo previsto. Agul
nos encontramos con dificultades para medir
los resultados de la campafia en términos  de
porcentajes de la poblacidn mayor de & affos. A
lo mads gue podemos llegar como verificacion eg
a una cifra de la cantidad de vacunas
efectivamente administradas, pero no podemos
verificar directamente el porcentaje ain
recurir & la informacidn acerca del universo
de vacunables.

Resulta mias conveniente, entonces, hacer
una estimacidn lo mejor fundada posible acerca
de este universo y fijar las metas directamente
en  un ndmero minimo de vacunas en ver  de un
porcentaje, vya que eesto elimina la posible
interpretacidn  diferente del mismo resultado
emnpleando cifras distintas para la brase
demaografica.

Con esta nueva precisidn, el criterio de
guito para @l concepta  “vacunar a la
poblacién”, se convierte en algo asl  como

Yadmintetrar  a lo menos X dbsies de vacunas o a

e
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mayores de & abfios en un perlodo de 72 horas”,

1o cual puede verificarse a partir de

registro de identificacion de vacunados que

LN

debiera ser llenado por los vacunadores (otro

insumo del proyecto...).

L.as caracteristicas  deseables  de los
indicadores de éxito
De lo expussto en la seccidn 4.1 ya
surgen algunas de las caracteristicas que
idealmente debieran tener los indicadores de
#wito. De todos modos., conviene formalizar s
tratamiento, en conjunto con  las demas
propiedades.
a)l Flausibilidad, verosimilitud o idoneidad.

es la propiedad del indicador de poder

vepresentar genuinamentae al cancepto

incluido en el resumen  narrativo.

nivel de insumos o de productos, casi

hay problemas ern cuanto a

£

no

la

plausibilidad, pero no es tan simple este

aspeclto er cuanto a los fines v
propdsitos. Al gunos conceptos COMmo
"me 1 or ar las condiciones de vida',
"disminuir la dependencia', "1ograr

Qpoyvo . otros pueden ser may intuitivos
) " i

a nivel de descripcidn narrativa, pero de

dificil expresion a nivel de indicadores

verificables, En tales casos, bhabri que
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buscar indicadores por proximidad, quie

aungue no HpPresan exactamente el
concepto, estan tan directamente
relacionados con &l que cambios
registrados en el indicador reflejan

cambios proporciaonales ocwridos en el
concepto. La verosimilitud es algo que
debe buscarse sin perder la flexibilidad
para adecuarse a lo que es posible medir.
Objetividad, que es la propiedad vya
seffalada de que la apreciacidn del éxitoe

no  dependa de opiniones sino de hechos

independientes de las personas
involucradas en el seguimiento Y
evaluacion. Adietivos tales como
"grande", “mucho", "hermoso", etc., son
apreciaciones personales ausentes de

objetividads; en cambio las cantidades
medibles son mas objetivasg asi como

tambhién es la constatacidn de #istencia
o no existencia de alga tangible. Tal
seria el caso de la presentacidn de un
informe (se entregd o no se entregd), la
construccidn de wn puente (estd o no
estd), o la asistencia a reuniones
{estuvo presente o ausente). El  hecho
que se pueda constatar e cumplimiento

del indicador no implica un juicio sobre
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calidad alcanzada., con lo cual a menudo
habrid gque agregar alguna condigcidn de
aceptacidn  por parte de alguna instancia
idbnea. Irvf or me aprobado, puente
recibido, son buenos ejemplos de lo que
seffal amos, mientras que para la calidad
de la Feuni dn cuyos asistentes
registramos, no tenemos forma simple de
apreciarla.

Verificabilidad, qgue es la propiedad de
poder comprobarse los resultados en forma
fehaciente y oportuna. Es obvia gque si
un indicador no puede veritficarse o le es
imposible hacerlo a tiempa para ser

empleado  en el seguimiento y evaluacidn,

no presta utilidad para la toma de
decisiones gue busquen aproximar el
proyvecto a sus objetivos. Es asli como
algunaos posibles indicadores de gran

verosimilitud deben ser desechados ante

la imposibilidad de verificarlaos
oportunamente, en el transcurso de)
proyecto. Tal seria el caso, por

ejemplao, de indicadores como la esperanza
de vida al nacer u otros de caracter
demogratico gue no pueden verificarse sin

la avuda de un censo de poblacidn.

Independencia a distinto nivel. Esta
propiedad no @5 intrinseca  de Lo
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indicadores., sino que mas bien ez la
resultante de la correcta formulacidn  de
1a ldgica vertical. e trata de que los
indicadores de un nivel dado, por
ejemplo., de laos productos (tercer nivel),
no estén ya eupresados por los resultados
dei nivel in{erior.' En nuestro ejemplo,
los  insumas  los expresamos en dosis  de
vacuna, puestos de vacunacidn y personal
contratado, perao el producto lo medimos
en té&rminos de nimero de personas
vacunadas respecto a la poblacidn, vy en
propésito tiene Como indicador 1a
incidencia de la enfermedad en el periodo
inmediato posterior a la vacunacidn.
Cuando hay dificultades para encontrar
indicadores que tienen plausibilidad e
independencia a la vez, es muy probable
que nos encontremos con debilidades en la

concepcidn o comprensidn del proyecto.

Economia, que es la propiedad de no
regquerir demasiados recursos para sl
medicidn. El caso tipico que sirve como

referencia s ]l de usa de encuestas,
metodologia favorita de verificacidn en
muchos proyectos. Cabe siempre hacerse
la pregunta 51 acaso no pudieran

obtenerse verificaciongs mas simples, de
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menor costo y mas expeditas, con métodos
tales como entrevistas con lilderes de
aopinidn, testimonio de expertos u otros
de aparente menor rigurosidad., pero que
permiten destinar uwuna proporcidn  mayar
del presupussto del proyvecto a los
obietivos sustantiveos vy no tanto a 1os
medias e verificacidn de mayar
campleiidad.

idn de

[l

oS indicac

La sglec

g

& partir de las cinco caracteristicas
seffaladas  como principales que son deseables
en los indicadores de éxito, es posible darse
cuenta gque surgen posibles contradiceiones
entre algunas de ellas. lLa condicidn de
plausibilidad o verasimilitud puede necesitar
mas de un indicador, & fin de dar cuenta de wun
concepto compleio,. vy esto puede encarecer la
vaerificacidn, Las necesidades de verificacidn
pueden plantear reguerimientas gue no pueden
ser resueltos con la completa objetividad de
una medicidn imparcial y deba encargarse al
mismo  personal del provecto gue genere  las
fuentes de inforaacidn para la evaluacion. En
fin, pueden Gurgl muchas situaciones
contlictivas, que  deberin estudiarse en  la
etapa el disefMo del provecto a fin de
resolverlas & tiempo. Lo importante es poder

aguilibrar las caractecrlisticas de mnodo de
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usar la flexibilidad v &1 sentido comGn para
encontrar soluciones que no sean demasiado
débiles en alguno de los aspectos. Debe
entenderse que la calidad global del indicador
estd dada por su elemento mds débil v no por
el mids sdlido. En esta bdsqueda de equilibrio
hay que tener cuidado, sin  embargo, de
reconocer ciertos elementos mas criticos.

Fara aclarar algunos conceptos y avanzar
en la discusidén acerca de chbmo equilibear sus
caracteristicas, vale 1la pena tomar como
ejemplo algunos casos complejos de comin
QCUrrencl a.

Un ejemplo de un concepto que aparece muy
a menudo en proyectas gue involucran actitudes
de las personas, es el de "motivacidn". Camo
construir uwun indicador de algo tan abstracto?
Es claro gue no hay respuestas fnicas., ya que
alguien pudiera sugerir una encuestra (nunca
falta quien haga esta sugerencial, mientras
otros pudieran sugerir algdn comportamiento
que refleje una mayor o menor mativacidn, como
agistencia a reuniones, atrasos en la hora de
llegada, cantidacd de intervenciones en clases,
ete.

L.a golucidn clasica, -la encuesta-,
aparece como mas directa, en la medida que

pueden incluirse preguntas como: conpce usted
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el programa  KX? gud  apina de &l (con
alternativas de respuesta)? §Sin embargo, hay
guienes cuestionan la objetividad de este tipo
de procedimiento, por su caradcter compulsivo
(pocas dan  respuestas desfavorables ante la
presencia del encuestador, especialmente i

hay preaquntas tipo porqué? o, Justifigque su

respuestal, etc.). Ffrefieren, en cambio,
observar mani festaciones the actitudes
concretas quie pusden atribuiraee a la

motivacidn, y que son observables sin hacer a

los afectados conscientes de que estién bajo

escrutinio. Tal seria @1 caso, por ejemplo,
ce la asistencia y puntualidad de los

trabajadores en una fabrica o los alumnos  en
un cwrso: la  teorila establece gue, i hay
mayor motivacidn (interds real) en el taller o
en @l curso, disminuiran las ausencias y los

atrasos, en forma relativa a una situacidn sin

motivacidn. En estos casos, la frecuencia de
atrasos y ausencias s un  indicador por
aproxKimacion al  concepto de motivacidn,

ceteris paribus.

L.t adopcidn de uno w otro criterio
dependera de la apreciacidn gque se tenga de la
relacidin causal entre la motivacidn y la&
asistencia oportuna. 81 esta OGltima esta
atectada por presiones compulsivas (pérdida

cle2l trabajo o de la matricula) o por
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condiciones objetivas de caracter limitante

(un bus gque recoge a la gente), no seria tan

buen indicador de meotivacidn como si no
hubiesen ni penalidades ri limitaciones
objetivas. Con todo, a igualdad de

condiciones ambientales, una mejoria en el
comportamiento (asistencia vy puntualidad)
pudiera estar sefMal ando como  causa un
mejoramiento en la motivacidn.

Estos son elementos que deben pesarse en
cada caso en particular, sin poder darse una
raecomendacidn general. Lo importante es que
el indicador que se escoja  tenga bBuena
relacion con el tipo de fendmeno que interesa
cantrol ar dentro del pravecto.

Fsto dltiomo es 1o gue puede chocar contra
el interé&s en mantener independientes los
indicadores a diferente nivel.

U punto importante que tiene que tomarse

en cuenta (=253 el de las fuentes cle
verificacidn, l.a situacidn ideal es la
existencia de wuna fuente ya establecida,
totalmente ajena al proyecto, con una

metodologia estandar v publicacidn  oportuna,
periddica vy de circulacion amplia. Obviamente
esto es de dificil ocurrencia. E£n el  otro
extremo, estan las situwaciones de carencia de
fuentes ajenas al proyecto, lo.cual obliga a

-



incorporar dentro de 1los productos del
proyecto la generacitdn de datos gque san
indispensables para la evaluacidn del mismo.
Na es ésta una situacidn souy deseable, ya gue
el personal del proyecto seria algo asi  como
juer vy parte, que debhe diseffar vy aplicar
instrumentos de medicidn que pueden resultar
sesgados  por las vinculacianes propias de 1la
pertenencia institucional. 8in emhargo, en
los provectos en zonas deprimidas, que se
caracterizan por la ausencia de wn contexto
institucional medianamente desarrollado, es
casi inevitable gue sea el propio proyecto el
que provea de fuentes de verificacidn de sus
logros.

En sintesis, la escogencia de indicadores

5 Wn ejercicio de balancear 1o necesario con

m
l:ﬂ

lo posible, lo deseable con lo conveniente,
lo tedrico con 1o practico. El sentido comin
adguiere aqul una importancia primordial que
no puede sustituirse con recomendaciones o
formulas pre-establecidas.

La lédgica horize

ird
iC
12
ire
s

$
i
i

s dos me

Si la lectura yartical de la matriz nos
permitia constatar la logica del
ealabonamianto de la cadena de relaciones
caunsa-efecto, la lectura horizontal nos debe
permitir centrar la atencion en los verdaderos

alcances de las expectativas atribaibles al
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proyecto. El resumen narrativo de la primera
columna =1 un  punteo abreviado de los
resul tados esperados, expresados en L
lenguaje simple, accesible tanto al  técnico
como al que no lo es. las precisiones se
introducen en la segunda columna, por medio de
los indicadores de los c}iterios de éxito que,
en lo posible, deben expresar las expectativas
en términos de cantidad, calidad v plazo del
resultado esperado. El eslabdn siguiente de
la ldégica es la determinacidn previa de la
fuente y modo de verificacion de los
indicadores, 1o cual busca garantizar la
objetividad e imparcialidad del seguimiento vy
evaluacién, colocanda al proyecto mas en el
terreno de los hechos comprabables que en el
campo de 1as opiniones subjetivas o los
camunicados de relaciones pablicas. La dltima
parte de la concatenacidn es la euplicitacian
de las hipdtesis acerca de los factores
#xternos  (supuestos), bajo lasg cuales estan
formul adas las expectativas de logro.

Esta confiquracidn establece,
practicamente, una especie de compromiso tanto
interno del personal del proyecto, como de
tate con el entorno a él. .o importante es
gque todos los involucrados en el provecto, —vya

sea come autoridades nacionales, beneficiarios



V.

o gjiecutores-—, tengan igual percepcidn acerca
de lo que se espera obtener en cada nivel de
la matriz vy como verificarlo. Con esta
claridad establecida a priovi, queda sellada
un compromiso muetuo, piblico vy por escrito, al
cual referirgee en casag de discrepancias
surgitdas en el periodo de ejecucidn,

La lectwa horizontal de la matriz se
convierte, asl, en la mejor dafenﬁa.que tienen
los responsables de los proyectos frente a uno
de logs factares gue cominoente se mencionan
como causales de los problemas de la
viecucibn: #1 cambio zigzagueante de objetivos
asignados al  proycto por lag autoridades de
twrno.

ELL ANALISIS DE CONSISTENCIA Y EL CICLO DE LOS PROYECTOS
La matr-iz ldgica no es solamente un cuadro resumen
de las euxpectativas de un proyecto, sino que es el
resultado del ardlisis de consistencia de é&1. Forima
parte, por 1o tanto, del proceso de formulacidén del
proyecto vy debe presidir el proceso de sequimiento vy
evaluacidn que puadiera conducir, en caso de ser
necesarion, a una reformelacidn del mismo proyecto.  For
asli decirlo, el examen de consistencia ldgica se
convierte en una herramienta principal en el enfogue

gerencial del provecto.

los proy

El concepto de ciclo de provectos ha estado muy

relacionado con los procedimientos de seleccidn  de
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inversiones en  contextos de planificacidn  débil.
En tales condiciones, los provectos carecen de un
entorno sdlidamente argumentado vy aparecen mias bien
come  iniciativas un tanto ailsladas v con algoe de
espontanel smo para apiravechar lasg llamadas
"oportunidades de inversidn'.

51 esta fuese la situacidn, el anadlisis de
cansistencia se transforma propiamente en parte del
método de formul acidin, tal como +tue descrito en el
punto I  corncibiendo al proyecto come "modelo  de
solucidn de algdn problema’.

For las condiciones del sntorno débi lmente
planiticado, el proyecto se desarrolla en un marco
de incertidumbres muy altas, con muchos supuestos
importantes fuera del contral. Esta situacion hace
indispensable la existencié de un proceso continuo
de confirmacidn del rumbo (evaluacidn) vy cle
rediasetio del propio proyvecto en la medida gue no se
alcanzan los obietivos preestablecidos.

La realimentacidon gque suwge de la evaluacidn
da wn caracter ciclicg al provecto, ocomo uana
gospecie de espiral convergente gue puede araticarse

en el siguiente esgquema:s



FIGURA 5
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FORMULAC ION

A partir del diagndstico, se ftijan objetivos vy
metas v se establece wun diseffo del provecto
(formulacion), que sirve para initciar la ejecucidn.
Antes, durante y después de la ejecucidn se realiza
la evaluacidn acerca de la capacidad del provectao de
cumplir con las expectativas de logros. &i el
resultado de la evaluacion es negativo, —por fallos
en los supuestos, por errores 0o carencias en el
diseMo o por imprecisiones de diagndstico-, el
proyvecto debe ser redisefMado conforme a los nuevos
elementos de juicio, hasta obtener una ejecucidn
qque logre cumplir con las metas vy  alcanzar los

obhistivos.
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En el ciclo general, entonces, se distinguen
tres fases con relaciones circulares entre ellas:
disefic o formulacidn, ejecucién o realizacidn de
las relaciones insumo/producto, vy evaluacidn del
cumplimienta de las expectativas, objetivos o
propositos. tstas fases interactdan, dando 1la
dialéctica del desarrollo del proyecto.

Debe ponerse &nfasis en gue el objetivo del
proyecto es a&lcanzar lo gue en el capltulo 111
11l amdbamos el Propdsito del Froyecto, v e
meramente el cumplimiento del compromiso de entrega
de las Productos. 81 los propdsitos no GE
alcanzan, el proyecto no ha tenido éxito adn vy
deberd ser reformulado para entregar praoductos mas
iddneas que los originalmente previstos.

El ciclo de £

Dentro del ciclo general de los provectos se
insertan ciclos menores relacionados  can la
formul aci dn y la ejecucidn. El ciclo cle
formulacidbn  tiene una conformacidn muy parecida
al ciclo general, vyva gue se trata de llegar a un
diseffo que responda cabalmente a los resultados de
un  diagndstico. lLa forma gque tomaria este ciclo

geria la del esgquema sigtuiente:
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FIGURA &
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El ciclo de formulacion

A traves de este ciclo s que se puede
aprestimar el disefio a su solider vy consistencia
ldgicas.

La idea e partir de un diagndstico que
permita definir lo que se llama Situacidn Final o
Estado Final Deseable para la situacidn-problema
qua da arigen al proyecto. De este diagndstico se
arigina, tambié&n, uwna estrategia para pasar del
estado actual de la situacidn-problema  hacia el
estado +Final. La estrategia lleva a la propuesta
de disefio del proyecto, la cual debe someterse al
g amean de consistencia ldgicas si N fuese
satisfactario el resultado, deherd retornarse a la

fase de diseffo, para corregir y volver a revisar la
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consistencia, hasta llegar a un disefio gque apruebe
exitosamente los requerimientos 1dgilcos.

Este ciclo de formulacidn tendrd gue repetirse
cada  ve: qQque sea necesario,  va gque es posible gue
sur jan modificaciones en el entorno de los
praoyvectas o gue haya que adaptar algunos aspectos
de la Fformulacidon para adecuarse al  formato  de
presentacidn  de proyvectos gue exigen determinadas
agencias de financiamiento o, incluso, que se havan
moditicado las politicas vigentes.

El giclo de eligcucion

El ciclo de ejecucidn es lo que se 1lama
sequimiento o control de la ejecucidn del proyecto.
Consiste en un proceso de comparacion del  avance
real de las actividades previstas para el provecto
con lo gque se habla proaramado previamente, a fin
de detectar eventuales desviaciones y corregirlas a
tiempo.

Este proceso de realimentacion para la toma de
decisiones tiene un ciclo tipico de 1la forma

gsigulente:



FIBURA 7

Disefio del — Ejecucidn | S1 . Pues:la en
froyecto iTermind? Marcha

I
|
Programa de Adopc 16n de Medicidn del ]
Qperaciones Medidas Avance Real i
i Correctivas |
] f l
| [ Discrepanclas |
l ! |
| _n Comparacidn con |
- | 1p programado |
| Seguimiento
I L o e e — = — — — =

ElL cicle de contral de la eiecucion del prayecto

Fara facilitar este proceso es necesario  que
s€ prepare i programa de avance en  forma  bien
detallada, donde se sefMalen metas intermedias que
debery a&lcanzarse en un tiempo dado v con el uso de
deteraninados recuwrsos. Lo ideal es, —en ptrayectos

gue se prestan para ello—, preparar una red tipo

FERT ACFM, gue  dé wun marco estricto para la
programaci dn fina del plan de operaciones. Si. no

fuese posible un instrumento tan detallado. al menos
debe  haber algdn tipo de definicidn de resultados
intermedios a alcanzar por los responsables  de

distinto nivel Jjerirquico, gque posibiliten el

ong ]
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desarrpllo de una especie de Administracidn por
Obietivos.

Especialmente en estos dltimos casos, en gue
shlo es posible determinar resultados deseables de
tipo intermedio, s de mucha wtilidad aplicar 1la
metodologia del andlisis de consistencia de es0s
resultades intermedios, para tratar de garantizar
que ellos vavan apoartando el esfuerzo glaobal.
Conviens, asl, construir una matriz légica a nivel
de cvada responsable subalterno. en la ocual, —por
reduccicdn  de escala-, aparece comon "producto" el
resul tado esperado de las actividades baio s
responsabilidad, coma propésitto’, el obietivo de
orden mas general al cual apuntan y qgue aws,
habitualmente, la responsabilidad de s superior
jerdraguico,. v asl sucesivamente.

El programa de referencia para el control e
hasa, entonces, en la ldégica horizaontal de las
matricaes a disbtinto nivel,

1 ciclo de control de la ejiecucidn asuwne la
validesz de la programacion yv sdlo trata de corvegir
las desviaciones que s& produacen con respecto a &sa
programati n, de modo de apuntar a obtener ni mas
ni  menos que lo gue estid programado previamente.
Eg un auxiliar, por lo tanto, del ciclo general,
cuva  preocupaciion no s solamaente el cumplimiento
cabal de un programa de operactones, sino gque  la
obtencidn efectiva de los propdsitos del provecto.

Fara esho Altimo, el ciclo general sdlo asume 1a




validez del prophsito v modifica el propio programa
de  operaciones (digefio) cuando la evaluacidn del
avance asili lo recomienda. La reprogramacidon  del
proyecto da, entonces, @l marco para los sucesivos
ciclos de control.

..... s equipos técnicos del

L.a lbdgica del ciclo de un proyecto, con  sus
procesos continuos de evaluacidn y reforatlacidn, a
fin de mantener su direccionalidad hacia &l
cumplimiento de los propdsitos gue Jjustifican =1
proyvecto, implica reformular lo gue han sido  las
relaciones tradicionales entre los eguipos de
disefMo, ejecucidn v evaluacidn. En la experignoia
cotidiana de los proyectos, es habitual encontrar
un marco institucional en el cual la formulacidHn,
—tuwandn  se  hace-, queda a cargo de un  equipa
desvinculado de los giecutores, a tal punto gque &
menudo son dos empresas o instituciones distintas.

El disefio inicial, entonces, adguiere un caracter

terminal, YA e o queda prevista Ia
real imentacidn. Del misono modo, es frecuente
encontrar que las labores de seguimiento 5O

encomendadas a otro eqguipo, que también pusde ser
una  empresa consultora distinta., Cuando  ocurrs
eato, s da un proceso lineal, en gue la eiscucidn

ga  retiere «bdlo a alcanvar los productos; v oo el

Uk
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ARALIGIS DF PROBLEMAS
Julisc Cérdoha .

Detoctor probloman y roselverlos we eg alge nusvo. Toda la historia de
prograso dol hombro oo una Gicesibn do problomes de todo orden, Qque 8ON Cara
terizados y rosueltoa. W&blére 0 ootag alturos, do ondlisie de problemas no
puado ser novadoso., S$in OWEar@bo oR ascmbrosa la folto do lcoturas adecuadas
qua den n tratamionte netedoliBgioe ﬁmﬁog?olu do aplicoclbn & ia ver goneral
y préctica. Fotas 1ineas protonden qum@mm§ﬁﬂmro a grandes rasgos, lo emencial
del enfoquo racisnaliota do rosclusién do problomes. Fo obvio que esta taren

tiene poco de original, pero ce obvid tambifn 1la necesidad deo emprenderla.

Herco Concaptual Bfioleo Elcmontal

£l mareo concopitucl co clmplos un tede 0o doscompene en partes, que en

confunto, roprocontan o explican od toedo.

Tl problowes do osta forwmleaidn tan aisplo scalta o la vistas no es ops
rativy, e8¢ decir, no moe dico cbmo dosagregor 086 todo on esas partes. Para

fr m8s lajos, necesitamon introducir algunoe conceptos adicionmles.

Liamarense slotomn & w eonfunto 46 elohantos correlascionados antre ef

con ¢l prop8rite do obtanor algfn resultado.

Fate eonceopto, que o oste nivel pedewmny tomar coms arioms, nos abre ahora

prandss perepectivan que convieno explorar.

En primer lugar, ol coneepto do aistemn me dr absolute, pues eatf 1imado
a la owplicitaci®ar do una Plnellded. Ee docir, wn miewo todo puede mar conaf
dorado como conetitulde por diforontan conjuntes da pertes, nepdn sea Bl pro-
pdsito o orntorto an qua e {ntaonte In descripeiln del alstemn, Tormron un
jeopio sanclllor un 1ilre. Pare un leator, ol 1ibro os un conjunto da capt
tulor, cadd uno de allet con wne unidad temfitisa, arreplsadon por ol autor con
ol (ln de comwmicar anlefin wearanjay pero para ol fepreaor; ¢4 mirmo 1itro na un
nittamy raty dfatinte, coopuento por un confunmto da cuvadsrniilos e frual dinen.

nifn, adharidon por ayge Yomoa vy cuihfarton por unna carienia,



Cl 1ibro ez sl mismo, es uno aclo y tiene una existencin concreta, naero el
concepto dal iibro como siatern nn es Gnico: pera al lectev al todo na dascon-
pone de una manera, mientras que para el impresor ase dascompone de otyra nuy dia-

tinta,

Tenemos entonces que el concepie de sistema estd Intimamente relaclionado
con el contsxto en Que ne va a emplear el concepto, y qua, por lo tanto, la de-
sasregacién del todo.en partss comatitutivas debe realizarse en funcidn dol in-

terds que motiva esa desagregacin.

{Cudntas formas hay Ade dcsagrégar un miamo todo en partes componentes? In-

nuarablee, desds luero., DNe aqui el carfcter relativo del concepto de sistema.

Un serpundo punto que surge, €8 que ¢qué es una parte integrante de un sis-
tema?, Pudi8ramos decir, que como su nombrae lo indica, una parte de un sistenma
es unma poreidn de 81, menor que el todo. Esto correcte, desds luego, pero nos
deja donda misma, Lo que debanoz considerar no @8 una parte aislada, sino que
ima parte en interzceidn con lan rastantes que constituyen el sistema. Nos in-
teresa asf dacir que por parte de un sistema estamos entsndiendo uns de laz
poraicnes en que puede dividirse Seste ¢ qus, en interacoién con las dem8s partes,
constituye el sistema piobal. Parte, podria ser cads capftulo en el 1libro, vis-
to por el lector, o cada cuadarnilio del 1ibrd, visto por el impresor.

Anted de ceguir ddelante, y antes de que 2e nos enreden los conceptos, hay
qua introducir un nuevo concepto: el de modelo. Un 1ibro es alpo conereto, que
tiene exlstencia objstiva, pero la desoripeibén de €1 como sistera no es ni con-
creta ni objetiva, sino que un producto intelectual eomstruido com un propésito
‘determinado. Representar un 1ibro coms una snumeracién de cepftulos ea conatruir
un modelo del 1fbvro{ reprsaentarls como un=z co;eccisu ordannda de cuadernillos

wnidos por una past: vy con una carftuln, es eomitruir ntro molelo del rismo 14-

Yro.

Un modelo a5 uwna representaciSn de una reslfdad, on la cual madiante un pro-
ca10 de absttaccibn, 3s han salacclonado ciertos aspectns con el fin de resaltar-
loa, y se han elfminato alummas otros aspectos, o fin de qun no ocacureccan 1o
comoreaidn da los aspactns qua aa danea destazar. Obviamente, la seleccifn '
cuilae papectos retener y cufles daagvanecer, vrasponde a la intencionalidad qua

ng cencuentra traaa ot modelo,
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Volviendo 8 nuertra linea de exposicién, un todo concroto puede ser con-
siderado como un siatemi, en muchas formas, Cada una dn estas formas se expre-
sA a través de un modele, mediante un proceso de jerarquizacidn de los aspectos
que aneritan 8nfasis y un sacrificio de loe aspectos que se consideran menos
relavantas para un propfasito dadeo., As{, por ¢jemplo, el indlico de contenide
del libro dae nuastro ejerplo, 2 un modelo de &1, en la medida que trata de
ser una reprasentscisn aintética do las partes (capitulos) que componen el 1i-

breo.

La necibn de parte de un todo, que ya comentamos, encuentra su correspon-

dencia en 1a nodidn de elemanto de¢ un modselo,

El elemento es sl modslo, lo que la parte 9s al sistema, es decir, una por-
cifn que se interrelaciona eon les damfs porcionos para dar cuenta del total.
Como podré notsrse, un modelo es, @ su ves, un oistema, ya que el modelo puede
ger considerado como un conjunto de elementon interrelacionados con el fin de

dar una ropresentacién osquemtice do un gistema Teal.

£l modelo da un sietewa as, pues, otro sistema. LCufl es la diforencia
entre ambos? Fundamentmlmente, que uno es una realidad concreta, objetiva, y
el otro @6 una imapgen de sex realidad, qua est8 en nuestra mano construir.
tuesto que lo que results como wmodelo es und mezcla entre nueatra peraepcibn
de la realidad que drseanon representar y nuestra habilidad para lecurar 1la re-
prasentacién que quersmos, un modelo @8 mucho més subjetivo, y a menudo abstrac-

to, que el sistema real.

n la praprracifn de un modalo podemos ascoger los elemontos relevantes y
1a forma de correlacionarlos. Deasde luago, podemos hacer una macninncla faliz
o una errdnen, pero, an todn caso, lo importante es que podemos ascomer, Al
hacer tal eosa es cuando enfrentamos la neacenidad de dofinir muchos anp~ctos de
carfoter oparativor «1 rarafo del modelo, sn gradn dn eomnlai{dsl, e~tc. Para
miarmot en =1tan deefai nea, fenarwon Algunos valores gque ren dedestdes . aungun

renfliceivoy unon con otvroq,

a) Tamaflo. Un tvude’e sy opanda, con enorma cantidad da alenonton pucde

aar ry riao en Cetallan, revo wiy AfFfcil de anadtor vl talviy, pulfce-

A no [\nr‘m{?"\' 13y V"'t_’;gfnq !'113‘1’17 '\',j'f‘t'vr[‘t"i,l Al mietamnp e trata da } Sl



oroesentar; por otro lado, puediera sobresimnlificar las cosas, dando

unas imagen plana, sin relieves Jdel sistema real, aunque asto nermitie-

ra una gran fac{lfdad de manejo.

b) Complejidad, La realidad no es nunca csquemﬁtica. sino Que esta lloaa
de pequefios detalles. Intentar seguir todos o algunos do aoto& detalles
judiera llavar a modeloa eqtnaordinariamcnte corplejos, ruy LifICilOS
de especificar y de manejar. Modelos menos complejos pudieran perder
clertos detalles, a la ves Que ganan en manejabilidad, mientras que mo-
Jelos tuy simnlas pueden englobaf prussas intarprotacionas ﬂe ditalles

relevantes,

¢) Verosimilitud. m™mientcds nds fiolmente se reflefe la realidad, méjores
serian las respuestas que se obtandriun § las intervogantes Gué e plin-
teen al modalo, poro 2 12 ves, csto haffa eracer el tanaflo ; dompleii-
dad, : ' . -

A

d) Estandaridad., Feto es importantoﬁ si m modelo adopta una }orma o oé-
truetura que ha aido previamente #studisda y analizadd o Fondo, se pue-

de encontrar ya realirado gran parte del trobajo pencso de estableder
nétodos de anflisin spropiados. i problama a8 qus una situkeiSn Paal
no tiane por qué asemaiarse & una forma astfndar ¥ que, por fo tanto,
eseoper un modelo de estructura predefinida pudiara hhorrtr eostos v
asfuerzos, pero a conta de eferta veronimilitud. T

¢ H LIS . . A

Estos y otros valorer esstén sfempra jngﬁndo ermadio de nuestras deaisionen
al conatrulr modelos. Lo imﬁort&nte 6e'dﬁ- {4 eonstruceisn 4 ui moﬁélb ®3 una
de analizar un aistema daterminado. Como di{imés anteriormenta, éstd dealsisn
conciente obedecs a un prop8sito daterninado y ho es de extrafiir qus A prop8ai~

tno divernroa corraespondan modalon tamb{&n diversos.

Fn baze n todeos estnn oonceptong qua podanos volvar atrfe, para aoﬁalar AL IR
cuando densamon astudisr 'm sistema, vrocedemos, en primar luerar, e oonqtru{r

un modalo dal sistera por estudiar, Fate modelo a3 1n sfatyny nda psaaafio, na-



nos complejo, »enos versinil y mis estandarizado que el slatema real,; todo lo
P . e .
cual lo hace mis “estudlabla’”, pere a2 la ver, wenos "confiable”. Del andliai;
Jdel modelo } tras
11 me podamos axtriaer conclusiones vélidas para el modelo y qua suponemos

Gtilas para sefalar un curso da accidn apropiado para 1a realidad,

LA DESTOMPOSICICON ANALITICA

Segln oxpresa el diccionario, la primora acepcibn de anilisig es: dis-
tribueidn y separacién de laz partes de un todo hasta llegar a conocer sus
principios y slsmentos. Es as{ como ol andlisis sc ewplea como base del co-
nocimiento clentffico, n23pecialmente an &reas como la quimica, la bioloria y
otras de las llamadas ciencfas naturales. Como w8 18gico, las ciencias 1la-
madas sociales emplean tembifn ol sndlisis como método de mejorar el conoci-
miento, pero con una astricter y 4nfasis menor que los ciencims paturales,
dadas lags difevrencias en la comprosidn de los FenGrenog que son objeto de es-
tudfo. Tneluge, la vipmozidad del método ostd condicionada por 1a Fllosoffa

particular de quien investiga, reflejando las diferencias entre los enfoques

{demlistas v los matorialistas.

Sin entrar en lan profundidades de eosta diferencis blsica en la concob—
cibn del mmdo y del mBtodo consecuante pﬂré egtudiarlo, podemoa ubicarnos:en
wn plance mds prapgwético y, por aonsiguiente, de mayor posibilided de consenso:
el de algunas t8cnicas ecspecifices para resolver algunos problemas concretos.
En eate sentido, sn las lineas que vienon wflo adelante, trataremos l4& Descunpd—
sicidn Annlitica como wna téenicn parcisl dentro de una metodologis wis ampiia
para regolver algunos problemas. En ou @Qrﬁc%ér do tbaenica poaroial, trata do
aportar puntoe de vista, para lo cual emplea un enfogue algo macanic#uta, lo
que conlleva algunce dofectos, desle luege, pero que son defeutos que pusden
gser cowpensados en al momonto do desarrollar la natadologfa 1a@s fenearal, an 1la

cual me ingerta la Nesconpoafcidn Analfitien,

Nentro dal tipo de fradmenss que noe intereer estudiar astén aquilloa en

loa ocuelee se encuenta presenta wn prinoiplo de causalidad, es deair, aquéllos

en 1na cnalss pusde recrnoceran und ralacifn emisa-eafecto. Inte tipo de funb-



menos es de la mis amplia ocwrrencia, tanto en el mundo de las cienclas 1lla-
nmadas naturales como en el de 1an llamadias socilales., HNada sucede esﬁonténea—
mente, o "porfjue 8{", sin haber algln elemanto causal inmediato que-éetermino
o contribuyas a que el efacto se pro&usca. E1 hecho que hayé fenbmenos para
los cuales ignoramos cufles son prwaisamente las causas inmediatas, no inveli-
da lo dicho anteriorwenta, sino que as uma wotivacién para encoﬁ%r@é'ésaé cau-
sas,

La relacién cnusdnefecto admite aipunse categow*zac*ones de aditerrdo con

Jeer .ot | 4

lo qua conozcanns dal fenbmeno hajo estudio.

a) Eptre una causa fdentificada y un efecto bajo estudio pucdc aarsc una
relaci®n de pecesidad. Es el caso de que el elfecto no ae pﬁoduce si
: et : : i Pl o~ g
esa causa no estd presents. La causa en cuestién vieno a ser, entonces

- una condicibn necesaria rara que pueda hnbar al efecto,

b) Cotrs una csusa determinnde y un éfecto bajo estudio pundo darse una -
relicién do suficliencia. Fs el camc de qus dada la causa, el efecto
no puede dejar de occurrir. Dacimos entonces que dicha causa es cori-
dicifn sufielente para que pueda haber ol afecto.

c) Intre una causa y \n efacto puade medlar un grado de intanaidad de ras-
puesta, es dncir que la relacibn causa-efecto sl bisn opera, tienen una
dinfinica de operacibtm nue no ¢n uniforme., En esta dinfsica infiuyon
factores diversos, De ellos no depende la esencia de la relacidn causa-
ofecto, sino tan s6lo la intensidad con ia cual ee desarrolla esta rela-

¢ adfri, ' - : S R T T S PR

Esto# factores son coadyuvantes en 1d relacién y no mon condieiSn pard slla.
Como catalizadores son causa 44 una dinfinica en 1a oxpresién caddsl, pore’ Ho hfec-

tan su esencia. St

Fste tercer tipo d¢ relscibn lleva {nmadiatamento 2 telativirnr oJ concep-~
to de efecto bajo estudio, fntroduciendo el factor ticmpo. 25 nog intﬂrnnan
efectos en el serto plazo, alpunos catalizadores puedan pasar a eer condicionnn
necessriagi en cambio 8! los efecton no loe ubfcemos en el tiarmo y #8lo avan{-
nemod las relaciones eritre ceusas determindas y efaotos "cuando ocurran”, los

coadyuvantes no Juegan ninpln papel condicionants,



falvado el punto anterior, podemos concentrarnos en los conceptos de nece-
cidad y da suficiencia. Para un mismo efacto, pueda haber més de una causa o
condicibn mecesariay por ejemplo, para viajar de vacaciones a Europa al 15 de
mayo, al menos deberfn cumplirse como condicionas:
1) temer tiempo disponibls para vaecaciones,
{i) temer dinerc para gastar on vecaciones, ¢

111) que haya ocupo en los aviones que viajan a Furopa el 15 de mayo.

Cada una de @stas tree condiciones @3 necessria y, como ellaa pudieran ha-

ber varias mis,

Del mismo wodo, las condiclones suficfentee puaden eser mis de wna. Por
efemplo, el no cumplimiento da cada condicién necesaria del caso anterior es
causa suficiente para el efecto "me quedd sin poder fr a Europa el 15 de mayo™.
Yo solamente astfn estos casos negativos., En otro ejemplo, en muchos pafses
se obtiene la naclonslidad cuando @e nace en @l tervitorio del pais, siendo
#sta, causa suficliante, pero no necesarie, pues también se puede obtensr la
nacionalizacifn por ser hijo da padres de dicha nacfonalidad, o por peticibn

axpresa y concedlda por las autoridades idbneas.

na condicién pueds fer necaasris y suficlente a la vez, en cuyo caso hay
una relaci{fn biunivoca entre causa y afecto.” S$i hay condiciones suficientes,
no puede haber simultfnesmente condiciones necesarias que no eatén {mplicitas
en todas laa suficienta. Del miamo modo, si hay uma condicibm necesaria y su-

ficlente, no puede hnber otras necessrias o suficientes.

Ln separacién concaptnal que hemom desarrcilado es fmportante, si lo qur
descamos no ss 98lo un nuavo conocimionto sobra ciartos fenbmemos, sino que
aderfic dossamos actuar nohra ellos, ya sea desencadenfindolos, Impidifnilolo=n,

acrlrrindelos o retrananddlon.

i lo que buscamon as desencadeanar un afecto, tanemos qua proveer todas

119 condiclonen necasarina, o algune da lag suficientes, seplin sea =1 caso.

51 lo que deseamon a9 impedir wn afecto, noa baztarfa con inhibir algunan de
ias condicionen necemaring, Acslerar o retrasar ae lopra actuando anbra lon
factores coadvuvantan, Fn fin, analizar un foandmano, on nl sentido de distin-

su{r y separar 1ne parter A= un todo haasta llepar a conocer nus principios v



nlenenton, es indispensable para poder actuar sobre #1. ©l problema es cdmo
Jividir un todo en partes distinguibles, a {in de conocar sua principios y
elancntog. Ahondar en este “cbmo" nos lleva i problemas epistemolfgicos que ™0
son féciles da diluclidar, por lo cual trataremos de eludirlos, aunquo ello

hapa mAs wecanici{sta el modelo de trabajo.
-

Pero utes de entrar a dicho modelo, es necesarfo discutir un t6pico mis,

y o3 el de una categorfa no Introducida afin:i la de los supuesfos.

Los supuestos y las relaciones causa-efeato

lfasta el womento hewos dado un carficter sbsoluto a las causas y a los ofnec-
tos para dejarloa como abstraccionos conceptuales. En la prActiea no podernocs
hacer tal cosa; si nos rreruntamos cufintas y cufiles son Efﬂﬁi las condicionna
necesarias para que clfevto ofeato se de, nos podemos encontrar con una enuna-
racifn enorme e imprecira. Fn el ejemplo del viaje a Furopa el 15:de mayo,
pucden ubicarse muchos factores que, de ocurrir o de no ocurrir, frustren el
efacto; por ejemplo, seria necesario que el viafero exiatiera, es decir que es-
tuviera vivo, que realmente quieres ir & Euwropa, que mo tenga una alternativa
mejor, que ho haya un clima meteorolbgico o politico indegeable en Luropa, otec.
51 contfnuamos con esta lista da condiciones necesarias, vamos a llenar hojas,
poro da un modo inconducente. Egto nos llova.; ia necesidad de saparar condi-
ciones necasarias con algln valor operat{vo, de condiciones con valor enuncfa-

tivo, pero no operativo,

Una condicibn tiene valor operativo cuando podemos actuar sobre ella, de
modo de influenciar su o~urrencia., Es, en af niama, un afactn que podemos in-

duefr o condicionar actuwmdo sobra sus propias causas,

El darle valor operativo a una condicién le da 1ln categoria de variable
a travds de la cual poderon lograr una actuacibén gobre el efecto que ertamns

oatudlando, .

Las aondicionas a8lo con valor enunclativo, son condicionas, en al santi-
do qua 8u no ocurrencia {npfde el fanbmeno, pero a su vez puaden antar fuera
de nuestra ‘apnoidad de ramipulacién., La ecategoria correspondiente serfa d-

parimetroa, cuyo valor sunondranos conatanta, no por considerarlo Inmitahla



sino por estar fuera de nuestras poaibilidadea dn variacidn, Fntor non los

1lamades sumwmstos,

Asi una relacibn causa-aefecto sae puede astudiar bajo un conjunto de supues-

tos, y réconocer en ellas condicione$ necesarias, condiciones sufleiente y, lo
que ez deé primsras lmportancie, ia totdlidad &O condiciones necesarias. Obvia-
mente, si los supuestos cambian, 6l countexto en el cusl se estudia la relacién
es diferente y ia categorizesién de eondicione¢ cdmbia. In conssauencia, el
conjunto de supuestos da un marco cu el oual desarrollar el anfilisis: dentro

de este marco adquisren sentide las relsciones de causalidad.

Hay condicicnag cuyo valor operativo es indiscutible, y otras para las cué-
les g6lo puede asesurarae up valor enuncintivo bajo el entado presente del cono-
ciniento ciamtifico v tacmoldgico. Entre am&os extremos hay un continuos d¢ casos
qua corbinnn valores operativos con valores enuncintivos, Esta ahiglindad puade
estar determinada por wuchas cofas: conociniento incierto de algunos fenSmenos
que no los hagan del todo mamejables, falta de posibiiidades concretas Je mani-
pulacidn sobra fendmenos que de otro modo serfan manejables, ete., Iatas anbiglle-
dades hacen que la separecién antre condicioner y supnestos no Aea tajante y na-
tural, sino que sea el producto de una decisisn conciente acorca de aqu8llos fac-
tores sobre los cuales re pisnsa trabajar para inducir un efacto deseado, y aqué-

1los factoreaz gobre los cualeg no ge va a ejercer un trabajo.

Fsta decisibn concients implica 1d construceifn de un modslo.

EX modslo de descorposicidn analitica

Un modalo es una construcclén fisica o intelastual que puarda alguna analo-

gla con una reslidad que se deseca estudier,

tln modelo es construfdo, en el sentido que no tiene exfstencia a priori,e
independidntemente de la voluntad de eastudisr esa realidsd, sino qua es una ana-
logia qua supiera a dafinfrse en funeifn de la reslidad que se va a estudiar y

do los prop8sitos del estudio, Eota construcsién puarda una analogfa con la



Y

realidad, en el sentido que algunos elementos del modelo ofrecen caracteristicas
qe encuentran correspondencia con elementos similares de la realidad, mientras
que hay otros elementos que no tienen igual correspondiencia, o que, simplemente,

no tienen su si{milar.

En el casoc que nos preccupsa, un e¢fecto es correlacionado con un conjunto de
causas que se definen cowo necesariss en un contexto de supuestos determinados.
El modelc define cufles causas tisnem valor operativo y son, en consecuencia, va-
riables sobre las cufilles dctuar, y cubles se dejarfn intocadas; presuponiéndose
que ocurrirfn por s{ mismas, naturslmente o par efacto de acciones fuera del con-
texto del modelo. En este sentido, el conjunto de condiciones necesarias que de-
fine el modelo; debe considerarse como suficiente, 81 se cumplen los supuestos

implicitos o axplicitos.

En egtos términos, un modelo de anflisis causal tendrfa la siguiente estruc-

tura

EL EFECTO SE LOGRA SI SE

CUMPLEN TODAS LAS CoN 1) § C10 RES NECESARIAS

¢

Y NO SE ALTERAN f\ sj ,
Los SUPUESTO . BASICOS

Como ¢l eonjunto de condiciones nocoonrléa o9 suflclente, el cumplimien-

to conjunto de todas estas condiciones i{mplica obtener el efecto. Da aquf el

carfcter mecfnico del modalo,

Un tipo especial de modelo es el pcram‘trico. A algunos supuestos puada
darse el valor de parfmstros y safialar: para tal valor del parfmetro la des-
composicifn analftica serfa 8sta, mientras que para tal otro valor del parima-

tro, 1a descompoaicién an1litica serfa aesta otra. Los modelos paramétricos



conctituyen una familia 1o modelos an vaz de un modelo (nico, pero cada miew-
bro {ndividual de la F3+1lia 3e comporta como wmodelo (inico, razén por la cual

saruiremog axponiendo 1oa conceptos considerando los modelos como finicos.

Cumplido el primor paso de desglose, s decir seflalar que el efecto final
96 logra 8i se cumplen lam condiciones enumeradas, ez posible avansar al anili-
s{a del cumplimiento de cada condicifn. Eate andlisis ss dal todo similar al
raclentemente efectundo, poniendo & la condici8n por eumpiir como efecto a lo-
rrar y definiendo los condicionantes do este efectoc. E1 modelo toma ahora una

forma més derarrollada.

EFECTO FINAL

Condiciones couD 1 COND 2 COND 3 COND n
de 1ler.

grado

Condicionea * 1]
. . . . .
in 20 moade | € 21_”_ 22 |lc. 22 |lc. 2p

Condiciones ds
Jar., grado )

. c. 231J c, 232 ©le, 23q eta.

]

. etac.

En cada crso el conjunto de eondiciones dehe ser suficiente, bajo el con-

taxto de supnestos en qitv me estfd trabajando.

los 1fmites del mn sle bajo e} punto de vista administrativo

Il modelo reaffn p-nentade no pisde extenderse -en la priotlea-, indafini-

dnmente ni horizontslrapts, gharcandn todas las condlcfones {maginablaes, ni ver-



ticalmente, llsyando hasta un nivel de minu clas., Es necesario, por lo tanto,

dozarrollar eriterics con los cudles limitarlo en forma razonable.

