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PRESENTACION

El Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas (IICA), respaldado
por otros organismos, ha acumulado durante varios afios experiencias y re-
cogido conocimientos acerca del desarrollo rural. En 1976, partiendo de
las experiencias dirigidas hacia la administracidn del desarrollo se esta-
blecid el Programa "Manejo de Proyectos" con la financiacidn parcial de
la Agencia Internacional para el Desarrollo (AID Grant No.AID/ta.G-1316).
El propdsito de este convenio era proporcionar algunas herramientas, téc-
nicas y conocimientos que contribuyeran a desarrollar las destrezas y ha-
bilidades necesarias para la eficiente ejecucidn de los proyectos. A
partir de julio de 1978, el IICA cred la Divisidn de Manejo de Proyectos
para estar al servicio de las Oficinas Nacionales del IICA, en su afan de
poner en practica estas destrezas, habilidades y conocimientos.

Uno de los logros principales del Programa ha sido la elaboracidn de
una Gufa para el Manejo de Proyectos, la cual presenta pautas y algunos

criterios que deben observarse en el manejo de los proyectos. Ademds, in-
tenta contribuir con instrumentos practicos que servirdn al t&cnico en el

terreno. La Guia para el Manejo de Proyectos se divide en ocho puntos de-
nominados @reas funcionales, que corresfonden a las principales preocupa-
ciones relacionadas con las funciones de la gerencia que se encuentran en
el manejo de los proyectos de desarrollo rural. El enfoque de los proyec-
tos de desarrollo rural —no solamente agropecuarios—conviene porque per-
mite identificar, analizar y solucionar una problemftica mis compleja,
particularmente la relacionada con la coordinacidn institucional y la par-
ticipacidn de beneficiario.

Estas 8reas funcionsles son:

-~ Anflisis de Antecedentes

-~ Preparacién para la Ejecucidn

- Organizacidn y Coordinacidén Institucional
- Organizacidn de Recursos

- Programacidn de Actividades
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= Mecanismos (Qperativos
- Supervisidn-Control e Informacidn

- Evaluacidn

La Guia explica el alcance y contenido de cada drea, pero no especi-
fica detalladamente las herramientas que deben utilizarse en cada paso.
Por ello se presentan los fasciculos sobre aquellos aspectos que requie-
ren una mayor elaboracidn metodoldgica. Estos fasciculos integran tres
elementos o influencias: 1la extraccidn de la literatura de los principios
y experiencias més significativas, la contribucidén de expertos contrata-
dos especialmente para elaborar el contenido y, sobre todo, la contribu-
cidén de las experiencias vividas en varios proyectos, lo cual ha permitido
probar y modificar los instrumentos para asegurar su utilidad. El &area
funcional cuatro "Organizacidn de Recursos', requiere tal ampliacidn meto-
doldgica. El1 fasciculo "Organizacidn de Recursos" presenta una metodolo-
gia apropiada para asegurar la conversidn eficiente de los insumos de un
proyecto transformandolos en una serie de actividades 18gicas, que a su
vez conducen a la obtencidén de los productos del proyecto. Este fascicu-
lo recoge las experiencias ganadas en muchos proyectos para poder presen-
tar esquemas précticos a los principales problemas en el manejo de los

recursos de un proyecto.

Finalmente, se desea enfatizar que estos materiales recogen técnicas,
conocimientos, destrezas y habilidades que han servido en la préctica al
personal de campo y a los jefes de proyectos en varios paises latinoameri-
canos. Se espera que el ordenamiento de dicho material sirva para siste-
matizar los m&todos y apoyar a los responsables de la ejecucidn de proyec-
tos.



1. INTRODUCCION

La Gufa para el Manejo de Proyectos contempla ocho fireas de accidn rela-

cionadas con las funciones inherentes a la gerencia que permiten ejecutar sa-
tisfactoriamente los proyectos. La cuarta de ellas "Organizaci®n de Recursos"
presehta en forma ordenada una serie de respuestas practicas a los problemas
que surgen inevitablemente en torno a la programacidn, control y uso de recur-
sos. Generalmente el manejo de recursos se trata dentro del contexto de la
administracidn cldsica en que las acciones son de tipo recurrente. Desafortu-
nadamente existe poca literatura sobre la organizacidn y uso de recursos den-
tro del contexto de la administracidn de un proyecto. Ademds, existe una in-
clinacidén de confundir lo que es un recurso con el valor monetario asignado a

ese recurso, por lo que se analiza como parte del presupuesto financiero.