La limitacién horizontal e3 la raefarente a sefalar cufiles condicionsse van
como tales y cufles van como supuestos. Aqui hay que introducir el concepto de
usuario del modelo. Ffn afacto, wn modelo se construye para ser usado por alzuien
con 2lofin fin determinado, as dnpir,‘debe‘roficjar el modelo tanto el punto da
vista de quien lo va a utilfzar, como sl kmbito de accién de dicho usvario, Ca-
rece ds valor operativo una condicién qus no estf al alcance del usuario del mo-
delo, Esato no sionifica preciraments que dicha cond{cién hy. de. ancarae del mo-
delo y pasarse a la catogorfa de supueato, ya qus esto podirfa ser totalwante
irreal; mias bien significa que hay que ir definiendo an forma iterativa tanto
los 1fmitesn dal modalo como el Bmbito de autoridad del usuario, haista a hacerlos

calzar an wn ¢mtexto de supuestos da razonales ocwrrencia, Tratareron de ex-

nlicar todo esto:

PudiSramos partir conm un modelo puramente conceptual. Aquf un efecto se
analjzaria en t&rminos de todar las condicionee necesarias que es posible visua-
1{zar, Pudi&ramosl%l wf{ane tiempo, conatrulr otro medelo, con un punto de vista
administrativo, as decir, uno en el cual 3élo aparecen las crndicionea que punde
cunplir una persona o inatancia administrative doterminada. Por lo geaneral es-
tos nodalos serdn diferentes, entendifndose que el primero es nés ‘ancho que
el sazmdo. Se necssita, por lo tanto, arbitrar un proceso de convergencia.

Por ejemplo, puediara pararse algmmas condiciecnesa del priner nodelo al cardcter
da mumungtos, siempre Qne haya slguna bvens posibilidad que srtas condiciones
g cumplan sin la intarvoncién directa del ucuario; esto achicarfa tesle Ivago,
el ancho 4el primsr modelo., A la vex, pudizran ampliarse las atriduclones nd-
ministrativaa del usuvario, va sea por la vie de extender lan atribuciones de un
miamn naario, » por 1a via de cambiar de urnario; elevands el ranso da 1a fns-
tameta uonarin Anl mdele; aete, dosde luszo, agrandarfa el ancho Jel sogundo
minlp,  Eata nrocesn 4~ {ternsifn converrants debe prograssr hasta lograr defi-
nlr a 1a vaz 1naa 1iImitaq horizontalnn del medolo,-es docir, ¢l total de condi-
ciones con valor operativor y el nival jerArquico del usuario, es decir, dada
1z compleiidad 1o condlcionos, quifn es el responsable ﬁor la obtencifbn dal

efacto: o 1o quo es aquivalenta, por al cumplimiento confunto da todas ellas.



Visto #sto dasde otro dngulo, definido un resultado qui; debe obtuner una
instancia adwministrativa, la corresponde dafinir las condicicnes neceaarias que
deben sar cumplidas, cairan o nn bajo su doninio; para las que caifan fuera,
debz buscar o ampliar eu Smbito de sutoridad para cumpliries (por medio de atri-
hucionas nuevas, o creando comités especiales o ctlebrando acusvrios para gue
otroc 1las cumplan vesponsadblements), ¢ tranaferir 1a rasponaabllidad por 1a ob-
tencibn do ese resultado a qui;n pu;da asumirle, por tener acceno a todns las

variatles pertirentas.

Fl corte en el sentido vertical s wis simple. El valor del modelo -y por
lo tanto su utilizaelén-, actf en relacidn con lo que el anfilisis explicite pue-
de arrojar en beneficio del cumplimiento del efacto final. Isto ze traduce en
que ¢ste valor ccno aporte anriquecedor disoinuye a medida qua 38 va llejando a
relacionas causa-afecto suficiontamente conocidas y de administraciédn yrobada.
Aqui el wodelo desecribiria lo que ya estf haciendo, o sea, no aportarian nada nue-
vo, vy, por lo tanto, no sa justificar{s un dessrrollo m&s profundo. Fn otras
palabras, al limite vortical del modelo estd dado por alcansar dotalles operati-

ror e esthn ya incorporadas en 1n prictica diaria.






DOCUMENTO 2

NOTAS SOBRE LA EVALUACION DE PROYECTOS: LA EVALUACION
DE PROYECTOS DESDE EL PUNTO DE VISTA FINANCIERO ﬁ/

%/ Elaborado por el consultor sefior Julio Cdérdoba para usc en las
actividades docentes del PROCADES.






II.
III.

Iv.

La Evaluacidén de los Proyectos desde el punto de vista financiero

CONTENIDO

La Evaluacién Econdémica de los Proyectos

Evaluacidn Privada y Evaluacidén Social

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7
3.8

La Evaluacién Econdmica

La Evaluacidén Social

Los Precios de Cuenta

El concepto de Precio Sombra

El concepto de Precio Frontera

La Formacidn de Precios por Recomposicidén en Factores

Los precios de los Factores segln su costo de reposicidn
El precio de la Divisa en funcidn de las valoraciones en el

consumo .

Resumenes y comentarios

PAGS.

16
28
33
37
39
41
42
43
44
45






L4

NOTAS SOBRE EVALUACION DE PROYECTOS

‘La evaluacidn de los proyecios desde el punto de vista financiero.

1.

El objetivo de la evaluacibn de un proyecto es someterlo auna prueba

de conveniencia. Lo que interesa en la evaluacidén es comparar el pro
yecto con un uso alternativo de los recursos, a fin de asegurarse que
la decisidén de inversidn es acertada, en el sentido que significa un

uso de los recursos que es ventajoso.

Fundamentalmente hay dos puntos de vista que nos interesan en la eva

luacidn:

a. La evaluacién financiera o privada.

b. La evaluacidn econdmica.

En el primer caso, analizamos solamente el proyecto respecto a su en-

torno mis inmediato, para verificar que los flujos financieros impli

quen una rentabilidad atractiva.

En el segundo caso, colocamos al proyecto en el contexto de la econo-
mia de todo el pais, con el fin de analizar la conveniencia de reali-

zar el proyecto para el conjunto de la sociedad.

Para la evaluacidn financiera, introducimos el concepto de valor prec-
sente, como el "equivalcente" en el momento actual, de un valor que,

en la realidad, ocurririd cn un tiempo mids tarde,

Asi, si el valor T va a ocurrir realmente en t ahfos mias, su valor
t Sreo e =

prescente es: : N4
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F 2 F ; = valor presente de Fy en el afo
actual.

tasa de descuento.

"
[i§

La racicnalidad de esta fOrmula viene por dos vertientes:

i)y La aproximacién subjetiva en la cual se trata de resolver la

e a———

"preferencia por el presente”, como una medida de lo que la gen

te cree que es el limite entre las opcionés de disponer de (1) aho
ra & (1+ry en un aho mis, y

ii) La aproximacién mercantil en la cual, con la c¥istencia de un
sistema bancario, existe en realidad 1la opcidn de llevar $ 1 al
banco y retirar’$ (i4r,) en un afio mds; en este caso rp seria la

tasa de interés.

Segln la teoria del equilibrio de los mercados perfectos, si r, > f1,
mucha gente 1llevaria sus recursos al banco, lo que causaria una reba

ja de rp , hasta que, en algin momento, r{| = r,.

La formulacién anterior es incompleta, en cuanto presume al banco co-
mo el referente para el destino alternativo de los fondos. En un caso
mas gencral, una empresa puede tener como alternativa al cmpleo de sus
recursos en el proyecto A, reservarlos para un proyecto L cuyo rendi-

miento r* es diferente a r, (banco). En este caso, la opcidn real

para la empresa es lahora 0”1 + r* en un afic mds.

Xy Y r* tienen el sentido de constituir el costo de oportunidad del

cenesf
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empleo de los recursos, lo cual es conceptualmente distinto de r,, que

era la tasa (subjetiva) de preferencia intertemporal.

En todo caso, si existen las posiblidadesAde que los recursos actual-
mente disponibles se coloquen en un uso que dé una rentabilidad r, en~

tonces, financieramente es indiferente contar con recursos P, en el

dia de hoy, o contar con recusos Py = P,(1 + r) en un afio mids. Es por

este motivo que:
Pq

P, =

147

es el llamado "valor presente" de Py.

Un flujo Fo’ Fio F2, F3..... P, de valores ubicados en los abos 1, 2...

n, puede ser reducido a su valor presente, generalizando el concepto:

o
VPF = > Pt
/. Gt

0

El valor presente F es un vector unidimensional y no un escalar, sdlo

puede ser comparadc con otros valores ubicandos en el mismo momento

del tiempo.

La evaluacidn financiera del proyecto se reduce, entonces, a verificar
que el valor presente de los flujos netos que son imputables al proyec
to una vez en operacidn, es mayor que el valor presente de los recur-

- A
sos destinados a la inversion.

Asi, si By son los beneficios (brutos) atribuibles al proyecto en el

oen/
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ano t , C, son los costos (netos de depreciacidn) en el mismo aho, el

beneficio neto en ese afio es B _-Cy, y su valor presente es:

t

m

B-C Bt - Ct

{(1+x)t

A su vez, si la inversidn requiere desembolsos Io, I4... Ij en los 3

aios en que se desarrolla, su valor presente es:

]
I
N
o

T
1l
|

(1+r) ¢

El proyecto tiene, entonces, un Beneficio Neto Actualizado (BNA} iqual a:

m

BNA .= B-C-I = Bt-Ct-It
()t
t=Q
5. §8i, para un proyecto, BNA A: 0 desde el punto de vista finan-

ciero ese proyecto no es conveniente, ya que los beneficios actualiza-
dos no alcanzan a cubrir los costos de funcionamiento y de inversion,

ambos actualizados.

En cambio, si BNA > 0 , el proyecto es, en principio, atractivo y pasa

la primera parte de la prueba de evaluacidén financiera.

La segunda parte de la prueba es la de comparar los proyectos atracti- -
vos entre si, con el fin de seleccionar los mis atractivos a fin de dar

les prioridad. oo/
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El asunto de la prioridad surge en dos contextos:

i)  Hay veces que dos o mis proyectos son alternativos; es decir,
que el desarrollo de uno de ellos implica no desarrollar €l res
to, pese a que todos hayan pasado la prueba del BNA ;> 0, con
la tasa de actualizacidén r. En este caso, debe escogerse el pro
yecto con mayor BNA, habiendo tenido el cuidado de expresar'todos

los BNA respecto al mismo afio, con fines de ccmparacidn.

ii) A menudo hay problemas para desarrollar simultdneamente todos los
.proyectos atractivos, debido a limitaciones en la capacidad de eje
cutar, e incluso, debido a restricciones en el financiamiento. Es
to significa que debe darse un criterio acerca de cudles proyectos
garantizaf, en preferencia sobre los demés\que pasaron la prueba

del BNA > O.

6. Para estos casos de existencia de un factor limitante K, se trata de
encontrar el paquete de proyectos que sume el mayor BNA para el conjun

to, dentro de la restriccidén de no sobrepasar el limite del factor K.

La forma de priorizar es calcular la intensidad de aporte al BNA por

unidad de factor cscaso K, es decir, calcular el coeficiente:

i

BNAL BNA; = BNA del proyecto i,

C>(i = | $1

Ki = uso del factor X en el proyecto i.

Los proyectos de mayor C><’i deben ser priorizados, garantizindoles

su inclusidn en el paquete a ser ejecutado.

cannd/
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En el caso particular; pero muy frecuente; en que el factor limitante
es la disponibilidad de recursos de capital para invertir K; = E-, Y

la expresidén anterior se transforma en:

<i = oAl Bi-Ci-Ii | BT _,

De modo gue el ordenamiento de los proyectos se debe realizar conforme

al coeficiente:

i _ Bi- Cy

p—

I

Este coeficiente forma parte de toda una familia de expresiones, pare-

cidas, que recibe el nombre genérico de “relacién beneficio/costo.

En el caso md3s especial y menos general, en que la cscasez no es sélo
de fondos para inversidn, sino que se consideraa. estos igualmente es
casos que los recursos de 1os costos corrientes, resulta gue K = I+C,

en cuyo caso el coeficiente C{i adopta la forma:

of 1=l L Bi-Ci- i B -1
I;%¢y 13+ Gy it G
Bi

El coeficiente é’? =

. Ty
i Il Ci

es llamado, también, “relacidn beneficio/costo", introduciendo cierta

ambigucdad en la nomenclatura.

4
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En una situacidn concreta de evaluacidn, deberd de especificarse con
claridad cuil es el factor limitante, para deducir de ella el tipo
de coeficiente particular que mejor expresa la relacidn beneficio/cos

to iddnea.

Si por la existencia de una restriccifn K no pueden realizarse todos
los proyectos no alternativos cuyo BNA'??O, entonces la inclusidn de

un proyecte en el paquete Sptimo implica la salida de algln otro. En

estas condiciones, el costo de oportunidad de los recursos escasos

difiere de su precio de mercado.

Por costo de oportunidad se entiende la valoracidn de un recurso en
términos de lo que hubiese rendido en el mejor uso alternativo razona

blemente posible.

Cuando el factor escaso es el capital, el costo de oportunidad rele-
vante es la rentabilidad atribuible a las mejores inversiones que se
estdn dejando de realizar. La rentabilidad de una inversidn resulta

de comparar la inversidn con el flujo de beneficios netos.

La rentabilidad media de un proyecto es tal que:

L 3
By~ Cy ? It
T2k /[ Tyt
t=0 ? t=0 f

‘0, lo que es eguivalente, la rentabilidad intrinseca o propia de un

proyecto es el valor particular de la tasa de actualizacidén que hace

4
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que el BNA (/p)=0. Este coeficiente se denomina "tasa interna de re-

s

torno". (tir).

Entonces, cuando hay restricciones de fondos para inversidn, la tir
del mejor proyecto no realizado’mide el costo atrbuible a la restric
cibén. Este valor es el precio sombra del capital y corresponde al
1imite de precio que pudiera pagarse por levantar marginalmente el ni

vel de la restriccién.

.

Al introducir la restriccidn de financiamiento, ya no es posible iden
tificar en un solo valor numérico los concgptos de "“tasa de preferen
cia por el presente "(subjetiva) y de "costc de oportunidagd", discuti
dos en el numeral 2. Mientras nos mantengamos en la cvaluacién finan
ciera, ocuparemos el concepto de cos;o de oportunidad, volviendo a

la tasa de preferencia cuando se realice la evaluacidén econdmica.

*
Siendo .}9 la tasa interna de retorno del dltimo proyecto que queda
incluido, se constituye en la tasa de referencia para averiguar la
conveniencia de incluir un nuevo proyecto. Asil, si el nuevo proyec-
*
to tiene un,f’ ;>)/7 . debiera incluirse en el pacuete, desplazando

al dltimo.

En esta situacidn, la tasa de actualizacidén pertinente,_fg*, no es

un valor estable, sino que queda sujeto a las fluctuaciones de los re
cursos y a la emergencia de nuevos proycctos. Puede establecerse, en
tonces, que un proyecto estii mas s&lidamente scquro de quedar inclui-

do en ¢l paquete Optimo, mientras mas alta es su tir,

ceo/
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Resulta, asi, un criterio de evaluacidn mis integral que los anterio
res, aprovechando que la funcidn BNA = £ (r), toma la siguiente for-

ma:

BNA

a. Deben considerarse atractivos todos los proyectos para los cua-

2

b. Deben priorizarse para su ejecucidn los proyectos de mas alto ¢,

les /<7g>-r, siendo r la tasa de interés del mercado y

En caso de no contarse con una tasa r de mercado, el criterio se redu

ce a desarrollar los proyectos priorizadndolos por su / .
-

pPdra mayor claridad ndtesg que si /<j * es‘él del Gltimo proyecto se
leccionado de acuerdo con el criterio de la tir, y que con &l se ago
tan los fondos disponibles, entonces se realizardn sélo los proyec-
tos con /C):2> /‘jt pexo sdlo estos proyectos tienen BNA (/‘9*)27 0,
debido a la forma de la curva, de modo que cuando se actualice con
/(9 *, el paquete Sptimo corresponde también a haber seleccionado a

los proyectos con BNA {/43*) :27 0.

Del mismo modo, si sblo esos proyectos con / ;//él son los Unicos

con C%:; = BNAj /9*) 2} 0y con los equivalentes//é?j,237 Ty
R v
1, seqiin la notacidén de la seccidn 6.
Jl?i;?/'g |
veeas/
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Esto significa que, cuando se logra determinar rD*, es totalmente
equivalente seleccionar el paquete Sptimo ya sea como:
i~
Bua (/O%) > 0
(piri (fo*);ao
i (O
()?i (/9*)2}1

10.  La discusidén de los criterigsAanteriores lleva implicita la idea de
que se conocen con buena certidumbre los valores de los Beneficios y
los Costos futuros. Esto pﬁdiera no ser asi en el caso de proyectos
que se enfrentan a 4ituaciones con altas posibilidades de variacidn
en el fnturo,rpara los cuales no hay—ﬁn buen qénocimiento actual.

Se presupone, entonces, dhe_la informacién mis verosimil es aquella

que corresponde a los anos mas inmediatos y se le concede un valor du

doso a los anos mas alejados.

En estas condiciones; y bajo el supuesto generalmente correcto que
los beneficios netos tienden a crecer en el tiempo, segln una curva.
sin muchas “sorpresas', aparece como criterio practico de prioriza-

cidn la llamada "rentabilidad inmediata®

AN
Be=Ce 7
) 7 //,./ -
B 5 /?ﬁjﬁ‘
i-Cy /?'
: D
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11.

La “"rentabilidad inmediata" es igual a los beneficios netos del pri-

mer afo sobre el monto de la inversidn:

El criterio consiste, entonces, en priorizar los proyectos de acuerdo

a su mayor "rentabilidad inmediata®.

Algunos alcances deben ser hechos a este criterio, gue es muy emplea-

do.

a. El uso de un solo aho, olvidandose de los demds puede ser un factor

de sesgo para la comparacidn de:proyectos de muy distinta vida til,

~

b. El primer ano de funcionamiento pudiera ‘estar afectado por proble-
mas de finalizacién de las inversiones y.de puesta en marcha. Co-
mo variante, se usa, a veces, los beneficios del tercer ano, o un

promedio de los primeros anos.

c. Por esas limitaciones, el empleo del criterio se restringe a la com
paracién de proyectos en la misma rama de la economia, lo cual los

hace mis o menos similares en sus supuestos.

Muy emparentado con el criterio anterior, estd su reciproco, que ¢t ¢l

"periodo de recuperacidén del capital”., FEl periodo de recuperacién es

el nimero de afos necesarios para que la suma de los beneficios netos

anuales iguale a la inversidn.

sl
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T tal que ) By - Ct = I

El criterio se aplica en la forma de preferir los proyectos con menor

periodo de recuperacidn.

Si en-un proyecto los beneficios netos apuales se pueden presumir cons
tantes para los primeros anos, el periodo de recuperacién resulta ser

el inverso de la rentabilidad inmediata.:

Si By - Ct = cte T = 1 - ]

y la ordenacidn de proyectos es exactamente igual en un caso o en €l
otro. Mas ain, si el valor constante se extiende indg€finidamente, y
la inversidén I es puntual (se realiza en un solo aﬁo),.ih tir de ese
proyecto se iguala a la ri y todos los criterios quedan ligados entre

»

Sl.

Para el caso particular de un proyecto con estas {iltimas caracteristi

cas,

eos/
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13.

oy
BNA = B j-Ci -1 = I{ r
b
BNA = ri - 1 = O -3 /é; = B¢ = ri = AR , etc.
h 8 r Y 4 X r o

Resuﬁiendo, los criterios de evaluacidn, salvo casos muy particula-
res como el recién sefalado, no son eguivalentes. Cada criterio tie
ne tras si determinadas condiciones del problema concreto de optimi-
zacién correspondiente al contexto en el cual se desarrolla. La eva
luagién de proyectos, entonces, ho consiste en aplicarle a un conjun
to de proyectos todos los criterios conocidos, sino que requiere un
examen minucidso de la situacidn contextual para deducir de ella

cuil criterio es el.m3s conveniente para aplicar en esc contexto.

Para seguir adelante, es preciso sefialar algunas precisiones que sur
gen como necesarias en el momento de realizar las aplicaciones pric-

ticas.

a. Los costos a que se refieren los cidlculos son costos netos de de~
preciacién. La depreciacifn es el cilculo contable que se hace
para representar el "consumo” de capital en cada periodo. Asi,
si todo el gasto de capital quedd incorporado en el valor presen
te de la inversidn, no puede duplicarse incorporidndolo nuevamente

por la via de la depreciacidn.

b. En los casos en quc la inversidn es financiada con fondos propios
mezclados con un crédito especifico para el proyecto, ¢35 posible

reconocer dos tipos de rentabilidades: i) la del total de la
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inversion y ii) la de los fondos propios.

Supongamos Ip = Fondos propios
Ic = crédito recibido
i = tasa de interés del crédito (fija)
By =  beneficios brutos del proyecto
Ct = costos brutos, netos de depreciacidn
St = servicio del crédito segin convenio

En el caso de la rentabilidad del proyecto, calculamos:

T 4= 5-8 —p

P

Para obtener la tir del proyecto, tal como se ha sefalado.

En el caso de los’ fondos propios, consideramos como inversidn s0-

lamente I, pero incluimos dentro de los costos, el servicio del

pl
crédito obtenido S. La rentabilidad sobre los fondos propios la

calculamos ahora asi:

i, = §5-c-5 —pf%
aho'ra bien, de la geometria de las curvas resulta que s (r) es
una funcidn decreciente con r , de modo que si i L /O 5. (i) Vs s (10).
Como S (i) =f‘ (i), resulta que Tp () +5 Py 7 B (IO) - ¢ ()
de modo que para Al'ograr Ip ( /Op) +5 (/Op) =B (rﬁp) - C ( /Op) ne-
cesariamente /Op > /O .

-

Es decir, que si podemos consequir financiamiento a una tasa _i_A /O

nuestra parte del capital va a obtencr una tasa interna de retorno

e/
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14.

"propia" (op/» P

Incidentalmente, esta es la forma en la cual los bancos de fomento
estimulan las iﬁversiones privadas. Por ejemplo, si un proyecto
tiene fg= 12% y esto no es atractivo para los fondos privados, el
banco puede ofrecer un crédito exclusivo para el proyecto, que cu-
bra, por ejemplo, el 50% de la inversidn, y a una tasa de 8%; bajo
estas nuevas condiciones, la tir de los fondos del inversionista
privado podria subir, digamos a un 18% y constituirse en una inver-
sitn sumamente atractiva.
Esta Qltima copsideracién diferencia la evaluacidn financiera de los
o

proyectos (nunerales del 1 al 12) de la evaluacidn privada, centrada

.

en los fondos propios exclusivamente, aplicando el concepto de flujo

.

en.la manera adecuada para reflejar las convéniencias privadas sola-

mente.
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La evaluacién econdmica de los proyectos.

1. La evaluacién financiera de los proyectos se refiere al anflisis de los
flujos Qe dinefo que origina el proyecto. Para este analisis, los pre-
cios a los cudles se realizan las transacciones aparecen como datos;
entre estos precios, hay algunos cuya significacién econSmica debe ser

discutida mas a fondo.

Adicionalmente, no todos los efectos que produce un proyecto toman la
forma de una transaccidn, sino que hay algunos efectos, positivos o ne
gativos , que ocurren sin que ée afecten los. flujos financieros. Del
mismo modo, hay, en algunos casos, pagos que se realicen sin que haya
transaccidn, es decir, son sblo transferencias que no reflejan una

contrapartida efectiva de uso de recursos.

~

La-evaluacidén econdmica, a diferencia de la évaluacién financiera, to

ma como objeto de andlisis a la economia como un todo (y no solo al

proyecto), y analiza el total de beneficios y de costcs que, para la

economia, significa la realizacién del proyecto.

En términos practicos esto significa:

a. No incluir como costos los pagos que son meras transferencias in-
ternas, pero si aquellos que, como les royalties, deben ser paya

dos en divisas al exterior.

b. Agregar los beneficios y costos externos al proyecto y gue son

claramente inducidos por Gste.

C. En el caso de haber razones suficientes que hagan ypensar que los

4

precios estdn distorsionados, corregir la valoracidon de los .. -
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insumos y productos para que reflejen su verdadero valor econdmi-
co y no solo.su costo £inancieroc.

d. Introducir una valoracién econémica del tiempo, mids satisfactoria
que el costo de oportunidad financiero.

e. En los casos en que haya razones suficientes pafa pensar en que
es importante reflejar las diferencias econdmicas que significa
que los ingresos generados por el proyecto vayan a un grupo huma-
no u otro, introducir valoraciones distintas segiin quien reciba
el ingreso.

£. Igualmente, en los casos en que se piense gque habrd diferencias
econdmicas entre destinar los ingresos netos generados, segin ellos
vayan al consumo o a la inversidén, deberdn introducirse los andli-

sis correspondientes.

2. 'odas las consideraciones ‘anterioresg deben ser cuantificadas en forma
apropiada, para ser expresadas en un comin denominador, que, por mayor
facilidad, toma la forma de valores monetarios, sin que esto signifique
que los flujos resultantes impliquen el movimiento de dinero. Igualmen
te, los valores de los flujos constituyen un vactor que es necesario
transformar en un escalar para fines de comparacién, lo cual se realiza

a través del mismo proceso de actualizacién que se emplea en la evalua-

cidén financiera.

Las expresiones resultantes son isomorfas, cntonces con las financieras,
lo cual permite adaptarles, hasta donde ticne sentido alin, las técnicas

de obtencidn de los criterios de priorizacidn de proyectos.
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No es &sta la Gnica forma de analisis econdmico, ya que, en algunos pal
ses, se ha preferido soslayar las considerables dificultades practicas -
que implican los calculos de los par@metros, y se ha preferido formular
una regla de decisidn de tipo empirico, en la cual se asignan puntajes a
diversos ‘aspectos de los proyectos de acuerdo al grado en que estos aspec

tos satisfacen objetivos predeterminados.

La evaluacidén por puntaje no es excluyente, én teoria, de la evaluacidn
segln el cadlculo econdmico, en la medida en que poco a poco Se van incor-
porando a las escalas de medicidn algunos conceptos mejor desarrollados

en el cadlculo econdmico.

Dentro de la metodqlogia para la evaluacidn econémica, el primer paso es

el de redefinir el ambito de analisis con el fin>de sistematizar la enume-
racién de los beneficios‘'y de los costos. El Ambito apropiado debe ser es
cogido por el evaluador, de acuerdo con los lineamientos politicos y meto:’
doldgicos vigentes. Es ineludible tener éue definir con claridad hajo el
punto de vista de guien realiza el andlisis de evaluacién, a fin de poder
establecer el ambito adecuado. Este ambito pudiera ser la nacidn en su to-

talidad, o una regidn de ella, o un sector particular de actividad, o la

parte estatal de la economia o algin otro ambito.

En su forma m3s general, se trata de ser, a lo ancho de la economia, y a
lo largo del tiempo, cuiles son las alternativas positivas y negativas in-
ducidas por el proyecto.

Los principales factores que se deben tomar en cuenta son:

a) Eliminar las transfercncias que son internas a la nueva unidad de and
-

lisis escogida; es decir, si ahora tomamos a la pacidén como un conjun

to unitario, ya no puede ser considerado como costo, 'POY  ........../
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b)

ejemplo, el pago de un impuesto de suma alzada, puesto que el con
cepto de costo es ‘para el pais', y ahora se compensa el impuesto
pagado con el recibido, eliminandose del cAlculo. Al igual, pa-
gos por alquileres, por ejemplo, deben ser eliminados, para ser
reemplazados, cuando corresponda, por la consideracién de les cos.
tos de oportunidad de los recursos. Sin embargo, deben dejarse
las transferencias que significan pagos fuera de la unidad de ané
lisis; por ejemplo, los royalties o el compromiso de remesa de u-

tilidades al extérior, si lo hubiera relacionado con el proyecto.

Para completar la lista de los beneficios. y costos del proyeéto,
deben agreéarse todos aquellos que son _inducidos por el proyecto y
que tienen un caracter singular, es decir, que no quecdan suficien-
temente reflejados en el sistema de pre;ios:hos bencficios y cos-
tos externos, o externglidades, se definen como los efectos que ci
proyecto causa a terceros, no involucrados directamente en el pro-
yecto segin fue concebido originalmente. Por ejcmplo, la capacita
cibn de personal es un costo cuyos beneficios son captedos sblo
parcialmente por el proyecto, la contaminaciGn es un costo que ra-
ramente se refleja en la contabilidad, y asi sucesivamente. Estas
externalidades dcben ser medidas de alguna forma para incluirlas
en el marco de andligis. Para simplificar la tarea, recordando -
que el propdsito de la cvaluacidn es la comparacidn entre proyec-
tos, cuando se trata de comparar proyectos de la misma rama, €5 -
preciso ubicar solamente las externalidades que son diferentes en

cada proyecto y obviar las gue se dan cn igual medida en todos eo-

1lon, et
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Un tipo de externalidad que es mas bien la definicién misma del pro
yecto, es la que se da cuando la ejecucin de un proyecto obliga a
inversiones cémplementarias que son necesarias para el funcionamien
to de proyectos tal como estd concebido. Estas inversiones adicio-
nales en realidad deben formar parte integrante del proyecto si es-

tin ligadas a su funcionamiento.

Por ejemplo; si para transportar un mineral se requieren carros de
ferrocarril especiales, la inversidén en dichos carros es parte del
proyecto minero aunque quien invierta sea la empresa ferroviaria y
no la minera; naturalmente en el servicio ferroviario que aparece-~
rd como costo no deberd incluirse nuevamente esta inversidn como

costo de depreciacidn.

-

Algunas inversiones complementarias.que sop de tipo general, como
locomotoras en el ejemplo, no necesitan ser hechas especificamente

para el proyecto y tan sblo se cargan a &l en la forma de las tari

fas incluyendo depreciacidn.

La explicitacidén del contexto requiere un trabajo meticuloso del eva-
luador, que tiene mucho de arte, y que prepara las condiciones para ha
cer la consideracidn cuidadosa de los beneficios y costos econdémicos.
Al explicitar el contexto, se rcconocen los flujos de distinto tipo en
términos fisicos, para pasar a la parte siguiente de la evaluacidn, que

es la de asignarles valor. Los valores asignados para la cuantifica-

-

1~ - : . . .
€1on comun dc todos los efectos constituye un sistena de precios llama

dos "de cuenta".

e/
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La forma mas primaria de precios de cuenta es hacerlos iquales a los de
mercado, salvo si existen algunas pocas distorsioﬁes evidentes que ha-
gan que los precios de mexcado difieran sustancialmente de la expresién
del verdadero costo econdmico. Tales excepciones serian los servicios
subsidiados, las rentas monopdlicas y algunos casos de economias de es-

cala que pueden aprovecharse a plenitud con el proyecto.

En el otro extremo del abanico de posibilidades, los precios de cuenta
pueden igualarse a los precios de frontera para todos los bienes transa
bles, a fin de dejar én claro gue, para una economia totalmente abierta
al exterior, el verdadero costo de oportunidad de los bienes transables
queda determinado por su valoraéién FOB para las exportaciones y CIF pa
ra las importaciones. Bajo esta 6ptica, los precios de cuenta de los
biencs no transables se pueden obtener investigando los componentes de
la produccién de los no transables, a fin devéncontrar el contenido di-
recto e indirecto de transables en la formacidn del precio; asi el pre-
cio de un hien no transable pudiera cxpresarse en términos de su conte-
nido ecn éransables, en salarios, en tfansfcrencias varias y algun resi

duo pequeiio. Valorando ahora en términos de cuenta las divisas y los

salarics, se pudiera reconstruir el precio de los no transables.

Todos estos cdlculos son sumamente tediosos y no pueden ser atacados
sin el auxilio de una buena matriz de insumo producto y sin facilida-

des computacionales adecuadas.

‘Al sequir la metodologia de los precios de ftrontera, tarde o temprano

se 1llegs a la necesidad de entregar estimaciones accrca del precio de

oo/
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cuenta de los factores basicos: divisas, salarios, tasa de descuento.

5. Histdricamente se han propuesto alguncs métodos para estimar el precio
de cuenta de estos factores basicos. ‘Para la divisa, algunos de los

métodos propuestos son:

‘a. Tasa de cambio efectiva media.

Pa;tiendo del principio de la soberania del consumidor, se estable
ce que el “Qerdadgfo valor” de un bien esta dado por el precio aque
realmente alcania en el mercado (M). Si este bien cuesta externa-
mente P (d6lares), y entra pagando una tarifa aduanera F, habri e-
gquilibrio eﬁ la medida que M = p ; Ex (1 +F), en que R es la ta
sa de cambio de equilibrio. En término de valoraciones subicti-

vas, lé gente mira que la divisa édicionaL P le permitirﬁ‘disponer

de mayores bienes que se valoran en M; esta igualacidén implica la
existencia de una tasa de cambio E' = M (pesos/ddlar) que refleja
P - -

un equilibrio valoratorio.

Promedio sobre todos los bienes

EY = 2N = E Z Pi (1 +Fy =B (14ZWiFD)
2.p LSS
En'qué: ' -
Fi = tarifa aduanera del bien i
Pi = monto de importaciones de i, en divisas
W, = Pi'{ZPi = peso relativo de las importaciones de i.

En teoria Wi deberia set medida en términos maxginales, en base a
las elasticidades de demanda de Ibs diversos bienes, pero estos son

coeficientes de dificil obtencidn.
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El precio de cuenta asil obtenido pudiera usarse para valorar la

generacibn de divisas del proyecto, en forma neta.

Costo de generar una divisa.

Si en actividades de exportacidn se emplean Xj divisas por unidad
fisica producida, y se ocupan recursos nacionales por valor de Nj,

vendiéndose el producto a un precio FOB P; (dSlares), el costo

neto © ' de recursos nacionales para generar una divisa es de
* N | ”
EL = Ni [éesos/dola{]
P.i. - 1

El valor minimo asignable a la divisa es, entonces, el promedio

* » » -
E = Z vi E; en que E; = costo medio de generacidn
en la actividad 1i.
vi = peso relativo de i dentro

de las exportaciones.

En teoria, tanto E*; con E* deberan representar valores margina
les y no medios, de modo que quedara consignado como costo de opor

tunidad el mayor valor actual de generacién de divisas.

En la practica, este proccdimiento se emplea como criterio de se-
- % * -
leccion de proyectos, resultando que £  corresponde al Ei del 01-
- * PR . .
timo proyecto (el de mas alto Ej) que fue decidido realizar previa

mente .

Cambio de paridad.

Si en el ano t hubo un mercado de divisas "normal" en que se esta-

blecid una tasa Fp, y a partir de entonces se "desardend" el mercado

4
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subiendo los precios internos de Py a Py, se calcula la tasa de
cambio que " debiera haber” en caso que se hubiese mantenido la
normalidad. Si en el exterior los precios variaron de [f¢ a Zﬂ;,

la tasa de cambio "de paridad" es

E" = Ey Po_ 1t
Pt Tlo

Este cambio s6lo refleja una wrreccién en e; caso de no existir un
cambio 1ibre'én la actualidad. Puede usarse en_combinacién con los
demids métodos de calculo en el caso en que hubiese un cambio fijo

determinado administrativamente, o pegado por la accién vigorxosa del

Banco Central en los mercados cambiarios.

d. Precio sombra en la produccidn.

*Si en una actividad i se logra un valox aéregado nacional Vi por u-~
nidad de producto, y en él se emplean divisas por Dj, la generacidn

de valor agregado por unidad de divisa ocupada es

Ei = Vi pesos/ddlar

pronmediando sobre toda la produccidn

E* = E ui E*; en que ui es el peso relativo de las divisas
asignadas a i.

6. a. Para el caso de los calarios, la aproximacién inicial era 1la de hg_

cer igual a cero ¢l precio de cuenta de los salarios pagados a los

trabajadores no calificados en el caso en el cual la economia mos-

trara un gran desempleo crénico. En cambio, para los salarios ../
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del personal calificado, se proponia mantenerlo en el 100% del va-

lor de mercado.

b. Formulaciones posteriores cuestionaron el valor cero, establecien-
do un limite cercano a cero, en el ingreso de los trabajadores por
cuenta propia que no requieren ningin capital ni estan sometidos a

restricciones de acceso a esos trabajos.

MAas modernamente, algunos autores tratan de establecer el precio
de cuenta de los salarios como el costo que significa para la so-
ciedad, el hecho de emplear un trabajador adicional, midiéndolo
todo en términos de consumo. La idea es que, al crear un nuevo em
pleo, con uﬁ salario S, se desplacen los érabajadores en cadena
hasta que el Qltimo en desplazarse deja de producir bienes por un

valor Z. Este 2 es una pérdida para la sociedad, segln el pdrra-

fo b) anterior, pero no es la tnica pérdida. En efecto, al pagar
el salario s, el empresario lo financié bajando su consumo en
s( 1 -a), en que a = propensién marginal al ahorro, y disminuyen-

do su ahorro (e inversién futura) en s.a.

En términos de toda la economia, y medido en términos de consumo,
hay una ganancia del consumo s del obrero, y pérdidas por z en la
produccién y por § ( 1 - a) en el consuro del cemprcsacio, mas la

pérdida que significa la po inversidn de s.a.

La inversién s.a. hubiése producido un flujo de inqresos r.s.a. en
cada ailo, siendo r la tasa dc relacidn Valor Agregado/capital.

Este r.s.a, a su vez hubicra ido al consumo en el wonto.........../
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rsa (1 -a),yalainversidnenr s az. A su vez eata reinver

sidn hubiese sequido el mismo camino, desdoblandose en consumo y

nuevas inversiones.

El flujo de consumos que resulta debe ser actualizado, con lo cual
el valor presente de los consumos gue hubiera posibilitado la inver .
5idén s.a vale, por definicidén g.s.a, en que g resume toda la geome-

tria de la reinversidn y de la actualizacidn.

El salario sombra queda expresado por:

s* costo directo + costo indirecto {en té&rminos de consumo).
= Z+(1-a)s-s+qg.s.2a

s = Z+ s.a {g-1).

x
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VN LUAUTON PRIVADA Y EVALUACION sOCIAL

La evaluacién de un proyecte es un paso cuya firalidad consiste
en realizar alguna medida de valoracién acerca de lu coaveniencia o
né de ejecutar ese provecto, e incluso, de darle pricridad por sobre .
otros proyectos que también ameritan desarrollarse, pero que deben
esperar su turno, dadas las limitantes objetivas que puedan existir
en la capacidad de ejecucién en su sentido mds amplioc.

Al hablar de conveniencia o n6 de ejecutar ahora vn proyecto,
surge de inmediato la pregunta de conveniencia para quién. Es cla-
ro que no pucde pretenderse que haya convenjencias absolutas, sino
que, por el contrario, en Iz sociedad coexisten individuos, insstitu-
ciones, clases v capas socinles, regiones, ete., cuyecs puntos de
vista frente a determinadas decisiones no son necesar’amente coin-
cidentes, sino que mds blen son diferentes, divergentes, contradic~
torios e incluso, en algunox casos, antagénicos.

La evaluacién de {as decisiones de inversién no puede escapar
a la necesidad de determinar, en primer lugar, el punto de vista de
quién es que debe prevalecer, de modo de poder establecer la llama
da "Tuncién-Gbjetivo’

La Funcién-Objetivo es la formulacién ordenada de los juicios
de valor vistos por el que toma las decisiones. La evaluacién con-
siste, entonces, en realizar una medicién acerca de c6mo afectan
los distintos proyectos al valor que expresa la funci6n—objetivo. Pa
ra estos fines, la funcién~cbjetivo no necesita reflejar una valora=-
cién absoluta, sino que basta con que contenga suficienie especifica
cién como para ver en qué medida se altera el valor de la funciGn=
objetivo cuando se lleva a cabo un proyecto. Sintetizardo, la evalua
cién de un proyecto consiste en cuantificar los beneficios y los cos~
tos de los proyectes medides en términos de su impactd sobre la -
funcién objetivo que es relevante; cuando hay variantes dentro de un
proyecto, sc trata de escozer aquélla que maximliza el efecto sobre

la funcién oljetivo,

e

La evaluacién de preyectos cumple, asi, up panel fundamental
en cuanto a ligar cada proyecto en particular con el contexto global
de tipo estratdgico del desarrollo.

La evaluacidn de proyectos bajo el punto de vista privado toma
un cardcter netamente financicro, debido 2l supuesto do que lo que
interesa a la empresa privada eg su ganancia monctaria y do aqul,
quo su funcidn~ohjetivo sea financlera,

A



20

E la evaiaacidn coondimica v osocial,  «ocanbie, interess- 2s-
pectos pie van mids aliz de la apropiacion e fhujes {inancierecs v se
incorporan diversas “externalidades’, Sin embarzo, el patrdn (v --
mudn de medida, o numerario, siguen siendo unidades monetarias, -
aunque no haya un verdadero flujo financiero. Las relaciones que se
establecen, por estar expresadas en el numerario monetario, son -
isomorfas con las de la evaluacién privada: incluso en las variantes
en que se emplean precios de cuenta, la evaluacién se realiza como
si fuera financiera, pero con precios que son sustitutos de los de —-
transacciones financieras. De alli que la evaluuacién econémica y so
cial aparezca como una correccién de la evaluacién financiera, sal-
vo algunos casos de seleccidn por puntaje.

La introduccién de 1a evaluacién social en los proyectos finan-
tiados por el sector pdblico ¢ por la banca internacional de desarro
llo es adicional a 1a consideracién financiera. Un proyecto puede -
ser recomendable por sus efectos indirectos, pese a tener una ren—
tabilidad financiera baja, pero ese mismo proyecto no puede ser em
prendido si no es viable desde todo punto de vista, especialmente el
financiero. Esto significa que el proyectd siempre debe ser evalua
do financieramente, para verificar que los fujos reales de fondos -
permitan el funcionamiento del proyecto. Por lo demds, es dificil
pensar que en proyectos donde se producen mercancifas haya situa—-
ciones de alta conveniencia social y hajisima rentabilidad financiera.
Esta (ltima situacion es mds propia de los proyectos que proveen -
servicios gratuiros o con fuerte dosis de subsidio.

Para ordenar un poco esta parte introductoria, empezaremos ~
por Ia evaluacién financiera para seguir luego con Ia evaluacién eco
némica, hacer un alcance acerca de la evaluacion social y terminar
con un resumen y comentarios.
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En el caso de auestra funcién-chictive, ol costo de oprriunidad -
de los vecursos financieros adopta Ia forma de 1o wsa _ 3 de acuer=
do a un razonamicnto muy simple, derivado de la posibilidad de colo-
car los fondos disponibles cn la forma de depdsitos bancarios o de -~
préstamos financieros a otras empresas, siendo éste uno de los usos
posibles, alternativos, de los recursos financieros.

Efectivamente, cuando una emvresa sélo tiene un proyecto, sus
alternativas son o bien invertr en el proyecte, o bien colocar sus re
cursos en el banco, a interés. EI costo de oportunidad de invertir
es, entonces, el de no deposilar y ese costo se mide a través de la -

tasa de inierés.,

Cuando una empresa tiene mds de un proyecto entre los cuales ele
gir la asignacién de sus recursos disponibles (propios o alquilados), -
no puede simplementc tomar como costo de oportunidad el de la renta
bilidad de los cepésitos bancarios, ya que'el’ concepto de costo de opor
tunidad implica valorar al mejor uso posible desechado para dar paso
al proyecto.

Para poder determinar, o al menos, aproximarse al costo de opor
tunidad de los recursos financieros, es preciso definir el concepto de
rentabilidad intriuseca o propia de un proyecto, Ilamada comuninente
tasa interna de retorno, tir.

~

. Volviendo a la expresién del aporte de un pro:yecto a ]a funcidn ob
jetiVO nA

Erk - gt
Z;- ? s
o

nos encontramos que Zi depende de @, de tal modo que @ mae~-
yor valor de ., menor valor de Zi. FExiste un valor particular de
N que hace que la sumatoria Zi tome el valor cero; este valor =
particular de % que tiene esa propiedad se llama {asa interna de re.-
7 a S 3
torno del proyecto y expresa la rentabilidad financiera que se obtiene
con el proyecto.

( F1 concepto de rentabilidad nace de comparar el producto obteni-
do con los recursos ocupados. Asf si ge emplean recurso3 Ro para
obtener un pruducto Py, la rentabilidad sc define como

R
o Ro |
esdeeir _jy estalque Py=Ro(1+yx)
°, lo que es lo mismo @ — _?L cO 1 © incluso

4%
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a) reneralizar 2l concepto, para el caso de un flujo, se Uega o
que 12 rentabiiidad se calcula con Zi =0 en i3 expresidn inte-~
ricr. >‘

Entonces, cuando se decide no realiza: un provecto per faita de
recurses financieros, la rentabilidad perdida se mide por Ia tasa in-
terna de retorno de ese proyecio. El costo de oportunidad de los re
cursos financieros accesibles a una empresa es'd constituido, enton
ces, por la rentabilidad mds alta de las oportunidardes desechadas.
Naturalmente, si una empresa pudiera financiar todos sus proycetos
¥ no tuviera necesidad de sacrificar algunos,; su costo de oportunidad
se reduce a la tasa de interés bancaria que recibird por sus recur—
so0s en el caso de ponerlos en el banco en vez de invertirlos en los ~
proyectos.

El concepto de costo de oportunidad tiene validez mucho més -
2ll4 de lo estrictamente financiero y sobre él volveremos m4s ade-

lante, ’

Siguiendo con losque es la evaluacién financiera, es importante
remarcar la diferencia que hay entre el costo efectivo de un crédito
y su costo de oportunidad. Saliendo ya de los que es la pura evalua
cién privada, a nivel de la economia nacional es necesario determi
nar con precisién cudl es el costo de oportunidad de los recursos, a
fin de evitar decisiones erréneas. La sliuacién habitual de toma de
decisiones acerca de proyvectos de inversién se puede caracterizar -
por e! hecho que quicn toma las decisiones nunca logra tener el cua-
dro completo de todas las oportunidades que estdn vigentes. Dos mo
tivos centrales hay para esto ; a) en un momento determinado exis~
ten varios proyectos que estdn en etapas diversas de estudio, previas
a la evaluacién; si se esperara que estuviesen listos todos los preyec
tos antes de decidir, se perderfa tiempo preciosc y se Introducirfan
discontinuidades ¢n el proceso de formulacién de proyectos, y b)
en una cconomia medianamentie compleja, la formulacién y evalua——
¢i6n de proyectos no se realiza en una purz institucién, sino que ope
ra una descentralizacién que impide que exista ¢l conocimlento aca-
bado y simultdnco de los detalles do todas oportunidades vigentes,

A los formuladores de proyectos es preciso entregarles, enton-
ces, una cifra para que la ocupen como {asa de descuento, Esta cl-
fra no es el del costo del crédito, sino que es el de Ia rentabilidad =
minima alcanzada en usos alternativos conocidos por una autoridad -
central de Planificacién. Por ejemplo, y manteniéndonos en el plano
puramente financiero, es tipico que a un pals que vicne saliendo de ~
una catdstrofe se le concedan créditos blandos, digamos, al 2% anual;
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un pafs en esas condicivnes aormalmente ao tiene capacidad para 2je
cutar todos los proyectos cuya rentabilidad supera el 27, ni tampoco
loo organismos financieros estin dispuestos a conceder cualquier ni-
vel de préstamos, sino que se [ijan un techo(que jamds publican), Es
claro que si este nafs usa esa tasa de 2% como costo de oportunidad,
puriera ocupar toda su capacidad de endeudamiento con los primeros
fos o tres proyectos que presente y realizar inversisnes que le ren-
ten 3 6 4%, para encontrarse que cuando ienga listos los proyectos -
realmente rentables, de 12%, 15% o mds, ya agoté sus posibilicades.,
Lo correcto hubiese sido poner una norma interna de no presentar -
proyectos con menos de 109 de rentabilidad interna aunque el costo -
del crédito fuese sélo 2%. Desde Iuego, en la evaluacién de proyec-
tos publicos lu rentabilidad financiera no es el dinico criterio vdlido.



LA EVALUACION FCONOMICN. ~

A diferencis ¢ ia evajuacién i"" “ncie'-r:s ¢ evajuacién desde e]
punto de vista privado, a la economin del pafs como un iodo, intere-
sa upa gama mds amplia de costos y eneficios que aquél]os que inci
den dir cctamente en el flujo de fordos que afectan a la empresa.

Es comin que en forno 2 un nroyvecis se originen beneficios que
no pueden ser captados en g forma de irgrzsos cor quien desarvolla
el proyecto. Por ejemplo, supongamass ana emwpres2 ubicada en las
afueras de un pueblo, 3 2 Km. de donde termina ¢l camino pavimen-
‘tado. Es posible que esta empresa hagz &f cdlculo de los costos que
para ella tiene el hecho que sus camcnes tengan que transitar por -
es0s 2 Km. de caminc en ms: astado ¥ gus derids que ie es convenien
te (rentable) invertir en el pavimenic de ese trame. En su decisién
tan sélo considerard como beneficio &) ahcrre ¢e cosfo de sus camio
nes, ya que ese es ei cosio relevanie que ia afecia. WNo considerari
el aborro de costos de ofros usuarios de/ camine mejorado, ya que -
ese ahorro no incide en su fisjo de caja. Sin embargo, desde el pun-
to de vista de toda la economia, ese heneficio adicional existe y, ~
eventualmente, se p{;ede medir,

En este caso, se'dice que existe unz externalidad. es decir, un
efecto que es externo al proyecie segiin lo considera en forma priva-
da el que estd evaluando. ' <

Al igual como exisien lag externziidades en los beneficios, hay -
externalidades en los costos, en Ie forme dz costos que se hacen caer
sobre terceros, sin gue Ia empresa tenga que pagar dinero por ellos.
Tal seri2 el caso, por ciempic, dz una M’ brica cuyas chimeneas arro
jan cenizas u otros residuos que, grrasivados por el viento, van a -
caer sobre las casas, ensuclidndolas, o sobre alguna siembra, bajando
el rendimiento o disminuyendo la calidad del oroductoe.

Estos costos también son externglidades, en la medida en que la
empresa no debe pagar por elios algdn t{ipo de compersacién a 108 =
afectados.

Cuando Ia evaluacldr se realiza desde ¢! nunts de vista de Ia eco
nomia como un todo, estos beneficios v egfos cosing cxternos al pro-
yeclo deben ser tomados en cuenia

La funcién-objetivo para un andliisisz ccondmico difierell entonces

de 1a funcibn-objetive de! andlis’s privadn, v adopis una forma mds o
menos asfi
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ehgue Be. = oeneticio s ara sobit S0 nmomIT gt ades
! :

Cp = vostws pary wda 3 economiz, actualizedos

tenelicros privados + beneficios externos
costos privados + (0stos externos

i

Praocisando mds By
CE

A diferencia dei caso de Iz evaluacidn privada, en que los lujos
<nancieros definen 1ilidamente los benszficios ¥ costos privados, la
definicion ¢~ las ¢xteinalidades da origen 2 inlerminables debates, -
quecdanco en maaes del evaluador una amplia 2ona de decision acercea
de qué inninir conmo externalidad y c6mo valoraslua. Este es up cam-
pb que se presiz a muchas arbitrariedades si no es regulado cuidado
saments par alguna autoridad idénea, Parxa salvar este punto, es -
preciso tener ea cuenta que la evaluneién no pretende dar un valor --
abuoluto a un proyecto, sino gue ian sélo buscu eatregar up eriterio
Je compaacidn, es decir, si se esiablece que todos los oroyectoz -
cel mismo lipo devecde ser evaluades sobre Ju niisma busz, con s
metodologia comn, ge resuelve parte importante del probleaa.

Algunas de las externalidades pueden ser medidas adecuadamet:
te y »o ofrecen mayor problema, en cambio, bay otrase exieinalids-
des de iipo inmaterial, cuya medicién prdctica as imprebabloe.  {)
Ea tai caso, se habla Je intangibles, Por cjemplo, siia constiue
cién de vra presa crea un ldgo artificial gus epbedecs o) i, as
claro que, aparte de toda consideracién econd:nicz, en uz sentido mw
ral hay tsa gandncia, y2 que, de algin mode, 12 soziedad sierte gue
bha garado ajeo, cuands s¢ ha creado una obra hzrr-oea, “Yismolye d-
costos mmtnnuilbies bay muchos otros, por ejempio, la consiveeciond as
un nuevo zovoprerto leva el ruido de log avioues a vn sector wonns
autes no eiistlu tal inolesiiu; pura los iabifantee de ece renicy, ol a2
pog. el werop:erto ered un costo intangihle,

L& literatura acerca de las exiernalidades es muy abundantn, -
buscando métodon de medicién que permitan cuantificarlzz, scau tan-
gibles o intangiblea. Por eje.nplo, el humo dz la (fbrica ce molas-
ta a lay vaora de un establo cercaro causa problemas que pieden sec
medidea vov T- jenor leche producida, 10 pérdida del eoeliciente de
conversid: en carne, fas alteraciones en la tosa de prefiez, o algo si
ailer, y toco eso puede transformarse, eventnalniente, en un costo
monciario.  Mids diffcil es el caso de lo que afecta a 1a gente en sus
gustos: si blen scerfa tedricamente posible medir cudnto jabén adicio
nal deben usar log vecinos de la fdhrica para mantener limpia su ro-
P2, resulta Miicil darle la forma de un flujo financiero al dessgrado
por el ruido de un avidn, '

(*) En realidad, slempre se estd buscando formas de aproximarse a
una medleién y que algunos "intangibleg!” del pagado tiencn mnctodo
logfas do medicién propuestas, -
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Para estes dliimoes cases, se han propuesto féymulas indirectas,
por ejemplo, el ruido de los aviones pudiera ahuyentar a parte del ve -
cindario, que venderia sus caszs a un precio mds bajo gue el prevale
ciente antes de conocerse Ia localizacién del aeropuerto. Esta pérdi
da de valor de las casas medirfa, en cierta forma, el desagrado por
tener vn veciu: tan bullicioso. Por cierto que en este ipo de elucu-
braciones, la imaginacién da para mucho y los datos empiricos dan -

para muy poco.

Los intentos por medir externzlidades tangibles y no tangibles 1.2
varon a un problema adicional ¢ el de la doble contabilidad. Por -
eieraplo, el camino que ahorra costos de transporte permite el acceso
de mayor produccién agropecuaria, pero se observa, también, que su
be el precio de la tierra ;Son estos efectos separados e independien-
tes o no son mds que un mismo fenémeno? Es casi claro que el valor
de la tierra responde al nivel de rentabilidad de la explotacién agrope
cuaria, de tal modo que equivale aproximadamente al valor presente
de los beneficios netos futuros; el alza de valor refleja, entonces, la
mayor rentabilidad en la produccién, pero ésta, a su vez, proviene -
del ahorro en los costos de transporte, que es el punto de pariida.

Cuestiones como las anteriores hacen confuso el panorama meto
dol6gico, de acuerdo con el enfoque de evaluar los proyectos uno a-
uno, individualmente. Como alternativa a los métodos centrados en
el provecto, se desarrollan los métodos que buscan un enfoque de tipo
macvoeconémico. En esta vertiente pueden distinguirse dos ramas :
la de las cuentas nacionales y la de los precios de cuenta.

El enloque via cuentas nacionales se centra en el uso de las rela
ciones intersectoriales tipo insumo producto. Se trata de medir el
conjwito de efectos que provoca un proyecto por la via de 1a activacién
de Ja demanrda que induce en otros sectores, teniendo como funcién-ob
jetivo una expresidén macroecondmica agregada, como el Ingreso Na-
cional o el Producto Bruto. El empleo de este tipo de metodologias ~
permite medir los llamados efectos "hacia el origen’ de los prouyectos,
o vizotoz que se dan por el lado de 1a demanda de insumos; en cambio,
no son cfectivos para medir los efectos "hacia el destine', o cfectos
derivados de la oferta que provee ¢! proyecto.

Log precios de cuenta, o precios de edlculo, como indica su nom
bre son "precios’ que se ccupan en vez de Jos precios de mercado pa
ra expresar en ellog una valoracidén econdmica de log recursos o de -
los productos que 1u3 precios de mercodo no aleanzan a reflejar. A
menudo estos precios de cuenta tratan do medir ol costo de oportuni-~
dad y se log llaman precios do eficlencia; cn otros cases, tratan de
reflejar aspectos de distribucisdn del ingreso y se los Hama precios ~
sociales, '
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La derormisacion e fes srecies Je cuenta buscea aligerar el mra-
haju de los cvuluadores, sor la via de 2ncaraar a un organismo conio
el Ministerio de Planificacién !a determinacién de ellos. para entre-
garlos después como coeficientes que deberdn ser empleados en el ~

cdlculo "de cuenta’ de la conveniencia de cada proyecto.

Cerrando Ia problemdtica de la evaiuacién econémica, queda el -
problemn de la tasa de descuento. En el andlisis puramente financie-
ro, la tasa de descuento representaba el costo de oportunidad de los
recursos financieros, lo cual tiene mucha coherencia con el cardcter
de flujos financieros de los beneficins y costos. En cambio, enla -
evaluacién econémica se introdujeron efectos externos, tangibles y no
tangibles, precios de cuenta de eficiencia y sociales, etc. En medio
de estas adiciones al andlisis, el sentido de rentabilidad financicra se
desdibuja, lo cual hace aparecer un nuevo concepto asociado a la tasa
de descuento, en la forma de una valoracién entre el presente y el fu~
turo, que representan dos sociedades distintas. Ese argumento es -
méds o menos asf ; en la f6rmula Z = BE-CE actualizados, el
factor de actualizacién de beneficios y costos ubicados en el afio _t
es ({3 5 cuando __%__es alto, el factor disminuye, haciendo que -
"pese! mienos el futuzo., Tratdndeose de beneficios que van a recibir -
generaciones que serdn mds ricas (se supone), es justo que ‘'pesen”
menos que los beneficios y costos gue afectan a las generaciones mds
pobres, actuales. La discusi6n entonces se pone en el plano de dejar
a _n el papel de discriminar entre la generacién actual y las genera-
ciones futuras. '
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EVALUACION 3CGCINVT, . -

La evaluacién social no ze difevencia nitidamente de 1a evaluacién
econdmica, cn la mayoria de los autores: sin embargo en algunos tra-
bajos se introduce una diferenciacién mds, referente a la distribucidn
de los beneficios v de los costos. La argumentacién va por el lado que
en las formulaciones de la evaluaci¢n econémica se generaliza a la so-
ciedad como un todo, suponiendo impiicitamente que son equivalentes -
efectos econémicos del mismo tipo que afectan en igual medida econd-
mica a individuos diferentes. Asi, por ejemplo, el humo de la chime-
nea que afecta a los campos vecinos bajando supuestamente la calidad
del producto se mide, de algtin modo, por unidad de producto; pero en
la realidad parte del producto afectado pudiera corresponder a tierras
de algdn gran terrateniente y parte a campesinos pobres. La evaluaci6n
econ6mica 33lo refleja la cafda de, digamos 10%, en el rendimiento pa-
ra la sociedad, cuando serla socialmente distinto la pérdida que absorbe
el latifundista frente a la pérdida en la misma proporcién de los campe-
sinos pobres. Se trata, entonces, de definir un coeficiente adicicnal -

que corrija esta situacién,

Es decir, se estaria trabajando con una funcién-objetivo de esta -
forma

Z=(Bp -Cg} ricos + K (Bp - Cp) pobres

.

con tantos coeficientes como clases se introduzcan en cl andlisis.

Desde Juego, el argumento no s6lo es vdlido para discriminar en—
tre ""ricos™ y "pobres"”, sino que también puede ser formulado entre -
distintas iegiones del pafs, cada cual con su cocficiente de importan-
cia, :

Por esta via se llega a sacar la evaluacidén de su origen nctamen~
te financierw, colocdndola en términos de juicios de valor, con gran -

base subjetiva,

Una expresién particular de este dltimo enfoque ¢s el llamado sis
tema de evaluacidén "por puntajes’’. Consiste en definir, dentro de la
funcién-objetivo una suma de variables formadas por puntos. ASf, -
por ejemplo, a Ia rentabilidad financiera pueden asignarse 5 puntos -
cuando cxcede de 18%, 4 puntos entre 15% y 18%, 3 puntos entre 12%
y 15%, 2 puntos entre 10% y 12%, 1 punto entre 8%y 10% y 0 puntog -

por debajo de 8%.
.o//
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4 oL0s

B oueden ddrsere 5 puntes
Al -

NHes provectos O LaF Zonas A
ubicados en C v D 6% 2 puntos. con D puntos jard el vesio.
continuar con otros elementes come zeneracion de divisas nor uni-
dad de inversi6n, creacién de empleo permanente por unidad de Ji-
visa, ctc., ete., cada cual con su puntaje, llegamos a una funcién

del tipo
X

.0

T e lL
x.:l

.en que Pi es el puntaje asociado a la variable .i.

Naturalmente, serdn priorizados los proyectos de méximo pun
taje y se desarrollardn todos aquellos que se encuadren en el marco

de recurscs disponibles.,
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LOS PRECICS DE CUENTA,

Ll nombre general de "precios de cuenta’ se aplica a los "pre
cios' que se emplean en la evaluacidn econdmica y social en sustitu
cién de los precios de mercado, independientemente de dénde se ha-

yan obtenido y gué representen.

La idea gcneral es {2 de sintetizar en Ia forma de precios al-
gunas consideraciones econdmicas y sociales, de modo de proveer a
los formuladores de orientaciones simples para su trabajo de disefio.
Hay que tener presente que estos "'precios’’ tienen un sentido econé-
mico, pero no financiero, de modo cue siempre deber#n cmplearse
los precios de mercado para la preparacién de los presupuestos y pa
ra el estudio de fuentes y uso de fondos. . Es asl como ia evaluacién
se puede hacer a precios de mercado, resultando una evaluacién fi-
nanciera, y a precios de cuenta, resultando una evaluacién econ6mi-

ca.

La determinacién de los precios de cuenta corresponde a los -
organismos centrales de planificacién, que tienen una visién general,
totalizadcora, del conjunto de la economia,

Los métodos para Ja determinacién de esog precios son varia-
dos y se basan en consideragiones diversas. Por as{ decirlo, los mé
todos dependen de ¢émo se plantee 2 funcién~objetivo y cudles sean
las restricciones mds tmportantes para el conjunto de la ecovomnia.
No existe, por lo tanto, una teorfa dnica de los precios de cucnta, si-
no que, mds bien, hay enfoques que resultan md4s o menos conviacen—

tes,

En lo que sigue discutiremos los principales enfoques, sin pre-
teader gite haya una estricta coherencia entre cllos.

FL CONCEPTO DE COSTO DE OPORTUNIDAD.

Il costo de oportunidad se define como el valor que tendria el
uso alternativo de los recursos. Por ejemplo, si una empresa dispo
ne de 4 cquipos de trabajo y tiene 7 proyectos por realizar, necesa-
riamento deberd escoger cugles proyectos atender. Suponziunos que
asigna los ecuipos a lo3 4 primeros proyectos que estuvieron lHstos y
deja los 3 restantes sin atender ;es correcta esta decisién?

!/
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: ) Gae nadd 3sequra que [0S piro-
Probablemente no es correcta, «* "¢ SESUra que 1os pro
primero, fuesen mejores,

vectos que, cronoldgicamente estuvter” ,
relativamente, que los tres que llegpss¢*t " semana después. El he
cho de no desarrollar el provecto A, 1sseplica mo O_thner los bfznefl-
cios netos que de él se esveraban; cpalie DO obtencidén del be‘nehcio Nitew
to es un costo, que proviene de no ,gwwcchar una oporiunidad. En el
caso particular del ejemplo, lo qus pspfilo aprovechar la f)portu_n{dad,
~es decir, lo que causa el costo~, o# af hecho que los equipos dlSponl
bles estdn abocados a otra tarea. $« 0 entonces, que el costo de
oportunidad del uso de los equipos ¢ gt empresa ests dl.ldo por la ~
pcstergnbién de la obtencién de benefiel® netos en el mejor de los ~
proyectos que se quedaron en la fila «I* udpera.

Una empresa que funcione de es#t munera, por estricto orden de

llegada de los trabajos, puede ocasloni? COSFES elevadoz. IE“ tel (:,:SO
alternativo, si la empresa buscara Intnrmacion acerca de fos trabajos

que vienen en camino, podria reservitt uqnipos'para. poder atender a

los mejores proyectos del paguete, F#t® de?imdn significaria poster
gar algunos de los proyectos que Henntt'? prlmer?, y tendrfa corfxo -
costo de oportunidad de los equipos, !¢ postergacion de la obtencitn -
de los beneficios netos de los proycats® dcs.pl.azz.ados. Naturalmente,
la empresa debe buscar una solucigwn 1Y mmf.mlce el costo de oportuy

nidad de los equipos.
El conceplo de costos de oportm“""" o8 de muy \amplia aplica--.
cién

L.

- Los frijoles sembrados en tigyiits de VOOCQ‘CW“ “’180(10“01‘3 tie~
nen como costo de oportunidad lons beneficios netos no obtenf--

dos en el algodén,

~ Las aguas usadas para regadfo {1onen ¢l costos de oportunidad
de la energla no producida (af fuonen altermtivos)

- La movilizacién de obreros iminstriales al corte del café ileno

el costo de oporiunidad de la E,‘-miuccldn industrial no realiza=-

da (si la hubiera)

(i ocupa 100 millones de déla~
W) do los beneficlos de los pro-
lizarso por {alta de finan-

~ Ll desarrollo del proyecto A,
res tiene cl costo de oporturnd:
yectos B, Cy D que no pudigrut ¥ot
ciamiento.

~ El envio do 5 estudiantes a up vUTRO do 6 meses tienso ol costo
do onortunidad de 30 meses powbive do produccita

I/
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~ Existe una limitante vara ci costo de oportunidad, segin ba sido
presentado hasta el momento. En algunos casos los benefticios no ob
tenidos por uso alternativo de alyunos recursos, pueden restablccer-
se empleando otros recursos. Tal es el caso, per ejemplo, de la --
energla perdida por usu de agua para regadio ; esta energia puede -
ser restablecida al sistema eiéctrico generando mds en una planta -
térmica; el costo de oportunidad del agua destinada al regadio estd 1i
mitado, entonces, por el costo de generacidn de energfa térmica, si
es que hay capacidad disponible. »

EL CONCEPTO DE PRECIC-SOMBRA.

Si bien el concepto de costo de oportunidad es casuistico, da la -
base para establecer log llamados precios sombra.

Supongamos un servicio que atiende a 100 personas en el dfa.
Dispone de 4 ventanillas de atencién, lo cual-hace que se formen lar
gas colas y que, en promedio, cada cliente pierda media hora. En
total se perderdn 50 horas~hombre al dfa, que se valoranen $ 12 ca
da una, en términos de oportunidad de uso del tiempo del piblico.
La pérdida monetaria ks de $ 600 / dia.

Supongamos ahora que se coloca una ventanilla adicional, que hg
ce que las colas disminuyan y que cada persona pierda sélo 20 minu
tos en promedio. Sucede entonces que la pérdida global de tiempo -
significa ahora $ 400 / dia. '

El recurso adicional ~la 5a, ventanilla- *vale” entonces los $ -
200/dfa ahorrados. [Lste "precio! estd implicito en todo ¢l contexto
del problema, es decir, en la frecuencia de llegada del pdblico, en
la duracién de cada atencién, en el costo de oportunidad del ticmpo
de los clientes, etc. Tal precio se llama "sombra!!

En una definicién mds formal, el precio sombra de un recurso
corresponde al mayor valor de la funcién-objetivo que sc¢ logra al-
canz2y cuando so agrega una unidad de ese recurso. La definicidn
es vdlida también para el caso de disminucién de la disponibilidad
de recursos.

Precio sombra y costo de oportunidad se confunden cn ¢l caso
de los recursos. Por ejemplo, en la cmpresa con cuatro equipos y
siete proyectos, el costo do oportunidad de un equipo quedaba dada
por los beneficioz no ohteridos por el mejor proyecto posterpado, -
pero, a la voz, estos beneficios gserfan los que seo obiondrian ca caso
do obtenorse un quinto cquino.



Debe notarse que ni el costo de oporwnidad ni el precio sombra
tienen rclacion con el costo mercantil. Por ejemplo, abrir la 3a, -
ventanilla del servicio pudiera tener un costo medio diario de 3 100,
que soporta la empresa; si la empresa no quiere incurrir en este -
gasto, o si no tiene dinero presupuestado para hacerlo, 1a 5a. venta
nilla no se abrird y la economiz como un todo seguird perdiendo 50
horas hombre en vez de las 25 que permitirfa la ventanilla adicionzl.

Igualmente, el 50. equipo de la empresa ejecutora de proyectos
pudiera tener un costo que quede por encima del precio sombra, con
lo cual hay una cierta l6gica en no comprar ese equipo y mantener ia
situacidén actual. '

Los precios sombra normalmente se vinculan a la solucitén de -
modelos matemdticos complejos. Estos modelos se plantean gene-
ralmente como "maximizar la funcién-objetivo Z, sujeta a las res--
tricciones R1, R2..... Rn"  Cuando se resuelve este problema,
se encuentra que es posible un andlisis de sensibilidad, en el sentido
de preguntarse 'en cudnto cambia el valor de Z, respecto al éptimo
recién encontrado, si es que la restriccién Ri se relaja en una uni-
dad'". Al rehacer el tdlculo se encuentra un nuevo valor de Z, con
un incremento A Z. Este incremento es el "valor sombra' de la -
restriccién.  En determinadas estructuras de modeios, en que es po
sible plantear el problema dual, la determinacién de los precios --
sombra se obtiene directamente como los valores dé las variables -
duales,

EL CONCEDTO DE PRECIO DE FRONTF.RA.

Particndo de la base que la situacién mAs normal en I8 pafses -
en desarrollo es una carencia crénica de divisas, se buscan maneras
de tomar las decisiones de forma de optimizar ¢l empleo de divisas.
Para cstos fines, se trata de reformular el sistema de precios inter
nos, de modo que refleje mejor el sistema de precios imperante en
el resto del mundo. La forma de proceder es la de colocar todos los
precios en términos de su costo de oportunidad en divisas. Esto lle-
va a definir los “precics de frontera”, como les precies, en divisas,
correspondientes a los bicnes y servicios nacionales, que son transa
bles on el mercado externo, aunque en la realidad no se transen,

Asf, por ojemplo, si el maiz cuesta internamente $ 100 el quin-
tal, pero se transa extcrnamento en US$ 15, es este dlthno precio el
que s0 toma en cuenta, Es decir, se ocupa el coneepto do cosio do -
oporturidad de consumir ol mafz en vez da exportarle.

1?7
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En generul, para tes bivnes 2xportables, se ocupa el precio -
FOB y para los imporiables, el CIF. Este procedinmiento permite
valorar gran cantidad de pruductos, en forma directa. Sin embargo
hay bienes y servicios de naturaleza no transable, que no pueden -
ser medidos en los precios de frontera.

LA FORMACION DE PRECIOS POR DESCOMPOSICION EN FACTO-
RES. -

Para los bienes y servicios no transables siempre es posible es
tudiar la manera en que se han formado, es decir, identificar los -
elementos de costo que los constituyen. As{, por ejemplo, en el cos
to del producto Pi, podemos encontrar ai unidades de materias -
primas importadas, bj unidades de bienes nacionales "transables"
va ideatificados, c¢i ~tnidades de bienes’ nacionales no transables,
d; unidades de pago a los factores (salarios, intereses financieros,
Tentas, impuestos), Naturalmente aj y bj se pueden expresar
inmediatamente en precios de frontera, mientras que, en una segun
da vuelta, se investigarian los costos cj , Al cabo de un par de -
vueltas, el producto Pj estar4 valorado en un precio que tiene ya -
una parte ''de frontera' y otra parte, residual, de factores naciona-
les, especialmente salarios.

A menudo se deja alli el cdleulo, especialmente cuando el resi-
duo es pequefio, pero en otrés casos, se avanza un paso mds y se in
tenta calcular cl "precio de frontera' de los salarios., La forma de
llegar a ellos no es muy clara, ya que depende del cdlculo de una ca
nasta de bicnes que son consumidos a partir del salario. Valorando
esta canasd a precios de frontera se logra incorporar también al -
salario como costo valorable dentro de 1a descomposicién de los pre
cios de los productos no transables. B

Como todos estos cdlculos son muy engorrosos, necesitan ser
hechos cou ayuda de una matriz de insumo prcducto y el auxilio de -
computadores. No son, pues, métodos al alecance de cualquier eva-
luador de proyectos, sino que requieren la participacién de egquipos
profesionales, que normalmente se encuentran en las oficinas de pla
nificacién, -

7
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LOS PRECIOS DE LOS FACTORES SEGUN SU COSTO DE REPOE]-
CION, -

La primera apradmacién & los precios sombra estd dada por les
efectos que tiene sobre la funcién objetivo el disponer de una unidad
marginal del insumo o del factor de produccién; sin embargo, este -
precio queda limitado por ei costo de proveer un recurso alternativo,
dentro del perfodo considerado. Esto ileva a otra vertiente de pensa
miento acerca de los “'precios' de cuenta, formulando un valor mini
mo de tales precios como el del costo asocn,do a la generacién del
factor de produccién.,

Algo de esa idea estd presente en la valoracion del salario en -
términos de la canasta de bienes que permite la reveneracxén de Ia
fuerza de trabajo.

‘Para el caso de la divisa, que siempre es el punto crucial, una
¢ ota inferior de su precio de cuenta es el costo de generacién, ya -
sea por exportaciones o por sustitucién de importaciones. La idea
general es calcular uni tasa de cambio implicita, que equilibra Jos
costos nacionales y los flujos netos de divisas en la produccitn del -
bien que se esgtd analizando.

Asf, st p;y es el precio en dblares del produ:cto que se analiza,
y su costo estd compuesto de una parte CiN, expresada en moneda
nacionai, de origen totalmente nacional, y otra parte Cip, valorada
en délares, formada por insumos y pagos de factores al exterior, re
sulta que el aporte neto de divisas es p; - Cjp , el cual es oripi-
nado por el uso de factores pacionales Cjy -

El costo de generar una divisa neta resulta, entonces

Ei = LGN pesos/délar
Pi~ Cip

En los cdlculoa, en una primevra aproximacién pucden emplearse
los datos de las {mportociones directas, pero para mayores precisio
nes, serla necesario dar varias vucltas de incorporacién de efectos
Indircctos, e incluso, se pudiora llegar a los precios de frontera.
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El costo de generar una Jivisa en las actividades va estableci--
das puede ser investigado sistemdticamente. Es normal que este -~
costo, asi calculade, sea diferente cn distintos sectores de actividad
econémica; de aquf que sea preciso determinar cudl es el valor rele—
vante para una situacién dada. Naturaimente este cdlculo sirve tanto
para orientar la asignaci6n general de recursos, como para fijar un
“precio' a la divisa. Cuando se trata de esto dltimo, lo mds conve-
niente es ocupar un promedio de los coeficientes obtenidos analizan-
do distintos productos y sectores, y no quedarse, uUnicamente, con el
valor mds alto o el mds bajo.

EL PPECIO DE LA DIVISA EN FUNCION DE LAS VALORACIONES
EN EL CONSUMO. -

Desde un punto de vista diferente, las divisas pueden ser valora
das en términos de los bienes que se pueden importar, mis que en ~
términos del costo de generarlas. El razonamiento se basa en las ta
sas de cambio efectivas, que resultan una vez aplicados los impues~
tos de tcdo tipo que afectan a los productos gue se transan en el co-~
mercio exterior. AsI, si el producto Pj se importa a un precio de
Di délares, y estd sometido a tarifas fj  entrard al pafs en un va-

Ior en moneda nacional  Ni=DixEx (L +fi), enque E es la ta-
sa de cambio pertinente, La tasa de cambm efectlva resulta, enton-
ces E (1 +{i) para ese producto. S

Promediardo sobre el total de importaciones, la tasa de cambio
efectiva media es ’

Ex = E » k; (L+fi)
A

E* = E (1 + :{Zd,; f1)

9n quse o} esla proporcidén del total de importaciones que repre
senian las divisasa ocupadas en el producto Pj,

Esta forma de planteav el valor de cuenta de 1a divisa so basa, pa
turalmente, en que existe una medicién do la "utilidad’* dc los bienes
importados, dada por su precio post aduana.



La evaluacién de provectos busea dar una medida acerca de -~
la conveniencia de desarvollar determinadas inversiones, Para es
tos fincs empieza por definir una funcién~-objetivo que sirve de pa-
trén de medicidn. La funcién-objetivo refleja la escala de valora-
cién de quien estd evaluando el proyecto; de este modo son prioriza
dos los provectos de acuerdo a lo que aportan a la funcién-objetivo
del evaluador.

Habiendo distintos puntos de vista para evaluar los nroyectos,
podemos distinguir entre la evaluacién financiera, o de rentabilidad
privada y la cvaluacidn econémica y social; este dltimo punto de vis
ta es propio de los proyectos del sector piblico. La evaluacidén ii-
nanciera sc basa en considerar los flujos de fondos que alectan 3 13
empresa que desarrolls el proyecto, tomando un cuenta el costo de
oportunidad de los recursos que emplea. En cambio, en la evalua~-
ci6n ecor6mica interesan los efectos que se proavocan en 13 eccho--
mia como un todo, independientemente de si los beneficios o cos-
tos inciden directamente en la empresa que desarrolla el proyecto;
los costos de oportunidad relevantes, en este caso, son medidos -
tambiéun en el contexts de toda la economia. Un caso particular de
evaluacion econdmicu es aquél en que se trata de diferenciar a los
estamentos sociales que son afectados por el pruyecto, mediante -
coeficiente de “peso’ relativo de las cifras segiin de qué estamentn
se trate, Con cstos coeficientes se pierde ya ¢l sentido de {lujus v
nos acercamos 3 una variante distinta, en que los proyectos son
seleccionados de acuerdo a determinado puntaje, que se obtienc a -
partir de una lista de variables y una escala de puntuacidn para di-
verses rangos de valor de las variables.

Cualesquiera que sea el caso, el proyecto debe ser formula-
do de modo de oplimizar su disefio en términos de su aporte a la -
funcién-objetivo, Esto significa un trabajo muy estrecho entre Jos
formuladores y los evaluadores. Mds bien, son los evalvadores los
que deben entregar pautas bien precisas para facilitar el trabajo de
- los formuladores. El punto debe ser bien entendido : si la decisibn
final acerca de un proyecto va a ser tomada en base a un criterio -
determinado {funcién-objetivo), e3 necesarlo que se lo prepare para
aportar el miximo posible a ese criterio; de este modo, tos formu-
ladores deben recibir orientaciones dtiles para la ctapa de discrio,
de modo de poder ir resolviendo los problemas de variantes de dise
Mo de manera de maximizar el aporte a la funcidn-objetivo,
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En una cuncepeidn mds amplia, el proceso inversionizta co-
mo un todo debe funcionar de una forma sclectiva, colocando cta-
pas de evaluacidén a lo largo del ciclo de desarrollo del proyecto.
Asl las ideas de inversion deben ser priorizadas de acuerdo i1 de-
terminados criterios, que indican cuales ideas promover y cudles
dejar en reserva; las ideas promovidas dan erigen a estudios pre
liminares, como perfiles v anteproyectos, que deben ser evalua-
dos nuevamente, a fin de determinar aquellos que ameritan ser -

continuados hasta las etapas finales.

‘Con un procedimiento de este tipo, la seleccién de proyec~
tos se va haciendo orderadamente, evitando la situacién de tener
que rechazar un proyecto con diseno completo, que encierra valio
sos afos~hombre de trabajo creativo, que pudieran haberse desti

" nado a otras iniciativas en caso de haberse procedido m4s racio-

nalmente.

Naturalmente esta discusién lleva a preguntarse por el mo-
mento mds opartuno para realizar la evaluacién que debe darle pa
so al proyecto para su realizacién. La respuesta es que debe ser
lo mds temprano posible, cuando aun no se han comprometido gran
des recursos en el disedo, pero teniendo cuidado de tener respues
tas precisas para las necesidades de los evaluadores.

Con todo, nc es esa la dltima evaluacién, Después de fini-
quitado el disefio, con todos los detalles del caso, -conviene repe-
tir el ejercicio de evaluacién para precisar algimos parimetros -
que sirven de refercncia para futuros proyectos y dan una idea -~
acerca de los costos de oporiunidad a emplear en préximos estu-
dios. La otra evaluacién se deberfa realizar un afo después de -
puesto en marcha el proyecto, ~cuando ya la operacién corriente
estd estabilizada-, y que sirve para contar con datos reales de ces
to, tlempo, rendimiento de los equipos, etc., lo cual sirve para -
ir alinando los criterios y coelicientes de diseiio.
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INTRODUCCION

El presente texto recoge los aspectos mas fundamentales que
inciden en las tareas del Administrador de Proyectos de Desarrollo
Rural.

Se inicia con un examen de los aspectos generales del manejo
de proyectos, que describe las funciones que implica el manejo de
proyectos agricolas, de modo tal gue una persona que no tenga una
preparacién en administracidn adquiera una visidn general sobre este
tema y sea capaz de identificar aquellas areas que son decisivas en
la adecuada ejecucidn de un proyecto.

El texto continla con la secuencia de actividades gue debe
seguir un proyecto para un desarrollo éptimo. En esta secuencia se
puede observar la estrecha relacidn que debe existir en el cumplimiento
de todas y cada una de las funciones sefialadas en el capitulo anterior.
Las evaluaciones de numerosos proyectos que tienen una deficiente
ejecucidn, demuestran que el descuido de alguna fase atenta contra
toda la ejecucidn, con el consiguiente efecto sobre la demora en
lograr los objetivos del proyecto, y el incremento correspondiente
en los costos de ejecucidén. Este capitulo termina con un listado de
los aspectos mas importantes que deben tomarse en consideracién en el
manejo de un proyecto de desarrollo agricola.

El tercer capitulo se refiere a algunos aspectos de la
coordinacidn institucional, que constituyen, normalmente, uno de los
aspectos que méas contratiempos general para la eficaz realiZaciép de
los Programas de Operaciones que contienen la secuenciacidén de activi-
dades y los calendarios y presupuestos que enmarcan la ejecucidbn de

los proyectos. De la habilidad gque tenga el Jefe del Proyecto para



lograr la contribucidén armoénica de las instancias organizacionales,
depende en mucho la eficiencia que se logre en la ejecucidn.

El cuarto capitulo toca otro de los factores fundamentales
para el éxito de los proyectos, que se refiere a la organizacidn de
los beneficiarios, sin cuyo apoyo decidido se hace practicamente
imposible lograr los objetivos y metas del proyecto, especialmente
en lo que se refiere a la consolidacidén de una forma de operacidn
estable, que pueda continuar desarrollandose en forma autdnoma una
vez concluido el proyecto.

El capitulo final se centra en la persona del Jefe del Proyecto
y de las habilidades gerenciales que debe poseer o desarrollar para
poder ganar en eficiencia y capacidad de conduccidén y liderazgo.

Los puntos de vista desarrollados en estos capitulos son
reforzados por el material de lectura contenido en los diez apéndices

que complementan el texto principal. */

*/ Ver PROCADES, Documento de Trabajo "Textos Seleccionados para la Catedra
de Técnicas de Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural.' Serie III:
Lecturas Seleccionadas N° 11.



I. ASPECTOS GENERALES DEL MANEJO DE PROYECTOS

E1l manejo de proyectos (management) se ha definido como la actividad
mediante la cual se obtienen determinados resultados a través de la combina-
cién mas efectiva posible de los recursos humanos, financieros y materiales
puestos a disposicién del proyecto.

El manejo de proyectos comprende las siguientes funciones:

Planeacidn

;

- Organizacidn

- Direccién

- Coordinacidn

-~ Informacidén y Comunicacidn

- Evaluacidén y Control
1.1" Planeacidn

La planeacidén consiste en seleccionar, entre diversas alternativas,
los objetivos, las politicas, los procedimientos y los programas de accidn
que conduzcan al logro de las metas del proyecto. Esta parte del pro-
yecto generalmente viene desarrollada por quienes participaron en su elabora-
cidén, pero es el jefe del proyecto quien debe determinar en forma especifica
v a la luz de las condiciones reales de trabajo lo que se debe hacer, codmo
debe hacerse, quién es el responsable de cada actividad concreta y en qué
plazo debe efectuarse.

Objetivos: En relacidén con los objetivos, éstos son los fines o metas
que pretende alcanzar el proyecto, ya sean éstos los globales, los del
proyecto en su conjunto, como aquellos que corresponden a cada una de las
secciones o actividades en que se ha dividido el proyecto en su etapa de

formulacidn.






Politicas: Con respecto a las politicas, éstas se definen como
reglas o normas que sirven de gula al pensamiento y accidén de todos quienes
participan.en la ejecucidén del proyecto. Las politicas se apoyan en los
objetivos, precisando su alcance y contenido.

Procedimientos: Los procedimientos son, por su parte, normas concretas

que regulan el criterio y la accion que debe seguirse. Se apoyan en los
objetivos y politicas e implican la seleccidn de los medios que se emplearan,
sefialando la secuencia, cronologia, pasos operativos, en un orden definido,
para alcanzar los resultados del proyecto.

Un buen proyecto es aquel que ha elaborado previamente los miltiples
procedimientos que deben caracterizar a cada actividad, funcidén o trabajo.
Las ventajas de disponer de procedimientps bien definidos son las

siguientes:
i) Proporcionan un orden definido en la ejecucidén de las tareas del
proyecto y permiten racionalizar el uso de los recursos.
ii) Son un medio efectivo para disminuir el volumen de las decisiones
de los jefes, porque proporcionan una respuesta permanente a
muchos problemas operativos.

Procuran una accidn consistente en el trabajo de rutina y ayudan

[N
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al jefe a liberarse de detalles, de manera que pueda dedicar mas
tiempo a problemas mas importantes y calificados.

iv) Permiten un adecuado tratamiento a las situaciones de excepcidn
ya que cuando el trabajo obedece a un sistema, puede identificarse
mas facilmente lo que sale fuera de rutina, en cuyo Caso se
pediran, en forma excepcional, la decisiones del jefe.

v) Hacen posible una mayor economia en gastos de personal porque
requiere menos experiencia y calificacidén de quienes los ejecutan

y hacen mds facil y rapido su adiestamiento.



vi) Hacen més técnico el control de las operaciones, puesto que

permiten fijar esténdares de tiempo, costo y eficiencia.
vii) Favorecen la coordinacidn, porque permiten el acoplamiento de
unos puestos con otros al sincronizar sus actividades.
viii) Facilitan la especializacidn, y por ésta el incremento de
habilidades, conocimientos y experiencias del personal en
dreas operativas mas reducidas.

ix) Permiten la disminucidén de errores y retrasos, hacen mis répida
su localizacidén y facilitan una correccidn mas oportuna.

Los mejores procedimientos son los que relUnen las siguientes

caracteristicas:

i) Cuando la estructura de las actividades que prescriben estan
basadas en un orden cronoldgico, definido en secuencias o en su
simultaneidad y especifican recursos disponibles y total de gastos
en tiempo, dinero y esfuerzos.

ii) Cuando es el resultado de una investigacién y planeacidén adecuada
y corresponda al mejor método actual dentro del adelanto de los
sistemas Optimos en la rama de que se trata.

iii) Cuando facilitan la localizacién de deberes y responsabilidades
y junto con otros instrumentos de la administracibén, como los
anadlisis de puestos, los graficos de distribucidn de actividades
¥y los organigramas, complemente una buena estructura de
organizacidn.

iv) Cuando es flexible para ajustarse a cambios temporales en las
condiciones operativas, como por ejemplo las fluctuaciones
ciclicas o de temporada o a demandas especiales de los usuarios

del proyecto.



v)

vi)

vii)

En estos casos debe ser capaz de contraer o suspender la
ejecucidén de ciertos pasos cuando el volumen de operacidn dis-
minuye, o aumentar el numero de pasos en el fendmeno inverso,
procurando que los pasos afiadidos sean lo bastante simples para
emplear personal poco calificado.

Cuando es lo bastante estable para resistir los cambibs, excepto
cuando son ineludibles o fundamentales, lo que es muy frecuente en
los proyectos agricolas.

Cuando balancea en cada paso, las cantidades Optimas de personal,
recursos fisicos y tiempo de ejecucidn para operar continuamente.
Cuando proporciona capacidad o potencial para el crecimiento,

acoplédndose a un desarrollo permanente del proyecto y a la

consecuente expansidn de su estructura.

Dado que en muchos proyectos no se ha considerado la definicidn de

procedimientos en la etapa de elaboracidn, al hacerlo el jefe del proyecto

debe tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:

i)

ii)

iii)

iv)

Deben basarse en hechos, no en la imaginacidén o en los deseos

de los que los establecen-utilizan.

Deben investigarse todos los problemas de procedimientos que
abarquen dos o mas instancias de ejecucidn.

Se debe hacer un esfuerzo positivo para revisar y redactar por
escrito todos los procedimientos del proyecto, y ponerlos en
manuales de operacion.

Se debe hacer una revisidn permanente de todos los procedimientos,

introduciéndose los cambios gque sean necesarios.



v) Se debe preparar material escrito para el adiestramiento del
nuevo personal, que tendra que manejar los procedimientos, para
incrementar su uso correcto y disminuir el tiempo y el costo del
adiestramiento. El proceso de preparar procedimientos por escrito
obliga al andlisis y estudio del trabajo que se va a describir,
redundando en simplificacién dgl trabajo y eliminacidn de dupli-
caciones.

Al aplicarlos en forma rigida, los ﬁrocedimientos tienen la desventaja
de impedir la iniciativa y la innovacién; Para evitar caer en actitudes
excesivamente burocraticas, el jefe del ﬁroyepto debe hacerlos revisar
constantemente e introducir las correcciones pertinentes.

Programas: Finalmente los programaé son instrumentos de la planeacion
gue determinan el resultado que se desea'obtengr, la conducta a seguir,
las etapas a desarrollar y los medios a'emplear. Son una especie de cuadro
del porvenir en el cual los acontecimientos prdximos se hayan previstos con
cierta exactitud.

lLos programas estan disefiados para realizar un burso de accidén ya

decidido. Son generalmente un complejo de objetivos, politicas y procedi-

mientos que deben basarse en presupuestos de capital y tiempo. EIL presu-

puesto, por su parte, es una previsidn que establece los resultados esperados

en términos numéricos, ya sea desde el punto de vista financiero o expresado
en horas-hombre, unidqdes del producto, horas-madquina u otras medidas.

Puede ser diseflado para reflejar el costo de las operaciones, como el
presupuestd de gastos e ingresos, o bien las necesidades de financiamiento,

para mostrar el flujo esperado en caja, etc.

»



Generalmente, en la etapa de formulacidén, los proyectos se desglosan
en diferentes programas. Las ventajas %e contar con ellos son las
siguientes: |

i) Facilitan la Optima utilizacién de los recursos del proyecto y la
eleccidn de los mejores medioa para llegar a los fines propuestos.

ii) Suprimen o reducen las improvﬂsaciones, las falsas maniobras y

\
los cambios injustificados de;orientacién.

iii) Incrementan la destreza para dirigir las actividades, ya que
éxigen mayor actividad que la Irutinaria, competencia profesional
y el conocimiento general del:proyecto.

iv) Disminuyen las interferenciasldepartamentales y facilitan una
accidn mas integrada y mejor dirigida.

v) Permiten el desarrollo y la introduccidén de métodos, procedimientos
y sistemas més eficientes.

vi) Como en el caso de los objetivos y las politicas, los programas
proporcionan una base técnica para la delegacidén de autoridad,
reduciendo el tiempo de capacitacidn, ias malas interpretaciones
o el -exceso de explicaciones. Cuando las posibilidades de super-
visidon de jefes intermedios son mas limitadas, por el tamafio del
proyecto o la dispersidn geografica, los programas constituyen el
mejor sistema para una ejecucidn eficiente.

vii) La existencia de programas es el mejor prerrequisito para el
control y la evaluacidén del progreso de las diferentes actividades
del proyecto.

Un programa se constituye en un adecuado instrumento de ejecucidn de

las actividades de un proyecto, cuando reune las siguientes caracteristicas:



i)

ii)

iii)

iv)

Cuando tiene unidad. Dos programas contradictorios dan origen

a dualidad, confusidén y desorden. Puede subdividirse en sub-
programas particulares para cada actividad, pero siempre que
estén ligados, de modo que constituyan uno solo y que la modi-
ficacidn de uno de ellos se refleje en el programa de conjunto.
Cuando permite que la accidn directiva sea continua, esto es,

que a un primer programa suceda un segundo y asil sucesivamente.
Cuando es suficientemente flexible para adaptarse a modificaciones
originadas por acontecimientos fuera del contrel del proyecto.
Cuando el programa es preciso,:sin dejar de tomar en cuenta los
elementos inciertos o ignorados que pertenecen al futuro, pero
tratando de aproximarse a la rgalidad. Por esta razdn, respecto
a operaciones a largo plazo, conviene trazar simples directivas

y corregir sobre la marcha. En todo caso cuando la mayor parte
del programa es incierto o ignorado se esta frente a una aventura

y no frente a un proyecto.

En la elaboracidn de programas es aconsejable tomar en cuenta las

siguientes sugerencias:

i)

ii)

iii)

Es muy util tener ejemplos bien seleccionados de proyectos con
éxito, para saber de qué medios se valen los jefes experimentados
para confeccionar sus programas de accidn.

Los programas departamentales, seccionales o de cada uno de los
ejecutivos debieran preceder al programa de conjunto, para hacer
mds fadcil la redaccidén de este ultimo y facilitar la coordinacidn
de todos. -

Es conveniente que los presupuestos y los programas estén debida-
mente compatibilizados para que unos y otros se apoyen reciproca-

mente.



iv) Las proyecciones a largo plazo debieran basarse en una estimacién
de todas las variables internas y externas que afecten el éxito
del proyecto.

v) Una vez preparado el programa debi€ra ser usado como medida de
la ejecucidn, evitdndose de estalmanera improvisaciones o malos
entendidos.

vi) Seria deseable la preparacidn de programas de mediano plazo, con
revisiones anuales y la redaccidén de programas mas precisos para
cada afio, con el mayor detalle posible.

La elaboracidén de proyectos agricolas en los paises en desarrollo,
frecuentemente no llega a la etapa de formular los procedimientos y
programas especificos. Por este motivo se dificulta la puesta en marcha
de los proyectos, con el agravante que el administrador no tiene, en muchos
casos, la competencia necesaria para superar dicho vacio. Las soluciones
son el establecer una unidadrde planeacién y control en el proyecto, que
cumpla con las funciones de elaborar y revisar y corregir permanentemente
procedimientos y programas o bien emplear el servicio de consultores
externos que se encarguen de esas importantes funciones.

El éxito de un proyecto y la fluidez en su ejecucidén dependen de la
forma como se desarrolla la etapa de planeacion, que debe dar como producto
final un Plan de Operaciones para el proyecto, lo mas detallado posible,
que incluya el flujo de actividades, de personal, de recursos fisicos,
de recursos financieros, de servicios de apoyo, etc., y los correspondientes
sistemas de presupuesto, de contabilidad, de finanzas, de adquisiciones,

de contrataciones, etc.



La etapa de planeacidn debe realizarse en la forma més objetiva posible,
de modo que todos los supuestos se basen en informaciones reales, los
estudios técnicos avalados por opiniones‘de especialistas ajenos al pro-
yecto y los compromisos de aportes presupuestarios debidamente asegurados
por las mds altas autoridades. 8i ello no ocurre se tendra que lamentar

: \
situaciones como las que resefia un recieﬂfe estudio:

"Edificios que quedan sin terminér‘bbr falta de fondos; nuevas fAbricas
que operan sS6lo a una parte minima de su capacidad y con pérdidas sustan-
ciales; maquinaria costosa ¥y equipq en desuso por falta de respuestos;
diques barridos por el agua por la mala calidad del trabajo de ingenieria
o por insuficientes datos para su disefio; tierras de cultivo excesivamente
salinizadas por un uso demasiado liberal de agua de nuevas fuentes de riego
y por insuficiente drenaje; nuevas escuelas sin pupitres o sin maestros;
equipo delicado de comunicaciones echado a perder a la intemperie, por
faltar los edificios en 1los que-habfia habido que instalarlos; proyectos
de mejoramiento de cultivos que fracasan por insuficiente proteccidn
contra la polinizacidén cruzada o por mal uso de las semillas distribuidas;
hospitales sin remedios, ni equipo, ni enfermeras - tales ejemplos son

quizads mas tipicos que raros. Muchos quizis la mayoria, se deben a una mala

planeacidn de proyectos'". 1/

1/ Louis J. Walinski. The Planning and Execution of Economic Development.
(New York: McGraw Hill), p. 73.