Para referirnos al tema de la organizacidn de los recursos en un proyecto,
necesitamos recordar la diferencia bésica entre un sistema de acciones recu-
rrentes (o de produccidn masiva y continua de bienes o servicios) y un siste-
ma de actividades de un proyecto. En primer lugar, el sistema de acciones re-
currentes por naturaleza es repetitivo (podemos imaginarlo como una rueda que
gira muchas veces en torno de su eje),en tanto que el proyecto es una elabo-
racidn inica en la que cada una de sus actividades se realiza una sola vez
(siguiendo el sfmil anterior: es una rueda que da una sola vuelta en torno
de su eje). En segundo lugar,en el sistema de acciones recurrentes existe un
amplio conocimiento de la problemidtica a la cual se dirigen estas acciones,
en tanto que en el proyecto este conocimiento es parcial o incompleto. En
tercer lugar, el control sobre los factores determinantes para el proceso es
muy amplio en las acciones recurrentes y muy parcial en un proyecto.

El siguiente esquema sintetiza lo anterior:

Acciones
Caracteristicas Proyecto Recurrentes
Duracidén Temporal permanente
Conocimiento problemdtico parcial amplio
Control factores determinan- '
tes parcial amplio




La naturaleza repetitiva de los sistemas de produccidn masiva permite
evaluar periddicamente los resultados que se estdn obteniendo y tomar accio-
nes de perfeccionamiento gradual, ya sea de los métodos de produccidén en
operacidn, o ya sea capacitando al personal en los aspectos que la evaluacidn

muestre como necesarios.

En el proyecto, en cambio, no es posible este mejoramiento gradual, por-
que cada actividad es diferente de 1la otra. En efecto, aunque el tipo de
trabajo de dos o mdAs actividades sea el mismo (por ejemplo: excavaciones de
dos tramos de un canal), siempre hay caracteristicas peculiares de cada una
lo que hace que s8lo por excepcifn lleguen a realizarse dos actividades
idénticas.

La repetitividad de las acciones recurrentes y su evaluacidn periddi-
ca, permiten acumular experiencias y estadfsticas sobre la mejor forma de
organizar los recursos que emplea. Esto significa que, aunque la planifi-
cacidn es siempre un instrumento valioso para preparary dirigir el traba-
jo, (dirfamos que es indispensable en un concepto moderno de gerencia),
el grado de necesidad de ella no alcanza el mismo nivel de exigencia que
en las actividades de los proyectos, en los que cada actividad sera, en

alguna medida, un proceso nuevo.

La caracteristica importante que debe tenerse presente para la organi-
zacidén de recursos es que en un sistema de produccidén masiva de bienes o
servicios tiende a hacerse permanente o a seguir ciclos definidos que se
repiten en forma continuada, (de ahf el nombre de acciones recurrentes).
Esto permite dar permanencia al personal y, en términos generales, mante-
ner una continuidad en el tipo y cantidades de los recursos fisicos y fi-

nancieros que requiere en cada periodo.

En el proyecto en cambio, se da una discontinuidad muy grande tanto en
el tipo de especialidades profesionales de los recursos humanos que se re-
quieren en cada etapa, como en la cantidad de ellos. Ello implica que pa-
ra muchos especialistas, su trabajo en el proyecto serd por periodos cortos
y aiin pudieran &stos ser intermitentes, lo que crea problemas



personales complejos, sobre todo en personas que dan gran importancia a
la seguridad en el empleo. Del mismo modo, los recursos financieros y
fisicos tienen requerimientos variables a lo largo de la ejecucidén del

proyecto.

La conocida curva de Avance-tiempo (Fig. 1.1) muestra que la cantidad
de avance en cada unidad de tiempo es variable a lo largo del proyecto.
Como la magnitud del avance guarda una estrecha relacidn con la cantidad
de recursos que se emplean, esa curva nos indica aproximadamente, el vo-
lumen de recursos necesarios en cada tiempo y la variacidn de ellos a lo

largo de la ejecucidn del proyecto.

Figura No. 1.1

ﬁs

AVANCE

TIEMPO

Todo lo anterior nos lleva a concluir que la organizacidn de los re-
cursos para los proyectos es mucho miAs diffcil que para acciones recurren-
tes y que el gran instrumento de que dispone el administrador del proyecto
para enfrentar esta complejidad, es la programacidn detallada de las acti-

vidades a la cual se refiere el fasciculo No. 5.