4,2 Organizacidn

Organizar es coordinar las actividades de todos los individuos que
forman parte de una instituqién, para el mejor aprovechamiento de los
elementos materiales, econdmicos y humanos, en la realizacidn de los fines
que la propia institucidn persigue.

Explicando esta definicidén pueden hacerse las siguientes considera-
ciones:

i) La organizacidn toma en cuenta las actividades humanas, es decir,
el trabajo en sus diversas formas: material o intelectual, del
empleado, del supervisor, del oficinista, del jefe.

ii) La organizacidn procura que esas miltiples unidades de ejecucién
logren el mejor aprovechamiento posible de la maquinaria, de las
instalaciones y de todos los demds bienes y recursos econdmicos
con gue cuenta el proyecto.

iii) Este mejor aprovechamiento comprende,-y debe hacerse notar de
una manera especial-,los elementos humanes. Es decir, las
energias,; las aptitudes, los conocimientos, la competencia, el
caracter, etc., de los individuos que estan al servicio del
proyecto.

iv) Por ultimo, la organizacidn exige que las actividades humanas se
orienten hacia la realizacidn concreta y eficaz de los propdsitos
y finalidades que correspondan.

En cuanto a actividad, la organizacidén se ocupa del proceso de regla-

mentar las relaciones de las partes de un todo. Dicha actividad consiste

en determinar, por ejemplo:



el numero de puestos de trabajo, drganos necesarios para ejecutar
lo planificado

las tareas, atribuciones y responsabilidad de cada 6rgano y con
ello la carga de trabajo, poder de decisidn del mismo y grado de
delegacidén en la empresa

los niveles de estructura

clases de érganos (lineas, "staff'", funcionales, etc.)

el nlimeroc de colaboradores que deben y pueden depender de cada
uno de los jefes (&mbito de supervisidm)

la agrupacidén de varios Organos en divisiones, departamentos o
secciones (centralizacidén y descentralizacidn)

la creacién y determinacidn del funcionamiento de érganos colec-
tivos (comisidn, comité, etc.)

la distribucidédn de los medios auxiliares (equipo de oficina,
calculadoras, fotocopiadoras, etc.)

los soportes y circuitos administrativos; etc.

Estas tareas pueden y suelen clasificarse en dos grandes grupos, que

vez constituyen dos partes perfectamente definidas de la organizacion

en cuanto a disciplina cientifica y que son los siguientes:

organizacidn-estructura o estructura organizativa

organizacidn-circuito u organizacidn administrativa.

Evolucidn de la organizacidn

La actividad de organizar ha ido evolucionando con el tiempo influen-

ciada por el desarrollo de la teoria de la organizacidén y el concepto de la

naturaleza humana.

Podemos distinguir cuatro etapas:

"Etapa del taylorismo o fisioldgica: a partir de su principal

autor, F.W. Taylor, la organizacidn cientifica del trabajo, que



asi precisamente se denomina, se centra en un andlisis de las
diferentes clases de trabajo y de la forma de su racionalizacion
a través de un estudio de los tiempos y movimientos necesarios
para su ejecuciodn.

Etapa administrativa: en este enfoque de la organizacidn, que
parte de Fayol, Urwick, Gullick, etc., la tarea de organizar
consiste en identificar y clasificar los trabajos necesarios para
alcanzar un determinado fin, y en agruparlos en unidades organi-
zativas que, a su vez, Se integran en unidades administrativas
mayores o departamentos. El proceso de organizacidn de cada
departamento se considera como un conjunto definido de trabajos
que deben ser distribuidos entre personal adecuado, de forma que
se minimice el costo total de las actividades.

En este enfoque, como en el anterior, los miembros de la
organizacién son considerados como instrumentos inertes, que
realizan los trabajos asignados, representando una constante mas
dentro del sistema.

Etapa de Elton Mayo: se centra en la interaccidn social, es decir
en las relaciones entre los individuos del grupo de trabajo
(clima de trabajo, relaciones informales, motivacidn, ete.)
desatendiendo los aspectos formales de la estructura de la
empresa. Hay una marcada tendencia a situar al hombre por encima
de la empresa y a considerar que la empresa u organizacidn en su
conjunto tiene el unico fin de satisfacer las necesidades de sus
miembros. Esta etapa se caracteriza por la fuerte corriente de

psicologia que invade la organizacion.
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- Etapa actual: BEn ella actian fuerzas desde distintos &angulos y
disciplinas. Estas fuerzas provienen, principalmente, de las
Ciencias y de la Conducta Humana (Behavioral Sciences), Teoria
de la Organizacidn, Cibernética, Teoria de los Sistemas, Socio-
logia Industrial, etc., que abordan, desde diversos angulos, el
comportamiento del recurso humano en la organizacibn, promoviendo
su 6ptima integracidn.

La tarea de organizar debe estar orientada hacia la consecucidn de los

siguientes objetivos, comunes a toda empresa o institucidn:

- Claridad: a través de la fijacidn y delimitacidn precisa de
tareas, atribuciones y responsabilidad de cada puesto de trabajo
y especificacidédn de dependencia administrativa de cada integrante
del proyecto.

- Satisfaccién: los puestos de trabajo han de comprender tareas

interesantes para sus titulares. Para un directivo o ejecutivo

de nivel, el interés de un puesto de trabajo viene determinado
mayormente por los siguientes factores: a) objetivos a alcanzar

en el puesto; b) tareas a ejecutar, c¢) poderes de decisidn y

con ello grado de delegacidn, mérgen de libertad de accidn y
responsabilidad. Seglin investigaciones recientes la tarea en si

y con ello el poder de decisidn, libertad de accion y responsabili-
dad es el factor de motivacidn y satisfaccidn mas importante

prara los directivos.

- Posibilidades de desarrollo personal y de ascenso: vienen deter-
minadas por-las caracteristicas de los puestos de trabajo y estruc-
tura administrativa y numero de niveles jerarquicos. En el caso

de proyectos agricolas, por ser de naturaleza temporal, las
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posibilidades de consolidar una carrera funcionaria no existen y
debe ser compensada con otras motivaciones.

- Espiritu de equipo: 1la interdependencia de las distintas funciones

v departamentoé de los proyectos exige cada dia mas la ejecucidn
de determinadas tareas por un grupo. El espiritu de equipo se
fomenta a través de la interaccidén social, la comunicacidn, el
desarrollo personal y la practica de trabajo en grupo. La labor
organizadora ha de prever y determinar cuidles son aquellas tareas
que requieren trabajo en equipo.

’,

- Creatividad e innovacidén: vienen determinadas por la condicidn

humana de los miembros de la organizacidén (fantasia, motivacién,
clima de trabajo, etc.) y por ciertas medidas organizativas
entre las que figuran principalmente el mdrgen de libertad para
escoger el estudio de problemas, el sistema de recompensa por
nuevas ideas, el tiempo disponible para pensar, asi como la
existencia en el proyecto de érganos especializados (investigacién
y desarrollo, planificacidén a largo plazo, etc.).
Todas las secciones de un proyecto deben estar organizada de acuerdo
a un mismo lineamiento. Muchos proyectos, por estar integrados por diferen-~
tes instituciones, tienen tantas formas de organizacidm como instituciones
participantes, lo cual supone un obstaculo en la coordinacidén y estableci-
miento de circuitos administrativos y por el riesgo de duplicidad de
déterminadas tareas.
Los problemas anteriores determinan que es el Jefe del Proyecto quien

debera asumir la tarea de organizar. Puede hacerlo directamente o a través
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de un dOrgano especializadoycomo puede ser el Departamento de Organizacidn.
Sin embargo, todos los colaboradores que cumplen funciones de mando en un
proyecto deben poseer buenos conocimientos de las cuestiones centrales y
los problemas de la organizacidn, a fin de poder actuar y participar con
éxito en ella.

Sistemas de organizacion

Las estructuras administrativas pueden estar organizadas de acuerdo

a diferentes sistemas de organizaciodn, que son los siguientes:

1. Sistema lineal simple
2. Sistema funcional o de Taylor
3. Sistema lineal y de estados mayores (staff).

A continuacidn se explicaran sus caracteristicas escenciales asi como
sus ventajas y desventajas.

El sistema lineal simple miljitar

Este tipo de organizacidén se caracteriza por establecer una linea
directa de mando y de responsabilidad entre los diferentes jefes, de tal
manera que cada uno de ellos recibe solamente Ordenes de su superior, con
la obligacidén de llevarlas a cabo mediante instrucciones precisas a sus
subordinados.

La linea de mando en este tipo de organizacidén es siempre descendente,
en tanto que la linea de responsabilidad, ascendente. La responsabilidad
se hace efectiva en sentido inverso. Cada funcionario en la organizacidn
reporta directamente a su jefe inmediato superior.

Ventajas:
1. Es un tipo de organizacidn muy'sencillo. Es facil de entender por

todos los individuos que participan en ella.
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2a Divide con toda claridad tanto la autoridad como la responsabilidad.

3. Este tipo de organizacibn es sumamente estable. Sus cuadros de mando
no cambian con facilidad.

b, Favorece una actuacidn rapida. La drdenes e instrucciones se trans-
miten con rapidez y de igual manera son ejecutadas.

5. La organizacidn lineal favorece el mantenimiento de la disciplina.

Desventajas:

1. Este sistema de organizacidn es muy rigido.
2. Debido al control directo que tiene todo jefe con sus subordinados,
éste puede viciarlo y hacerlo arbitrario en el trato con su personal.
3. En la organizacidn lineal se carece de auxilio de especialistas, lo
que hace que frecuentemente se mantengan métodos de trabajo atrasados.
4. Los supervisores ofrecen marcada resistencia a los cambios y progresos.
5. Los jefes que ocupan posiciones clave se encuentran casi siempre
sobrecargados de trabajo. |
6. La pérdida de uno o dos hombres en los puestos de mando, pueden poner
en serio peligro a la organizacidn.

Sistema Funcional o de Taylor

Este tipo de organizacidn se basa en un principio basico que es la
especializacidn del trabajo.

Consiste fundamentalmente en descomponer el trabajo de un empleado o
supervisor en varias operaciones simples, para que cada una fuera ejecutada
por un individuo.

Cuando Frederick W. Taylor elabord su sistema de organizacidn en 1910,
el supervisor de linea ejecutaba por lo general 8 funciones distintas.
Taylor Ppropuso que este trabajo complejo se llevara a cabo por 8 super-

visores, teniendo cada uno una operacidn diferente.
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Los obreros debian agruparse por actividad, reportando a su supervisor,

gquien a su vez era responsable del trabajo de su grupo y el tnico enlace

con el nivel superior. Este sistema se adaptd luego a todo tipo de

organizaciones, descentralizando la autoridad y promoviendo el surgimiento .

de departamentos especializados: produccidn, administracién, investigacién,

venta, etc., que a su vez se dividieron en secciones especializadas, dando

origen a grandes progresos en cada una de esas actividades.

Ventajas:

1. Esta organizacidn se basa en la
la mayor eficiencia del trabajo

2. La subdivisidén del trabajo esta
un trabajo complicado en varias

3. Este tipo de organizacidn es de
un proceso nuevo.

Desventajas:

especializacibén del trabajo. Se busca

a través de la especializacidn.

planeada cientificamente, descomponiendo
funciones simples.

efectos rapidos en la instalacidn de

1 Se manifiesta una falta de estabilidad en la estructura, ya que la falta

o ineficiencia de un especialista resiente toda la organizacibn.

2. La difusidn de la responsabilidad puede quebrantar la disciplina y

desconcertar al obrero.

3. La superposicibén de autoridades puede provocar conflictos entre los

propios supervisores.

L, La iniciativa personal de cada supervisor esta bastante reducida. .

>5. No hay una cadena de continuidad entre los superiores y los

subordinados.
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El sistema lineal y de estados mayores (STAFF)

Este tipo de organizacidén aprovecha las ventajas del sistema lineal
Yy elimina gran parte de sus inconvenientes mediante el funcionamiento de
cuerpos técnicos de asesoramiento y de servicio, que auxilian a los jefes
del sistema lineal, perfeccionando el sistema lineal en diferentes aspectos:
7. Para permitir el aprovechamiento de especialistas en diversas ramas,

de acuerdo con las necesidades de la empresa.

2. Para hacer més flexible la estructura lineal de la organizacidn
3. Para evitar la sobrecarga de trabajo de los jefes.
k4, Para robustecer técnicamente las labores de los funcionarios de linea.

Ventajas:

1. Este sistema estd basado en una especializacidén de funciones debida-
mente planeada.

2. Proporciona conocimientos especializados a los jefes de linea.

3. Delimita la responsabilidad y la unidad de mando.

L, Permite la continuidad en la organizacidn y proporciona reservas para
substituir ejecutivos mediante los asesores técnicos.

Desventajas:

1. En ocasiones se confunden los campos de técnicos asesores y los
ejecutivos de linea.
2. Por falta de comprensibn del papel que desempefian los cuerpos de
asesoramiento existe la tendencia a anular su actividad.
3. Puede ocurrir que las recomendaciones de los asesores, al pasar por
la organizacion de linea, puedan interpretarse mal.
L, Los ejecutivos de linea creen con frecuencia que la intervencidn de

los asesores les resta autoridad ante sus subordinados.



Este tercer tipo de organizacidn es el que mayor aplicacidn tiene
en la ejecucidn de proyectos ya que el conveniente acoplamiento de la es-
tructura lineal, con los cuerpos técnicos de asesoramiento y de servicio,
constituye un buen sistema para que las relaciones entre todos los individuos
que integran un proyecto se armonicen de la mejor manera posible.

Sea cual sea el sistema que se adopte, el Jefe del Proyecto debe partir
del supuesto gque la organizacidn, por su propia naturaleza es algo que
siempre puede mejorarse. Jamas debe suponerse que la organizacidn de un
proyecto ha llegado a un punto que es imposible de superar. Nunca una
organizacidn esta acabada, perfecta. Es siempre perfectible.

La funcidén de organizacidn debe conducir a la definicidn de un organi-
grama para el proyecto en su conjunto y para cada una de sus secciones o
dependencias, donde queden perfectamente establecidas las lineas de
auto-idad, mando y correspondiente responsabilidad de todos Quienes parti-

cipan en el proyecto.



1.3 Dirececidn
La direccidn es la actividad por la cual el jefe encauza las activi-
dades de sus subordinados para lograr la consecucidn de las metas y obje-
tivos determinados. Esta funcidn implica las siguientes actividades:
i) formar y/o mantener un equipo de colaboradores
ii) motivar a su equipo
iii) determinar las prioridades en el trabajo de sus colaboradores
y traducir las decisiones de niveles superiores a términos
operativos para su grupo
iv) estimular su creatividad
v) valorar a su grupo y lograr las mejores condiciones para ellos
vi) fomentar el desarrollo personal de sus colabéradores y el
espiritu de equipo entre ellos.
La importancia de esta funcidn en los proyectos de desarrollo rural
se ve acrecentada por el hecho que el Jefe de Proyecto debe dirigir a
personas que dependen administrativamente de él1 y también quienes han sido
transferidos de otras instituciones. "En el primer caso se enfrenta a la
dificultad de no ofrecer seguridad en el trabajo, ya que los proyectos al
ser temporales no aseguran continuidad laboral a los mejores elementos.
Por su parte, las personas que son aportadas por otras instituciones,
estaran mas interesadas en responder a las exigencias de su trabajo habitual,
que dar preferencia a las actividades del proyecto.
Esta funcidn es una de las més complejas para alguien que no ha tenido
formacién administrativa y constituye una habilidad que debe desarrollar
el jefe del proyecto si quiere tener éxito en su gestidém. Napoledn decia

con razon '"no hay buenos o malos regimientos; hay buenos o malos generales'.
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La funcidn de direccidén descansa en los sistemas de seleccidn y capa-
citacidn de personal y en los que se establezcan para motivar su mejor
desempefio. En los proyectos de desarrollo rural las dificultades son
mayores dada la diversidad de instituciones y funciocnarios gque intervienen.
Ademéds se debe tener en cuenta la participacidn de los beneficiarios,
factor decisivo en el éxito o fracaso de un proyecto y a quienes también
se tiene que favorecer con actividades de capacitacidn, fomento de
organizacidn y motivacidén para el logro de una actitud positiva con respecto
al proyecto.

Lo anterior determina que un Jefe de Proyecto para cumplir la funcidn
de direccidon en forma adecuada debe convertirse en un experto en capacita-
¢idn, organizacidn de beneficiarios y motivacién. Dada la carencia de
personal calificado en las Areas rurales, necesita que en un corto tiempo
muck .5 soldados rasos se conviertan en oficiales. Simultaneamente debe
organizar a los beneficiarios y capacitarlos en diversos tdpicos, de
manera de facilitar la ejecucidn de muchas actividades, g1 contar con un
campesinado mis permeable y de mejor disposicién. La capacitacidén debe
tener como propdsito adicional el motivar al personal del proyecto y
beneficiarios y lograr de todos ellos la mas completa identificacidn con
el proyecto. La transmisidn de estos estimulos debe estar'presente en
todo el desarrollo del proyecto mediante diferentes instrumentos de
comunicacidn, pero centrados en la figura del Jefe del Proyecto. Estas
funciones no las debe descuidar jamas ni tampoco delegarlas totalmente, ya
que el éxito de los proyectos en el sector agricola esta basado en el
buen o mal comportamiento de toda la gente comprometida en él. Los proyec~
tos industriales o de infraestructura dépendenten gran medida de las maqui-~
narias y equipos de que se dispongan. Los dél sector rura},més que nada,

son "humano~dependientes".



1.4 Coordinacidn

La coordinacién consiste en ordenar y armonizar los diferentes compo-
nantes de un proyecto con el fin de conseguir una sincronizacidn y concor-
dancia, en funcidén de un objetivo o meta principal.

La coordinacidn constituye otra de las tareas directivas propias de
todo jefe, independientemente del nivel jerarquico que ocupe.

La necesidad de coordinar crece con la especializacidén. BE1 juicio
que existe en relacidn con los especialistas "son hombres que saben cada
dia mads de cada vez menos cosas', hace imperiosa la necesidad de coordina-
cién. Mientras los miembros de un grupo de trabajo estén mas especializados
en un campo tienden a desconocer o les cuesta comprender los problemas y
peculiaridades de otro sector. Xl jefe del proyecto debe introducir el
necesario equilibrio entre los diferenfes profesionales participantes.

La funcidn de coordinacibén puede relacionarse con los siguientes
aspectos:

Objeto: Toda actiyidad es susceptible de ser subdividida en tareas par-
ciales, y en la practica, la mayoria de actividades son desglo-
sadas y ejecutadas en forma parcial. La coordinacidn determina
la graduacion de las distintas tareas parciales y la manera de
ejecutarlas.

Personas: Como las tareas parciales son generalmente ejecutadas por personas
distintas, la coordinacidn determina la asignacidn de dichas
tareas parciales a las distintas personas que participan en la
actividad general.

Tiempo: La coordinacidén temporal de una actividad determina cuando deben

realizarse determinadas tareas parciales. Los imprevistos
que surgen en la realizacidén de un proyecto exige a menudo una

alteracidn de la prioridad de las tareas fijadas 1nicialmente.
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Espacio: Se trata de decidir y armonizar €l lugar o losllugafes en qué
tienen que ejecutarse determinadas tareas.

En realidad, la coordinacién consiste siempre en determipar qué tareas
parciales tiene que ejecutar quién, en qué fechas y ddénde. Es importante
tener siempre presente estos posibles campos de coordinacién al crear
"Srganos coordinadores" o al asignar "tareas de coordinacidn' a alguna
persona, a fin de que quede especificado con toda claridad, en qué ha de
consistir la coordinacibn que se pretende.

Aunque la necesidad de coordinacidon es basica en los proyectos, la
creacidn de "Organos coordinadores'" o asignando ''tareas de coordinacidn' a
determinadas personas, raramente se resuelven los problemas de coordinacidn.
En la coordinacidn el cuando y el como son decisivos.

La coordinacidén puede y debe definirse en el momento de planificar
y organizar. La experiencia ensefia que el numero de Organos coordinadores
y la cantidad de tiempo que los directivos dedican a coordinar en un proyecto,
dan la medida de la eficacia de la planificacidn y estructura organizativa
del mismo. Cuanto mayor es el numero de drganos coordinadores y la cantidad
de tiempo dedicado a la coordinacidn, peor es la planeacidn y la organizaciédn.

En este caso deben realizarse esfuerzos en mejorar los planes y
estructura administrativa antes de establecer nuevas instancias de
coordinacidn.

La funcidén de coordinacidn se ha visto favorecida ultimamente por el
progreso de los sistemas de redes, CPM (Critical Path Method) o Modelo del
Camino Critico y PERT (Program Evaluation and Review Technique) que
permiten racionalizar el uso de recurso humano y equipos al aplicar.
técnicas de optimizacidn administrativa para distribuir tareas en una se-

cuencia ldégica y debidamente coordinada.

o)
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1.5 Informacidn y comunicacidn

La informacidén es la transmisidén de conocimientos o hechos que debe
tener un colaborador de una organizacidn para que pueda adecuar su comporta-
miegﬁo a los objetivos de la misma. Especificamente se refiere a los datos
qué se requieren para la ejecucion de una actividéd o toma de decisiones,
lla forma de obtencidén de dichos datos, la elaboracidén y coordinacidn de
la cantidad de datos disponibles y necesarios, segin los niveles o puestos.
La informacién es fundamental para pasar de un estado de incertidumbre a
un estado de certidumbre respecto a la marcha del proyecto, permitiendo al
jefe tener referencias concretas para determinar si los objetivos se estan
cumpliendo, si las tareas se estan efectuando de acuerdo a los crﬁnogramas
establecidos, si los niveles de recursos se encuentran en los margenes
establecidos y si el impacto del proyecto es el que se habia anticipado.

La fuucidén de obtener informacidn que haga posible un adecuado seguimiento
(monitoring) del proyecto, debe permitir la adopcidén de decisiones opor-
tunas en los niveles que corresponda. Para ello, el Jefe del Proyecto debe
disponer de informaciones esquematizadas sobre tiempos previstos para el
inicio y terminacidon de determinadas actiiidades, responsables de su ejecu-
cibén, grado de obtencidén de los recursos asignados, utilizacidén de dichos
recursos, etc.

La funcidén de obtencidn y procesamiento de informacidn debe ser seguida
por su comunicacibén a todos los integrantes del'proyecto, con el objetivo
que facilite la adopcidn de medidas correctivas, si procede, o de mecanismo
de motivacidn para reconocer log logros obtenidos. La comunidacidn exige
del informante capacidad de expresion, que supone saber formular sus ideas

de manera que puedan ser comprendidas y asimiladas por su receptor. La acciédn
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informativa sdélo es efectiva y puede considerarse como concluida cuando
el informado la haya asimilado y reaccione satisfactoriamente.

La funcidén de la comunicacién se centra en el proceso de transmisidn

y comprensién de la informacién. Un sistema de comunicacidén debe superar
problemas en el adecuado entendimiento de los integrantes de un proyecto,
ique suelen ser los siguientes:

1. Problemas semdnticos: los mismos vocablos se prestan a diferentes
interpretaciones.

2. Problemas emotivos del leguaje: la misma pronunciacidn en
distinto tono puede interpretarse de diferente forma.

3. Problemas de prejuicios: es la tendencia a juzgar, evaluar,
aprobar o desaprobar lo que se dice, mal interpretando lo que
se pretendia comunicar

b, Problemas de distorsidn: surgen por la influencia que tienen
experiencias, valores, sentimientos, nivel cultura, etc., que
inconscientemente condicionan su capacidad de percepsion.

Los problemas anteriores hacen que determinadas informaciones no se

correspondan entre emisor y receptor, especialmente en las situaciones én
que se deba:

informar sobre una determinada politica

t

- hacer una detefminada propuesta

- dar instrucciones sobre la forma de proceder en deﬁp:ﬁipadq caso

- informar sobre valoracidon del trabajo personal de un colaborador

- dar informaciones sobre las actividades de instituciones 0 personas
que estén en conflicto.

La comunicacidn como tarea directiva es una de las mas recientes
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Muchos autores no la incluyen en las tareas de direccidn. Su omisidn
tiene una razbn histdrica, intimamente relacionada con el estilo de
direécién. En un estilo autoritario, puede prescindirse practicamente de
la ‘comunicacidn tanto en su sentido descendente como ascendente. En el
primer caso, porque la orden especifica, que es la base de dicho estilo de
mando, contiene ya los datos necesarios para que aquélla pueda ser ejecutada
por el subalterno. En el sentido ascendente no hay necesidad de informacidn
ya que el jefe se la procura por si mismo, a través del control que realiza
del trabajo del subalterno. ILa comunicacidén como tarea directiva indepen-
diente no existe en este estilo de direccidn.

En cambio, en el marco de la direccidén moderna, adquiere una importancia
enorme, en su triple vertiente:

- en el aspecto humano: la comunicacidon es un acto interpersonal

sobre la cual se basa y desarrolla el grupo humano y se desarrolla
el sentido de pertenencia a la organizacidén. Es signo de recono-
cimiento y por lo tanto factor de motivaciédn.

- en el aspecto administrativo-organizativo: que comprende los

sistemas contables, soportes y circuitos de informacién,

- en el aspecto técnico: cuando se refiere a la elaboracidn de la

informacidén o proceso de datos para finalidades de medicidn o
toma de decisiones.
La funcidn de informacidén y comunicacidén debe constituirse en un
eficaz medio para superar dificultades en la participacidon de diferentes
niveles de funcionarios y también el sector de usuarios y beneficiarios del

proyecto. En este caso deben relacionarse personas de diferente nivel
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social, econdmico, cultural e incluso étnico. Por otra parte, intervienen
personas de diferentes instituciones, con estilos de trabajo distintos, a
quienes es necesario proveer de un enorme caudal de antecedentes para que
su comportamiento se adapte a los objetivos del proyecto.

1.6 Evaluacidén y control

Existe una gran confusidén en la literatura sobre administracidn
respecto a los términos evaluacidn, control, monitoreo, o seguimiento,
fiscalizacién, auditoria, etc. Frecuentemente se les utiliza como sindnimos,
con lo que se produce una sobreposicidén de funciones, ya que se trata de
acciones diferentes.

La funcidn de evaluacidn se refiere al proceso que envuelve la compa-
racidén entre los logros de un proyecto y los que se habian planeado. Com-
prende las acciones de comparar lo logrado con lo planeado, de analizar
las desviaciones gue se hayan producido con el objeto de determinar sus
causas y finalmente la accidén de recomendar los cambios que deben intro-
ducirse en el proyecto dando origen a una reformulacidn de los planes
iniciales. |

Existen tres tipos de evaluaciones: ex-ante, sobre la marcha y
ex-post.

La evaluacidén ex-ante es la que se realiza al inicio del proyecto,

0 mejor antes de iniciar su ejecucidén, con el objeto de determinar la via-
bilidad del proyecto tratando de confirmar la necesidad de emprender su
ejecucidn y la prioridad que tiene en los planés nacionales de desarrollo;

La evaluacidn sobre la marcha, como su nombre lo indica, es la que se
practica dﬁrante la ejecuciédn dei proyecto y su funcidén es el permanente
cotejo entre lo que se estd logrando con los objetivos del proyecto,

detectando desviaciones y sus correspondientes medidas correctivas.
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Finalmente, la evaluacibén ex-post es la que se realiza una vez fina-
lizado el proyecto con el objeto de medir su impacto en el area de ejecucidn
¥y en las metas globales de desarrollo, permitiéndo a las autoridades
‘determinar si se lograron los objetivos contemplados por el proyecto.

La funcidén de monitoreo o seguimiento,‘como se vid anteriormente,
esy en cambioy el proceso de recolectar informaciones, procesarlas y posterior-
mente comunicarlas a los niveles que correspondan con el objeto de facilitar
la toma de decisiones durante el desarrollo de todas las actividades del
proyecto.

Finalmente, la fiscalizacibén y auditoria, son acciones destinadas a
vigilar la correcta utilizacidn de los recursos, determinando las desviaciones
o transgresiones que ocurren en relacidn con los procedimientos establecidos
por el proyecto.

El cumplimiento de las funciones de evaluacibn, monitoreo o seguimiento
y de las acciones de fiscalizacidn y auditoria se nutre de toda una gama de
mecanismos de control que deben instalarse en las diversés areas del proyecto
Como se menciond anteriormente para su adecuado cumplimiento deben estar
constituidos por los siguientes eleﬁentos:

i) término de comparacién: éste puede ser un presupuesto, una
descripcidén de puesto de trabajo, normas, estandares, indices,
objetivos, etc.

ii) constatacidén del hecho producido: es decir, la:gpmp;obaciénvde
lo que realmente se ha realizado u obtenido.

iii) determinacién de la desviacidén: calculo o determinacién de la

diferencia entre lo realizado y lo que estaba previsto



iv)

v)
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andlisis de las posibles causas que han motivado esta desviacién

entre lo previsto y lo realizado

la

determinacidén de las acciones o medidas que hay que tomar

para corregir la desviacidn.

El control como funcidn directiva puede clasificarse en dos

categorias:

[N
i
~—

iii)

el

control de funciones gue consiste, entre otras cosas en

comprobar lo siguiente:

si

si

si

en

el colaborador ejecuta las funciones asignadas
las realiza de acuerdo con las normas establecidas
se comporta adecuadamente como colaborador, ¥y

caso de que ocupa un cargo directivo, como jefe.

control de resultados que tiene por objeto determinar y

evaluar el rendimiento del colaborador en su triple aspecto:

en

de

en

en-

de

cuanto a los objetivos concretos fijados para su puesto
trabajo

cuanto a su comportamiento como colaborador

cuanto é los resultados obtenidos como jefe de un equipo

hombres.



Esta distincidn entre control de funciones y de resultados es importante,
ya que para controlar no es necesario esperar a que Se hayan alcanzado los
objetivos o que se haya llegado a la etapa final de un determinado trabajo.
El control de funciones trata, precisamente, de asegurar la ejecucidn de las
actividades delegadas de acuerdo con el plan y normas establecidas. Tiene
como misidén principal comprobar la actuacidn conforme a lo previsto, a fin
de detectar y corregir cualquier posible desviacidn antes de que se produzca,
0 que sea demasiado grande. El control, tiene un efecto regulador y consiste
esencialmente en acciones correctivas. De ahi, que la sola comprobacidn de
que no se actia seglin lo previsto o de que ha habido una desviacidn no se
considera control. Falta lo esencial que es tomar las medidas correctivas,
previo andlisis de sus causas.

A veces, en la resolucién.de problemas y actividades imposibles de
cuantificar, el concepto de '"determinacidén de la desviacidn'' ha de ser
reemplazadd por el de "medida del progreso hacia la solucidn del problema'.
En estos casos, las personas gque trabajan hacia la consecucidn de un
objetivo lejano deben ser evaluadas en funciodn del progreso hecho, en lugar
de tomar como base la consecucidén del objetivo. Isto tiene sobre todo
validez para los trabajos de investigacidén y desarrollo técnico.

El control es una de las tareas directivas mas importantes, aunque
también de las més descuidadas, que los jefes, generalmente, realizan en

forma menos sistematica.
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En la medida que en un proyecto agricola participen un mayor niumero
de instituciones, existan programas descentralizados, se deleguen una
gran cantidad de tareas, facultades y responsabilidades, el control es
decisivo en todos los niveles y debe ser mas completo y eficaz. La
experiencia negativa que algunos jefes de proyectos han hecho al delegar
més tareas y facultades de decisidn, se debe en alto grado a que no tuvie-
ron en cuenta dicha interdependencia y no ejercieron debidamente el control.
El control, en su concepcidén y ejercicio modernos, no tiene nada
que ver con confianza o desconfianza en los colaboradores objeto de
control. El control es el "corddn umbilical" que une el area de trabajo
o campo de delegacidén de un colaborador, en que éste actla con autonomia,
y el jefe del cual depende jerarquicamente dicho campo. Sin el debido
control, los campos de delegacidn hacen vida propia, tiende a convertirse
en requefios feudos, sin que exista la debida conexién y coordinacidn con
los otros campos de delegacidn y niveles del proyecto. ZEstos peligros
explican la aversién de muchos jefes a delegar mas, peligros que no tienen
su razdén de existir si la delegacidn, la organizacidén y la direccidn en
su conjunto estan basadas en un sistema eficaz de control y si la tarea
de controlar es ejecutada adecuadamente por todos y cada uno de los jefes.
El control es otra de las tareas que ha sido disgregada en gran parte
de la labor del directivo, pasando a Organos especializados. De esta
manera, el control se convierte en una funcidén superior con cierta autono-
mia, desde el punto de vista organizativo, y recibe denominaciones diversas,
segun su objetivo o forma de realizarse, como son auditoria interna o

externa, control presupuestario o de gestidém, fiscalia, etc.
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No obstante, por muy bien organizados que estan y eficientes que sean
los drganos especializados encargados de la funcidén de control en los
proyectos, siempre quedan aspectos del equipo humano, que dirige cada jefe,
que deben de ser controlados personalmente por el mismo. Por tanto,
contrariamente a la tarea de organizar, el control no se ha disgregado
totalmente de la labor directiva sino que en el marco de la direccidn
participativa por objetivos, en que por definicidn existe una amplia y
auténtica delegacidén, la tarea y deber de controlar por parte del jefe,
pasa a ocupar un lugar preferente en su 1abqr directiva diaria.

Las Areas de Control

Las técnicas de control deben adaptarse a cada tarea, a voluntad
del jefe del proyecto y al tipo de operacidn. Sin embargo, todo control
comprende las normas para regular su rendimiento y su aplicacidn, con el
propésito de descubrir y corregir los casos en que los planes se han
efectuado o se van a efectuar equivocadamenfe.

Asi pues,en la exposicidn de las Areas de control es dificil presentar
el pontrol como algo separado de la planeacidn ya que un anadlisis de los
controles requiefe necesariamente otro de la planeacidn.

i)  El1 Manual de la Organizacidn comé Instrumento de Contfol.

El Manual de Organizacidn debe contener no sd6lo los organigramas
del proyecto y de sus partes, sino también una exposicidn de 1la

misidén asignada y de autoridad delegada en cada responsable.

Es una tarea ingente y costosa el confeccionar y mantener al dia
el manual, pero tiene grandes ventajas ya que minimiza las

dificultades del proceso de control.
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ii) Las Fallas en las Politicas
El empled de las normas directrices en las operaciones de un
proyecto tiene un efecto profundo en la realizacidn de los
objetivos, que se someten a prueba cuando se procede a su
ejecucidn.  Cuando dichas directrices no son adecuadas debe
promoverse su modificacidén mediante sugerencias del‘personal
subordinado dedicado al trabajo real, pues dicho personal
operativo es quien esta probablemente en mejores condiciones
de advertir si una politica determinada origina un papeleo
excesivo, una actividad deficiente o una pérdida de servicios.

En tales situaciones los encargados de la funcidn control
deben evaluar si determinadas directrices estan en desacuerdo
con los objetivos generales de la organizacidn.

iii) E1 Control sobre los Procedimientos
Los Jefes de Proyecto deben tener el propdsito de que se actile
segin préacticas normalizadas. La practica normalizada debe cons-
tituir la manera mas eficiente de llevar las actividades reitera-
tivas. 8in embargo, las practicas nérmalizadas estan en pugna
con .el deseo de la gente pdr hacer las cosas a su manera.

Aunque sea encomiable esa caracteristica en otros aspectos
del esfuerzo humano, en la ejecucidn de un‘proyecto puede dar
lugar al caso y se debe controlar tanto los procedimientos como
su aplicaciédn.

iv) Manuales de Procedimientos
Los manuales constituyen un excelente instrumento de control,
pues son un medio esencial para conseguir que los procedimientos

oficiales sean conocidos. Son Utiles también para proporcionar
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rédpidos elementos de referencia para dirimir disputas, situacién
muy frecuente en proyectos agricolas en los que participan una
gran variedad de instituciones y profesionales

v) Control por medio de Presupuestos,

El presupuesto de gastos constituye el marco basico de control
financiero y sus desviaciones deben ser debidamente fundamentadas.

Resumiendo, se puede decir que la funcidén control en los proyectos
agropecuarios constituyen un instrumento basico para supervisar el cumpli-
miento de sus objetivos, medir sus niveles de logros, corregir aquellos
supuestos que estaban equivocados y sugerir nuevos procedimientos y progra-
mas, cuando es pertinente.

El sistema de control que se establezca debe ser flexible, econdmico
y facil de aplicar y entender. Se deben vigilar permanentemente los puntos
estratégicos del proyecto, sefialidndose las desviaciones, donde se han
producido, porqué, quién es el responsable y,lo que es mds importante,
las medidas correctivas para superarlas.

El control es la funcidn directiva mas dificil de cumplir, pero .a la
vez la que asegura las mayores posibilidades de éxito en una gestidn
directiva. Esto es especialmeﬁte valido en proyectos agropecuarios, donde
participan diversas instituciones y donde la cadena es tan fuerte como
lo es el eslabdén més débil. BSu oportuna deteccidn y la adopcion de medidas
correctivas, depende de los mecanismos de control que se establezcan y en

los cuales el Jefe del Proyecto debe asumir una participacidn activa.
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SECUENCIA DE ACTIVIDADES EN LA EJECUCION DE PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL

En el capitulo anterior se sefialaron las funciones que debe cumplir
un jefe de proyecto en el sector agricola, una de las responsabilidades mas
dificiles que puede desempefiar un profesional. Generalmente, se designan
para el puesto a prestigiosos especialistas en alguno de los aspectos
relacionados con el proyecto, por ejemplo un ingeniero agrbénomo especiali-
zado en produccidén, si se trata de un proyecto de desarrollo de una nueva
zona de cultivo, o un médico veterinario si el proyecto es de incremento de
la produccidén animal.

Como es obvio, la tendencia de los especialistas es darle mayor
relevancia a todo aquello relacionado con su interés profesional, descui-
dando actividades fundamentales del proyecto, razbén por la cual muchos
proyectos han fracasado. Lo que necesita un proyecto es una persona que
responda en cada una de las funciones devdirecéién indicadas anteriormente
¥ que vaya siguiendo el desarrollo de las diversas actividades de la misma
manera que lo hace un director de una orquesta sinfénica que dirige una
obra en que participa ademAs un coro con varios solistas y ballet. El
director, que puede ser un violinista de renombre,no sélo debe prestar

atencidén a la forma como ejecutan las cuerdas. Debe preocuparse de todos

y cada uno de los integrantes de su orquesta de manera que se logre la

debida armonia. Al mismo tiempo debe coordinar la intervencidn de los
restantes participantes éuidando que la obra.se desarrolle en forma Optima
y satisfaga tanto a las autoridades de los palcos de honor, como el nume-
roso piblico de galeria.

El ejemplo del director de orqueste sirve para ilustrar la secuencia

de las actividades a realizar por un jefe de proyecto. Este también dispone
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de una partitura, que seria el contenido del proyecto aprobado y plan de
operaciones correspondiente, que debe estudiar cuidadosamente antes de ini-
ciar su ejecucidn. A diferencia del director de orquesta, el jefe del pro-
yecto puede cambiar o ampliar la partitura y ésta debe ser la primera
actividad que realice antes de asumir las funciones directivas seflaladas
en el capitulo anterior.

La necesidad de reformulacidn es muy grande en proyectos agricolas
ya que se producen una serie de distorsiones cuando transcurre un periodo
mas o menos largo desde la etapa de formulacidén hasta el momento en gue se
decide su ejecucién. Las demoras son inevitables, puesto que debe pasar
un periodo bastante largo, mientras se logran los recursos financieros o
la decisidn politica para su ejecucidn. Mientras mas tiempo pasa, cambian
los supuestos en que se basd el proyecto, y en muchos casos, los principales
indicadores gue sustentaron su base operativa. Cuando esto ocurre, lo
légico es que se reformule el proyecto antes de iniciar su ejecucidn, de
manera de adaptarlo a las nuevas circunstancias. Lamentablemente, en la
mayor parte de los casos, esta reformulacidén no se realiza y es por ello
que durante su ejecucidn surgen obstaculos que impiden el pleno cumpli-
miento de los objetivos del proyecto. La primera actividad que debe
abocarse un Jefe de Proyecto es analizar la formulacidn e introducir los
cambios que correspondan.

FASE 1.: Andlisis de la formulacidén del proyecto

Lo ideal en términos de la designacidn del Jefe del Proyecto es que éste

fuera nombrado como integrante del equipo que tendré a su cargo su elabora-
cidén, de manera que conociera profundamente su contenido y de todas las

limitaciones que se deben tomar en cuenta en su implementacion.
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Sin embargo, lo gue generalmente ocurre, es el nombramiento del
administrador cuando el proyecto ya ha sido formulado y ha transcurrido
un largo periodo desde su elaboracidn final. Los problemas iniciales-de
mane jo se producen debido a que el administrador no estéd familiarizado
con el contenido de los documentos, ni tiene conciencia de los problemas
que puede encontrar en su implementacidén. Por este motivo el Jefe del
Proyecto debe efectuar una revisidn global del proyecto, de ser posible con
el mismo equipo que participd en su elaboracién. Entre los aspectos que
debe considerar se encuentran los siguientes,

i) Validez de los supuestos politicos, econdmicos y sociales en que

se sustenta el proyecto. EL Jefe del Proyecto debe revisar los

supuestos basicos que se utilizaron para formular el proyecto y comprobar si
continldan vigentes. En los paises de América Latina es frecuente cambios de
gobiernos con posiciones ideoldgicas diametralmente opuestas y que significa
el abandono de ciertas politicas para favorecer a determinados sectores.

El Jefe de Proyecto debe informarse, a ios mis altos niveles, cudl es la
posicidn respecto al objetivo del proyecto y el compromiso existente para
dotarlo de recursos financiefos y administrativos. Por razones politicas,
en el momento en que se presentd el proyecto, o por falta de objetividad y
exceso de entusiasmo del equipokque intervino en su preparacidn, general-
mente se formulan proyectos pocobrealistas, en que se‘subestiman los costos
de implemenfacién y se sobreestiman los recursos que podrian lograrse. El
Jefe del Proyecto debe asegurarse de la validez de las cifras globales
consideradas y el compromiso de las autoridades para respetarlas. Por

otra parte se originan serias discrepancias ya que suele tfanscurrir un
largo periodo entre la formulacidén y la puesta en marcha del proyecto,

variando los costos de los insumos, las paridades cambiarias, el precio de
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los productoslque generarad el proyecto, etc. También puede ocurrir que el
proyecto se basd en proyecciones equivocadas de datos agropecuarios, que

quedd en evidencia al efectuar la revisidén. En este caso y en los anteriores,
el Jefe del Proyecfo debe solicitar a la entidad encargada de la formulacidn
que introduzca los cambios correspondientes antes de iniciar la.puesta en
marcha del proyecto.

ii) Validez del apoyo institucional consideradas en el proyecto.

El Jefe del Proyecto debe evaluar los cambios surgidos en el
ambiente que condicionen el proyecto, cuando ocurren variaciones en el
personal de alto nivel gue los apoyd inicialmente. Es frecuente en los
paises en desarrollo que se produzcan cambios bruscos en las cupulas direc-
tivas del Gobierno, lo que significa a veces drasticas variaciones en
las politicas de desarrollc, en los presupuestos, en el énfasis en favorecer
a determinadas clientelas, en la obtencidén de recursos financieros inter=-
nacionales, etc. Estos cambioé no controlados, y que afectan las bases
mismas de ejecucidén de los proyectos, son muy dificiles de predecir, afec-
tando en forma decisiva la etapa de ejecucidn, cuando los administradores
no logran la misma acogida de alto nivel que se brindd durante la etapa
‘de formulacidén. E1 Jefe del Proyecto debe estar seguro del nivel de apoyo
institucional gue dispondra, reactualizando los compromisos de participa-
cidén y grado de responsabilidad de entidades consideradas en el proyecto.

iii) Validez de la vinculacidn entre el proyecto y el Plan de Desarrollo

del sector. Los proyectos de desarrollo agricola necesitan de
un marco global que los sustenten. Todo lo que ocurra en el sector,
influird en la ejecucidén del proyecto. Por este motivo, el Jefe del

Proyecto deberad examinar las relaciones entre el Proyecto y el Plan de
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Desarrollo, que proveerd la informacidén global sobre asignacidén de recursos,
niveles de inversidn en el sector, politicas agricolas, etc., que son
decisivas para la adecuada marcha del proyecto.

iv) Validez de los supuestos técnicos en que se basa la justificacidn

econdomica del proyecto. La ejecucidn de un proyecto de desarrollo

agricola influye en la suerte de miles de familias campesinas. La construc-
cién de una represa, por ejemplo, que inundard &reas de cultivo, puede ser
conveniente en determinadas condiciones econdmicas del pais. Sin embargo,

de una temporada a otra pueden ocurrir cambios en los mercados, precios,
costo de los recursos financieros, etc., que pueden invalidar los indicadores
técnicos que se calcularon para el proyecto y hacer necesaria la introduccidn
de 1mportantes correcciones.

v) Ejecucidén de reformas administrativas y legales previas a la

ejecucidén del proyecto. En una gran cantidad de casos, la

puesta en marcha de un proyecto debe ser antecedida por la aprobacidn de
reformas administrativas y legales, que tienen un ritmo de progreso inde-
pendiente de quienes desean impulsar el proyecto. E1 no tomarlas en consi-
deracidn o suponer que su aprobacidn serd automatica, origina una serie de
obsticulos cuando el proyecto entra en su etapa de ejecucidén. El Jefe del
Proyecto debe realizar los mayores esfuerzos por activar esas reformas,
organizando la presidén de los beneficiarios, si es preciso, antes de iniciar
la puesta en marcha en situacién-de inseguridad legal.

vi) Validez del apoyo internacional al proyecto.

Ademas del andlisis de los aspectos anteriores, que se relacionan
con fendmenos nacionales, el Jefe del Proyecto debe examinar ademas su
componente externo: recursos financieros que provendran del exterior,

insumos importados, situacién de los mercados internacionales de la



produccidén que impulsard el proyecto, etc. En esta etapa serd muy util la
visita a otros proyectos similares en ejecucidn con el objeto de recabar,
entre otras, informaciones, datos especificos sobre el comportamiento de

los agentes externos y la mejor forma de superar los problemas que entraflan.

Esta primera actividad del Jefe del Proyecto debe terminar con la
constatacidn de la validez de los datos contenidos en la formulacidén inicial,
lo que raramente ocurre, o bien la reformulacidédn correspondiente, actualizando
su contenido con informacidén y compromisos, de apoyo debidamente comprobados.
86lo asi el Jefe del Proyecto podréa iniciar la siguiente Fase que consiste
en realizar un reconocimiento del area del proyecto.

FASE 2: Visitas al Area del proyecto y a Proyectos en Ejecucidn

Los proyecfos agricolas generalmente se desarrollan en enormes espacios
geograficos, con caracteristicas cambiantes a medida que se alejan de los
centros urbanos. 11 Jefe del Proyecto debe recorrer la totalidad del area,
adquiriendo informacidn sobre sus recursos naturales, la infraestructura
fisica y social disponible, los sistemas de tenencia de la tierra, tratando
de adquirir una visidén real y de conjunto del ambiente en:que le tocara
desenvolverse. Por medio de entrevistas con lideres formales e informales
del Area, deberd adquirir los antecedentes necesarios sobre la idiosincracia
de la poblacidn beneficiaria, sus aspiraciones, su visidn sobre el proyecto,
la existencia de diferentes formas de organizacidén campesina, etc. Todo
el tiempo que dedique a este objetivo, le significara grandes retornos cuando
inicie la ejecucidn, ya que sabrd establecer los sistemas de comunicacitn
que sean mé&s convenientes para lograr la buena disposicidn del personél,

usuarios e instituciones participantes en el proyecto.
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Durante su permanencia en el area del proyecto deberd realizar un cui-
dadoso inventario de la calidad y cantidad de.servicios que proporciona
el Estado en materia de tenencia de la tierra, crédito agricola, comercia-
lizacidn, asistencia técnica, abastecimiento de insumos, transferencia de
tecnologia, capacitacidén campesina, apoyo a formas asociativas, cooperativas,
comunidades, etc., ya gque pueden ejercer una decisiva influencia en la

ejecucidén del proyecto.

Fl primer contacto con los representantes locales de las instituciones
que participardn en el proyecto sera util, ademés,para definir los diferentes
aspectos que deberan tomarse en cuenta al suscribir el posterior compromiso
de colaboracidén. En estas visitas, se pueden determinar las carencias de
medios de transporte, viadticos, elementos y equipo de trabajo, que son ba-
sicos en el proyecto. Por otra parte, el contacto con personal de campo
puede dar luces al Jefe del Proyecto sobre los problemas internos de las
instituciones, que deben ser muy tomados en consideracidn en el momento de
las negociaciones. En muchos casos sucede gue la colaboracidn debe dese-
charse ya que la calidad de personal no se corresponde con las necesidades
del proyecto.

lLas visitas al terreno deberan también considerar las instituciones
del sector privado. En muchos casos hay centros empresariales de gran
poder que pueden afectar la ejecucidn de los proyectos, sirnb se contemplan
sus aspiraciones. Existen también la posibilidad de abrovechar institucioﬁes
de financiamiento, comercializacién, poderes compradores, etc., de entidades
partibulares,que pueden estar con capacidades ociosas y que evitarian que
-el proyecto contemple inveréiones en ésas dreas y disponer una informaciodn

més realista para el proceso de ejecucidn.
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Tal vez lo mas importante de esta actividad de reconocimiento,es el
primer contacto que tendrd el Jefe del Proyecto con los beneficiarios,ya
que se ha comprobado que una de las principales diferencias entre los
buenos y malos proyectos estd en el grado en que se ha conseguido la par-
ticipacidén de los beneficiarios. El sector campesino es una clientela
bastante dificil, con caracteristicas y reacciones propias, cuya pasividad
puede impedir el cumplimiento de los objetivos del cualquier proyecto de
desarrollo rural. Por otra parte, si se logra que se comprometan con los
objetivos del proyecto, es posible lograf una gran simplificacidén en su
ejecucidén, al facilitar la puesta en marcha de programas crediticios, de
asistencia técnica, comercializacidén, etc. Ademds se les puede organizar
en trabajos voluntarios, poniendo a su disposicidon los equipos del proyecto
para efectuar obras de beneficio campesino. El1 Jefe del Proyecto, en forma
urgente debe conocer las expectativas creadas por el proyecto. Es frecuente
que durante la etapa de formulacién y de promocidén de los proyectos, gquienes
intervienen, ya sean técnicos o politicos, despierten una serie de eXpecta-
tivas en la masa campesina, que distorsionan el real alcance posterior del
proyecto y que frustra las asﬁiraciones de los campesinos. Al ocurrir este
tipo de equivocos, normalmente el jefe de proyectos debe luchar contra una
apatia o desconfianza generalizada de los campesinos, quienes se sentiran
engafiados en sus aspiraciones. El Jefe-del Proyecto tendra la posibilidad
de esclarecer esa situacidn y antes de comenzar sus funciones dejar bien en
claro el alcance del ppoyecto y lo que puede éste ofrecer a los campesinos.

Algo similar ocurre cuando el proyecto incluye formas de organizacién,
contrarias a la idiosincracia campesina. Estasjorganizaciones impuestas,

generalmente no movilizan a los campesinos y subsisten mientras esté
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vigente alguna exigencia legal gque los obligue a pertenecer a ella. En
este caso, la participacidn es limitada y una vez superada la exigencia
legal, las organizaciones desaparecen. Al efectuar esta visita de recono-
cimiento; el Jefe del Proyecto se informara de los grados de organizacién
campesina, formal o informal, la que debera tomar en cuenta al iniciar su
trabajo.

Lo ideal es que el Jefe del Proyecto dé la posibilidad a representantes
de los campesinos que particiben en la etapa de reformulacidén, lo que rara-
mente ocurre. Ademas de evitar el surgimieanto de falsas expectativas, al
conocer exactamente el alcance de lo que se pretende ejecutar, la partici-
pacidén de los beneficiarios puede ser muy Util en la programacidn de las
diferentes actividades que se deben desarrollar. Generalmente, los técnicos
en formulacidn de proyectos tienen desconocimiento de los rasgos culturales
béasicos del campesino, lo que origina errores en la adopcidn de medidas que
estan en contraposiciéﬁ con su idiosincracia. Por otra parte, si el mismo
sector beneficiario tiene parte activa en la definicidn de determinadas
actividades, éstas seran ﬁés facilmente implementadas y contaran con un
amplio respaldo de los propios beneficiarios. En muchos casos, por ejemplo,
los proyectos han reproducido en el campo ciertos mecanismos operatives que
son.validos en zonas urbanas, pero que no puede aplicarse en areas rurales.
Un programa crediticio, por ejemplo, que deba sér dirigido a poblaciones
analfabetas debe adaptar su operatoria a esta nueva clientela y no dejar
de aplicarlo hasta que se alfabetice a dicha poblacién.

Finalmente, el reconocimiento en terreno debe incluir la visita a
proyectos que se encuentren en etapa de ejecucidn. De esta forma puede
aprovechar toda la experiencia que se ha ido acumulando en el pais y

evitar cometer los mismos errores. Se informara de la manera coOmo se
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desarrolla el trabajo interinstitucional y las relaciones con beneficiarios.
Como se vera mas adelante, estas visitas ayudaran también a enriquecer el
Plan de Operaciones con la utilizacién de registros administrativos, sistemas
de computacidén, manuales, etc., que pueda reunir en los diferentes proyectos,

FASE 3: Analisi_del Plan de Operaciones

Una vez concluida la revisidn de los fundamentos politicos, sociales,
econdmicos, técnicos e institucionales con que se ha formulado el proyecto
e introducido los cambios pertinentes, el Jefe del Proyecto debe analizar
su Plan de Operaciones. Este analisis tiene por objeto conocer en detalle
los objetivos, politicas, procedimientos y programas que contiene el proyecto
e identificar aquellas Areas en que sera necesario realizar un trabajo
adicional, que favorezca una mejor ejecucidn.

Como se menciond en el capitulo anterior, el Plan de Operaciones
cons.ituye el producto final de la etapa de planeacidén del proyecto y debiera
incluir manuales de procedimientos y programas especificos para la ejecucidn
de las diversas actividades. Por otra parte, mientras mejor elaborado esté
un proyecto, mayor es el detalle con que se presentan los sistemas de
presupuesto, de contabilidad, de adquisiciones, de contrataciones, etc.

Estos instrumentos son vitales para la puesta en marcha del proyecto y que
ésta no sufra tropiezos en su etapa inicial, que es la gque marcara el estilo
de direccidén y de trabajo del proyecto.

La mayor parte de los proyectos no dispone al inicio de su ejecucidn
de un Plan de Operaciones bien desarrollado. El1 Jefe del‘Proyecto tiene
la posibilidad de trabajar sin esa importante guia, lo que habitualmente
ocurre, o bien dedicar un esfuerzo adicional en su elaboracion. Como se

menciondé anteriormente es aconsejable realizar visitas a buenos proyectos
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en ejecucion, donde pueda obtener Manuales de Procedimientos, Planes de
Cuentas, Registros Administrativos, Programas de Computacidén (software)
para llevar la contabilidad, inventarios, néminas de salarios, etc., de
modo que con la debida adaptacidn pueda aprovecharlos en su situacidn
especifica.

Ademas de estas visitas, es conveniente formar de inmediato una unidad
de programacidén y control que en forma permanente colabore con el Jefe del
Proyecto. Esta Unidad, que no debe estar integrada por muchas personas,
podria subcontratar con Empresas de Consultoria especializadas, determinados
servicios, como ser el Sistema de Contabilidad y su correspondiente Plan de
Cuentas, la introduccidén de sistemas de computacidn, procedimientos de
seleccidn y adiestramiento de personal, establecimiento de mecanismos de
control administrativo, etc.

Una vez gque el Jefe de Proyecto tiene definido sus objetivos, politicas,
procedimientos y programaé en forma preliminar, debe abocarse a la prepara-
cién del Plan Operativo Anual especificando, en la forma més realista
posible, las metas que pretende alcanzar, la secuencia de estas metas en el
tiempo y las necesidades de recursos para cada una de las diferentes
actividades y programas. Estos requerimientos financieros debe cotejarlos
con el presupuesto que le han asignado y su disponibilidad, de acuerdo a
fechas de entrega por parte de las autoridadeslfinancieraS. De esta compa-
racién debe obtenerse el presupuesto-programa definitivo que condicionaréa
la ejecucidn del Plan Operativo Anual.

FASE 4: Anjlisis de la organizacidn del Proyecto

Una vez que el proyecto ha sido reformulado, en funcidén de los cambios

sugeridos por la revisidn inicial y la visita a su ambiente de ejecucion,
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¥y que se ha elaborado el Plan Operativo Anual, el Jefe del Proyecto necesita
establecer la estructura organizativa y Organigrama que le permita el mejor
logro de sus objetivos. En su determinacidn el Jefe del Proyecto debe
considerar la participacidén de otras instituciones que tendran a su cargo
actividades especificas. En algunos casos la insersidén en el Organigrama
sera sencilla, ya que las instituciones, junto con transferir el personal,
entregan también la autoridadd y mando sobre ellos al Jefe del Proyecto.
Como se verd en la Parte IIIque sigue, este tipo de traspaso de personal

no es comun y lo normal es la participacidén de otras instituciones sin que
exista relacidn de dependencia con el Jefe del Proyecto, quien es un mero
coordinador de las actividades que realiza el personal asignado. En este
caso suele ocurrir una dispersion desarticulada e inconexa de las miltiples
actividades que se ejecutan, ya que el Jefe del Proyecto no puede ejercer
su autoridad sobre dicho personal, quienes reportan al jefe de su institu-
cibén, cuyos objetivos no son siémpre los del Proyecto.

Otro tipo de problemas frecuentes.en la estructura organizativa es la
falta o exceso de delegacidn de funciones.

El primer caso, que es el mas frecuente, el Jefe del Proyecto concentra
la autoridad total sobre cada uno de los funcionarios del proyecto y la
responsabilidad absoluta sobre las actividades que realizan. Este tipo de
organizacidn lineal, se traduce en un recargo de trabajo para el Jefe del
Proyecto, quien atiende generalmente aspectos de rutina, no quedandole
tiempo para ejercitar las otras funciones de direccidn, coordinacién,
motivacién, informacién y control. Este estilo de direccidn, que es muy
comin en excelentes especialistas que no han tenido experiencia en adminis-

tracidn, tiene como resultado una ejecucidén lenta y pesada del proyecto,
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con una gran acumulacidén de problemas sin resolver y con un lamentablé apro-
vechamiento de las potencialidades del resto del personal.

Por su parte, el exceso de delegacidn presenta Jos mismos inconvenientes
que la participacidn de personal de otras instituciones y que no dependen
administrativamente del Jefe del Proyecto. En este caso ha sido el mismo
Jefe quien se ha desprendido de parte de sus obligaciones y las ha trans-
ferido a un subordinado sin que ejerza sobre él la debida supervisidén. Este
estilo de direccidn tampoco funciona, ya que no es posible transferir la
autoridad y la responsabilidad sin que exista un adecuado control de la
forma como el subordinado ejecuta las tareas que se lé han delegado, funcidn
de control que es privativa del Jefe del Proyecto.

El Jefe del Proyecto debe revisar permanentemente su estructura organi-
zativa, adoptando los cambios que sean necesarios para que la carga de
traLbajo esté bien repartida, las tareas que se delegan se ejecuten adecuada-
mente, los niveles de autoridad y mando estén bien definidos y se conozcan
las atribuciones y responsabilidades de todo el personal del proyecto.

El Organigrama debe ser flexible y no convertirse en un zapato chino que

inmobilice el proyecto y comprima el funcionamiento de Organos necesarios
para ejecutar 1o planeado. El mejor Organigrama no es aquel que aparece
inmutable en el Manual de Organizacidon del Proyecto, sino agquel que ha

sufrido cambios en beneficio .de una mejor ejecucidn de actividades.

FASE 5: Andlisis de la Direccidn

Todas las técnicas de admiﬁistracién tienen por objeto conseguir la
maxima eficiencia y cooperacién del personal. Los proyectos de desarrollo
agricola presentan el inconveniente de no atraer los mejores elementos del

mercado. La distancia de los centros urbanos y la naturaleza temporal de
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los proyectos hace poco-atractiva una posicidon de trabajo a personal
calificado, que desee participar en un medio profesional estimulante y que
tiene ambiciones de desarrollar una carrera laboral.

El primer inconveniente entonces, relaciqnado con la direccidén de un
proyecto, es la dificultad para reclutar un equiéo de buen nivel profesional
¥y que asegure estabilidad en el proyecto. Resulta muy dificil que se
consiga personal con entrenamiento adecuado & con la motivacidén suficiente.
Cuando se logra reclutar un buen elemento, una vez que se le adiestra y
desarrolla, es frecuente que sea levantado por otra institucidn de la regidn
o por alguna empresa de la ciudad. El Jefe de Proyecto debe convencerse
que parte de su trabajo debera ser reclutar y adiestar personal, funciones
para que las que debe recibir asesoria ya que es poco probable que ténga
esta preparacidn.

La ejecucidn de proyectos de desarrollo rural, en cuanto a problemas
de direccién, presenta una serie de problemas que el Jefe del Proyecto debe
tratar de superar en esta FASE. Entre los mis importantes se encuentran
los siguientes:

i) Problemas en la contratacidn de personal

La contratacibén de personal calificado es decisiva para la adecuada
puesta en marcha de los proyectos. En muchos casos, no existe la flexibilidad
necesaria para salirse de los esquemas administrativos y poder ofrecer con-
diciones atractivas para obtener buen personal. Sin esta condicidn, es
muy dificil que los mejores profesionales de un pais quieran dejar sus
actuales posiciones, que son estables, para participar en un proyecto de
duracibn definida y que los aleja de los centros de actividad urbana, al

tener que trasladarse a lugares apartados, donde no existen las mismas
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condiciones para el desarrollo profesional. Una forma de obviar esta falta
de interés podria ser la facultad del jefe del proyecto de ofrecer condicio-
nes especiales de remuneracidn, las gque generalmente no se pueden proporcio-
nar debido a rigideces en los sistemas de contratacidn. Esta misma rigidez
se presenta en los intentos de algunos jefes de proyectos de ofrecer esti-
mulos monetarios adicionales a los participantes de instituciones especia-
lizadas, de manera que se interesen més por el trabajo relacionado con el
proyecto y de este modo sea posible obtener mejores servicios especializados.

El Jefe del Proyecto debe hacer conciencia en los niveles superiores
que la adecuada ejecucidn descansa en la posibilidad de formar un buen
equipo de colaboradores. Por este motivo debe poner como condicidn al
negociar su nombramiento, la posibilidad de ofrecer mejores remuneraciones
que las del mercado y que no se le impongan designaciones de elementos no
calificados y a quienes se quiere favorecer por motivos politicos o
parentescos con autoridades. E1 Jefe del Proyecto debe ser tajante, a todos
los niveles, en el sentido que su personal sera seleccionado entre el mejor
disponible y que debido a la transitoriedad del proyecto, tendra que ofrecer
mayores niveles de salarios para atraer los especialistas que requiere.

En relacidén con la constitucidén de un buen equipo de trabajo, otra
preocupacidn bisica del Jefe del Proyecto debe ser la de mantener un completo
sistema de reclutamiento de personal joven y su posterior capacitacién.

De este semillero deben salir aquellos colaboradores que reemplacen a
personal que seréd tentado por otras instituciones o que no se acostumbrara
en el area del proyecto.la formacidon permanente de personal calificado
constituye una de las prioritarias en el desarrollo de la funcidn de

direccidén y el Jefe del Proyecto deberi prestarle atencidn preferente.
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ii) DProblemas para aplicar técnicas administrativas modernas

Las dificultades de formar un staff de alto nivel se traduce en la
imposibilidad de aplicacidn de técnicas administrativas de planificacidn,
ejecucibén y control de proyectos, como CPM y PERT. En la mayor parte de
los casos los proyectos han sideo formulados en base a estas técnicas, las
que deben dejarse de lado debido a la falta de calificacidn de las personas
comprometidas en la ejecucidn del proyecto. En casi todas las evaluaciones
de los proyectos se hace presente la debilidad en la aplicacidn de dichas
técnicas, lo que se traduce en una ejecucidédn desordenada de las distintas
actividades, extendiéndose los plazos y originandose demoras en el desarrollo
de actividades decisivas.

La solucidén de esta dificultad esta relacionada con lo visto en el
punto anterior y que tenia que ver con la posibilidad de reclutar y capaci-
tar al personal idbneo para el proyecto. Si esto no fuera posible, el Jefe
del Proyecto debe simplificar su manejo administrativo, abandonando técnicas
administrativas que no puede aplicar y reemplazandolas por procedimientos mas
sencillos, que se adapten a la preparacidén del personal. Lo mismo en
relacién con la introduccidén de sistemas de computacidn, que mal llevados
causan mas problemas que el no aplicarlos. Una vez que dichos procedimientos
sencillos se encuentran funcionando en forma dptima, el Jefe del Proyecto
puede ir cambiéndolos en forma parcial, ya sea mediante la realizacidn de
Cursos de especializacidn para su personal administrativo o bien mediante
la contratacidn de una empresa consultora gue implante el sistema y

capacite al personal en su utilizacidn.



iii) Falta de manuales y procedimientos administrativos bien definidos

Otro tipo de problemas de ejecucidn es la existencia de una
estructura de organizacidn basada, generalmente, en relaciones personales,
mas que en la existencia de manuales de procedimientos, que rijan las tareas
y responsabilidades de cada uno de los integrantes del equipo ejecutivo. Por
otra parte, este estilo de direccidn basado en las relaciones personales
no es capaz de crear un flujo de informaciones y comunicaciones, que
constituye la base de un acervo de antecedentes que apoyen la toma de
decisiones.

Las fallas anteriores en la estructura organizativa del proyecto,
generalmente, reproducen los mismos problemas que tienen las entidades de
gobierno, de donde proceden la mayor parte del equipo ejecutor de los
proyectos y que son causantes de un bajo nivel de cumplimiento de los
objet:vos contemplados. Son muy pocos los casos en que los proyectos
estédn e jecutados en forma agil, con un liderazgo técnico de parte del
jefe del proyecto y con un sentido de pertenencia del staff, que los
mueva a entregar lo mejor de su capacidad y realizar un aporte superior
a lo que estan habituados. FEn algunos casos no se realizan programas de
capacitacidn, que complementen la formacién de los encargados de ejecuciodn
y que Se constituye en un estimulo para una entrega superior. Normalmente,
se produce una seleccidn al revés, en que los mejores elementos se alejan
del Proyecto, mientras permanecen aquellos que no tienen valor de mercado.
En gran medida los buenos elementos abandénan porque no estan dispuestos
a trabajar en condiciones de direccidn inestables, que estan caracterizadas
por una permanente dedicacidén a problemas de emergencia, respecto de los

cuales nadie sabe cual es el camino a seguir.
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El Jefe del Proyecto debe conseguir que estén disponibles Manuales
de Procedimientos que normen las distintas actividades y las racionalicen.
En estas condiciones todos sabran cdmo proceder y no se perderad un valioso
tiempo en esperar instrucciones de personas situadas a distancia. Si
no existen procedimientos definidos, el Jefe del Proyecto debera promover
la elaboracidédn por parte de su personal superior, quienes deberan tomar en
cuanto las sugerencias de los niveles operativos. Si la carga de trabajo
no permite esta elaboracidn, el Jefe del Proyecto deberd contratar consul-
tores especializados en organizacidén y métodos, quienes se encargaran de
racionalizar funciones y redactar manuales de procedimientos, gue eliminen
la necesidad de recurrir al Jefe del Proyecto cada vez que surge algun
problema o conflicto administrativo.

iv) Problemas en la motivacidn del personal

Una de las principales actividades en la funcidn de direccidn es
la creacidn de un clima de trabajo estimulante para todos gquienes participan
en el proyecto. La inestabilidad en el equipo de trabajo y su alta rotacidn,
hace mas dificil el proceso de motivacidén o induccién a la institucidn que
debe emprender cada Jefe de Proyecto para lograr el mejor desempefio de sus
subordinados. Por este motivo el Jefe del Proyecto debe reforzar sus
relaciones personales con sus subordinados, transmitiéndoles su espiritu
de entusiasmo por el trabajo y buscando todos los mecanismos que hagan mas
gratificante ei participar.en ei Proyecto y gue se veran al analizar la
creacidn de un buen sistema de comunicaciones.

La adecuada direccidn de un proyecto se traducird en un sentido de

pertenencia de todo el personal a los objetivos de éste y del logro de una
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entrega de trabajo superior. Esta funcidn no puede descuidarla el Jefe

del Proyecto ya-que, al igual que un director de orquesta, tiene que sacar
el maximo de partido de cada uno y del conjunto de todos sus colaboradores.
La habilidad para dirigir se puede desarrollar y su presencia divide a los
buenos de los malos proyectos, que como se dijo anteriormente son "humano-
dependientes'".

v) Problemas del Jefe del Proyecto

Ademds de los problemas de direccidn mencionados anteriormente y
que se refieren al personal que colaborara con el Jefe del Proyecto, existe
toda una gama de problemas relativos al estilo de direccion Qque caracteriza
a la mayor parte de los ejecutivos de América Latina, que fueron crudamente
especificados, en un estudio sobre el nivel de competencia de los principa-

e . */
les responsables de empresas e instituciones de nuestros palses.— Este
estudio comprobd, mediante un amplia encuesta, que de 150 atributos que
debe poseer un ejecutivo moderno, en nuestro Continente, en promedio,
s6lo estaban presentes 30 de ellos, lo que explicaba la poca eficiencia

de empresas e instituciones y la baja trascendencia de nuestra €lite

directiva a nivel mundial.

x/ American Know-How Institute. Principales Fallas del Ejecutivo

Latinoamericano, Barcelona, 1979.
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LOs 3dministradores de proyectos de desarrollo rural generalmente
son especialistas énAaspectos agricolas y que con toda seguridad no han
tenide formacidén ni experiencia ejecutiva anterior. Casi siempre son
X~ funcionarios de instituciones del sector plhblico, abaétﬁmb%adés A‘Q@f
estilo de direccidn mucho més impersonal. Al fungir como ejecutivos de
rrovectos millonarios, con un plan de trabajo perfectamente definido en
viazos v metas, resaltan nitidamente las deficiencias en el nivel de
comportamiento empresarial, comunes en los ejecutivos de empresas e

instituciones de América Latina ¥y que son las siguientes:

1. Mal aprovechamiento de la jornada de trabzaio

En América Latina, tal vez por la influencia de vzlores culturales propios.
rno se considera al factor tiempo como un recurso agotable, al cual sc le
debe atribuir el maximo de cuidado en su Wilizacién. La jornada de
trabajo, de la mayor parte de los elemenfos directivos, incluye enormes
vrocentajes de tiempo rutinario y tiempo desperdiciado, en desmedro del
tiempo productivo, que es el que debiera caracterizar la funcidn directiva.
La mayor parte de los administradores bierden varias horas diarias realizando
funciones que no le corresponden, o estin inmersos en rutinas de trabajo
~ue les obliga a otorgarle mas importoncia gue la necssaria a labores
aue son propias de la posicidn de administrador, on el sentido de
~arente  del provecio.

Para cumplir adecuadamente esta funcibdbn un dmiristrador de proyecto

date destinar la mavor porte de s biempo o 1or oipuiontes actividades:
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~ definicidon de metas y objetivos

~ Planificacidn de actividades

~ organizacidn del trabaje

~ establecimiento de sistemas y procedimientos racionales

- control y ejécucicén de activ;dades

-~ administracidn y desarrollo de su personal

~ desarrollo de toda una red de comunicaciones externas e internas.

En contraposicidn a esas actividades, propias del ejecutivo, el
administrador de proyectos, normalmente pierde zran parte de su jornada .
realizando labores intrascendentes, aceptando toda clase de interrupciones
de subordinados y visitas inesperadas, participando en reuniones efectuadas
gin ninguna plsnificacidn, etc. La habilidaed para utilizar adecuadamente
el tiempo es una de las mas escasas en todo tipo de administrador. El no
contar con ella se_traduce en una jornada de trabajo agotadora, cabtica
y en la cual se actlia improvisadamente, en lugar de proceder en forma

organizada y abordando aguellos aspectos més decisivos, gque son propios

de las tareas de un administrador.

2. Inadecuado desarrollo de las reuniones
El anilisis que se hizo del aprovechamiento del tiempo del personal direc-
tivo de nuestros paises, llegd a la increible determinacibn, que casi la
mitad de la jornada, de cualquier versons que‘cumple labores de direccién
en nuestro medio, se destina a participar en:todp tino de reuniones.
Contrariamente, en palses mas avonzados, on 1os cuales empresas ¢ institu-

ciones funcionan mas eficientemente, ¢l porcentaje dedicado a reunionec
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de la jornada diaria, no pasa el 15 por ciento y lo que es mas importante,
estas constituyen un buen mecanismo de administracién. En nuestro caso,
sin embargo, la mayor parte de las reuniones no cumplen ninguna finalidad,
no constituyen un sistema adecuado de direccidn, ya que generalmente no
tienen un buen seguimiento posterior y se realizan sin cuidar su desa-
rrolla, permitiendo que se citen a una multitud de funcionarios sin propd-
sitos definidos, aue sc extiendan mucho mas de lo necesarioc y que en la
mayvor parte de los casos no se traduzcan en lineas operativas de accibn.

3. Incapacidad de delegacibn

Estrechamente relacionado con la forma como aprovecha el tiempo el adminis-
trador de proyectos, se presenta la caracteristica,casi general,de una gran
incapacidad de delegar funciones, asumiendo &l la responsabilidad de ejecu—
cidn de uﬁa serie de actividades que podrian ser eficientemente desarrolladas
por personal de su dependencia. Esta baja capacidad de delegacidn se traduce
en una jornada de trabajo muy dilatada para el administrador de proyectos, y,
con toda seguridad, con niveles de actividad de su personal, inferiores a

los que ellos son capaces de entregar, si se les delegéra muﬁhas de las
tareas que acumulan innecesariamente los directivos.

4, Incapacidad de tomar decisiones

Otro defecto muy generalizndo entre el personal directive de nuestro
continente, ¢s la incamacidad nara tomar decisionen apgiles y oportunas,
nostergando soluciones a problemas gue sSe agravan cada vez més y manteniendo
latente obhstaculos que podrian superarse. Bl ejecutivo gue cuenta con In

informacidn necesarin basica, que ha recabado la opinidon de especialistas
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en el campo especifico del problema y que tiene el nivel apropiado de
autoridad para tomar la decisidn, no puede postergar en forma ilimitada
este proceso, ya que el no tomar una decisidn, a veces, es mucho mas
grave que tomarla inteligentemente mucho tiempo después, cuando el
problema se ha agravado.

5. Incapacidad para manejar adecuadamente las comunicaciones,

La mayor parte de los elementos directivos en nuestro medio descuida el
proceso de elaboracién de comunicaciones internas y externas, lo que se
traduce en una imdgen desfavorable, tanto con respecto al propio ejecutiv§
como a las labores y tareas de su organizacién.

La administracién de un proyecto hace necesario que se concilien
los intereses de muchas entidades y personas y se obtenga de ellos una
actitud positiva en relacidn con el proyecto. La mejor forma de lograrlo,
es mediante el desarrollo de un.sistema de comunicaciones que utilice todos
los medios a su alcance, con el objeto de cuidar permanentemente la imagen
que se proyecta, tanto a nivel personal como de la organizacién,

Los problemas anteriores del Jefe del Proyecto deben y pueden ser
superados, si se toma conciencia de lo inconveniente que es. trabajar
con un estilo de direccidn tradicional y que constituye un obstaculo
para el adecuado manejo de cualquier organizacidén. E1l Jefe del Proyecto
debe tener la humildad necesaria y aceptar que debe perfeccionar su for-
macidén en administracidén ya que.es muy raro en América Latina el encontrar,
incluso en las mas importantes empresas del pais, ejecutivos que tengan

todos los atributos que supone un eficiente desempefio.
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2.6 FASE 6: Analisis de la coordinacidn

Esta funcidn del Jefe de Proyecto es una de las
mas dificiles de cumplir ya que en el sector agricola es muy
dificil determinar qué tareas ejecutar, quién es el responsable,
en qué fechas y donde se realizaran. La gran dispersidn de
los participantes del proyecto, a veces separados por decenas de
kilometros de distancia, hace muy complejas las tareas de
coordinacidén, con el agravante que hay poca flexibilidad para
revocar determinadas instrucciones. Por otra parte el ambiente
agricola es incontrolable y de pronto surgen cambios que obligan

a variar drasticamente lo planeado.

Si la funcidn de coorainacién es dificii con.el
personal que depende directamente del Jefe del Proyecto, el
problema se agrava cuando debe coordinarse la participacidn de
otras instituciones en actividades decisivas para la marcha del
proyecto y donde el Jefe carece de autoridad. En este sentido
es muy importante que durante la etapa de formulacidén haya quedado
perfectamente establecida la responsabilidad de cada institucidn
participante y los mecanismos de control para evaluar el cumpli--
miento de su compromiso. En este caso el Jefe del Proyecto
estaria aplicando la Administracidn por Objetivos, en el cual,

como responsable de la ejecucidén integral, es él
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quien debe proponer el esquema de coordinacidén y la participacidén de las

diferentes instituciones en el cumplimiento de objetivos especificos.

Para que la coordinacidn pueda ejercerla en forma éptima, cada una de las

actividades encargadas a una institucién debe estar debidamente planeada,

con responsables designados, con recursos asignados y perféctamente definidos «
en los cronogramas correspondientes. , .

Al participar en un proceso de Administracidén por Objetivos, el Jefe
del Proyecto debe desarrollar la habilidad para lograr cooperacidn de otras
instituciones. Para ello necesita mantener las mejores relaciones con sus
directivos, a quienes debe expresar su reconocimiento cuando se han cumplido
las tareas. BEn lugar de romper con las instituciones que no colaboran y
asumir la responsabilidad por la ejecucidn de esos trabajos, recargando su
estructura, el Jefe del Proyecto debe buscar otros procedimientos para lograr
la colaboracidn.

Su rol de motivador no sdlo debe ejercerlo con su personal; es preciso
que también se integren los de las otras instituciones y adquieran un
sentido de pertemnencia al proyecto. En los informes de avance se deben
destacar publicamente los aportes de otras instituciones, con las cualés
debera conformar una especie de Estado Mayor de ejecucion, a quienes se
consulte cuando sea necesario y se les mantenga informados de todo el
desarrollo de las distintas actividades.

FASE 7: Analisis de las informaciones , .

La toma de decisiones por parte del Jefe del Proyecto y de todos los N
niveles directivos debe basarse en informaciones o en el conocimiento de

hechos. Cuanto mas precisas y fidedignas son las informaciones que se



poseen sobre las distintas alternativas, més facil es decidir sin riesgo a
equivocarse. Los proyectos agricolas se caracterizan porque el cumulo de
tareas no esta concentrado =s6lo en el Jefe del Proyecto, sino que a través
de la delegacidén de responsabilidades y participacidén autdnoma de otras
instituciones se haya distribuido en una multitud de niveles y por ello

es imprescindible que las distintas personas encargadas de tomar decisiones
reciban en todo momento los datos o elementos de juicio necesario para que
su adopcidén sea lo mds confiable posible. E1l Jefe del Proyecto debe lograr
que el proyecto cuente con toda una gama de informes internos sobre el
comportamiento de indicadores basicos tales como niveles de ingreso, y gasto
de recursos financieros, grado de avance en determinadas obras, existencias
de insumos basicos, etc., que pueden ser generados regularmente por los
sistemas contables y administrativos, que aunque estén muy bien organizados,
siempre hay una parte de informaciones que no es susceptible de ser procesada
y transmitida centralmente, sino que su comunicacidn incumbe al Jefe del
Proyecto.

Se puede concluir entonces que el establecimiento de un sistema de
informaciones es decisivo en un proyecto de desarrollo agricola y gque el
Jefe del Proyecto como todos los niveles directivos deben disponer de un
conjunto de informaciones que les permitan facilitar la toma de decisiones
para lograr los objetivos del proyecto y por otra parte conocer los
resultados obtenidos en la ejecuciodon, para a su vez informar a los niveles
superiores. Para que éllo sea posible, la informacidén debe ser elaborada
de manera resumida, llegar oportunamente al Jefe del Proyecto para que

pueda adoptar las correcciones que sean necesarias.
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El sistema de informaciones debe estar constituido por un conjunto de
datos que pueden relacionarse con aspectos técnicos contables, presupuesta-
rios, de uso de recursos, logistico, etc. Los flujos de informacidn deben
ir de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo, de manera que los niveles
operativos den a conocer 1los progresos logrados o problemas suscitados y
los niveles superiores adopten las medidas que estimen pertinentes si no
se han cumplido los objetivos asignados a un responsable.

El Jefe de Proyecto debe vigilar que el sistema de informaciones
funciones permanentemente en.ambas direcciones y evaluar qué eventos se deben
informar, que unidades de medida deben utilizarse, cdmo debe condensarse
en formularios estandarizados, cada qué tiempo es aconsejable disponer de
la informacidn y quiehes deben producir los datos, quiénes procesarlos y a
quénes debe entregarse la informacién final. Dicha informacidn debe ser
capaz de proporcionar una relacidn sintética,, los avances logrados, los
problemas suscitados y sus efectos sobre la marcha del proyecto, las alter-

nativas de solucidn, personalizando a los responsables.

FASE 8: Andlisis de las comunicaciones

La informacion no sirve de nada si no es transmitida adecuadamente y
asimilada por el destinatario, quien modifica su comportamiento en la
direccidn deseada. De esto se debe preocupar el Jefe del Proyecto al
establecer un sistema de comunicaciones que satisfagan la necesidad de

informacién de los siguientes destinatarios:
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1. Autoridades nacionales.
2. Instituciones que conceden aportes al presupuesto del proyecto.
3. Organismos de financiamiento internacional.

b, Consejo directivo del proyecto.

5. Beneficiarios del proyecto.

6. Jefe del proyecto

7. Instituciones participantes en el proyecto.
8. Personal directivo del proyecto.

9. Personal subordinado del proyecto.

10. Piblico en general influido por el Proyecto.

La diversidad de destinatarios obliga a que el Jefe del Proyecto
establezca un variado sistema de comunicaciones, que lleve la informacidn
precisa en cada caso y que esta informacidén logre su objetivo de favorecer
la buena marcha del proyecto. El sistema incluye la produccidn de una
serie de informes, comunicaciones formales, informales, de tipo simbdlico,
etc., que como se aprecia en la parte }II, debe favorecer tanto la toma
de decisiones adecuada y oportuna como la creacidén de un entorno positivo
para el proyecto de parte de todos quiénes se relacionan o son favorecidos
con su ejecucidn.

FASE 9: Analisis de la Evaluacidén y Control

En el capitulo anterior se indicd que la ejecucidn de un proyecto
debia basarse en la existencia de objetivos bien definidos, en la existencia
de politicas que normen la consecusidn de esos objetivos, en procedimientos
detallados que regulen las acciones que deben seguirse y en programas
especificos basados en presupuestos de capital y tiempo. El Jefe del

Proyecto debe velar permanentemente que objetivos, politicas, procedimientos
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y programas se cumplan y para ello dispone de un sistema de control que se
ha elaborado durante la etapa de formulacidn del proyecto.

La evaluacibén que se realiza en la FASE 1, con el objeto de establecer
la validez de los supuestos basicos en que descansa el proyecto se le deno-
mina evaluacidén'ex ante'! Lo que se realiza durante la ejecucidn se le llama
"evaluacidén sobre la marcha'" y la que se efecta al finalizar el proyecto se
le conoce con el nombre de'evaluacidn ex-post', que generalmente realiza la
institucidén que otorgd la ayuda financiera al proyecto.

En la FASE 1 se destacd la importancia de la evaluacidn ex—énte, que
se tradujo en la reformulacidén del proyecto. En esta fase lo que corresponde
al Jefe del Proyecto es la evaluacidn sébre la marcha que le permitira
comparar los resultados logrados con los que se habian planeado, analizar
los factores que impiden su total cumplimiento y recomendar alternativas de
solucibn.

La evaluacidén sobre la marcha se debe realizar por medio de un equipo
especialmente integfado que sea el encargado de cumplir esta funcidén. En el
caso de participacién de diferentes instituciones es aconsejable que se
incluya en el equipo evaluador a representantes de esas agencias con el
objeto que se haga solidario de las recomendaciones que se formulen. Los
evaluadores debe definir los aspectos prioritarios que controlaran y que
tendra como finalidad entregar informacidén sobre la forma cémo se han
desarrollado las dif¢rentes actividades, quénes han tenido la responsabili-
dad de ejecutarlas, en qué plazos se han desarrollado y cuéntos recursos

han empleado.
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El equipo de evaluacidn debera basar su trabajo en las informaciones gque
les proporcionen las personas involucradas, como también en la obtencidn
de indicadores que aseguren que esos datos son fidedignos. Una vez en
posesidén de la informacidn definitiva, el equipo evaluador debe comparar lo
programado con lo logrado y establecer las desviaciones correspondientes.
Estas desviaciones deberd analizarlas, partiendo con aquellas méas significa-
tivas con el objeto de establecer sus posibles causas. Finalmente, tendra
que escoger las soluciones alternativas para aquellas desviaciones mas
importantes y que sean las que presente a los niveles superiores, haciendo
presente las ventajas y desventajas de adoptar cada tipo de solucidn.

La evaluacidn y control del proyecto debe ser realizada periddicamente
y el calendario correspondiente lo debera fijar el Jefe del Proyecto.
De nada vale producir evaluaciones muy seguidas, que no dan tiempo suficiente
para el desarrollo de actividades con un periodo de maduracidén mas largo.
Por otra parte, el diéfanéiarlas mucho puede suponer la no adopcidn de
medidas correctivas en forma oportuna. E1 Jefe del Proyecto serd quien a
su vez evalue el equipo evaluador y determine si esta cumpliendo bien
su funcidén. Para ello debe hacer uso de su espiritu analitico y estar
debidamente al tanto de lo que ocurre a nivel de ejecucidén global y también

en el terreno.
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2.10 Lista de control para la ejecucidén de proyectos de desarrollo rural

La lista de control que se desarrolla a continuacidn es una especie de
esqueleto de soporte de los distintos componentes que debe incluir un
proyecto. Su cotejo con proyectos en ejecucidn permitira apreciar las
partes de su anatomia que faltan o estan muy débiles, alertando a las autori-
dades, Jefe y personal de nivel superior los esfuerzos que deben realizar
para darle mayor consistencia al proyecto.

1. Andlisis de la formulacion del proyecto

1.1 Objetivos generales del proyecto
1.2 Objetivos especificos
1.3 Nuevos objetivos surgidos con posterioridad a la aprobacidn

del proyecto

1.4 Validez de los supuestos que sustentan el proyecto

1 Supuestos politicos

2 Supuestos socilales

3 Supuestos econdmicos

.4 Supuestos técnicos

5 Cambios substanciales en aspectos globales surgidos con
posterioridad a la aprobacion del proyecto

6 Determinacidén de nuevos supuestos que sustenten el

proyecto.

1.5 Validez del apoyo institucional al proyecto

1.5
1.5.
5

. Instituciones participantes del proyecto.

Cambios en la participacidn institucional surgidos con

posterioridad a la aprobacidn del proyecto.

.3 Determinacion de nueva estructura institucional. Insti-
tuciones que apoyan el proyecto. Instituciones que 1lo

entorpecen,

N =2

7.

1.6 Relaciones entre el proyecto y el Plan de Desarrollo Agropecuario

1.6.1 Cambios en el Plan de Desarrollo Agropecuario surgidos
con posterioridad a la aprobacidén del Proyecto. Cambios
positivos. Cambios desfavorables.

1.7 Apoyo presupuestario al proyecto

1.7.1 G@Grado de cumplimiento de aportes presupuestarios del
gobierno.
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1.7.2 Grado de cumplimiento de aportes internacionales
1.7.3 Grado de cumplimiento de aportes de beneficiarios
1.7.4 Grado de cumplimiento de instituciones participantes

. -

Reconocimiento del Area del proyecto

2.7 Reconocimiento general del ambiente del proyecto

2.2 Reconocimiento infraestructura fisica

2.3 Reconocimiento infraestructura social

2. Reconocimiento al nivel de funcionamiento de los servicios

de Estado

Servicios de crédito

Servicios de comercializacidn

Servicios de extensién y asistencia técnica
Servicios de abastecimiento de insumos '
Servicios de capacitacién

Servicios de apoyo a organizaciones campesinas
Servicios de transferencia de tecnologia

NN D
L

N
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2.5 Reconocimiento de los beneficiarios

5.7 Organizaciones campesinas formales

5.2 Organizaciones campesinas informales

5.3 Lideres campesinos formales

5.4 Lideres campesinos informales

5.5 Niveles de expectativas de los beneficiarios

5.6 Potencialidad de los beneficiarios en trabajo voluntario,
aportes financieros al proyecto, aportes en aspectos
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II1.. ALGUNOS ASPECTOS DE LA COORDINACION INSTITUCIONAL

3.1 Modelos organizacionales para la ejecucidn de proyectos

Los proyectos de desarrollo agropecuario tienen una alta depen-
dencia del marco institucional en que estan insertos. Frecuentemente este
factor no es tomado en debida consideracidén y origina una serie de tras-
tornos en la ejecucidn de las multiples actividades que conforman un
proyecto.

El sector publico agricola estéd constituido por una serie de institu-
ciones que proporcionan servicios especializados y es conveniente que el
proyecto las aproveche. Esto hace necesario que se definan en forma muy
clara las responsabilidades de cada entidad participante en un proyecto
especifico, con el fin de estructurar un esquema de coordinacidn que acompaile
el desarrollo de cada una de las actividades establecidas y cuya suma debe
permitir el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

La complejidad de ejecucidn de los proyectos del sector agricola se
aprecia mejor al cotejarlos con otros sectores. Los paises en desarrollo
han ganado una valiosa experiencia en la puesta en marcha de grandes
proyectos de infraestructura o de industria basica, que desde el punto
de vista institucional no presentan mayores requerimientos de coordinacidn.
Dado que casi la totalidad de los principales proyectos ejecutados en la
etapa de postguerra han sido de ese tipo y su desarrollo no ha presentado
mayores dificultades, es que los paises en desarrollo se acostumbraron a
soslayar los aspectos institucionales, reproduciendo estructuras adminis-
trativas que fueron satisfactorias en esos grandes proyectos iniciales, por
medio de los cuales se construyeron siderurgias, represas, centrales

eléctricas, etc.
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Bn las filtimas décadas ha cobrado mayor importancia la puesta en
marcha de proyectos de desarrollo rural, que exigen un marco institucional
mucho més complejo, que haga posible, por una parte, el cumplimiento de
los plazos de ejecucion y el aporte simultaneo de diferentes servicios
que deben proporcionar una gran variedad de entidades especializadas.
Lamentablemente, en la mayoria de los casos ésto no ha ocurrido y el
resultado ha sido mayores costos de ejecucidn, incumplimiento de los
calendarios de trabajo y de las metas establecidas en los ﬁroyectos.

Lo sefialado anteriormente se puede apreciar mejor al comparar la
ejecucibn de los dos tipos de proyectos en el ejemplo siguiente. Supon-
gamos que se decide construir una gran represa con el doble propdsito de
producir energia eléctrica y favorecer a diez mil campesinos en la nueva
adrea regada Que se incorporara gracias a las obras. El proyecto de cons-
truccidn de la represa se encomienda a un organismo especializado que
designa un Jefe de Proyecto , quien a su vez encarga los estudios de
ingenieria a una empresa consultora y licita posteriormente la ejecucidn
de las obras entre empresas constructoras nacionales o internacionales.

Las funciones del Jefe del Proyecto se limitan a evaluar el cumplimiento

de las diferentes etapas y de conseguir y proveer los fondos correspondientes,
a medida que avanzan las obras. Generalmente se establecen multas por
atrasos originados por culpa de las empréSas constructoras, las que se
esmeran en cumplir con los calendarios establecidos. Este procedimiento de
ejecucidén es caracteristico en miles de proyectos que se han terminado en
América Latina y cuya expériencia no es valida para el segundo propdsito

de este ejemplo y que es el poner en marcha un proyecto de desarrollo agro-

pecuario en la nueva superficie de riego incorporada.
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En el caso de la construccidn de la represa, el personal gue se
requirid para ejecutar el proyecto seguramente provino del Ministerio
de Obras Pidblicas, entidad que cuenta con personal especializado en esas
materias. Las ventajas de utilizar personal de dicha entidad madre se
basan en la seguridad de seleccionar a profesionales que se les ha probado
en su desempefio profesional, que conocen la estructura administrativa y
personas claves del Ministerio, que una vez finalizado el proyecto regre-
saran a su posicidn anterior y que pueden ser aprovechados por el
Ministerio cuando disminuye la carga de trabajo del proyecto.

Los primeros proyectos de desarrollo rural se ejecutaron en la forma
anterior. Un Ministerio u organismo autdénomo asignd personal de su depen-
dencia para colaborar en el proyecto, solicitando al resto de los funciona-~
rios que prestara su concurso cuando se le requiriera. Este procedimiento,
que como vimos anteriormente significb excelentes resultados en los
proyectos de infraestructura o industria basica, fracasd en los primeros
proyectos de desarrollo rural, ya que éstos son mucho mas complejos y
exigentes en la participacidén de recursos humanos calificados, en contra-
posicidn a la dependencia de equipos, maquinarias e insumos que caracterizan
a los otros proyectos.

En el ejemplo anterior, una vez construida la represa, la puesta en
marcha del plan de favorecer a 10.000 campesinos en las nuevas areas
regadas implica el desarrollo de una variada gama de actividades,entre las
cuales estéd la seleccidn y asignacidén de tierras a los campesinos que seran
favorecidos, la eleccidn de programas de cultivos, que aprovechen en la

forma Optima posible las nuevas superficies incorporadas, 1los programas
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de asistencia técnica, de crédito agropecuario, de aprovechamiento de
insumos y sobre todo de comercializacidn, que hacen necesaria la presencia
de una gran cantidad de instituciones y especialistas, que sean capaces de
obtener los mejores resultados posibles de los nuevos recursos incorporados
por medio de la construccidén de la mencionada represa. -
El ejemplo anterior ilustra la complejidad de los modelos organizacio- -
nales que deben implementarse'para la ejecucidn de proyectos de desarrollo
rural. Dependiendo delvtipo de proyectos de que se trate, una de las prin-
cipales dificultades que se encuentra en su implementacidn es la de disefio,
y posteriormente la ejecucidn de una estructura organizativa que sea capaz
de lograr la participacidén efectiva de muchas entidades especializadas, que
dependen de diversas autoridades, que tienen diferentes estilos de
direccidén, que en muchos casos no estan acostumbradas a atender a la
clientela campesina y que por este motivo atrasan y dificultan la ejecucidn
de los proyectos.
la ejecucidn de proyectos de desarrollo agricola,mediante la designa-
cidén de personal de la entidad madre, presenta el inconveniente de originar
conflictos entre las aptividades habituales del personal asignado y aquellas
que surgen al participar en el proyecto. Por ser estas Gltimas de carécter
temporal, los mejores profesionales preferiran no desvincularse de su ‘
funcidén regular, en desmedro de las del proyecto. Por otra parte, en caso
de emergencias en la entidad madre, las personas asignadas al proyecto
tenderan a ser utilizadas en esas actividades, postergando las nuevas v
funciones, con el consiguiente retraso en el cumplimiento de metas del

. proyecto.



L]

- 75...

Los problemas anteriores llevaron al convencimiento que los proyectos
de desarrollo rural no pueden dependerAde la ayuda eventual que se pueda
lograr en una institucidén que mantiene sus actividades habituales, sino que
cada proyecto debiera tener una estructura organizativa propia, con un
administrador embuido de la responsabilidad, autoridad y recursos necesa-
rios para ejecutar adecuadamente el proyecto. En las primeras éxperiencias
de ejecucidn se optd por una de las dos alternativas siguientes:

i)  Ejecucién del proyecto mediante la creacibén de un organismo que

cubra todas las necesidades

En muchos casos se han creado superorganismos que reproducen en
su estructura operativa a todas las entidades especializadas en la regiodn,
no aprovechando su experiencia y duplicando innecesariamente esfuerzos y
costos de ejecucidén. Como es obvio, estas macroorganizaciones son muy
dificiles de manejar y generalmente el administrador del proyecto no esta
en condiciones de dirigirlas en forma eficiente, ya que no cuenta con
los recursos humanos especializados o con la experiencia necesaria.

BEn muchos paises en desarrollo subsisten todavia grandes Corporaciones
ejecutoras de proyectosyque se han convertido en frondosas burocraéias al
reproducir los mismos servicios que prestan las entidades especializadas
del sector. En casi todos los paises existen organismos que prestan
servicios especificos en asistencia técnica, crédito, comercializacidn
campesina, abastecimiento de insumos, etc. y otros que tienen relacidn
indirecta con el agro como son los que intervienen en programas de

vivienda, educacibn, salud, infraestructura fisica. Las Corporaciones, al

desestimar la participacidn de esas instituciones crear los mismos servicios
e 1Y p y
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han desaprovechado los recursos asignados y la experiencia acumulada en

largos periodos de vigencia de esos organismos.

ii) Ejecucidn del proyecto mediante la participacidn de entidades

especializadas

La intencidén de este modelo de ejecucidén es aprovechar la expe-
riencia y especializacidn de organismos que desarrollan diferentes activi~
dades especificas en el sector rural, abaratando los costos de ejecucidn
del proyecto, al encargarles la parte correspondiente a su especializacion.
Lémentablemente, en la mayor parte de los casos, este sistema no funciona
debido a que no existe una persona de nivel super institucional que asuma
la coordinacidn, que disponga de la autoridad necesaria y que cuente con
los presupuestos complementarios para la ejecucidon. Normalmente,  cada
entidad participanle tiene sus propios objetivos, a los que asigna la primera
pri ;ridad, dejando de lado aquellas actividades que debe realizar en bene-
ficio del proyecto.

Los problemas anteriores son culpables, en una gran cantidad de casos,
de incumplimiento en las‘metas consideradas en los proyectos. La falta de
sistemas precisos que favorezcan o fuercen la coordinacidn institucional,
‘tanto a nivel central como a nivel regional o de Areas, constituyen obsta-
culos que se ven agravados por la falta de experiencia del administrador
de proyectos en materia de la estructura del sector publico y la forma
como establecer un modelo de organizaciodn interinstitucional, que apoye
administrativamente el proyecto.

La mala experiencia que significd la adopcidén de alguno de los

sistemas anteriormente descritos, movid a realizar esfuerzos en términos
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del disefio de estructuras organizativas que pudieran favorecer la ejecucién
de los proyectos, surgiendo dos modalidades:
- agrupacidén de unidades de ejecucidn por profesiones similares o
complementarias, denominada también organizacidn funcional.
- agrupacidén de unidades de ejecucidén por objetivos.

a) Organizacidén funcional. Este modelo estd basado en el hecho que

la ejecucidn de un proyecto debe ser realizada por una gran variedad gde
profesionales, de cuya calidad de trabajo depende el éxito que se logre.
Con ese objeto se deben definir unidades de trabajo a cargo de las personas
mis calificadas en su medio. La coordinacidn de estas unidades debiera
estar a cargo de un Jefe de Proyecto con autoridad sobre todos ellos.

Las ventajas de este tipo de organizacidén se basan en la garantia
de ejecucidén de un trabajo 6ptim0,ya que participan los mejores profesio-
nal>s en las unidades especializadas, en el alto espiritu de trabajo que se
logra al participar en un equipo de alto nivel y en el Optimo aprovecha-
miento de los recursos humanos, que al estar dirigidos por un especialista
se pueden efectuar las asignaciones para los distintos trabajos en forma
racional y técnica.

Las desventajas se relacionan con el riesgo que se brinde mayor
atencidén a los trabajos especializados que a los multidisciplinarios, que
los Jefes de Unidad se distréigan mas con aspecfos técnicos que en los de
cardcter gerencial, descuidando funciones de programacion, control'de
progreso,coordinacién con otras unidades, etc. Existen también problemas
por la aparicidén de antagonismos entre los especialistas, que al carecer
de una visidén de conjunto, tienden a sobrevalorizar su participaciédn,

en desmedro de las demds Unidades de trabajo.
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b) Organizacidn por objetivos. Este tipo de organizacidn parte de

la premisa que un proyecto debe lograrse mediante la ejecucidn de una gran
variedad de sub-objetivos, cada uno de los cuales se desarrolla gracias a la
realizacidn de muchas actividades en que deben participar profesionales de
las mas diversas disciplinas. Cada sub-cbjetivo es un proyecto perfectamente
definido, que debe coordinarse con los demds para alcanzar el cumplimiento
del objetivo global.

Las ventajas de agrupar las unidades de trabajo en esta forma estarian
dadas por el hecho que sus responsables tendrian un enfoque multidisciplina-
rios, con un énfasis mas gerencial que especializado, a gquienes se puede
delegar la autoridad ya que esta perfectamente precisado lo que deben pro-
ducir y por lo tanto se puede controlar por los resultados que logren. Por
otra parte, se logra un mayor espiritu de equipo, al conocerse la partici-
pacifn que le caba a cada Unidad y la importancia de su cumplimiento para la
ejecucidon global del proyecto.

Las desventajas de este sistema radican en el hecho que no siempre los
sub-proyectos quedaran en manos de personas con habilidades gerenciales y
que no responderan en forma debida en su misidn, resintiendo todo el
proyecto. Por otra lado se producen dificultades con la transferencia de
especialistas de un sub-proyecto a otro, debido al hecho que los técnicos
tienden a preferir un ambiente de trabajo que favorezca el mejor desarrollo
de su especialidad, la existencia de buenas condiciones de equipamiento,
antes que cambiar de lugar a cada rato para trabajar en equipo con profesio-

nales de otras disciplinas.



No obstante esas desventajas, el tipo de organizacién por objetivos
seria el que mejor asegura un desarrollo fluido del proyecto, siempre que
los Jefes de cada Unidad sean debidamente adiestrados en técnicas de manejo
de proyecto, del mismo modo que se hizo en los niveles superiores. ‘La
capacitacidn debe incluir programacidén y control por redes, CPM-PERT,
técnica que va asociada a este tipo de organizacidn.

3.2 Integracidén de las instituciones del sector rural dentro de

la matriz técnico-social de la nacidén. Practica y valores.

8i se parte del supuesto que existe un plan de desarrollo global
de la economia, que éste se desagrega en planes sectoriales,los que a su
vez se traducen en programas y proyectos especificos, una de las dificultades
mids serias que encuentran los proyectos agricolas es la escasa prioridad
que logran en término de asignacidén de recursos,cuando surgen dificultades
pre~upuestarias y es necesario introducir economias en el gasto publico,
que lamentablemente es la regla y no la exceﬁcién en los procesos financieros
de los paises en desarrollo. En ésos casos resulta mucho mas facil realizar
economias en los proyectos del sector rural ya que, generalmente, el grado
de compromiso politico de los gobiernos con los campesinos es menor que el
que existe con los sectores urbanos. Por otra parte, el componente de
financiamiento externo de los proyectos de infraestructura e industria bésica
es mucho mas elevado.que en el sector rural, de manera que no se resienten
mayormente cuando surgen dificultades presupuestarias internas. Z¥n el
ejemplo sefialado en el capitulo aﬁterior, es probable que la construccidn

de la represa y la central hidroeléctrica correspondiente,no sufra retraso
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ni reducciones, en tanto el proyecto de desarrollo agropecuario en las
nuevas Areas regadas, que supone la asignacidn de recursos fisicos, humanos
y financieros locales, se postergue su ejecucidn, y en muchos casos no se
terminen nunca ciertas actividades consideradas en su concepcidn inicial.
América Latina estd llena de'ejemplos de grandes obras de infraestructura
que no se aprovechan totalmente debido a que faltan pequefias inversiones

a nivel de las fincas o de comunidades campesinas. Muchas obras de riego
se han quedado en la construccidn de grandes canales pero no se han comple-
tado las redes secundarias. Lo mismo con carreteras de penetracidn que

no estan unidas con centros de produccidén cercanos.

Lo anterior sugiere la necesidad de integrar los planes, programas y
proyectos del sector rural en la matriz técnico-social del pais, de manera
que se tomen en debida cuenta los requerimientos financieros e institucio-
nale.s correspondientes. Para ello el Jefe del Proyecto debe distribuir sus
esfuerzos entre los problemas especificos de ejecucidén y la atencidn que
debe brindarle a la superestrﬁctura institucional encargada de asignar los
recursos y establecer las prioridades de los ejercicios presupuestarios.
Esta ltima funcidn estd siendo recientemente valorizada por muchos jefes
de proyectos, que por el predominio de su funcidn técnica sobre la gerencial,
generalmente estan mas preocupados de problemas al interior del proyecto
que a evaluar y reorientar sus relaciones con la superestructura institu-
cional.

E1l logro de una mejor integracidn de los proyectos a nivel nacional se
facilita cuando el jefe del proyecto se preocupa de estrechar sus contactos
con los beneficiarios, quienes pueden presionar a las autoridades o sus

representantes politicosvpara Que no se reste apoyo al proyecto. Este
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contacto puede servir, ademas, para mantener a los beneficiarios
debidamente informados de los problemas que surgen y evitar gque
asuman una actitud antagdnica con el jefe del proyecto, a guien

no culparan del insuficiente progresc alcanzado.

3.3 El1 desarrollo de un sistema de comunicaciones como factor

bédsico de coordinacidén institucional

En las paginas anteriores observabamos que la ejecucidn de
proyectos de desarrollo rural exige la participacidn de una serie
de entidades que deben estar debidamente coordinadas para que la
ejecucidn se desarrolle en forma Optima, ya que la cadena es tan
fuerte como 1o es su eslabén més débil. Basta que uno de los
organismos participantes no responda al pograma a desarrollarse
para que todo el proyecto se resienta y se produzcan atrasos o
aumentos substanciales en los costos de ejecucibon. Por este motifo,
el desarrollo de un sistema de comunicaciones es fundamental para
que la coordinacidn entre las diferentes instituciones participantes,
impida el que algunas agencias no tomen en cuenta la importancia de
su funcién y por este motivo no concurran con lo mejor de sus
esfuerzos, en la parte que les corresponde. Un sistema de
comunicaciones ~interinstitucional debe entonces ser capaz

de producir todas aquellas informaciones que sean
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necesarias para la debida coordinacidén, y posteriormente debe establecer

un buen sistema de transmisidén de dicha informacién a las diferentes

entidades participantes, para que éstas puedan tomar decisiones en forma

oportuna y mantenerse al tanto de lo que ocurre al interior del proyecto y

la forma como se espera que ella responda a los objetivos generales de

avance de las diferentes actividades. la existencia de un sistema de

comunicaciones presenta las siguientes ventajas:

i)

ii)

iii)

iv)

v)

una correcta interpretacidén de las necesidades de los usuarios

lo que permite la oportuna identificacidn del problema y posterior
definicidén de los objetivos,

una efectiva motivacidn de los usuarios y beneficiarios del
proyecto, que presentaran una mejor colaboracidén en su desarrollo,
una adecuada promocidn de las actividades del proyecto en las
diferentes instituciones que participen directa o indirectamente
en su désarrollo,

una adecuada motivacidén del personal de gerencia, técnicos y de
administracidén de los proyectos, al estar debidamente informados
y al observar la importancia de su»participacién,

una adecuada provisidon de los recursos financieros y humanos para
los proyectos, al entregarseya las entidades encargadas de suminis-
trar el financiamientosuna visidén amplia del avance del proyecto

y de los requerimientos inmediatos de recursos.

El sistema de comunicacidén que se establezca debe de incluir una serie

de métodos que sean capaces de satisfacer las diferentes necesidades de

informacidén de que disponen los diversos participantes de la ejecucion del

proyecto.

La ciencia de la comunicacidn ha desarrollado toda clase de
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métodos que hacen posible el obtener mediante un mensaje escrito, oral o
simbdlico toda aquella  informacidn 1util al proyecto, que satisfaga

las necesidades de colaboracidén al interior del proyecto y emrlas entidades o
personas, que influyen desde afuera, en la puesta en marcha de las diferentes
actividades consideradas.

a) Caracteristicas gue deben presentar las comunicaciones

Un sistema de comunicaciones debe proporcionar una visidn general y
detallada de lo que estd ocurriendo en el proyecto. La falta de estas
informaciones se traducen en una serie de desventajas y que son las
siguientes:

i) Distorsiones en las necesidades de los usuarios. Generalmente las

personas que son favorecidas por un proyecto, por su bajo nivel cultural,
por el exceso de expectativas que han sido creadas por dirigentes ﬁoliticos
o lor mismos funcionarios del proyecto, generalmente tienden a sobredimen-~
sionar los beneficios que pueden lograr a travées de las diferentes activi-
dades y es por esta razdén que se producen graves situaciones de apatia o
resentimiento cuando no se satisfacen sus aspiraciones. Un adecuado sistema
de comunicaciones debe ser capaz de proveer una informacidn fidedigna que
se corresponda con las potencialidades de mejoramiento reales que ofrece el
proyecto, el plazo que supondrd su logro y la participacidn que se espera
de los usuarios.

En contraposicién,un sistema de comunicaciones debe conseguir un alto
espiritu de colaboracidén de los usuarios o beneficiarios, una fuerte motiva-
cidn para que participen en trabajos relacionados con el proyecto o bien

vayan haciendo uso de los diferentes servicios que éste va a ir proporcionando.
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ii) Falta de promocidn institucional. Un sistema de comunicaciones

debe proporcionar todos los antecedentes que son necesarios para que el
proyecto cuente con la mejor disposicidén de parte de las instituciones que
estan participando en el proyecto y aquellas que determinan la asignacidn
de recursos para su ejecucidén. La falta de promocién,generalmente se debe
al escaso interés que muestran muchos administradores de proyectos de
producir todo un sistema de comunicaciones que mantenga adecuadamente
informada a toda la estructura institucional que la rodea y que mostrara
una mejor actitud de cooperacidn hacia el proyecto.

iii) Falta de motivacidn al personal superior. La ejecucidn de pro-

yectos,al depender de numerosos profesionales que participan en forma
temporal en las diversas actividades, hace necesario el que todo este
recurso humano desarrolle vinculos que les estimulen a la mayor entrega
posible con relacidén a sus expectactivas en el proyecto. Un sistema de
comunicaciones que establezca una bateria de medios,que informen oportuna-
mente, que estimulen el cumplimiento de los logros, que destaquen las
contribuciones excepcionales, hace posible el que el personal de alto
nivel comprometido se ponga la camiseta del proyecto y le brinde su mejor
participacion.

iv) Interpretacidn equivocada de Ordenes. La ausencia de un sistema

de comunicaciones, y que en muchos casos se traduce en que practicamente
los objetivos del proyecto y la forma como éste se desarrolla se mantienen
en un cuési secreto para la mayoria de los funcionarios que participan en
él, tiene como resultado el que se produzcan una serie de equivocaciones

en la ejecucidén de los trabajos, ya QQe nadie sabe con exactitud el alcance

de su contribucién y la forma como esta incidiendo en los objetivos
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especificos gue quieran lograrse. Esta situaciédn es particularmente grave
en el caso en que en un proyecto participan profesionales que son aportados
por otras instituciones y que tienen una rutina determinada de trabajo, que
siguen por inercia aplicando en sus nuevas funciones. En numerosos proyec-
tos de crédito agricola, por ejemplo se ha cumplido en forma muy parcial

ldr programas de entrega de recursos a sectores campesinossya que funciona-
rios en comisidén de servicio de agencias bancarias tradicionales del Estado,
intentaron reproducir el mismo nivel de exigencias que ellos solian aplicar
mientras desempefiaban funciones en sectores urbanos. Un sistema de comunica-
ciones contribuye a un mejor entendimiento de parte de los distintos agentes
que trabajan en el proyecto, evitandose con ello el que ocurran problemas
como el mencionado en el ejemplo anterior.

v) Falta de retro-alimentacidén. Los proyectos de desarrollo agricola

durante su ejecucidn encuentran una serie de problemas que obligan a éste
el que permanentemente modifiquellos objetivos y procedimientos de trabajo.
En el caso de un proyecto de infraestructura esta situacidn es menos
posible de ocurrir ya que todo estd perfectamente planificado y si los
equipos, insumos y recursos humanos estan disponibles en forma oportuna,

lo més probable es que la obra avance de acuerdo a lo que se habia progra-
mado. En los proyectos de desarrollo rural, en cambio, lo habitual es que
surjan toda clase de imprevistos, algunos originados por el ciclo bioldgico
de la agricultura, otros influidos por condiciones climaticas especiales,
variaciones bruscas en los mercados internacionales, etc., que hacen
urgente el introducir cambios sustanciales en los principales indicadores
del proyecto. Un buen sistema de comunicaciones logra proveer la informa-

cibén necesaria de abajo hacia arriba, de manera que el Jefe del Proyecto
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este en condiciones de adoptar las rectificaciones necesarias para que el
proyecto pueda seguir adelante, modificando parcial o en forma integral
alguno de sus componentes especificos. Esta retroalimentacidén de informa-
cidén que sube desde las bases de ejecucidn hasta el jefe del proyecto,
quien adopta los cambios pertinentes y después debe transmitirlos a todos
quienes estan relacionados con el proyecto, puede lograrse mediante un
sistema de comunicaciones que proporcione antecedentes decisivos para la
buena marcha del proyecto.

En relacidén a las cualidades que debe poseer un sistema de comunica-
ciones,como puede desprenderse de lo sefialado anteriormente, ésta debe
reunir las siguientes caracteristicas:

i) las comunicaciones deben ser adecuadas a cada una de los
diferentes participantes en el proyecto. Esta adaptacidn implica que deben
buscarse los métodos, los estilos de transmisidén de mensajes y el momento
preciso para que el sistema de comunicaciones llegue en forma satisfactoria
a todos quienes participan en las maltiples actividades que origina la
ejecucidén de un proyecto; |

ii) las comunicaciones deben ser precisas, es decir, tienen que
entregarse en la forma més directa posible, ocupando la menor cantidad de
espacio, de manera que las personas las puedan asimilar rapidamente. El1
exceso de medios de comunicacidn es a veces contraproducente ya que si
una persona recibe un gran numero de boletines, memorandum, informes, etc.,
los mas probable es que no les preste una atencidn especialj;

iii) intimamente relacionado con el aspecto anterior, las comunicacio-

nes deben ser selectivas, es decir las entidades emisoras deben definir
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claramente a quien va dirigido el mensaje que quiere transmitir, y cual
debe ser el contenido correspondiente. En muchas ocasiones se entregan
informaciones en forma indiscriminada a personas que no tienen ningin grado
de influencia en el aspecto que se quiere abordar y que sdélo contribuyen a
distorsionar la actividad.

iv) Las informaciones deben ser absolutamente fidedignas y en ningun
caso involucrar antecedentes que no estén debidamente comprobados o que
hayan sido originados por fuentes sin la debida responsabilidad. Basta que
los receptores de informaciones se den cuenta que han sido engaiiados una
vez para que todo el sistema sea puesto en tela de juicio y todo el esfuerzo
que se haga posteriormente no logre el impacto debido.

v) Las informaciones deben ser oportunas, es decir tiene que llegar
a los receptores en el momento preciso para obtener de ellos una mayor
colaboracidén, informarles sobre cambios en algunas actividades en las
cuales se encuentren comprometidos o destacar logros que puedan servir
de ejemplo a otros participantes en el proyecto. Un sistema de comunica-~
ciones que provee una gran cantidad de datos a los receptores, pero que les
llega con mucha demora, es a su vez mencs conveniente que un sistema sencillo
pero que entrega informacidn en el momento preciso en que se quiere promover
o destacar una informacidn determinada.

) Medios de comunicacidn para proyectos de desarrollo rural

Un sistema de comunicacidn puede estar integrado por una enorme gama
de medios diferentes. A continuacidn se describen los mas comunes. Mediante
su adecuada aplicacidon pueden contribuir en forma muy eficaz a la creacidn

de un entorno favorable al proyecto.
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i) Medios de comunicacidon masiva. Los proyectos de desarrollo rural

estidn generalmente insertos en un gran espacio fisico, se relacionan con
miles de personas y en muchas ocasiones su ejecucidén se produce en areas
remotas del pais. Por estos motivos deben utilizarse medios de comunica-
¢idén masiva como la prensa, la televisidn, el cine, etc., para que las
personas que estan vinculadas directamente al proyecto tengan acceso a
algunas informaciones basicas y también se logre un clima de colaboracidn
hacia los objetivos del proyecto, de parte de instituciones locales como
también las que deciden la asignacidén de recursos en la sede de los
gobiernos regionales y centrales.

La evaluaciodn de proyectos que han alcanzado un buen desarrollo en
el sector rural, generalmente estad acompafiada de una pequefia bateria de
diferentes formas de comunicacidn que ha utilizado el director del proyecto
para lograr una imagen positiva de su ejecucién.

Los medios de comunicacidn masiva pueden ser de dos tipos: rutinarios
o episbddicos. Los primeros corresponderidn a un programa regular de infor-
maciones que el proyecto entrega a través de los medios de comunicaciodn
masiva. Generalmente se aprovechan fechas aniversario, fines de temporada
agricola, etc., con el fin de llegar a la opinidn publica con antecedentes
que muestran el nivel de progreso alcanzado.

Las formas de comunicacion episddicas se utilizan cuando se quiere
informar mediante medios de comunicacidén masiva algo importante que ha
ocurrido en la ejecucién del proyecto. Para esto se suelen organizar
conferencias de prensa o se emiten comunicados que son acogidos por los
medios masivoes, con el objeto de llamar la atencidn de beneficiarios o
instituciones vinculadas, respecto a algin logro o cambio significativo

que se relacione con el proyecto.
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Medios de comunicacidn individual

La forma de transmisidén de informaciones que se emplea para llegar
masivamente a beneficiarios e instituciones locales y nacionales, no sirve
cuando se quiere influir en pequefios grupos o determinados receptores
individuales. Muchos proyectos tienen solamente esa forma de comunicarse,
lo que supone un gran desperdicio de recursos y también erosiones en la
transmisidén del mensaje. Para llegar a destinatarios individuales existe
una gran cantidad de medios gue relacionan directamente al emisor y al
receptor de la informacidn y gque cumplen una serie de ventajas en su
costo de produccidn, facilidad para divulgarlo y rapidez para que llegue a
su destinatario.

Los medios de comunicacidén individual més comunes son los boletines
internos, las circulares y los diferentes informes que se han concebido
para alcanzar el objetivo de poner en contacto a quien quiere emitir un
mensaje y quien debe recibirlo. Los informes pueden ser de la siguiente
naturaleza:

Informes de situacidn: Este tipo de comunicacidén es la que produce el

responsable de una funcidén o actividad determinada y que debe dirigir al
jefe del proyectoycon el objeto que éste esté debidamente informado y pueda
adoptar las medidas correctivas que sean necesarias. Lo ideal es que estos
informes de situacidn se estandaricen y se transformen en formularios
sencillos mediante los cuales se provean datos sobre avance de determinada
actividad y su relacion con lo que estaba contemplado en el proyecto. En
la parte inferior del formulario se puede dejar un espacio para que se
expliquen los problemas suscitados y también las sugerencias que plantea

la persona responsable para corregir dicho problema. Los informes de



situacién, para ser realmente operativos, tienen que restringirse a una
pagina y ser susceptibles de llenarse en pocos minutos. Igualmente su
Vcontenido debe captarse en el minimo de tiempo posible. La costumbre de
muchos jefes de proyecto, que exigen informes periddicos de situacidn que

no estan estandarizados, se traducen en una enorme pérdida de tiempo para
los funcionarios responsables. Es habitual que se intente obtener la mejor
impresién redactando informes de muchas paginas, con datos innecesarios, que
también ocasionan pérdida de tiempo al jefe del'proyecto, gquien debe dedicar
parte importante de su jornada a la revisidn correspondiente. Mientras

mas largos sean los informes, menos efecto positivo ejercen sobre la marcha
del proyecto.

Informes sobre emergencias: Este tipo de informes los elaboran las perso-

nas responsables de alguna actividad a sus superiores cuando surge alguna
situwcidn no contemplada en los planes del proyecto y que pudiera requerir
una decisidén inmediata de las instancias superiores del proyecto. De igual
manera que en los informes de situacidn,lo ideal es que este tipo de informa-
cidén se guie por una estructura esténdard, que incluya la descripcidn resu-
mida del problema y la correspondiente sugerencia de parte del emisor para
solucionar dicha urgencia.

Informes de avances: Generalmente el Jefe del Proyecto recibe informes

periddicos sobre el avance de determinadas actividades. Mediante su inte-
gracion el Jefe del Proyecto puede reélizar su informe global sobre la marcha
del proyecto. Lo ideal es estandarizar su presentacion indicando lo avanzado
en el periodo, lo acumulado en el afio y su relacidn con lo: programado. EI1

informe de avances se deberad presentar de acuerdo a la periodicidad con
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que se ha planeado la evaluacidn de determinadas tareas o metas consideradas
en el proyecto y permitira la adopcidn de decisiones,cuando se aprecian
desviaciones respecto a lo planeado.

Informes especiales: Como su nombre lo indica este tipo de informes seran

los que los distintos funcionarios prepararédn a peticidén del Jefe del.
Proyecto y en los cuales se proveen antecedentes importantes sobre algun
téopico que se interese investigar mas en profundidad. Este tipo de
informacidn no tiene una estructura rigida en su desarrollo y al igual que
en los tipos anteriores lo ideal es que sean 10 mas precisos, oportunos y

confiables posibles.

En base a los distintos informes que recibe el jefe del proyecto,
éste podra ir constituyendo un banco de informaciones que tendra a su
disposicidn ‘para la redaccidon de todo tipo de comunicaciones que deba dirigir
a entidades participantes o a las que conforman la super estructura institu-
cional que rodea al proyecto.

Ademas de los boletines, folletos e informes, otros medios de comunica-
cién individual bastante Gtiles son los sistemas de sugerencias y criticas
abiertas tanto a beneficiarios como a funcionarios con responsabilidades
en el proyecto, modalidad que promueve la participacidén y sentido de perte-
nencia. Es también de mucha utilidad el uso de graficos en los cuales se
puedan observar los progresos alcanzados en las diferentes actividades,

personalizéndose la seccidn o grupo que haya tenido un mejor cumplimiento.
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Medios de comunicacidn simbdlicos

Estos sistemas de comunicacidén hacen uso de una serie de formas
graficas para transmitir un mensaje determinado. Los jefes de proyectos
pueden utilizar rétulos, afiches, fotografias grandes, mapas, murales,
logotipos en vehiculos, etc., que sirven para fijar una imagen favorable
sobre el proyecto en todos quienes estan relacionados con é1 o deben recibir
informaciones que les permitan apreciar en forma rapida lo que se les quiere
comunicar. Estos medios de comunicacidn simbdlica tienen ademas la ventaja
de crear un sentido de pertenencia de los beneficiarios y personal relacio-
nado con el proyecto, al constatar que el esfuerzo que estan realizando
puede ser reconocido por toda la comunidad.

3.4 Sistemas de relacionamiento personal

Las relaciones personales del Jefe del Proyecto con todos quienes
intervienen en é1l son fundamentales. Los proyectos se ejecutan con personas
gque buscan un reconocimiento por su participacién y que se sentirammas
identificadas con sus objetivos si se les presta una atencidn personal. -
Una de las formas de hacerlo es mediante la estructuracidén de un sistema
de comunicaciones que debe complementarse con un sistema de reconocimiento
personal, que puede constituirse en un formidable mecanismo de motivacién.

El Jefe del Proyecto no puede aislarse en su tdrre de marfil y sbdlo
conocer lo que pasa en el proyecto mediante las informaciones que le
proveen los integrantes de su staff o informes escritos. E1 mismo debe
programar el efectuar contactos personales con autoridades, subordinados y

beneficiarios. Los medios mas utiles son los siguientes:
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i) Reuniones: E1 Jefe del Proyecto puede establecer un calendario
de feuniones con diferentes personas,grupos o instituciones con el objeto de
suministrar informaéiones, solicitarvinformacioﬁes, planear problemas y
solicitar ideas de solucidn, efectuar comprobacidén de ideas, convencer sobre
una decisidn adoptada, estimular el pensamiento creativo, tomar decisiones,
etc.

Dependiendo de su objetivo debera establecér 51 se trata de una
reunibén debidamente programada con agenda previa, informes especialmente
elaborados, encargado de redactar acuerdos y el posterior seguimiento de
la ejecucidn de dichos acuerdos. Por otra parte puede tratarse de una
reunién abierta en la cual se cite informalmente a un grupo o todos los
integrandes del proyecto para informarles sobre algo importante o pedir
sugerencias con respecto a algin problema.

Muchos Jefes de Proyecto abusan de las reuniones y las convierten en
la principal actividad diaria. BEn la parte IV sobre 'Desarrollo de Habili-
dades Gerenciales' se destaca la importancia de manejar bien este instru-
mente administrativo. Los extremos son inconvenientes, de manera que el
Jefe del Proyecto debe encontrar el equilibrio éptimo que haga posible un
buen contacto personal con todos los participantes del: proyecto y una minima
parte de la jornada dedicada a esta forma de relacionamiento personal.

ii) Entrevistas. Mediante este sistema el Jefe del Proyecto toma

contacto con personas claves en la ejecucidén del proyecto. Lo ideal es

que sea el Jefe quien vaya al lugér de trabajo y sostenga alll su entrevista.
De esta manera adquiere una relacidn directa de lo que pasa a nivel
operativo y puede condicionar el momento de término, en lugar de recibir

en su oficina, que tiene el inconveniente de tomar mas tiempo del necesario.
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Por otra parte no distraeAen largas»antesalas a personal de ejecucidn y
‘no sufre las interrﬁpéioneé que frecuentemente lo afectan en su bficiﬁa
por llamados telefdénicos, visitas inesperadas, etc.

Como es muy dificil que el Jefe del Proyecto pueda méntener una
relacidn personal con todos sus colaboradores y beneficiarios, cada vesz
esta tomando mayor relevancia la figura del Ombusman, especie de inspector
en terreno, que en representacidn del Jefe del Proyecto se entrevista con
todas las personas claves en la marcha del proyecto para detectar problemas,
recibir sugerencias o manifestar un reconocimiento por algim logro especial.
El Ombusman reporta directamente al Jefe y su actuacidn representa una especie
de antena detectora de situaciones de interés,que el Jefe del Proyecto
debe después constatar en forma personal,ya que no debe delegar jamads su
funcidén y relacionamiento directo con todos quienes se vinculan con el
proyectos

iii) Visitas. Ademas de las reuniones y entrevistas, el Jefe del
Proyedto debe programar visitas a lés areas de ejecucidén del proyecto.

Nada puede reemplazar lo que el Jefe aprecia personalmente en el terreno.
De esta manera comprobara si los informes estan expresando la realidad,

s1 los niveles operativos estéﬁ respondiendo de acuerdo a sus posibilidades
y por sobfe todo,lé forma como lo implementado esta favoreciendo a los
sectores campesinos.

En sus visitas es conveniente que el Jefe del Proyecto se haga acompa-
Nar por los responsables de déterminadas actividades. Las decisiones que
alli se adopten, los compromisos que asuman determinados funcionarios o
los ofrecimientos que se hagan al personal, deben quedar debidamente
registrados en un informe suscrito,que con posterioridad de la visita haga

llegar el Jefe del Proyecto a las personas involucradas.



o

A1l

Ademéds de estas visitas de supervisidn, el Jefe del Proyecto
debe hacer visitas de evaluacidon que serian aquellas en que verifica si
los resultados logrados estan dentro de lo previsto. 8Si ello no ocurre
debera investigar las razones y adoptar las correcciones necesarias.

Finalmente, el Jefe del Proyecto debe realizar visitas de promociédn
al proyecto, con el objeto de conseguir determinadas adhesiones de sectores
que tengan influencia en su desarrollo. Para elle debera investigar los
centros de poder en el area de ejecucidn, los funcionarios claves en las
asignaciones de recursos, los lideres formales e informales de los benefi-
ciarios y establecer una estrategia para lograr su maxima colaboracién
en los objetivos del proyecto.

En la medida que el Jefe del Proyecto perfeccione un sistema de comunica-
cidén y de relacionamiento personal, podrad simplificar su funrcidn directiva
y obicner una mayor colaboracidén de instituciones, personal y beneficiarios
del proyecto. Los mejores proyectos son aquellos que han logrado concitar
el maximo de cooperacidén y que los rodea una imagen de eficiencia y
seriedad. Para alcanzar esa apreciacidn, y por ende la mejor disposicidn
interna y externa para el proyecto, el Jefe debe estructurar toda una
accidn tendiente a lograr una imagen poéitiva sobre lo que esté haciendo y
por derivacion una favorable acogida a sus actividades futuras. Cuando lo
ha logrado, la coordinacidén institucional sera la funcidn mas facil de

desarrollar. En su ausencia un trabajo agotador, ingrato y decepcionante.



IvV.

- 96 -

ORGANIZACION DE LOS BENEFICTARIOS

k.1 Los proyectos de desarrollo rural y la organizacidon de los beneficia-
rios

Los proyectos de desarrollo rural pueden ver facilitada su ejecucidn
si logran concitar la adhesidén de los beneficiarios. A diferéncia de los
proyectos industriales o de infraestructura, que dependen de los equipos
e insumos con que cuentan, los proyectos rurales tienen como finaliddad <
la produccidn de una serie de servicios que deben ser asimilados y )
absorbidos por un grupo perfectamente indentificable, que una vez
finalizada la ejecucidn del proyecto deberid hacerse cargo de todo 1lo rea-
lizado. Los beneficiarios deben, pues,ser considerados los actores princi-
pales de los proyectos y un Jefe tendria como permanente preocupacion el
mantener una estrecha relacidn,con el objeto de lograr su maxima colaboracidn.
De esta manera se simplificard la puesta en marcha al contarse comn un
campesinado receptivo, entusiasta y participativo.

Lo ideal, en términos de participécién campesina, es que ésta se dé
al inicio del proyecto, durante la etapa de formulacidén. De esta manera el
beneficiario aportara la experiencia que sélo €1 tiene sobre su ambiente y
las medidas gue mejor se adopten a la idiOSincracia de su gente. lLa
€jecucidn de proyectos esta llena de experiencias positivas en términos de
excelente acogida a nueva tecnologia, asistencia fécnica para nuevos
cultivos, establecimiento de mejores sistemas de comercializacidn, etc.
que contaron con la acogida del campesinado,porque se les considerd al
formular los planes. Por otra parte hay una serie numerosa de casos de ~
ruidosos fracasos al intentar la puesta en marcha de proyectos sin tener W
la opinidn o experiencia de los beneficiarios. Entre 165 casos mas dramdticos

se ‘sefialan la ruptura de represas y graves inundaciones por basar los



cdlculos en informaciones equivocadas sobre caudal de rios. Cuando el
siniestro ha ocurrido se han recordado las advertencias que hicieron algunos
campesinos sobre los peligros de esa obra,debido a crecidas que habian sido
narradas por sus antepasados y que obligd a cambio de ubicacion de poblados.

La participacidn de los beneficiarios puede servir también para aportar
recursos que abaratan su costo o hagan posible la ampliacidn de las obras.
Las comunidades campesinas estin habituadas al trabajo voluntario para
obras de beneficio comin. El Jefe del Proyecto puede aprovechar estas
costumbres y organizar actividades con los campesinos. Su intervencién
puede significar también una mejor utilizacidn de los insumos y un control
moral sobre el trabajo del personal de nivel operativo. Incluso se han
dado a conocer proyectos en que los campesinos contribuyeron al financia-
miento de algunas tareas adicionales.

E1 Jefe del Proyecto debe promover la participacidn de los beneficia-
rios, ojald en las etapas de formulacidn del proyecto. Si ello no es posible,
durante la etapa de reconocimiento del area del proyecto, se debe destinar una
parte de su atencidén a la identificacién de las organizaciones existentes en
el area, sus caracteristicas, sus 1ideres ¥y en conjunto con ellés, efectuar
el reconocimiento del Area, tratando de captar su opinidn sobre las diversas
actividades del proyecto. Lo ideal es conseguir que el beneficiario se
involucre en determinadas tareasy; ya que su intermediacién puede ser muy util
para el éxito en campaflasde uso de insumos me jorados, nuevas practicas de
cultivo, nuevos sistemas de comercializacidn, etc,

Ellabandono de una actitud paternalista hacia el beneficiario debiera

caracterizar la accidn de todo el personal del proyecto. El Jefe debe
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transmitir su‘estilo de relacionamiento con el campesinado a todos guienes
trabajan en los niveles operativos, informandoles sobre los valores, aspira-
ciones, temores, etc., gue forma parte de la idiosincracia del grupo bene-
ficiario. Solo asi se producira una adecuada integracién entre funcionarios
urbanos y campesinos, cuya percepcidn es diferente y sus reacciones muy
dificiles de comprender, para alguien que no ha tenido contactos con ese
sector.

Simultaneamente con la puesta en marcha del proyecto el Jefe debe
promover el afianzamiento de las organizaciones campesinas, o su constitu-
cién,si ellas no existieran. Un campesinado organizédo es el mejor vehiculo
para canalizar la participacidén. Lo imporkante es favorecer el tipo de
instituciones que mejor Se‘acomodé-a‘la mentalidad del hombre del campo, en
lugar de imponerle patrones de organizacidn que no prosperaran. Casi todo
el esfuerzo que se ‘ha hecho en América Latina en materia de establecimiento
de cooperativas ha fracasado,ya que esas organizaciones funcionaron mientras
las respaldaba el proyecto, desvaneciéndose cuando cesd esa ayuda. En
otros casos, los inconvenientes surgieron éuando se descuidd el analisis
de la estructura de poder prevaleciente en el &rea y la organizacién fue

mane jada por un pequeflo grupo,que como es obvio la utilizd para favorecer

sus intereses.
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V. DESARROLLO DE HABILIDADES GERENCIALES
5.1 Caracteristicas diferenciales de los proyectos de desarrollo rural

La administracién de proyectos de desarrollo rural presenta una serjie
de diferencias con las actividades que habitualmente desarrollan
las personas que son seleccionadas como administradores de proyvectos

y que serian las siguientes:

i) Los proyectos de desarrollo rural deben fa§orecer a miles de
campesinos dispersos en grandes extensiones generalmente sin
ningin grado de asociacidn y gque se encuentran entre las personas
de mids bajo nivel social, econdmico, cultural y técnico de los

respectivos paises,

ii) La naturaleza enormemente diversificada de los proyectos implica
poseer una gran experiencia en diferentes t&picos, ya que general-
mente van asociados al desarrollo de una serie de servicios que
también deben ser implementados por el Jefe del Proyecto. Esto
significa que no solamente debe poseer competencia en materia
agricola, ser también capaz de manejar aspectos agro—econdmicos
tales como crédito y comercializacifn, sino que ademids debe ejecutar
pfoyectos relacionados con salud, educacidén, vivienda, establecimientos

agro-industriales, etc.

ii1) Los proyectos de desarrollo rural dependen en su desarrollo de
factores biolégicos, dr&sticos cambios en los mercados naciomales
e internacionales.etc., ademds de tener que neutralizar el impacto
de condiciones adversas de cardcter institucional, de mivel cultural
de los beneficiados, de dificultades que impone un medio conflictivo
de trabajo, cuando se mezclan intereses de terratenientes e inter-

mediarios, etc.

iv) Los proyectos de desarrollo rural exigen una cuatelosa planificacién

ya que deben empalmarse con momentos topes, como puede ser la
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época de cosecha, el momento preciso de siembra, etc.

Los proyectos de desarrollo rural presentan el inconveniente de

ser manejados por personal subalterno que, generalmente, no

cuenta con la calificacidén necesaria, y que constituyen, en muchos
casos, el personal mids postergado en la estructura administrativa
del pais. Cuando se logra capacitar algunas personas que presentan
niveles superiores de inteljgencia e interés para el trabajo, casf
siempre son captados por otras imnstituciones o empresas de ciudades
importantes, lo que se traduce en una importante rotacidén de personal

en los proyectos.

Las caracteristicas anteriores de los proyectos de desarrollo rural,
exigen la presencia de un administrador verdaderamente excepcional,
que ademds de su preparacidn en las diversas especialidades que
implica su funcidn, posea capacidad de lider y de esta manera pueda
movilizar, tanto los recursos humanos que trabajan en la ejecucidn
del proyecto, como a los campésinos que serdn beneficiados con dicho

proyecto.

Por otra parte, el administrador de proyectos debe ser capaz de

ganar el maximo de apoyo de las instituciones, tanto regionales como
nacionales, con el objeto de asegurar un adecuado flujo de recursos
financieros y la dotacidén de toda la colaboracidén necesaria para

hacer efectivo el cumplimiento de las finalidades del proyecto.

En este sentido el administrador debe reunir una serie de atributos
que muevan a otras instituciones a colaborar en beneficio del proyecto.
Para esto, es necesario que tenga una personalidad no conflictiva,

que relna condiciones de negociador, de diplomdtico y que tenga la
habilidad de mantener debidaménte informados a todos quienes participan
directa o indirectamente en las distintas actividades relacionadas

con el proyecto, como asi también a la poblacién campesina que esta

favorecida. Mediante este sistema de comunicaciones se debe asegurar
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el logro de una actitud positiva, factor decisi?o de éxito de los
proyectos. Lamentablemente, durante la formulacidén de los proyectos,
se toma en debida cuenta lo releﬁante del rol del administrador

de proyectos, quien como se menciond anteriormente, tendria que

estar participando en su elaboracidn, como una forma de compenetrarse
de todos sus alcances y problemas, ademas de tomar contacto directo
con el medio geogrdfico en que le tocari participar y con la comunidad

campesina con la que deberi relacionarse.

En las numerosas evaluaciones que se han hecho de la ejecucidn

de proyectos, se observa que casi siempre, el administrador de
proyectos es designado a {ltima hora y que debe iniciar sus
funciones teniendo, recién en ese momento el contacto con el medio
geogfafico y humano., Esta situacidn generalizada, impone mayores
exigencias aln en la calidad del administrador, quien, ademds de

su competencia personal, debe poseer condiciones de adaptabilidad
suficientes para hacerse carge de un proyecto que han elaborado

otras personas y que tiene un patrdn de desarrollo bastante definido.

La gran cantidad de fracasos que se han producido en la implementacidn
de proyectos de desarrollo rural, hace necesario el que se dé una
importancia mayor a la figura del administrador de proyectos. De

otra manera, se repetirin los resultados que caracterizan a casi

todos ellos y que aunque.alcanzaron sus metas, lo hicieron con mucha
demora y con costos considerablemente mayores de los que fueron

considerados en el proyecto.

La gestién administrativa de un proyecto debe entonces estar en

manos de un profesional dindmico y flexible, capaz de adaptarse a
situaciones cambiantes, saber tomar decisiones, organizar actividades,
contratar y dirigir personal, manejar presupuestos, elaborar todo un

sistema de comunicaciones tanto internas como hacia el exterior y
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ejecutar los distintos objetivos del proyecto, en condiciones

mucho mds dificiles que las que caracterizan la actividad de otros

sectores de la economia. .

El éxito de un administrador de proyecto depende de que disponga

de

“

las siguientes habilidades:

“

Debe ser capaz de visualizar el todo y como encajan cada una de
sus partes. Si tiene una especialidada, debe evitar que ésta
sobrepase excesivamente en su actuacidn, donde debe proceder

mas como generalista que como especialista:

Debe ser capaz para pensar en grande, separando aspectos de
de detalle, a los que debe dar la importancia que les corresponde,
de aquellos que son realmente relevantes y a los que debe conceder

la midxima prioridad;

Debe tener capacidad para dirigir las mds variadas actividades

y relacionarse con todo tipo de especialistas;

Debe ser capaz para programar y elaborar, hasta en sus mis
minimos detalles, diferentes actividades que se traduzcan en
productos especificos para el proyecto. Esto implica la necesidad

de manejo racional de su jornada de trabajo y la de sus subordinados;

Debe saber controlar actividades encomendadas a otras personas, e
igualmente las que forman parte de la responsabilidad de

entidades participantes en el proyecto;

Debe poseer una gran habilidad para comunicarse tanto en forma

oral como escrita y gracias a este atributo, obtener una buena
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imagen para €l y su proyecto y la colaboracién de todos quienes

se relacionen directa o indirectamente con su funcidén;

7. Debe tener una gran confianza en si mismo y una gran perseverancia

para salir adelante cuando las condiciones son adversas;

8. Debe estar totalmente comprometido con su trabajo y poseer la

conviccidn de que es importante el alcanzar sus objetivos}

9. Debe tener equilibrio de perspectiva sobre todos los aspectos

de su trabajo;

10. Debe poseer un buen criterio y capacidad analitica para evaluar

diferentes alternativas;

11. Debe tener un vasto conocimiento de las instituciones comprometidas

con el proyecto;

12. Debe tener una actitud exigente consigo mismo y hacia los demés

y

13. Debe poseer habilidades como lider.

Como puede ficilmente concluirse, es muy dificil que una persona

reina todas las calificaciones vy exigencias que exige la dificil funcidn
de administrador de proyectos, que no sélo implican poseer conocimientos
técnicos, sino capacidad gerencial, buena capacidad para planear, para
_programar, ejecutar y controlar las variadas actividades del proyecto,

y por otra parte, funciones mids ambiguas como son las de actuar como

lider, motivar recursos humanos, ejercer influencias politicas, etc.

Esta complejidad de las tareas del administrador de proyectos hace
imperiosa la necesidad de que permanentemente esté capacitdndose en
diferentes aspectos de su funcién en forma debida, de manera de

complementar su formacidn técnica y experiencia.
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La principal caracteristica de un buen administrador debe ser
entonces el estar abierto a cualquier proceso de capacitacién,
que le permita mejorar su grado de competencia como técnico,

administradeor y lider de la comunidad, .

5.2 Necesidad del desarrollo de hahilidades gerenciales

Como se senald anteriormente, la funcién del Jefe de Proyectos es una ‘
de las mas dificiles de cuantas existen en el campo administrativo,

va que ademds de los conocimientos sobre el sector agricola que

necesariamente debe poseer, tiene que desarrollar una serie de habilidades

que le permitan manejar adecuadamente los recursos financieros, humanos,
administrativos e institucionales que estdn a su disposicién. La

magnitud de recursos que generalmente involucra un proyecto los sitia

inmediatamente muy por encima de las principales empresas existentes

en su medio, lo que hace necesario que se dé especial énfasis a los

problemas de manejo, si se pretende que los recurscs se empleen racional-

mente y se cumplan los objetivos del proyvecto. Lamentablemente son muy
pocas las experiencias en América Latina de proyectos bien ''gerenteados"
yva que el problema arranca generalmente con la designacidén de un Jefe

de Proyecto, con una formacidén técnica agricola, cuya experiencia puede
haberla obtenido en alguna posicidn administrativa del sector agricola,
donde los resultados de su gestidon se diluyen en la marana administrativa,
en la cual la mayor parte de las responsabilidades estdn muy poco

definidas.

Un proyecto de desarrollo agricola en cambio debe lograr resultados .
cuantificables y cualitativamente preestablecidos. La figura del Jefe
del Proyecto la hemos comparado con la del Director de una Orquesta
Sinfénica y al igual que &ste, debe seguir una partitura, que seria el
contenido del proyecto, dirigir a una serie de especialistas y en un

determinado periodo ejecutar la obra frente a un piblico de platea exigente,

que serian las autoridades nacionales, y a una galeria numerosisima que

seguiri atenta cada una de sus actuaciones, haciéndole presente que han
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cifrado muchas esperanzas en su capacidad de direccidn.

El Jefe del Proyecto debe pues complementar su formacidén para

responder a su enorme responsabilidad. Necesita adquirir una
macro-visidn administrativa y a la vez el dominio de ciertas técnicas
como contabilidad, presupuestos, finanzas, etc. Le facilitard mucho el
hecho que pueda contratar especialistas en diferentes Aareas, que se
hagan cargo de actividades especificas, pero de todas maneras necesitara
adquirir un conocimiento global de los alcances de cada especialidad,
con el objeto de ente:mnder su lenguaje y estar en condiciones de evaluar

su participacidn.

Esta constante necesidad de capacitacidn determina que el Jefe del Proyecto
adquiera un estilo de direccidn agil y moderno, que muy pocos poseen

en América Latina, incluso en grandes empresas privadas. Segin un

estudio del American Know How Institute un ejecutivo con un comporta-
miento empresarial Optimo, debe tener cerca de 150 atributos. Este

modelo se logrd mediante investigaciones realizadas entre personalidades

a cargo de empresas e instituciones que se consideran las mis eficientes
del mundo. Las personas que las habian llevado a esos niveles tenian una
forma de actuacidén similar y poseian casi la totalidad de los atributos

considerados en el patrdn Sptimo.

La misma encuesta se aplicS en América Latina a altos ejecutivos de
empresas privadas y de Gobierno. En promedio sélo disponian de 30 de
esos atributos. Se pensd que esa carencia se debia a problemas en la
formacién profesional, partiendo del supuesto que los ejecutivos exitosos
habfan estudiado mids y en mejores centros académicos. Una investigacidn

posterior invalidé esa hipdtesis.

Se estudid la trayectoria de 500 egresados de Harvard, Princeton y
Stanford, veinte afios después de su graduacidn en Administacién.

Mientras la mayoria de los norteamericanos cstaban en posiciones de

alta responsabilidad nacional o internacional o bien dirigiendo sus propias

empresas multinacionales, los egresados de paises en desarrollo, que eran
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el 20% de los graduados, estaban casi todos en sus lugares de origen,

en posiciones importantes pero sin mayor trascendencia nacional ni
internacional. Se pensdé que la explicacién estaba en que no fueron

buenos alumnos. Al revisar las calificaciones finales se descubrié

que, en promedio, los extranjeros tenian incluso mejores notas que

los norteamericanos. La Unica razdn que quedaba era su estilo como
ejecutivo. De los 150 atributos que conformaban el patrdon Gptimo,
contaban con s6lo una tercera parte de ellos. lLos colegas norteamericanos
habian llegado mis lejos porque tenian un '"know-how'" en direccidn

mis avanzada y eso explicaba la diferencia de resultados en sus

carreras profesionales.
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Significacién y &mbito de las técnicas de programacitn y control.

Basicamente, las técnicas de programacifn se aplican a proyectos o con-
juntos de acciones para cuya realizacifn se han asignado determinados recur-
sos. Es fécil camprender que el grado de &xito que se tenga en alcanzar los
objetivos y metas de un proyecto dependerd en gran medida, ademds de la con-
cepcifn misma del proyecto, de la orientacién, secuencia, coherencia, eficien-—
cia y eficacia con que se desarrollen las actividades que lo camponen. Es con
este fin que se aplican las técnicas de programacibn y control, o sea que ellas

deberdn permitir el establecimiento de "cufdndo", "quién", "cfmo" y "con qué"

se ejecuta, se ejecutard o se ha ejecutado, cada una de las tareas propuestas
por un proyecto, que tiene ciertos objetivos y para cuya realizacidn se cuenta

con determinados recursos.

Dicho de otro modo, las té&cnicas de programacién y control proveen a los
responsables de la ejecucifn de un proyecto de instrumentos facilitadores de
las funciones organizativas y gerenciales que les son propias. Ademds de las
inmplicaciones mis obvias de la programacién de actividades en cuanto a la me-
jor asignacifn o distribucifn de recursos, dadas ciertas disponibilidades de
ellos, estd el importante aspecto de la transmisifn o camnicacién efectiva
entre las personas, grupos o instituciones responsables, del contenido ¢ natu-
raleza de las acciones que forman parte de un programa o proyecto. Vale la
pena explicitar este (ltimo aspecto ya que, en la préctica, uno de los proble—
mas mds frecuentes en la ejecucitn de proyectos es el de las incoherencias,
duplicaciones y acciones superfluas resultantes de la distinta camprensién de
lo que hay que hacer, por parte de los que participan, en los distintos nive-

les jerérquicos de responsabilidad y autoridad.
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Cabe sefialar que las tfcnicas e instrumentos de programacién a que se
refieren fundamentalmente estos apuntes, se aplican en particular a proyectos
o conjuntos de acciones que no son repetitivos, esto es, son Ginicos y se
enprenden por primera vez. Los conjuntos de acciones que son repetitivos
caen més bien en la categoria de "procesos", caso en el cual en lugar de
"programacién" de tareas, se habla de "normalizacifn" de procesos y se utilizan
otros instrumentos camo por ejemplos los diagramas de flujo.

Sin embargo, no se puede desconocer que para los efectos de la programa-
cibén y control, es dificil delimitar un proceso © programa rutinario, diferen-
cidndolo totalmente de un proyecto tinico, o viceversa. Asi, por ejemplo, un
proyecto o programa de desarrollo pecuario, despu€s de cumplida su etapa ini-
cial de implantacifén, puede transformarse en un conjunto de acciones mis o
menos repetitivas y rutinarias, cuya realizacifn se acanode a "procesos" bien
definidos y preestablecidos. 2Asi cano hay una cierta continuidad que va desde
procesos totalmente repetitivos en un extremo a conjuntos de acciones que se
realizan por primera y Gnica vez en el otro, las técnicas de programacién v
control también representan una anplia gama gque cubre una gran diversidad de
situaciones. Ademis, en la programacién y control de la ejecucitn de cual-
quier nroyecto inico, frecuentemente se encuentran acciones y procesos repeti-
tivos.

Independientemente de las ambigliedades que puedan existir en la delimi-
tacidn del campo de la programacibn y control de proyectos, la aplicaci6n de
las técnicas que le son propias se considera actualmente camw una condicifn
necesaria para la realizacién de cualquier proyecto que tenga alglin grado de
caplejidad. Si no se la programa y controla, la ejecucién se puede dificul-

tar hasta el punto que se desvirt@e la naturaleza misma de un proyecto
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originalmente bien concebido o bien, el costo de los recursos necesarios para
alcanzar los objetivos propuestos, podria hacerse excesivo o superar las canti-

dades asignadas o disponibles para cubrirlo.
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2. Relaciones entre los objetivos y la programacifn y control de un proyecto

Los adbjetivos son una parte crucial de todo proyecto, actividad, programa
O accibn. Sin ellos se carece de orientacifn y por lo tanto no tiene sentido
realizar cualquiera programaci6n. Su importancia proviene de que ellos
contienen, aunque sea implicitamente, una apreciacifn o integracifn conceptual
de problemas, recursos existentes, posibles acciones correctivas y una visifn
proyectada del futuro.

Sin ambargo, para los efectos de estos apuntes es necesario delimitar el
&mbito de la generaci6n de objetivos y referirse a agquellos aspectos mds fun-
damentales. Lo primero que se debe tener en cuenta, en el plano de simplifi-~
car la distinciéndemasiado general dada més arriba, es que cualquier conjunto
de objetivos ha debido ser identificado como un paso dentro del proceso de re-
solucién de determinados problemas. En la medida que se cumple este supuesto,
los objetivos son una especie de conjunto inverso o "dual" del conjunto de
problemas, que se propone resolﬁer con un determinado proyecto o accién cual-
quiera. Por esto, es muy importante camenzar todo trabajo de programacién de
actividades y de recursos con un andlisis de los abjetivos que se persigue
alcanzar,

S61o después de haber organizado (jerarquizado) los objetivos, se puede
iniciar el proceso de identificacifén de las actividades necesarias para cumplirlos,
teniendo en cuenta que ellas deben resolver los problemas subyacentes en que se
han basado los objeti@s. Camo es facilmente camprensible, los objetiizos se
refieren a &mbitos o situaciones que pueden diferir grandérente en su amplitud,
los mis generales reflejan la intencién de resolver problemas glabales, lo
que normalmente se logra sblo a tra\}és de un gran nlmero y diversidad de

acciones (0 actividades), en tanto que los mis especificos se pueden perseguir
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mediante acciones mis especializadas y menos numerosas. Cabe hacer notar
también, que dentro de un mismo proyecto, debe existir una relacién de
subordinacién de los objetivos especificos con respecto a los mds gene-
rales que los contienen. Asi, a medida que se avanza sucesivamente en el
proceso de definicidn de objetivos mis precisos a partir de los generales, se
facilita la identificacifn de las acciones o actividades necesarias para
alcanzarlos.

Se supone que todo proyecto bien elaborado, por lo menos identifica sus
obietivos y las actividades que propone para alcanzarlos. Ademis, camo se
menciond antes, dicha identificacifn postula una solucidén general a los pro-
blemas, que en algfin tiempo anterior a la preparacién del proyecto, fueran
identificados y cuya resolucién se decidid intentar mediante la preparacién
y ejecucitn de un proyecto ad hoc.

La tarea del programador consiste bésicamente en dar instrumentos Gtiles
que faciliten el uso Sptime de los recursos, que siempre son limitados, para
alcanzar los objetivos del proyecto. Sin embargo, frecuentemente el progra-
mador enfrenta, particularmente en los inicios de su trabajo, una falta de
explicitacién o incluso de claridad por parte del proyecto, con respecto a
las relaciones entre objetivos, problemas y actividades. Esta dificultad
s8lo puede ser resuelta por el equipo que prepara (o ejecuta) el proyecto,
del cual el (los) programador (es) es (son) s6lo un elemento mis.

Para los efectos de estos apuntes se utilizan una serie de ejemplos y
en ellos se supone que las relaciones subyacentes entre problemas, recursos,
objetivos y actividades han sido establecidas adecuadamente, salvo que se

indique especifi ente lo contrario.



-6 -

También conviene hacer notar que las diversas técnicas de programacifn,
asi{ cano los instrumentos que ellas utilizan, tienen diferentes capacidades
para captar y transmitir los aspectos relevantes de cualquier proceso complejo,
o conjunto de actividades, que se haya planteado para lograr ciertos obje-
tivos. Esta diversa capacidad para modelar o describir conjuntos de activi-
dades propuestas, asi cano el tipo de grupos o instituciones participantes,
se deberd tener en cuenta al mamento de utilizar y cambinar las t€cnicas
para programar adecuadamente los diversos aspectos de un proyecto. Ademds, )
debe notarse que las técnicas de programacién por si solas, no podré&n asegurar
la eficiencia y eficacia de un conjunto de acciones si &stas no son ccherentes
con los objetivos que se persiguen y con los problemas que se trata de

resolver,
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2.1 Andlisis de objetivos y definicibn de actividades: un ejemplo

Para desarrollar este ejamplo se ha tamado camo base un estudio de fac-
tibilidad de un programa de desarrollo pecuario para la Regifn Centro Occi-
dental de Venezuela (*). En €l se enumeraban los objetivos generales del
programa propuesto, pero no se definfan explicitamente las actividades especi-
ficas ni la estructura organizativa y funcional para alcanzarlos. Este tipo
de tratamiento demasiado general o "implicito", de las actividades y de las
interrelaciones de éstas con los objetivos del proyecto, es bastante frecuente
y debe ser superado al iniciar la programacifn de cualguier proyecto.

En el Cuadro 1 se presentan los objetivos generales, tal camo se
enuncian en el documento citado. Despufs de un examen del programa
en cuestibn (PG-FUDEQD), se jerarquizaron estos objetivos de acuerdo
a sus grados de generalidad y relaciones de subordinacifn; el ordenamiento
resultante se presentan en el Cuadro 2, Cawo se podri observar, esta
simple jerarquizacitn de los objetivos facilita grandemente la captacidn,
por parte del programador,de la orientacifén y enfoques del proyecto. Sin
embargo, todavia no se cuenta con el detalle suficiente camo para programar
la ejecucién.

El siguiente paso consistif en un desglose sucesivo, de los adbjetivos
presentados y de sus camponentes implicitos, con el cbjeto de facilitar pos-
teriormente una definicidn precisa, a la vez que coherente, de las actividades
englobadas en el proyecto. El resultado de este proceso se resume en el

Cuadro 3. En &l se puede observar gue el grado de especificidad alcanzado

(*) En varias partes de estos apuntes se utilizan ejemplos elaborados a partir
del documento: Fundacifn para el Desarrollo de la Regifn Centro Occidental
de Venezuela, "Programa de Desarrollo Ganadero Regiocnal". Barguisimeto,
Octubre, 1974.
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Cuadro 1. Enunciado de Objetivos Generales; Programa Ganadero, Regién
Centro Occidental de Venezuela (PG - FUDBOO)

Objetivos generales

a) Aumentar la produccifn pecuaria camw medio para mejorar el nivel de
vida en la Regifn y el abastecimiento nacional de carne y leche.

b) Demostrar la importancia de una metodologia de asistencia t&cnica
efectiva para el desarrollo del sector agropecuario.

c) Incorporacidn de los medianos y pequenos ganaderos.
d) Ofrecer financiamiento adecuado para los medianos y pequenos ganaderos.

e) Determinacifn de zonas productoras y orientaci6n de las &reas pecuarias
hacia formas de produccifn mejor definidas, adaptadas al medio ecol6-
gico donde se desarrollan.

£) Pramocifn de una toma de conciencia empresarial por parte de los gana-
deros, con respecto a su responsabilidad para la cammidad.

Fuente: Fundacién para el Desarrollo de la Regifn Centro Occidental de Venezuela
(FUDEQD) , "Programa de Desarrollo Ganadero Regional”, Barquisimeto,
Octubre, 1974.



Cuadro 2 . Jerarquizacion de Objetivos Generales
(PG - FUDECO)

Jerar Objetivo resumido
ouia

1. Aurentar la produccifn pecuaria

2. Incentivar adopcifn de nuevas tecnologfias por parte de medianos
y pequenos productores

3. Proveer asistencia técnica adecuada
3. Proveer financiamiento adecuado
2. Incentivar adopcifn de formas de produccifn mis adaptadas al

medio ecolSgico

2. Pramwver la capacidad empresarial de pequenios y medianos produc-
tares

1. Probar metodologia efectiva de asistencia técnica.




- 10 -

Cuadro 3. Jerarquizacién Ampliada de los Objetivos Propuestos
(PG - FUDECO)

Jerar Objetivo resumido
quia
1. Aurentar la produccifn pecuaria

2, Incentivar adopcifn de nuevas tecnologias

3. Proveer asistencia té&cnica adecuada

4. Actualizar el esquema (modelo) de asistencia técnica

5. Disefiar el ler. esquema de asistencia té&cnica

4, Institucifén del sistema de ejecucién (implementacién) y seguimiento
del Programa

5. Andlisis y actualizacifn de objetivos y actividades

6. Aqtualizacién del diagn6stico regional

3. Proveer financiamiento adecuado

4. Actualizar rubros y montos de inversitn

4, Institucitn del sistema de ejecucifn y seguimiento del Programa

5. AnSlisis y actualizacitn de objetivos y actividades

6. Actualizacitn del diagnGstico regional

4. 'Disefio el sistema organizativo y funcional para el financiamiento

2. Incent:.var adopcitn de formas de produccitn mis adaptadas al medio ecolSgico

3. Transmisién, a los productores y al grupo de extensién, de los diagnGs-
ticos regionales y de los resultados del Programa
6. Actualizaci6n del diagnOstico regional
7. - Identificacitn y primer diagnSstico de las seis zonas del
programa

2. Pramwover la capacidad empresarial de pequefios y medianos productores
2. Actualizar y ajustar el sistema de ejecucidn y seguimiento del programa

1. Probar una metodologia efectiva de asistencia té&cnica




bl
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al explicitar los camponentes subordinados de los diversos objetivos,
permite visualizar un conjunto dual de actividades a proponer para ejecutar
el proyecto.

El listado de actividades asi definido, se presenta en el Cuadro 4.
Desde el punto de vista de la camprensifn de este proceso, es pertinente notar
céo la denominacién de los objetivos que refleja suconceptualizacidn, se fue
ajustando paulatinamente, a medida que se abanzaba en su desglose, hacia un
mayor grado de especificidad hasta llegar a la definicifn de actividades. Tam-
bien cabe hacer notar, que al mismo tiempo, se fueron incorporando algunos
objetivos y actividades adicionales, con el fin de mantener o aumentar la cohe-
rencia interna. Camo se puede ver, los objetivos explicitados por el proyecto,
despuBs del desglose, han quedado ubicados a distintos niveles jer&rquicos o de
generalidad (Cuadroc 3). Obsérvese ademis, que en el desglose de los objetivos
de un proyecto, al definirse las actividades, algunas de ellas pueden estar
en vias de realizacidén o incluso ya haber sido campletadas, como en el caso
de la actividad "Identificacifn y primer diagnbtico de las seis zonas del
Programa" (7ma. jerarquia) del ejemplo aqui desarrollado.

En el proceso anterior, los pasos que se siguen deben involucrar no s6lo
al programador, sino que también a un nfmero amplio de perscnas ligadas al
proyecto. Es de gran importancia la participacifn de técnicas que asumiran
posteriormente responsabilidades en la ejecucidn de las actividades que se
propongan. De hecho, en el caso resumido que se ha presentado, las defini-
ciones muy condensadas y simples de las actividades se deben a no haberse
incorporado todavia la descripcifn m&s detallada y precisa que sblo los téc-
nicos y directivos responsables del proyecto podrian hacer. En este sentido,

una actividad podrd considerarse como suficientemente precisada s8lo cuando
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Cuadro 4 Actividades (PG-FUDEQD)

C6digo Titulo resumido

Duracitn

Personal Costo di-
requerido recto de

Organizacibn inicio programa

Disefio ler. esquema Asist. t&cnica
Actualizacién diagnSstico regional
Propuestas sistema Ejec. y Seguim. Prog.

Actualizacién y validacifn programa

L I - B o B @ TR « « B

Ajuste esquema asistencia t&cnica

@

Prueba/Puesta en marcha Sist. Ejec. y Seguim.

e

Disenio y validacifn Sist. financiamiento
I Inicio actividades Asist. Téc. y evaluacién
Inicio actividades Financ. y evaluacifn

Ajuste sistema Ejec. y Seguim. del programa

| S

Prueba/Transmisifn nuevo sistema Asist. Téc.
(2da. fase)

M Continaci6n Ejec. y Segquim. del programa
(2da. fase)

4
1

4

12

16

(1)

(m)

operac. *

3 3

3 3

7 7

2 2

3 3

5 5

7 7

4 4

60 60

7 7
20 20
n.d. n.d.
n.d. n.d.

servicios necesarios para ejecutar las actividades.

** u.m. = unidades monetarias arbitrarias cualesquiera. Por ejemplo 1 u.m.

podria ser igual a RD$S500.° ; US$200 ; Bs. 2',’500 : etc.

* Valores sypuestos semanales que cubren el pago de personal y demds bienes y o

(semanas) (personas) (u.m.)** | ’

)
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se haya especificado su contenido en términos de por lo menos los siguientes

aspectos:
a) Titulo
b} Duracidn

c) Descripcién del proceso propuesto para realizarla

d} Condiciones previas que deben cumplirse antes de su inicio

e) Productos o metas que se lograrén con la actividad

f) Grupo técnico responsable, con indicacifén de tareas y responsabilidades

individuales.

Camo Gltimo paso, antes de la diagramacién de la red, se analizarén y
tabularén las relaciones de secuencia existentes entre las actividades, Esto se
hizo para el caso ilustrativo de PG-FUDBCO y los datos se presentan en el Cuadro 5.
lLa diagramacién de la correspondiente red de actividades se presenta mis adelante
en estos apuntes, despuésde haberse discutido otras técnicas de programacién y

“haberse elaborado algunos ejemplos mas simples que el de PG—PUDEXD
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Cuadro 3 Secuencia de Actividades (PG-FUDECO)
Antes Actividad Después
Inicio del proyecto a B,CyD

A B F
A C E
A D Gy H
C E Gy F
ByE : F I
DyE G IyJd
DyE H J
FyaG I K
Gy H - J K

IyJd K término del proyecto
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3. Técnicas de programacifn: generalidades

El instrumento de programacifn mds antiguo y también el mids conocido, es
el gréfico de barras o "Diagrama de Gantt", llamado asi debido al nambre del
programador que lo diseno a comienzos de este siglo. Camo se verd mias adelante,
este grafico es bastante simple y por eso su uso es muy difundido, ademds de
que sus elementos b&sicos han servido para camplementar otros instrumentos mis
conplejos.

En el rea de programacién industrial, con posterioridad al desarrollo de
los gréficos de Gantt, se empezaron a utilizar en forma sistemitica los diagramas
de flujo. Estos permitieron, mediante flechas, el manejo grafico de ciertas
relaciones o secuencias entre procesos ¢ actividades y mediante figuras geamétricas
la representaci6n de actividades o procesos estandarizados. Sin embargo, los
diagramas de flujo no permiten el manejo adecuado de la variable tiempo y por lo
tanto su uso se restringe al caso de procesos repetitivos, que no es el de los
proyectos y programas de desarrollo agropecuario en general, aungue suelen ser
de utilidad para programar y describir algunos procesos que forman parte de estos
proyectos (véase como ejenplo el Gréfico 1).

En los filtimos 30 afos se han desarrollado técnicas mucho mds efectivas para
la programacifén y control de proyectos camplejos. Ellas utilizan redes que repre-
sentan el conjunto de actividades de un proyecto y que incorporan explicitamente
las duraciones y secuencias involucradas en su realizacibén. Por lo tanto, estas
tBcnicas facilitan grandemente el manejo de un mayor nfmwero de variables significativas
para la direccifn, gerencia y supervisifn de un proyecto cualquiera. Como se verd,
estos apuntes se concentran principalmente en la discusién de los fundamentos de
estas técnicas y de sus extensiones, con el fin de que el lector pueda utilizarlas
en todo tipo de aplicaciones précticas, adgptindolas y déndoles la forma particular

que resulte mis apropiada en cada caso.
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Diagrama de Proceso: Central Satélite Procesadora de Café de Moroturo.
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En este sentido cabe sefalar que en la practica, no existe una delimitacidn
absoluta en cuanto a la efectividadde las diversas técnicas o instrumentos de
programacién, como para '"seleccionar" en forma inequivoca el més adecuado en cada
caso. De hecho, las diversas t&cnicas se han ido desarrollando con un alto
grado de interrelacién, aprerchéndose los elementos ya probados de una en el
perfeccionamiento de los fundamentos de otra o en su carplementacién a nivel de

las aplicaciones précticas.
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3.1 Técnica de Gantt

Esta técnica consiste en la descamposicién de un proyecto en sus activi-
dades, precisando para cada una de ellas su duracitn y ordendndolas gré&ficamente
de acuerdo a la secuencia en que deben realizarse. Basicamente, en el orde—~
namiento y presentacifn se utiliza un gréafico en que el eje horizontal mide el
tiempo y diferentes niveles del eje vertical corresponden a las distintas acti-~
vidades. La programacién de una actividad se representa por una linea o barra
horizontal, ‘a su nivel correspondiente, que va desde el tiempo en que se inicia
hasta el tiempo en que termina. Las actividades se suelen ordenar en el eje
vertical, graficéndolas a niveles decrecientes seglin el orden en que deben
iniciarse. En el lado izquierdo del gréfico y a sus respectivos niveles u
&rdenes de secuencia o de iniciacifn, se escriben los nombres de las actividades
(vEBase por ejamplo el Gra&fico 2).

A veces cada actividad se representa por mds de una linea o barra
horizontal con el objeto de describir aspecto adicicnales de su programacifén
o0 ejecucitn. Por ejemplo, se puede mostrar en un mismo grafico los tiempos
de ejecucibn programados y los tiempos en que realmente se realizaron, o se
realizan, las diversas actividades.

Muchas veces se usa este método en forma complementaria al de redes de
actividades, con determinacién del camino critico (CPM), caso en el cual las
actividades criticas, cuya duracifn no puede extenderse sin atrasar el
proyecto, pueden sefialarse en el grafico de Gantt anadiendo énfasis a las

lineas representativas correspondientes. (Véase el Gréafico 3).



o | L . Duracién (dfas hdbiles) -=-=>:
Actividades . . .. 3 0B
Prospeccibn del area de péstoréo é identi—-
ficaci6n de fuentes y necesidades de agua [:::::::::]

Contratacién del grupo const?ucth l |

Instalacidn resguafdo cuidadbr.y Eampamento | o [:]

Conpra de materiales l]

Traslado de materiales y equipos ' !:]

Construccién del bebedero | o . . [:]

Prueba de las obras y correccién de defectos o . . E:]
1 5 10 13
Dgracién (dias hdbiles) ~~——- >

GRAFICO 2. Construccién de bebedero para vacunos (pastoreo extensivo). Cronograma de actividades.
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Cano se ve, este método tiene la gran ventaja de su simplicidad o clari-
dad en la presentacifn de los tiempos de realizacifn de las diversas actividades
de un proyecto. También da una idea general de la secuencia en que deben ejecu-
tarse las actividades. Pero no permite analizar en mayor profundidad las relaciones
de secuencia y subordinacifn que existen entre actividades o subconjuntos de ellas.

El Grifico 2 muestra un ejemplo de la aplicacifn de este método. Se trata de
un pequeiio proyecto para construir un bebedero para vacunos, en un drea de pastoreo
extensivo, con el fin de distribuir mejor la carga animal en el &rea y mejorar la
productividad. En este caso, primero se identificaron las tareas o actividades que
era necesario realizar para ejecutar el proyecto, después se discutié en mis detalle
su naturaleza y se determinf con la mayor precisién posible su duracifn y secuencia
adecuada (Cuadro 6).

Con los datos anteriores se preparS el Grafico 2. Obsérvese la sencillez del
mismo y lo mucho més que facilita la camprensién del proyecto en relacifn a la
simple lista de actividades. Sin embargo, da muy poca informacifn sobre las
relaciones entre actividades, por ejemplo, en el Gr&fico 2.-queda la duda de si la
carpra de materiales puede realizarse simulténeamente con la contratacitn del grupo
constructor y la instalacién del resguardo del cuidador Y del campamento de
trabajo. Tampoco resulta apropiado para analizar ajustes en la secuencia y en las
duracicnes de las actividades con el fin de acortar la duracién total del proyecto.
Debido a estas debilidades, el gr&fico de barras no es de gran ayuda para detectar
actividades necesarias pero que hayan sido amitidas. Esta Gltima falla se corro-
bord cuando mds adelante, al analizar el mismo ejanplo mediante una red de activi-~
dades (CPM), se detect® la necesidad de definir una actividad adicional ("Seleccién
y mapeo del sitio") para darle mayor coherencia (nStese la diferencia entre los

Cuadros 6 y 7).
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Cuadro 6 Construccitn de Bebedero para Vacunos (Pastoreo Extensivo)
Actividades Orden de inicio Duracitn
(dfas hibiles)

Prospeccifn del &rea de pastoreo e identi-

ficaci6n de fuentes y necesidades de agua 1 4
Prueba de las obras y correccifn de de-

fectos 7 2
Traslado de materiales y equipos 5 1
Campra de materiales 4 1
Construccitn del bebedero (pequeha presa

de desvio, tubo de conduccibn, estanque

y bebedero) 6 3
Instalacién de resguardo del cuidador

y del campamento de trabajo 3 1
Contratacitn del vgmpo constructor 2 2
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Otro ejemplo de programacién con este método estd representado por el
Grafico 3. Sin embargo, en este caso se trata de una extensién del método para
utilizarlo en forma suplementaria a otras técnicas, con las que se analizd el
contenido del proyecto. Cano se ha visto, primero se desglosaron sus objetivos,
después se identificaron, con todas sus caracteristicas relevantes, las activi-
dades propuestas para cumplirlos y posteriormente se analizd el proyecto mediante
la red "CPM" de actividades. De este modo, el Grafico 3 no persigue la determina-
cibén de actividades faltantes ni el ajuste en las relaciones de secuencia propuestas,
sino que, como se verd mis adelante, la facilitaci6n del andlisis del flujo de

recursos necesarios para ejecutar el proyecto.
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3.2 Técnica CPM-PERT

A fines de la década del 50, particularmente comp parte del auge alcanzado
por la investigacifn y desarrollo tecnolbgico en el &rea aeroespacial, se pro-
dujo un avance importante en las técnicas de prégramaciﬁn y control de proyectos
camplejos. Este consistié bisicamente en la utilizacién de redes de actividades
cuyo disefio incorpora explicitamente la duracifén de las mismas asi camo las rela-
ciones de secuencia existentes entre ellas. Uno de los objetivos pri.ncipa'les
iniciales de este desarrollo era el de mejorar el control de la ejecucitn de
conjuntos de actividades predeterminadas, pero el &ito logrado fue posiblemente
aun mayor en el campo de la programacién, esto es, en ladefinicidn de actividades
y de su ordenamiento secuencial para alcanzar en forma eficiente determinados
objetivos.

Camo se verd mis adelante, estos métodos © herramientas de programacion,
conocidos con el nambre general de CPM-PERT (del inglés "Critical Path Method"

y "Program Evaluation and Review Techique") permiten sistematizar (y eventual-
mente automatizar) el andlisis y ajuste de los tiempos y recursos, considerados
estrictamente necesarios para campletar cualquier conjunto de tareas o proyecto
relativamente complejo. Ellos se basan en el encadenamiento sistemitico de las
actividades, utilizando camo Variables estructurales sus duraciones y relaciones

de secuencia. Este tipo de redes de actividades se pueden manejar tanto gréfica-
mente camo con la ayuda de camputadores electrénicos, dependiendo de su complejidad,
de los propSsitos que se tenga y de las facilidades computacionales con que se

cuente.

-
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3.2.1 Diagramacifén de la red de actividades

Con el fin de simplificar la presentacifn, esta seccifn se desarrolla sobre
la base de ejemplos, haciendo las generalizaciones que vengan al caso a medida
que se avanza en las explicaciocnes.

Inicialmente se usa cawo ilustracifn para desarrollar las explicaciones
un caso simple, para posteriormente oontinuar con un ejemplo mis camplicado.

En este segundo caso (PG-FUDEQO), se podrd relacionar la discusifn hecha ante-
riormente del anflisis de objetivos y de la definicibn de actividades, con la
diagramacién de la red.

Dicha definicifn de actividades es un paso crucial en la programacién
de la ejecucién y seguimiento de cualguier proyecto. Aunque muchas veces esta
definicién esta hecha y es entregada al programador camo un "insumo" para su
trabajo, generalmente &ste tiene que reconsiderarla o "actualizarla" si desea
que el programa resultante sea verdaderamente Gtil.

Para comenzar y en beneficio de que los objetivos y problemas subyacentes
sean simples y relativamente cbvios, considérese como caso hipotético la cons-
truccibén de un bebedero para vacunos en un rea de pastoreo extensivo. Caw se
cbservard, con el sblo titulo de este proyecto hipotético y el listado de activi-
dades que se da en el Cuadro 7, es posible formarse una idea de su objetivo y
naturaleza. Desgraciadamente, este tipo de situacibén tan clara no es la gque se
enfrenta normalmente al programar la ejecucibn y el seguimiento de proyectos en
general,

Un paso inicial en la diagramacidn de la red de actividades es el estableci-
miento de la secuencia en que éstas se deben realizar. Esto se ha hecho para el

proyecto de construccitn del bebedero, presenténdose los resultados en el Cuadro 8.
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ACTIVIDADES

Construccibn de bebedero para vacunos (pastoreo extensivo)

C6digo: Actividades

A. Seleccitn y mapeo del sitio (4)

B. Prospeccitn del &rea de pastoreo e identificacifn de
fuentes y necesidades de agua (4)

C. Prueba de las obras y correccitn de defectos (2)

D. Traslado de materiales y equipos (1)

E. Campra de materiales (1)

F. Construccitn del bebedero (pequeiia presa de desvio,
tubo de conduccibn, estanque y bebedero) (3)

G. Instalacitn de resguardo del cuidador y de campa-
mento de trabajo (1)

H Contratacifn del grupo constxructor (2)

Nota: La duracibn esperada, en dfas hébiles, se indica
entre paréntesis.
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El procedimiento consistié primero en identificar para cada actividad, aquellas
otras que debieran efectuarse antes para que sus resultados o productos puedan
estar disponibles camo insumos de la actividad en cuestifn. Asi por ejemplo, para
poder realizar la actividad A (Seleccitn de mapeo del sitio) es necesario haber
camwpletado la B (Prospeccién del drea de pastoreo e identificacién de fuentes y
necesidades de agua), pues de lo contrario no se contaria con la informacién
necesaria para seleccionar el sitio mis adecuado. EL caso de la actividad B

es simple, pues es la actividad inicial del proyecto y no la antecede actividad
algquna. La actividad C (prueba de las obras), debe ser precedida por la F (cons—
truccién del bebedero). EL traslado de los materiales y equipos al sitio de la
obra (D), lbgicamente deberd ser precedido por la campra de materiales (E). Por
otra parte, se supone que la campra de materiales deberd ser precedida por la
seleccibn del sitio (A), que condicionard la cantidad y tipos de materiales
necesarios y por la contratacién del grupo construccién (H), que también podria
participar en la determinacién de los materiales y de los mejores lugares

para su adquisicifn. De esta forma se analizaron todas las actividades, presen-
té&ndose las actividades precedentes en la coiruma "antes" del Cuadro 8. Poste-
riormente, en forma similar, se analizb para cada actividad, cuales eran las

que deberian seguirle en el proceso de ejecucitn del proyecto. Esta determina-
cifn se sefiala para cada caso en la columa "después" del mismo cuadro.

Camo es 1l6gico, cuando se define la secuencia de actividades, deber&
producirse conherencia entre las relaciones de precedencia (antes) y de subse—
cuencia {después). Por ejamplo, en el Cuadro 8, se ve que B precede a A
(primera fila de la columa "antes") y que A sigue a B (segunda fila de la

columa "después".
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CUADRD © SECUENCIA DE ACTIVIDADES (OQONSTRUCCION DE BEREDERO)
Antes Actividad Después
B A Gy E
inicio del proyecto B AYyH
'F C término del
proyecto
E D P
Ay H E D
Dy G E C
A G F
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Como se habré podido observar, el establecimiento de la secuencia en que
deben realizarse las actividades se basa en la definicién previa adecuada de
ellas. En este sentido conviene resaltar que en general s8lo las actividades
finales de los proyectos terminan en productos utilizables fuera de los mismos.
Esto es, las actividades intermedias de un proyecto, persiguen producir las
condiciones o insumos que necesitan para su realizacifn las actividades sub-
siguientes. El descuido de esta condicifn o supuesto bdsico de la programacidn,
que se advierte cuando la descripcifén de los productos de las actividades
es incampleta o deficiente, frecuentemente debe ser corregido posteriormente,
incurriendo en altos costos incrementales al tener que reprogramar el proyecto,

agregar nuevas actividades, repetir actividades ya realizadas, etc.
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Intes de iniciar el montaje de la red es conveniente sefialar algunas
normas O convenciones que existen al respecto.

Actividades. Se representan por lineas, no necesariamente rectas, que
unen un nudo inicial que representa las condiciones suficientes para su inicia-
cién con otro terminal, que marca su témino. Ademds, en posicién contigua a las
lineas, se indican el c&digo o nambre abreviado y la duracién de las actividades
correspondientes. También se acostlmxbr.; dibujar una flecha terminal de cada
lfnea de actividad. las actividades también se pueden identificar por los
nfimreros de sus nudos iniciales y terminales.

gu_d_é_s_. Son circulos que denotan el camienzo o final de actividades.

Cada nudo se denota en su parte superior por un nlmero:entero, que debe cumplir
la condicifn que para cada actividad el nudo inicial tiene un nfmero menor

gue el final. En general, cada nudo de una red marca la terminacién de por

lo menos una actividad y la iniciacién de por lo menos otra, excepto el nudo
inicial del proyecto en el que no termina actividad alguna y el final, en el que
no se inician actividades. Por definicifn, un mismo ;,Jar de nudos no podrd iden-
tificar mis de una actividad.

Actividades ficticias. Se representan por lineas, en forma similar a las

actividades, pero de trazo cortado. Tienen por fin sefialar relaciones de depen-—
dencia o secuencia, entre nudos, adicicnales a las ya répres‘entadas por las acti-
vidades. Por definicifén, las actividades ficticias no demanda tiempo (no tienen
duracidn) ni financiamiento.

El dibujo de la red (v8ase el Grafico 4) se puede hacer a partir del punto
inicial del proyecto (nudo 0) o de su terminacién (nudo 70 en el proyecto hipo-
tético de la construccidén del bebederco). Partiendo del nudo 0 se dibujé un
trazo representativo de B (actividad) y a su término se dibujdé otro nudo.

A partir de este Gltimo se dibujaron dos trazos, para A y H, que



Grafico 4. Red de Actividades
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segtin las reglas indicadas antes, debieron terminar en dos nudos distintos.
A partir de la terminacifén de H (nudo 30) se traz6 E, pero también se uni6
con linea cortada (actividad ficticia) el nudo 20 con el 30, indicandose por
el sentido de la flecha que este Gltimo no puede producirse antes que el 26,
expliciténdose asi la restriccitn de que E, ademds de ser posterior a H, no
puede iniciarse antes que A se haya terminado. A continuacitn del nudo 20 se tra-
z6 G y a continuacién del 40, D, dibujdndose el nudo 50 caw el terminal de
ambas actividades. A continuacifén &lS50 se dibujé F, que termina en el nudo
60 y posteriormente C, que temina en el nudo final, 70, que también marca
la finalizacifn del proyecto. Desde luego que en la préctica, el dibujo de
cualquier red, incluso el de una simple camwo la del ejearplo anterior, impli-
card un proceso iterativo en el que se cameterdn y corregirén errores y se
ajustard la forma de la red y la posicidn de las actividades ficticias hasta
lograr coherencia y claridad. También, camo se habré podido observar, no

conviene numerar los nudos hasta que se haya terminado la red.

Cabe senalar que el diagrama de la red de actividades de un proyecto
cualquiera, en la mayoria de los casos no representa una solucién gréfica ade-
cuada Gnica. Otros programadores o incluso los mismos que disefaron la red,
después de su reexamen, podrian proponer un diagrama distinto pero que sirvie-
ra igual o mejor que el anterior a los propSsitos de programacién del proyec-—

to.

La diagramacién de la red de actividades del proyecto PG-FUDECO, se hizo
siguiendo el mismo procedimiento explicado con el ejemplo de la construcci6n
de un bebedero para vacunos. Los resultados se presentan en el Gr&fico 5,
que se utilizard mds adelante para describir 10s pasos necesarios en la cuan-

tificacién temporal de una red de actividades.



Gréfico 5.

Red de actividades generales PG-FUDECO

_EE._
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3.2.2 Cuantificacién temporal de la red

La variable fundamental en que se basa la cuantificacitn de una red
CPM/PERT es el tiempo. De hecho, camwo se ha dicho, esta técnica de progra-
macién persiqgue optimizar el empleo de los recursos disponibles para lograr
determinados cbijetivos. Con este fin, ella utiliza la minimizacién condicionada
del tiempo necesario para alcanzar los objetivos, cano una aproximacién a la
minimizacién del total de recursos que es necesario enmplear.

Ademds de consideraciones relativas a la asignacifn Sptimas de recursos,
la variable tiempo es, en la prictica, sumamente Gtil para apoyar una serie
de funciones gerenciales y de control de actividades. En este sentido se debe
notar que, dependiendo del nivel o grado de agregacifn en que un gerente, admi-
nistrador, programador, etc., debe operar, la magnitud mis apropiada de la
unidad para medir el tiempo variard bastante. Ademis del nivel gerencial o de
programacitn de que se trate, también influye en la eleccitn de la unidad de
medida del tiempo, el tipo de proyecto o conjunto de actividades bajo conside-
racién. Asi por ejemplo, en el caso del programa ganadero (PG-FUDEQQ), que se
utiliza cawo ilustracién en estos apuntes, se ha elegido la semana camo
unidad de medida, que por lo demds es muy utilizada este tipo de programacién.
Obviamente, a niveles de programacién aun mis generales, la unidad habria podido
ser mayor, camo el mes v a niveles de mayor detalle, camo podria ser el del
encargado de una de las actividades del PG-FUDEKX),- la unidad de medida podria
ser menor, por ejemplo, el dia hdbil o de trabajo.

3.2.2.1 Célculo de los tiempos

En esta seccifn, con el cobjeto de recurrir lo menos posible a definiciones,
se utiliza la red del PG-FUDECO (Grafico 5) para explicar cada paso que se
da para calcular los tiempos "tempranos" y "tardios", las holguras "libres" y

totales", etc.
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Caro se recordard, al diagramar la red, se denanind por un nfmero cada
uno de los "nudos" o eventos, a la vez que se indict la duracién de cada
actividad, las cuales se codificaron por medio de una letra mayGscula ubicada
debajo de la linea que la representa. Dentro de cada nudo, ademis de su
nlmero de identificacién, en la parte inferior se anotardn sus tiempos de ocu-
rrencia, el temprano a la izquierda y el tardio a la derecha, calculados seglin

se explica a continuacién.

Tiempos "tenpranos”

Para el cdlculo de los tiempos tempranos se parte desde el nudo inicial
(0) cuyo tiempo temprano de ocurrencia se tama igual a cero. Esto es; en el
tiempo cero se inicia la actividad A, que tiene una duracifén de cuatro semanas.
Al campletarse A, ocurrird el nudo 10, por lo que su "tiempo temprano" serd
cuatro (0 + 4 = 4).

Enseguida se pasa a alguno de los nudos que siguen al 10, Sin embargo,
camo se observa en el dia&_;rama, al nudo 40 concurren dos actividades, una de las
cuales se origina en el nudo 30, cuyo tiempo temprano todavia no se ha camputado.
Por esto se debe posponer el cdlculo para el nudo 40 hasta que se haya realizado
el del nudo 30. Sin embargo, algo similar ocurre con el nude 30, en el que
concurren o terminan dos actiizidades, la Dy la E.

Por lo tanto se prosigue con el nudo 20, que ocurre cuando termina la acti-
vidad C y cuyo tiempo temprano es igual al del nudo anterior més la duracién
de la actividad C, estoes 4+4 = 8. De acuerdo a lo convenido, se anota este
tiempo en el lado inferior izquierdo del nudo,

El tiempo temprano del nudo 30 puede ahora sex calculado ya que las acti-

vidades que terminan en €l (D y E) se originan en nudos cuyos tiempos tempranos



- 36 -

ya se han determinado. Asi, el tiempo tamprano del nudo 10 mds la duracién

de la actividad D, resultaria en un tiempo temprano para el nudo 30 igual a

7, pero el tiempo temprano del nudo 20 mis la duraci6n de E resultaria en el

tiempo temprano de 12, que por ser mayor que 7, es el pertinente para el nudo "
30. O sea que antes de este tiempo no puede ocurrir el nudo o evento 30, aunque

haya terminado la actividad D, pues antes no habria podido terminarse la

actividad E.

Ahora se puede hacer el cdlculo para el nudo 40, que camo se dijo, marca la
finalizacién de la actividad B y también de una ficticia, que supedita su
ocurrencia a la del nudo 30. Se puede cbservar que la actividad B se podria
terminar en el tiempo 5 (esto es, una vez transcurrida la quinta semana), pero
el nudo 40 no puede ocurrir antes que el 30, por 1o que su tiempo tenprano es
también de 12 seamanas.

En forma similar, se prosigue calculando los tiempos tempranos de todos
los nudos, hasta llega:._" al nudo 80, que es el final o de terminacitn del pro—
yecto.

De este modo se lleg6 a determinar que el tiempo mas temprano en que se
padria completar el conjunto de actividades (programa) propuesto, era de 35
semanas. Salvo en casos excepcionales, en que por alguna razbn especial, la
direccifn del proyecto en cuestidn decida retardar su terminacifn, este tiempo
temprano del Gltimo nudo o evento debe considerarse también camo su tiempo

tardio.

Tiempos "tardios"

Una vez fijado el tiempo en que debe producirse el Gltimo evento o nudo de
un proyecto (normalmente se supone igual a su tiempo temprano), todas las

actividades que lo anteceden quedan forzadas o constrenidas, en mayor o menor
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grado, a iniciarse y terminarse dentro de ciertos limites. Sin embargo, camo
se verd, el grado de inflexibilidad (o falta de holgura) de dichos limites,
suele variar bastante de una actividad a otra. De hecho, es de gran interés
para el responsable de cualquier proyecto conocer la flexibilidad temporal

(u holgura, que se medird mds adelante) de las diversas actividades, para
poder prevenir las situaciones retardantes que, sobrepasando esa flexibilidad,
pudieran retrasar la terminaci6n @del proyecto y por lo tanto la consecucién de

los objetivos propuestos.

Se hace agquf la acotaci6n anterior porque, a pesar de que la cuantifica-
ci6n temporal de la red es un proceso secuencialmente encadenado, la determi-
naci6n de los tiempos tardfos, fundamentalmente el del Gltimo nudo, fija la
holgura de la;s actividades que camponen el proyecto. Por esto, esta fa§e de

la cuantificacién de una red, se efectfia siempre a partir de su Gltimo nudo.

A partir del Gltimo nudo (80), restando de su tiempo tardio (35 samnanas)
la duraci6n de la actividad K (2 semanas), se obtiene el tiempo tardio del
nudo 70 que es igual a 33 semanas (35 — 2 = 33)., Este tiempo tardio significa
que el plazo mixinmo en que debe ocurrir el nudo 70, esto es, en que deben ter-
minarse las actividades I y J, es de 33 semanas. Si se sobrepasa ese tiempo,

se retrasari la terminacién del proyecto.

De la misma manera, a partir del tiempo tardio del nudo 70, se podrian
obtener los tiempos tardfos de los nudos 50 y 60, por restas de la duracitén de
las actividades I y J, respectivamente., Sin embargo, debido a que del nudo 50
salen dos actividades, la I y una ficticia, no es posible calcular su tiempo
tardfo antes de calcular el del nudo 60, que es el terminal de la mencionada

actividad ficticia. Asf, el tiempo tardfo del nudo 60 es igual a 17 semanas
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(33 - 16 = 17) y por lo tanto el tiempo tardfo del nudo 50 podria ser también
de 17 semanas, ya que la ficticia no tiene duracién (17 - 0 = 17). El cédlculo
del tiempo tardfo para el nudo 50, a partir del nudo 70, restando la duracién
de la actividad I, seria de 21 semanas (33 - 12 = 21), que obviamente no es

pertinente por ser mayor al calculadc; en base al nudo 60 (17 semanas) y que es
el que corresponde al nudo 50. Obsérvese que si se permitiera la ocurrencia

del nudo 50 después de 17 semanas, se atfasaria tanto el nudo 60 camo el pro-

yecto campleto.

A partir del tiempo tardfo del nudo 50, por resta de la duracitén de la
actividad F, se obtiene el tiempo tardfo del nudo 40 que es de 16 samanas
(17 - 1 = 16). En este caso no es necesario camparar este tiempo con otros,

pues del nudo 40 sale s6lo una actividad, la F.

En el caso del nudo 30, en fomma similar ‘al nudo 50, el tiempo tardio .
serd el menor de los calculados a partir de los correspondientes a los nudos
que le siguen, por restas de las duraciones de las actividades que le unen a
ellos. Asi, se calcularon los tiempos de 16 (16 - 0 = 16), 12 (17 ~ 5 = 12)
y13 (17 - 4 = 13)', entre los que se eligif 12, pues cualquier tiempo mayor
violarfa el tiempo tardfo del evento 50 y por consiquiente de otros nudos

posteriores.

De este modo se prosigue con la camputaci6n de los tiempos tardj.os para
los demds nudos, a partir de los ya obtenidos, hasta terminar con el del nudo
inicial. No&tese que en este caso, el tiempo tardfo del nudo inicial es tam
bién cero, cam su tiempo temprano, condiciQn que se da siempre que se iguala
para el mxo final el tiempo tardio con el temprano. No6tese ademis que en la
red aparecen algunos nudos cuyos tiempos tard;os son mayores a los tempranos;
a la diferencia entre los tiempos de un mismo nudo se le suele llamar "margen

del nudo”.
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3.2.2.2 Tabulacién de los tiempos

Una vez campletados los cdlculos anteriores es conveniente ordenar los
resultados en un "cuadro de tiempos". En el ejemplo del PG-FUDBEXO, esto se ha

hecho en el Cuadro 9.

Es recamendable, antes de analizar la extraccifn de los tiempos de la red,
examinar algunas definiciones pertinentes, cuyos significados o no se han dado
todavia © han podido quedar algo ambiguos en las secciones anteriores:

Tieamo temprano de un nudo o evento: Es el tiempo o mamento mis temprano

en que puede ocurrir dicho nudo, esto es, en que pueden campletarse las activi-~
dades cuya terminacién marca el nudo en cuestifn.

Tiempo tardio de un nudo o evento: Es el tiempo o momento mis tardfo en

que puede ocurrir dicho nudo, sin que se atrase la terminacién del proyecto.

Holgura total de una actividad: Es el tiempo en que puede retrasarse su

terminacibtn, sin afectar la terminacién del proyecto, aunque puede implicar el
tener que modificar las fechas de iniciacién de otras actividades que le siguen
en la red.

Holgura libre de una actividad: Es el tiempo en que puede retrasarse su

terminacifn, sin afectar los tiempos de iniciacifn de otras actividades que le
siguen en la red.

Ruta critica de la red: Conjunto de actividades consecutivas, que va desde

el nudo inicial hasta el final de la red, que no tienen holgura y que por lo
tanto determinan la duracifn esperada del proyecto. Puede existir mis de una

ruta critica en una red de actividades.

Camo se podrd cobservar, el llenado del Cuadro 9 a partir del diagrama de
la red es muy simple. Esto se hace empezando por el nudo inicial, a partir

del cual se realiza la actividad A que tiene una duracitn de cuatro semanas.
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CUADRO 2. . ORDENAMIENTO DE TIEMPOS DE IA RED PG-FUDECO

Tiempo Tiempos nudo

temprano  terminal Folgaras
Actividad Duracifn Ini- Té&r- Tem— Tar- Libre Total

(semanas)
A 4 0 4 4 4 0 0
B 1 4 5 12 16 7 1
C 4 4 8 8 8 0 0
D 3 4 7 12 12 5 5
E 4 8 12 12 12 0 0
F 1 12 13 17 17 4 4
G 5 12 17 17 17 0 0
H 4 12 16 17 17 1 1
I 12 17 29 33 33 4 4
J 16 17 33 33 33 0 0
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El tiempo temprano de inicio de A, asi como en general de una actividad cual-
quiera, esté dado pvor el tiempo temprano del nudo donde se inicia o sea, es

igual a cero en este caso. El tiempo temprano de término de A © en general de
una actividad cualquiera, es igual a la suma de su duracidn y del tienpo temprano
de su inicio, cero mds cuatro igual a cuatro en este caso.

Los tiempos del‘ nudo terminal de A o en general de cualquier actividad, se
obtienen directamente del diagrama.

Las holguras de las actividades, libre y total, se obtienen substrayendo su
tiempo de términos teamprano de los tienmpos tamprano y tardio de su nudo terminal,
respectivamente. En el caso de A, sus holguras son iguales a cero y por lo tanto
forma parte de la ruta critica.

Por ejemplo, para la actividad B, con una semana de dﬁracién, el tiempo
temprano de inicio estd dado por el temprano del nudo 10, © sea 4 semanas y
el temprano de término se calcula cam su temprano de inicio mds su duracién
(4 +1=05). Ios tiemos de su nudo terminal, 12 y 16, sustray&ndoles su
tiempo temprano de término, determinan sus holguras libre y total, respectiva-
mente (12 - 5=7; 16 - 5 = 11).

Una vez terminada la tabulacién de los tiempos de la red de actividades
podrd observarse que de acuerdo a las holguras se distinguen tres tipos de acti-
vidades: (1) las que no tienen ninguna holgura, que se les llama “"criticas";

(2) las que tienen holguras libre y total de la misma magnitud y (3) las que
tienen holgura libre inferior a la total.

En el tercer tipo sefalado se presentan a veces (aunque no en el ejemplo
de PG-FUDBOO) actividades con holgura total pero sin holgura libre, lo que signi-
fica que cualquier retraso de su terminacifn necesariamente implica posponer el
inicio de actividades que le siguen en la red.

Camo se definiera anteriormente, las secuencias de actividades sin holgura

constituyen los caminos o rutas criticas de un proyecto y determinan su duracifn.
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Es de esta condicifn que el método CPM ("critical path method" = método
del camino critico) ha derivado su nawbre. En el Cuadro 9 se puede observar
que la ruta critica del PG-FUDECO est8 constituida por las actividades
A.C.E.G.J. v K, indicéndose esto en el diagrama, mediante agregacién de
énfasis a las lineas pertientes. NOtese ademds que también se ha enfati-
zado la linea de la actividad ficticia o conexcidn entre los nudos 50 y 60.
Cualquier anmpliacitn de la duracitn de alguna de esas actividades signifi-
caria en teoria, un retardo en el tiempo en que se alcanzaria el nudo 80,
esto es, un retraso en la terminacidn del proyecto.

Por otra parte, las actividades que tienen holgura podrian ser reprogra-
madas, por ejemplo ampliando su duracifn a cambio de una disminucifn en su
costo, sin modificar o incluso acortando la duracién total del proyecto.
Tipicamente, este Gltimo beneficio se logra cuando es posible utilizar
mejor recursos inicialmente asignados a una actividad con holgura, reasig—
nidndolos para acelerar (acortar la duracifn) de una o mds actividades
criticas.

Obviamente que para el trabajo de programacién (o reprogramacién) y
control de un proyecto, el cuadro de ordenamiento de los tiempos de la red
es sdlounc dentro de un conjunto de instrumentos que pueden utilizarse.,

Por ejemplo, es de gran utilidad pré&ctica expresar los tiempos de inicio

y de terminacidn en té&rminos de fechas, ademis de indicar en los mismos
cuadros otras caracteristicas fundamentales de cada actividad, camo el indi-
viduo o institucifn responsable y los productos intermedios y finales o de

carprobacién del avance y tfrmino de la actividad.
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A veces las redes de actividades, con posterioridad a su diseno defini-
tivo, se dibujan representando la variable tiempo en el eje horizontal del
diagrama. Esto se ha hecho para el PG-FUDEQQ y se presenta en el Grafico 6.
A este tipo de grdficos generalmente se les llama "diagrama calendario",
pues en el eje horizontal se pueden indicar las fechas previstas para el de—
sarrollo de las actividades y la terminacién del proyecto. Obsérvese ademis
que en estos graficos normalmente los nudos y actividades se representan por
los acostumbrados circulos y flechas, mostrandose las holguras mediante tra-
zos horizontales de puntos que siguen a las correspondientes actividades;
las actividades ficticias, por no tener duracifn, se representan mediante

flechas verticales de puntos.
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3.2.3 Aandlisis de recursos

Otro aspecto muy importante de las actividades y cuyo andlisis suele
relacionarse con el de la red, son los recursos disponibles y asignados para
su realizacién. Por ejemplo, el Gr&fico 3 representa la cantidad de per-
sonal asignado a cada actividad del PG-FUDBECO, identificando ademis la ruta

critica del proyecto.

Camo podré& observarse, este tipo de instrumento es Gtil para analizar
el efecto de posibles reasignaciones de los recursos. Por ejemplo, cabe pre-
guntarse si serfa posible adelantar la fecha de terminacifn de PG-FUDECO, me-
diante la reasignacitn del personal. Esta pregunta es muy justificada cuando
hay grandes variaciones temporales en el n(mero de personas que estarén ocu-
padas en un proyecto. Esto es especialmente pertinente en casos camo &ste, en
gue hay varias actividades criticas a las cuales se les ha asignado poco per-
sonal y que ademis se realiza en temporadas de poca carga total de trabajo.
Sin embargo no debe olvidarse que los recursos de personal suelen ser relati-
vamente especializados en sus capacidades por lo que la consideracién de sim-
ples nGmeros de personas no conduce a una solucifn adecuada de este tipo de

problema.

Otro aspecto relativo a las actividades y que generalmente debe ser mo-
tivo de cuidadoso andlisis por parte de la direccifn de un proyecto, son los
recursos financieros disponibles y asignados para la realizacién de las acti-~
vidades. Por ejeamplo, las necesidades financieras de las diversas actividades
de PG-FUDBQD podrian sefialarse en un gr&fico muy similar al Gréfico 3.

Asi, si se supone que las cantidades de ese gr&fico se refieren a las unidades
monetarias requeridas por cada actividad, su totalizacifn (en la misma fila y
con los mismos nfmeros del perscnal asignado total) representaria la liquidez

(o flujo de caja) necesari;a para la ejecucitén del proyecto.
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En el Gr&fico 3 se observa ficilmente, camo la cantidad de personal
necesaria para desarrollar las actividades, en la secuencia prescrita por el
diagrama CPM, sufre fuertes variaciones entre diferentes periodos. En la
quinta semana, las necesidades de personal suben de 3 a 12, después disminuyen
para llegar nuevamente a 3 en la novena semana, manteniéndose a este nivel para
volver a subir posteriormente a 16 y asi se suceden las variaciones hasta
finalizar el proyecto. En la practica, es muy poco probable, que la gerencia de
un proyecto camo PG-FUDECO, pueda lograr tal flexibilidad en la cantidad de
personal ocupado en el desarrollo de las actividades, sin que se generen serios
problemas administrativos y de productividad de los técnicos. En general, este
tipo de flexibilidad es posible sb6lo cuando un proyecto es ejecutado por una
organizacifn de gran tamaiio, en forma conplementaria a un gran volumen de otras
actividades, que hacen necesaria la mantencifn permanente de equipos técnicos
nunerosos a partir de los cuales se pueden reasignar personas a los trabajos
del proyecto por tiempbs limitados.

La resolucidn de este tipo de problema se debe prever desde el momento
de la programacitn, buscando una cierta “regularidad” en los recursos necesarios
para ejecutar el conjunto de actividades propuestas. Por ejemplo, resultan
mucho mas manejables las necesidades de personal que son paulatinamente
crecientes hasta la fianlizaciftn de un proyecto o que son primero crecientes
para después disminuir hasta la finalizacifn. Estos tipos de flujos de per-
sonal necesario se logran mediante "nivelaciones" entre actividades, que como
ya se dijo, no son simples y generalmente implican cambios en las duracicnes
estimadas. Obviamente el método CPM, conjuntamente con los demds diagramas

y gréficos presentados, son herramientas précticas para realizar estas nivela-
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ciones. En proyectos muy camplicados, como en el caso del desarrollo de nuevas
tecnologias aercespaciales, estas nivelacicnes, asi camo la determinacién y ac-
tualizacién de diversos aspectos de la red de actividades, se hacen utilizando

programas ad-hoc y ordenadores (camputadores) electrénicos.

En general, convendria que el flujo de tocdos los recursos necesarios para
un proyecto sea mds o menos "estable”, pero en la préctica, en proyectos agro-
pecuarios, ademds de los recursos de personal, solo se suelen sameter a "nive-
laci6n" los recursos de transporte (vehiculos) y los financiercs. Estos Glti-
mos, ademds de que a veces tienen sus propias limitaciones en cuanto a la can-
tidad por unidad de tiempo (flujo de caja) y en cuanto al total (costos) representan ¢
engloban el conjunto de los bienes y servicios utilizados por un proyecto.

Por esto, oon fines de control de la ejecucibn, la direccién o gerencia de los
proyectos y dentro de las disponibilidades globales, suele poner limites mixi-
‘mos a las partidas financieras especificas tales como "equipos", "vidticos",
"contratacifn de servicios a terceros", etc. Estos limites financieros des-
glosados se imponen para la duracifn total o por unidad de tiempo, para el

proyecto en su conjunto o para determinadas actividades.
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3.2.4. Relaciftn entre la duracitn y el costo de un proyecto

Desde el punto de vista de la programacién de la ejecucifn, es importante
considerar el tipo de relaciones que se dan entre la duracifn de un proyecto y
sus costos. Cabe hacer notar que esta discusifn, no se refiere a la compara-
cibn de varios proyectos altermativos con distintas duraciones, sino que s6lo
a opciones diferentes que pueden examinarse al programar la ejecucitn de un
proyecto dado, que en si ya es una alternativa bien definida y que ha sido se-
leccionada previamente mediante diversas té&cnicas de preparacifn y evaluacién
de proyectos. Sin embargo, no debe desconocerse que la programacién de la
ejecucién y los ajustes que se le hagan al considerar los costos, generalmente
tendrén un efecto significativo en la naturaleza misma del proyecto en cues-—
tidn.

Para los efectos de la programacién de las actividades, los costos de la
ejecucidn de un proyecto, coamo reflejo de los recursos que ella implica, se
pueden subdividir en: (1) Costos directos; (2) Costos indirectos o generales;

y (3) Pérdidas o retrasos de beneficios.

Los costos directos son la suma de los egresos necesarios para pagar los

bienes y servicios que se utilizan directamente en la realizacitn de cada ac-
tividad especifica. En general y dentro de ciertos limites, existe una rela-
cibn inversa entre la cantidad de bienes y servicios utilizados por unidad de
tiempo y la duracifn de una actividad cualquiera. Esto significa que los ajus-
tes en 10s tiempos en que se quiere completar una actividad, pueden implicar
cambios en sus costos directos. Normalmente se espera que cuando se intensi-
fica el desarrcllo de una actividad, acortando su duracifn, sus costos direc~

tos totales aumentan.
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Los costos indirectos son la suma de los egresos necesarios para pagar

los bienes y servicios que se utilizan en la ejecucién de un proyecto, sin

que puedan ser facilmente adjudicados a las diversas actividades especificas
que lo camponen. Estos costos cubren rubros tales camo administracifn gene-
ral y gerencia, supervisifn, intereses y otros costos financiercs, etc. En

general se considera que los costos indirectos son relativamente estables por
unidad de tiempo de la ejecucibn de cualquier proyecto. Esto es, en la medi-
da que se extiende la duracién de un proyecto, sus costos indirect;)s totales

aumentan en forma mis o menos proporcional.

Los beneficios que se piexden (o se difieren) por razfn de extenderse la

duraci6n total de un proyecto, también son una variable a oconsiderar cuando

se programa su ejecucitn. Fundamentalmente ellos se refieren a la difefencia
entre el valor que se generarfa una vez terminado el proyecto (o una fase de
€l) y el que realmente se genera, camo consecuencia del retraso en la termina-
ci6n. Por ejemplo, el producto incremental neto que se generarid en un &rea
agropecuaria, como consecuencia de la construccién de un canal de regadio, de-
beré tenerse en cuenta al determinar los costos de un posible retrasoc en la
teminacién del canal. Este tipo de costos o de beneficios no realizados a
veces son incluidos en los términos de los convenios y contratos, bajos los cuales
se ejecutan proyectos, mediante la especifiéaci&l de pranios_y rnultas asocia-
dos con determinados tiempos de texrminacifén. Este tipo de costos tiende a

aumentar proporciocnalmente a medida que se extiende la duracifén de un proyecto.

Para ilustrar algunas de las consideraciones hechas, considérese el caso

del PG-FUDEQD y higanse los siguientes supuestos:
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Ios recursos que utiliza semanalmente (0 costos directos) cada actividad
son los mismos que se indican camo personal asignado en el Grafico 3

(vase también Cuadro 4). Por ejemwlo, la actividad A tiene costos directos
de 3 unidades nonetarias {(u.m) por semana, o sea un total de 12 u.m.;

la actividad B tiene 3 u.m. por semana y un total de 3 u.m.; etc.

La ejecucidén del Programa (PG-FUDECO) se ha contratado con una empresa
consultora, estableciéndose un premic de 5 u.m. por cada semana que se .
adelante su terminacién y una multa de 15 u.m. por cada semana de retraso.
Los costos indirectos de la ejecucidn son de 10 u.m. por semana.

La duracitn de la actividad J (critica) se puede reducir en 1 semana, si
Se asignan mayores recursos pvara su realizacidn, que implicarian costos

directos de 8 u.m. por semana en vez de 7 u.m.

La emoresa consultora, al considerar la reudccidn de la duracién de la actividad

J (critica) en una semana y por lo tanto también la del oroyecto campleto, obser-—

varéd lo siguiente:

1.

El costo directo total de la actividad J aumentaria en 8 u.m.

(15 x8 - 16 x 7 =120 - 112 = 8).

El costo indirecto total disminuiria en 10 u.m. al reducirse la duracién
del trabajo contratado en 1 semana.

la empresa consultora recibiria 5 u.m. de premio, establecidas en el
contrato, al adelantar la terminacitn en 1 semana.

La empresa consultora deberfia aprobar la reduccifn de la actividad J,
que asi tendria un mayor costo directo total, pero que resultaria en

un menor costo total del trabajo. La reduccidén en el costo
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total seria de : - 8 u.m. aumento costos directos
10 u.m. reduccién costos indirectos
5 u.m. captacién de premic por adelanto

7 u.m. reduccién costo total.
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3.2.5 PERT: duraciones probabilisticas de las actividades

Frecuentemente y cano se ha hecho en estos apuntes, el método del camino
o ruta critica se denomina mediante la abreviatura CPM - PERT. Esto se debe
a que algunos de los desarrollos técnicos m&s significativos en esta area, a
fines de los afics 50, se hicieron en forma relativamente simultdnea, aunque
por dos grupos distintos que utilizaron separadamente las dencminaciones de
CPM y PERT. Sin embargo y a pesar de ser ambas t&cnicas may similares, se
diferencian en que el PERT utiliza duraciones o tiempos “"probabilisticos™ en

lugar de los tiempos estimados Gnicos o "determinfsticos" del CPM.

En el PERT se supone que la duracién de cada actividad es una variable
aleatoria y por lo tanto, también lo es la duracién del proyecto (suma de las
duraciones de las actividades criticas). Los supuestos bisicos en este senti-
do son:

(1) La distribucifén de probabilidad de la duracién de cada actividad es
de tal tipo, que permite la estimacifn de sus parametros, especificamente la
media y la varianza, mediante las siguientes férmulas:

Media = 0 + 4 m + p = duraci6n esperada
6

Varianza = (p - 0)2
. 6

donde, o = duracifn optimista {(minima)
= duracifn pesimista (mixima)
m = duracidn modal o mé&s probablemente esperada.

(2) Las duraciones de las actividades son variables aleatorias indepen-
dientes y por lo tanto (recurriendo al Teorema Central del Limite) su suma
(duracién de una secuencia de actividades o de un proyecto) tiene una distri-
bucidn normal, cuya media es la suma de las medias de cada actividad Yy cuya

varianza es igual a la suma de las correspondientes varianzas individuales.
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La importancia de los supuestos anteriores es que ellos permiten
estimar la probabilidad de terminar un proyecto, o una secuencia de acti-
vidades cualquiera, dentro de determinados plazos. Esto se hace midiendo
la diferencia entre los plazos a considerar y la duracién esperada del
proyecto en unidades de desviacifn estdndar (raiz cuadrada de la varianza),
para entonces estimar la probabilidad de su ocurrencia mediante la "distri-
bucién o curva normal",

Por ejemplo, suponiendo que se han estimado las duraciones y varianzas
de las actividades del Programa PG-FIDEQQD, mediante las formulas anteriores,
obteniéndose los valores: de 35 semanas de duracién total (suma de las dura-
ciones medias de las actividades criticas) y de 16 (semanas)? de varianza.
Se podria estimar que la probabilidad de terminar el proyecto en 31 semanas
es de 15.9%, porque la diferencia entre 35 y 31 es de una desviacibn esténdar
(rafz cuadrada de 16 = 4 = desviacifn estdndar) y la probabilidad de ocurrencia
de un valor inferior a la media en una desv:.ac:.én esténdar es, segln la dis-

tribucifn normal, aproximadamente igual a 15.9%.
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3.2.6 Adaptacibtn formal del CPM-PERT a necesidades especiales: El caso
de la metodologia BID

las témicas de programacifn estén sujetas a una evolucibn y perfecciona-~
miento relativamente répidos. Esto se debe en parte al uso bastante genera- a
lizado que actualmente se hace de ellas y al esfuerzo por adaptarlas a las
particularidades de cada situacitn en que se las aplica. Sin embargo, el
conocimiento previo de sus fundamentos o aspectos bisicos, que son mds
estables, posibilita al t&cnico participar con gran ventaja en la aplicacifn
de procedimientos de programacién y control especiales, asi camo posiblemente
contribuir al mejoramiento de las metodologias.

Determinadas entidades de desarrollo, grupos de trabajo, empresas consul-
toras y en general, los responsables de la ejecucifn de cualquier proyecto
especifico, pueden adoptar procedimientos particulares para la aplicacifn del
CPM-PERT y de sus cambinaciones con otras t&cnicas de programacifn. Esto se
hace con el fin de facilitar el cumplimiento de los cbjetivos de los proyectos
bajo consideracitn al mismo tiempo que se adapta su ejecucifn a las caracte-
risticas oxganizatiﬁas y funcionales propias de la entidad o entidades parti-
cipantes.

En este sentido, un caso que vale la pena examinar, camo ejemploy también
por su relevancia en el &mbito Latinoamericano y del Caribe, es el del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), que aplica una determinada metodologia para =
la preparacitn y actualizacién de los planes de ejecucidn de los proyectos que
financia. Ella se basa en la técnica CPM-PERT y ademés de servir como instru-
mento de programacién y control a nivel de los organismos ejecutores en los
correspondientes paises o localidades, persigue facilitar su cammnicacifn con
la sede central del BID y el uso eficiente de camputadores en la preparacién

Yy actualizacifén de las redes de actividades.
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Las particularidades de la metodologia del BID, se pueden conocer
a trav8és de las gquias que el propio banco suministra. Sin embargo, con el
cbjeto de ilustrar sus principales diferencias formales con los métodos dis-
cutidos anteriormente, se presenta en el Grafico 7 y Cuadro 10 su aplicacién
al disenio de la red de actividades del caso PG-FUDBQD, ya antes elaborado.
Notese que en este diagrama las actividades se representan mediante recténgulos
Y sus relaciones, mediante flechag, amitiéndose la diagramacitn de los nudos
o eventos iniciales y finales, (v€ase el Grafico 5) sin que por esto se pierda
informacifn. Es posible que en casos camwo éste la red de nudos y flechas sea
mis practica para situacicnes en que deba explicirsela orlamente, pero no
cabe duda que la metodologia BID tendria ventajas si se necesitara transmitir
la informacifn mediante formularios estadarizados, para su procesamiento més
© menos autam&tico y centralizado con respecto de los sitios donde se realizan

las actividades.
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Cuadro 10. Tiempos de la Red del Plan Té&cnico-Fisico. PG-FUDECO.
Activi- Dura- Tiempo Tiempo Holgura
dad cibn * temprano tardio

Inicio Término Inicio Término Total Libre
{dfas)
A 28 0 28 0 28 0 0
B 6 29 35 106 112 77 49
C 27 29 56 29 56 0 0
D 20 29 49 64 84 35 35
E 27 57 84 57 84 0 0
P 6 85 91 113 119 28 28
G 34 85 119 85 119 0 0
H 27 85 112 92 119 7 7
3
I 8 120 203 120 231 28 28
J 111 120 231 120 231 0 0
K i3 232 245 232 245 0 0

* La duraci6n es la misma que aparece en el Cuadro 9, salvo qué
por convencitn adoptada por la metodologfa del BID, se excluye el dfa
de iniciaci6n de cada actividad, excepto en el caso de la actividad
inicial del proyecto (3). '
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Apéndice 1.

Ejercicios y Soluciones en la Diagramacifén, Andlisis y Manipulacién de Redes
de Actividades. *

A: Ejercicios

Diluje las redes de actividades para las situaciones siquientes. Con el ob-
jeto de poder camparar las respuestas directamente con las soluciones que se
anexan, las actividades a considerar son las que se mencionan entre camillas

o bien las que se dencminan por letras mayGsculas.

I. Para reparar una bomba hay que "cambiar piezas" gastadas, después de

"desarmar”" y antes de volver a "armar" la bomba.

II. Para "servir" café con leche hay que "agregar leche" al café, pero es
necesario "hervir leche" y "colar café" primero. Para colar el café

se requiere antes "preparar la cafetera".
1II. Ia actividad C depende de (es precedida por} las actividades A y B.
IV. Las actividades C y D dependen de las actividades A y B.

V. La actividad C depende de las actividades A y B, la actividad D depende

sblo de la actividad B.

VI. La actividad K depende de las actividades A y C, la actividad L depende

de las actividades By C

VII. La actividad K depende de la actividad A, la actividad L depende de las

actividades A y B, la actividad M depende de las actividades B y C.

VIII Considere el proyecto cuya red de actividades (con indicacifn de las res-
pectivas duraciones en dias) se presenta en el Gréafico 8. Se dispo—

ne de 180 dfas para terminar el proyecto.

* En la preparacitn y adaptacifén de estos ejercicios se ha utilizado la publi-
cacifn:
K.G. Lockyer. "Critical Path Analysis ~ Problems and Solutions".
London, Sir Isaac Pitman and Sons Ltd., 1966.



GRAFICO 8: Red hipoté&tica VIII para ejercicios en anflisis y manipulacién CPM-PERT
(bajo las linea}s de actividades se indican las correspondientes duraciones).
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Canplete el gré&fico, indicando los tiempos de los nudos y la ruta critica
y conteste las siguientes preguntas:

i} ¢Es posible terminar el proyecto en los 180 dias disponibles?

ii) éCual seria el efecto de reducir los recursos disponibles para la acti-
vidad 4-6 de modo que su duracibén aumente a 32 dias?

iii)} ¢Seria conveniente aceptar la propuesta del encargado de la actividad
6-9 de que se le pague sohre-tiempo a €1 y a su grupo de trabajo para
reducir su duracién a 20 dfas?

iv) Se estd considerando camprar una mi&quina con la cual se reducirfa la
duracifn de la actividad 1-2 a 20 dias (5 dias de reduccitn), o bien
gastar lo mismo en la adquisicifén de otra miquina que reduciria la du-
racién de la actividad 8-12 a 20 dfas (28 dfas de reduccifn). ¢Cual
alternativa es mis conveniente?

IX. Considere el proyecto cuya red de actividades se presenta en el Gr&fico 9.

Las duraciones, normales y aceleradas, con los correspondien—
tes costos directos se presentan en el Cuadro 11 . Suponiendo que
la Gnica forma de reducir las duraciones es incrementando los costos
directos y que no existen costos indirectos adjudicables al proyecto,
conteste las siguientes preguntas: -

i) SQuE actividad (o actividades) se deberfa aéelerar para reducir la
duracién total en 2 dfas?

ii) éPara reducir la duracién total en 4 dias?

Sugerencias: a) Determine gréficamente la ruta critica.

b) Calcule para cada actividad el costo de un dia de reduccién en la
duraci6n, esto es la "pendiente" del costo, mediante la férmula que
sigue (los resultados del cilculo se presentan en la fltima columa del

Cuadro 11).
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GRAFICO 9. Red higotética IX para ejercicios en andlisis y manipulacién CPM-PERT
(bajo las lineas de actividades se indican las correspondientes duraciones).
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Cuadro 1l. Ejercicio IX. Duraciones Normales y Aceleradas y Costos
Directos de las Actividades.
) Normal Acelerada Pendiente
ividad Duraci® Costo Puracis t0O del Costo
Activi aciin g S acion d?_?:sect o
(dias) ($) (dias) ($) (s/dia)
10-20 4 200 3 240 40
20-30 12 1200 10 1400 100
20-40 3 250 3 250 -
20-50 13 1500 10 1800 100
20-60 4 1200 3 1300 100 -
30-40 0 0 0 0 -
40-80 15. 100 10 200 20
50-70 1 150 1 150 -
50-80 11 150 10 175 25
60-70 5 250 3 310 30
70-80 15 75 10 175 20
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Pendiente del Costo = Costo acelerado - Costo normal
Tiempo normal - Tiempo acelerado

¢) Tenga en cuenta que para reducir la duracitn de cualquier proyecto

es necesario reducir alguna (s) actividades (es) critica (s).
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APENDICE 1

B. Soluciones
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GRAFICO 10. Soluciones I, II, III y IV.



_66_

O

Grifico II. Soluciones V, VI, y VII.



Solucitn VIII.

GRAFICO 12.
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VIII.

i)

ii)

iii)

iv)

i)

ii)
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El proyecto puede cawpletarse en 170 dias, por 10 que sobran dfez dias
del tiempo disponible.

Si se aumenta la duraci®n de la actividad 4-6 a 32 dias, esto es, un in-
cremento de 14 dias, se supera su holgura total (51-44 = 7) y por lo
tanto se atrasa en 7 dias la terminacién del proyecto. La ruta critica
pasa a ser 0-1-4—6—8-11-—12-.13 : pero el proyec£0 todavia se terminaria
dentro de los 180 dias permitidos.

La actividad 6-9 no es critica y por lo tanto la reducccitn de su dura-
cifn no acorta la duraci6n del proyecto.

Conviene camprar la miquina para la actividad 1-2, ya que ella es critica,
no asf la actividad 8-12, cuyas reducciones en duracién no inciden en la

duraci6n del proyecto.

Obsérvese la "pendiente del costo" (Cuadro 11 ) para las actividades
criticas y nétese que esta es minima para la actividad 70-80. Conviene
entonces acelerar esta actividad para reducir la duracitn del proyecto
en 2 dfas. NOtese en el Gréfico 13, que esta reduccifén genera la
existencia de dos rutas criticas, 10-20-50-70-80 que ya era critica antes
y 10:-20-30~40-80.

Para reducir la duracién total en 4 dfas serd necesario reducir simlta-
nearente en 2 dias las rutas criticas 10-20-50-70~80 y 10-20-30-40-80,
después de haber reducido en 2 dias la ruta 10-20-50-70-80. Esto creari
una nueva pendiente "efectiva" del costo para las porciones 20-30-40-80
y 20-50-70-80, igual a la suma de las pendientes del costo minimas en

dichas porciones, esto es:



GRAFIOO 13. Solucién IX
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$20/dia (actividad 70-80)
$20/d1a (actividad 40-80)
$40/dia

Cam podrd verse, esta pendiente del costo ($40/dia) es igual a la de
la parte canlin de ambas rutas criticas (actividad 10-20), que s6lo puede
reducirse en 1 dia.
Por lo tanto, para reducir la duracién total del proyecto en 4 dias, en
la forma menos costosa, se debera:
lro. reducir la actividad 70-80 en 2 dfas y
2do. elegir cualquiera entre las dos alternativas siguientes:

a) reducir la actividad 10-20 en 1 dfa y las actividades 40-80 y

70-80 también en 1 dia.

b) reducir las actividades 40-80 y 70-80 en 2 dias.
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APENDICE 2

Ejemplo de la definicidn de actividades, diagramas CPM y de Gantt, para un
estudio de factibilidad. * '

Titulo del estudio: Estudio de Factibilidad de un Proyecto de Infraestructura
para la Conservacitn y Almacenamiento de Arroz a nivel del Pequeno Agricultor.

Objetivo del proyecto: El proyecto a formularse tiene camo objetivo dotar a

los agricultores y productores de arroz del sector reformado, de la infraes-
tructura necesaria para el secamiento, almacenamiento y conservacién de arroz
en cdscara. Esto les permitirfa disminuir sus pérdidas "post-cosecha”, aumen-
tar su capacidad de negociacibn frente a los molineros, disminuir su dependen-—
cia en las congestionadas facilidades de acopio del sector molinero y durante
el perfodo pico de oosecha, distribuir mejor su demanda por servicios de trans-
porte y aumentar su produccién de arroz en respuesta a mejores condiciones de
ocoamercializacifn y de los precios.

Objetivo del estudio: Al termuinar la etapa de formlacibdn, habrd de disponerse
del documento final de factibilidad del proyecto, elaborado en los téxrminos
requeridos para que constituya el documento oficial de solicitud de financia-
miento al BID, '

T{tulo y Descripcifn de Actividades (la duracién se indica entre paréntesis
al final de cada descripcifn) (Orden alfabé&tico).

Andlisis institucicnal: DiagnGstico de los aspectos institucionales relevan-
tes para el proyecto. Se deberdn analizar cuestiones tales camwo la estructura
organizativa y funciones actuales del Banco Agricola, y de otros organismos
descentralizados de desarrollo, en relacifn al objetivo de dotar de infraes-
tructura de manejo de arroz a los asentamientos. También cuestiones operati-
vas tales camo el sistema de fijaci6n de precios y de adquisicién de arroz en
céscara por parte del organismo de apoyo a la camercializacitn y de los moli-
neros. Incluye las siquientes subactividades.

1. Metodologfa Andlisis: Como producto se tendrd disefiada la metodologfa,
incluyendo cobertura, alcance, variables fundamentales e instrumentos
{1 semana).

2. Recoleccifn/procesamiento informacién: Camo producto y de acuerdo a la
metodologfia disenada, se tendrd una caracterizacién de los aspectos
institucionales relevantes para el proyecto (3 semanas).

{Total : 4 semanas)

* Adaptado, ocon fines docentes, de un estudio.realizado. por el. Instituto”
Interamericano de Cooperacifn para la Agricultura (IICA) para el Insti-
tuto Agrario Daminicano (IAD).
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B. An&lisis de prefactibilidad: Se estudiarén en un primer nivel las alternativas
o camponentes esenciales posibles del proyecto en relacifn con los objetivos
econfmico-sociales y financieros propuestos. Esto deberd permitir eliminar las
alternativas menos viables y establecer los par&metros preliminares de alcance,
costo y diseno de las alternativas (tecnolbgicas, institucionales, y operativas)
que justifican un andlisis en profundidad. Para estos fines se utilizard toda
la informacifn escrita existente y la que puedan aportar t&cnicos y perscnas
seleccionadas. Este trabajo deberd dar camo producto, aunque ciertamente en
algunos casos se tratard s6lo de estimaciones, un documento que especifique en
la forma mds completa, clara y sucinta posible los siguientes aspectos:

- Marco conceptual del proyecto.

- El1 proyecto (o programa) y sus objetivos. Caracterizacifn del proyecto,
seflalando sus objetivos, aspectos principales, (tecnologias y estructuras
organizativas propuestas) localizacibn, nfmero y tipo de beneficiarios.
Problemas que se pretende resolver mediante su ejecucitn, cuantificando
costos y beneficios.

- El prestatario (Gobiexmo) y el Ejecutor (es) (Banco Agrficola, Organismo
Descentralizado de Apoyo a la Camercializacibn, etc.)

- Monto total del proyecto y del préstamo que se va a solicitar. Monto Y
categorias de inversitn y de costos de operacién. Monto, origen y destino
del aporte local.

~ Condiciones financieras sugeridas para el pré&stamo solicitado y para los
sub—préstamos.

- Tiempo previsto para la ejecucitn del proyecto.

- Requerimientos de cooperacién técnica.

-Estimacién de la factibilidad econfmica y financiera del proyecto.
(2 semanas)

C. Diagn6stico asentamientos campesinos: Incluye las siguientes sub-actividades:

1. Metodologia diagn6stico: Disefio del proceso e instrumentos a utilizar
en la recoleccibn y procesamiento de la informacién necesaria. Como
producto deberd tenerse el proceso definido y los instnumentos (encues-
tas, planillas, cuadros analiticos, etc.) disenfiados (1 semana).

2. Prueba metodologfa: Realizacién de pruebas en el organismo de reforma
agraria y en algunos asentamientos seleccionados para verificar la ade-
cuacién de los instrumentos y procedimientos para la recoleccién de
informacién. Realizaci6n de pruebas en oficina para verificar la via-
bilidad de los procedimientos disenados para analizar la informacién.
Cano producto deberd lograrse una verificaci6n de la adecuaci6n de la
metodologia y ademds hacerse los ajustes que sean necesarios en la
misma (1 semana).
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3. Recoleccién informacién: Camo producto deberd tenerse toda la informa-
cibn propuesta en la metodologia, ordenada y verificada. (3 semanas).

4, Procesamiento informacién: Producto: deber& disponerse de toda la in-
formacién relativa a los asentamientos y asentados especificadd en la
metodologia y debidamente procesada y tabulada (2 semanas).

(Total: 7 semanas).

D. Diagnbstico tecnolbgico: Esta actividad es handloga a la de “"diagnbstico asen-—
tamientos campesinos' pero referida a los aspectos tecnolégicos del manejo de
arroz en ciscara en los asentamientos. Las subactividades y productos son simi-
lares a los del "diagnSstico asentamientos campesinos". La razén para separar-
la es de que probablemente deberd ser realizada por un equipo té€cnico diferente.
Los tiempos estimados para las subactividades son los siguientes:

1. Metodologia diagnbstico (1 semana);
2. Prueba metodologia (1 semana);

3. Recoleccitn informacién (1 semana);
4. Procesamiento informacién (1 seamana)

(Total: 4 semanas).

E. Diserio Fondo: En esta actividad se elaborard la estructura organizativa y fun-
cional del llamado "Fondo de Inversiones" (para el manejo de arroz a nivel de
los asentamientos). El producto deberd ser una clara descripcién del Fondo y
de su funcionamiento esperado, precisando entre otras las siguientes cuestio-
nes: a) Insercifn organizativa en el Banco Agricola; b) planta técnica y f£i-
sica; c) equipos; d) aspectos legales; e) organizacifén administrativa y opera-
tiva y sus conexiones con las instituciones ejecutoras.

(Total: 2 semanas)

F. Disenio Tecnolfgico: Mediante esta actividad, utilizando entre otras, las con-
clusiones de los diagnGsticos de los asentamientos y de la tecnologfa empleada
y deseada por los asentamientos, se elaborardn las soluciones tecnol&gicas
(@ nivel de asentamiento) que el proyecto propondrd. E1 producto consiste en
dos o tres disenos tecnolégicos, con precisifn de costos y beneficios para cada
uno de ellos.

{(Total: 3 semanas)

G. Documento Definitivo: Recapitulacifn, ordenamiento y preparacién del documento
necesario para presentar la solicitud de préstamo al BID para financiar (par-
cialmente) el proyecto. ELl producto serd un documento incluyendo los capitulos
y anexos que se indican a continuacién (segGn gufas del BID).

1. Resumen del proyecto propuesto

2. Marco de referencia del proyecto (v8ase actividad "Visifn sectorial").
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3. El proyecto (v8ase actividad "Proyecto detallado"}.
4, El prestatario y ejecutor (es) (V€ase actividad "marco institucicnal").

5. BEvaluacifn sccio-econfmica (véase actividad "Evaluaci®n socio—econd—
mica").

Anexo 1: Plan preliminar de ejecucifn del proyecto (véase actividad "Plan de
ejecucidén").

Anexo 2: Cuadro de pasﬁ’no del Banco Agricola (Recursos financieros obtenidos).

(Total: 3 semanas)

Evaluacitn diseno: Esta actividad tiene por objeto evaluar desde el punto de
vista técnico y financiero, a nivel de los asentamientos, los disefios tecno-
16gicos elaborados por el proyecto. Esta evaluacibén deberfa permitir estimar
la demanda que se generard a nivel de los asentamientos por 1los recursos del
"Fondo" para adoptar las tecnologias propuestas por el proyecto. El producto
serd un andlisis financiero para cada tipo de diseno tecnol&gico propuesto y
una estimaci6n de la demanda por los recursos del "Fondo" a nivel de los asen~
tamientos.

(Total: 3 semanas)

Evaluacién Socio—econfmica: Esta actividad tiene por fin recapitular, ordenar
e integrar en una presentacifén coherente los elementos de juicico que permitan
apreciar los beneficios econfmicos (y sociales) que se espera lograr con el
proyecto. El producto serd un documento conciso pero completo en relacién a
los siguientes aspectos del proyecto.

-~ Contrilucitn a los obijetivos nacionales de desarrollo;

~ Incremento de la produccién y/o disminucién de las pérdidas;
- Andlisis de beneficio/costo;

- Andlisis de sensibilidad.

(Total:; 2 semanas)

Marco Institucional: Esta actividad adquiere toda su relevancia al preparar

el proyecto hasta el nivel de solicitud de pr&€stamo al BID. Tiene por objeto
preparar un documento (“"Prestatario y Ejecutor (es)") que d€ una visi6n coam-
pleta y detallada del marco institucional en que se ejecutarfa el proyecto,
asi camo de la situaci6n financiera y legal de las instituciones involucradas
que intervendrfan directamente en la ejecucifn del proyecto.

El producto de esta actividad debe ajustarse a lo planteado en la correspon-
diente gufa del BID y deber& incluir, con respecto a las instituciones involu-
cradas, particularmente la que constituird el "Fondo", la siguiente informacién:
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~Naturaleza, objetivos y capacidad juridica
-Organizacitn y funciones
-Personal

~-Normas y procedimientos de las operaciones de cré&dito que actualmente
se realizan y de los créditos que se canalizarén a través del Fondo
para los fines del Proyecto. En este Gltimo caso se deberd presentar
un flujograma que muestre el desarrollo de una operacifén tipica de
crédito, acampanando una descripcifn de las principales actividades.

Capacidad operativa

Politica crediticia

Contabilidad

Presupuesto
Auditoria

- Aspectos financieros (recursos, situacifn, resultados, costos de
administracién de las operaciones, origen y aplicacién de fondos,
y liquidez).

~ Situacifn de la cartera y su sistema de administracitn

~ Proyecciones financieras

(Total: 6 semanas)

Plan de ejecucifn: Esta actividad (y su producto) es requerida por institu-
ciones financieras camwo el BID, antes de aceptar una solicitud de préstamo
del tipo que involucra este proyecto. Su desarrollo implica una alta parti-
cipacitn y campramiso Y frecuentemente decisiones organizativas y funcionales,
por parte de los organismos nacionales que participardn en el proyecto. E1
producto es un plan que defina la manera en que el ejecutor (es) llevars a
cabo todas las actividades requeridas para la ejecucién del proyecto. Este
plan deber&@ permitir una camprensién cabal de la magnitud e importancia del
proyecto, definir las actividades claves para su ejecucifn, establecer las
entidades y/o unidades administrativas responsables por la ejecucidn de
dichas actividades y programar la aplicacién de los recursos financieros y
de otra indole que son necesarios para el desarrollo del proyecto.

(Total: 2 semanas)

Proyecto detallado: Esta actividad tiene por finalidad recapitular, ordenar

e integrar en una presentacifn coherente toda la informacifn necesaria para
que los organismos de financiamiento (BID en particular) u otras entidades
interesadas tengan una clara camprensi6n del proyecto; de sus diversos compo-
nentes, de sus costos y de su importancia para el subsector de camercializa-
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cién agropecuaria, tanto a nivel nacional como regional y local. La infor-
macién suministrada debe ser tan completa y detallada como para posibilitar
un andlisis evaluativo de sus aspectos té&cnicos, financieros, instituciona-
les, juridicos y econfmicos. Para que este trabajo se lleve hasta el nivel
de solicitud de préstamo, la informacidn suministrada deber& demostrar que
el costo estimado del proyecto se compara favorablemente con el de cualquier
otra alternativa razonable disponible que pudiera producir los resultados
previstos. El producto serd una documentacién completa relativa a los si-
guientes aspectos:

-Objetivos y metas (plazos para alcanzarlos)
-Tipos de subproyectos a financiar

-Presupuestos de ingresos y egresos para los tipos de subproyectos
propuestos.,

-Modelos de "asentamientos tipo", con y sin proyecto, en téxminos de
flujo de caja, rentabilidad, medidas de eficiencia, etc.

-Politicas que se adoptarén para los subpréstanos,

~Requerimientos del proyecto en términos de personal, equipo, asisten-
cia técnica a los beneficiarios y a la entidad(es) ejecutoras(s).

-Beneficiarios

-Magnitud del proyecto, bisicamente en términos de: a)demanda real
y/o potencial por el crédito que va a suministrar el Fondo, y b) la
capacidad de cobertura de los servicios de asistencia t&cnica a los
asentamientos, complementarios al Fondo, actualmente existentes o
por crearse came parte del proyecto.

-Factibilidad té&cnica.

-Monto total y por principales tipos de inversién.

~Calendarios: a) calendario tentativo de las operaciones crediticias

del proyecto y b) calendario de acciones logisticas o paralelas nece-
sarias.

(Total: 6 semanas)

M. Reglamento Fondo: Esta actividad elaborar§ en forma detallada el “Reglamento
de Operacitn del Fondo" para la concesifn de créditos (subpréstamos) a asen-
tamientos con fines de desarrollar infraestructura para el manejo de arroz
en cdscara. Dicho reglamento deberd normar todas las fases necesarias para
conceder y recuperar los cré&ditos citados, incluyendo entre otros los de:

-Pramocitn y recepcidn de solicitudes,

-Andlisis y evaluacibn —criterios utilizados (Financieros, econfmicos y
sociales).



- 77 -

-Aprobacién-criterios y procedimientos.
-Supervisifn y control
~-Recuperacitn.
El producto serd una propuesta campleta del reglamento de operacién del Fondo.

(Total: 2 semanas)

Visi6n Sectorial: Esta actividad tiene por objeto acopiar y ordenar la infor-
macifn necesaria para dar una visi6n general del sector agropecuario a nivel
nacional, regional y/o local, y establecer las posibles relaciones entre di-
ferentes problemas del sector y soluciones que estén por adoptarse a conse-
cuencia del proyecto. La naturaleza y productos de esta actividad se cifien
en forma muy precisa a la necesidad de conformar un capfitulo llamado “"Marco
de referencia del Programa" que debe fomar parte de la solicitud de préstamo
que serfia presentada al BID.

(Total: 4 semanas)




Grafico 13: Red CPM-PERT: Estudio de factibilidad de un proyecto de infraestructura para la consexvacifn
y almacenamiento de arroz a nivel del pequefio agricultor.

Nota: los

ler.
2do.
3er.
4to.

ntmeros bajo las actividades indican los siguientes tiempos (en semanas):
N°= duracidn de la actividad

N°= tiempo mds temprano de t&mino de la actividad

N°= holgura libre de la actividad

N°= holgura total de la actividad.
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PUBLICACIONES DE PROCADES

SERIE LECTURAS SOBRE DESARROLLO AGRICOLA

Tomo 1: Teorias Econdmicas y Andlisis Hist6rico del Desarrollo Agricola.
Tomo 2: Agricultura Comparada.

Tomo 3: Recursos Naturales en el Desarrollo Agropecuario.

Tomo 4: Desarrollo Rural Integrado. DRI

SERIE LECTURAS SOBRE PLANIFICACION AGROPECUARIA
Tomo 1: Aspectos Metodolégicos.

Tomo 2: Politicas de Precios Agricolas.

SERIE LECTURAS SOBRE PROYECTOS AGRICOLAS

Tomo 1: Formulacién, Evaluacién y Administracién de Proyectos de Desarrollo Rural.

SERIE LECTURAS SOBRE ABASTECIMIENTO ALIMENTARIO
Tomo 1: El Problema de Abastecimiento Alimentario.

Tomo 2: Programacién del Abastecimiento Aiimentario: Aigunas Experiencias en América Latina.

SERIE LECTURAS SOBRE APLICACION DE LA INFORMATICA AL ANALISIS DE PROYECTOS

Tomo 1: Introduccién a la Informiética.

SERIE LECTURAS SOBRE METODOLOGIAS PARA LA CAPACITACION

Tomo 1: Conceptos sobre Capacitacién y Orientaciones Metodoldgicas.

SERIE TALLERES Y ESTUDIOS DE CASOS

Tomo 1: Planificacién del Desarrollo Regional.

Tomo 2: Proyectos de Desarrollo Agricola y Rural,

Tomo 3: Proyectos Agroindustriales.

SERIES TEACHING DOCUMENTS FOR TRAINING ACTIVITIES
IN ENGLISH SPEAKING CARIBBEAN COUNTRIES

Volumen 1: Development and Regional Planning.

Volumen 2: Project Analysis.