2. RECURSOS HUMANOS
2.1 Transitoriedad de las necesidades

Como se menciond en la Introduccidén, uno de los problemas mds im-
portantes que enfrenta el administrador de proyectos para obtener los

recursos humanos que necesita, es que las actividades de los proyectos
son de tiempo finito, muchas veces de muy corto plazo.

Esta caracteristica hace imposible garantizar la continuidad de
trabajo en un solo proyecto para buena parte de los especialistas
que se requieren, lo que es un factor que restringe considerablemen-
te la oferta de servicios.

Abraham Maslov, en su clasificacidn de las necesidades que mue-
ven el comportamiento de las personas, definid que algunas de ellas
son basicas (fisioldgicas, de seguridad y sociales) y otras son su-
periores (de reconocimiento y de autorrealizacidon). En un sistema
de acciones recurrentes se necesitan personas con necesidades supe-
riores, pero también tienen un amplio campo para utilizar personas
con necesidades bédsicas. En los proyectos, en cambio, tanto la im-
posibilidad de ofrecer permanencia como el dinamismo del proceso,
hace que éste seaatractivo fundamentalmente para las personas con
alta necesidad de reconocimiento y de autorrealizacidn.

El conocimiento de lo anterior orientard al gerente o jefe del
proyecto para incentivar a sus candidatos y luego a sus subalternos,
haciendo hincapié en la oportunidad que ofrece el proyecto para de-
sarrollar iniciativas y para ver en forma precisa y pronta el fruto
de su capacidad de trabajo. La falta de continuidad del trabajo es
lo que justifica que, en general, las remuneraciones para el perso-
nal de los proyectos sean mads altas que las de especialidades simi-

lares en sistemas de acciones recurrentes.



2.2 Origen de los recursos

La mayoria de los proyectos nacen de una entidad madre que quie-
re ampliar o modificar su sistema de produccidén masiva de bienes o
servicios. Llos demdis casos de proyectos corresponden a la creacién

-de una nueva empresa.

Cuando un proyecto nace de una entidad madre preexistente, las
fuentes de los recursos humanos para un proyecto especifico pueden
ser la propia entidad madre, las contrataciones externas o una com-
binacidon de ambas fuentes. Cuando el proyecto es la formacidn de

una nueva empresa, sdlo es posible la contratacidn ad-hoc.

2.2.1 Utilizacidn de los recursos de la entidad madre

Analizaremos separadamente el caso en que los proyectos
son actividades esporadicas de la entidad madre y los casos en

que los proyectos son una actividad permanente para &ésta.

a. Caso de proyectos esporadicos

En los casos en que las tecnologias necesarias para
la ejecucidén de un proyecto son de naturaleza similar
a las que ocupan los sistemas de produccidon masiva de
bienes y servicios de la entidad madre, el primer pen-
samiento es el de utilizar al personal de ésta para eje-

cutar el proyecto.

a.l Ventajas de usar el personal de la entidad

madre

La idea en sf presenta miiltiples ventajas, en-

tre las cuales pueden sefialarse:

o

i. conocimiento de la calidad profesional

de cada uno;

ii., conocimiento por parte de ese personal de

las metodologias té&cnicas y administrativas



de la entidad madre y de las personas con
que deber@n relacionarse por motivo de las
actividades del proyecto.

iii. posibilidad de continuidad de trabajo (cum-
plidas sus actividades de proyecto, siguen

en las que tenian antes).

iv. aprovechamiento de los tiempos de espera
que obligue el proyecto en actividades de

la entidad madre.

Las razones anteriores han sido las que tradi-
cionalmente han llevado a ejecutar los proyectos uti-
lizando no s8lo el personal de la entidad madre, sino

también su estructura organizacional.

a.2 Desventajas de usar el personal de la entidad

madre

Si se considera que un proyecto bien administra-
do es aquel que termina dentro del plazo, costo y ca-
lidad disenados, la experiencia muestra que son muy
pocos los proyectos ejecutados en la estructura orga-

nizacional permanente que logran éxito.

Las razones de los fracasos son de dos tipos:

i. que no se analiza la disponibilidad real
de tiempo de cada persona para cumplir si-
multé@neamente los requerimientos de trabajo

en su actividad normal y en el proyecto, y

ii. que no se clarifica suficientemente la iden-

tidad propia del proceso del proyecto.

La importancia de estas razones justifica un bre-
ve andlisis de cada una de ellas:
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disponibilidad real del tiempo: si las
actividades del sistema de produccién ma-
siva de la entidad madre est@dn bien dise-
fiadas, los recursos humanos de que dispon-
ga serén los justos para cumplirlas. Este
simple razonamiento cuestiona seriamente
la posibilidad de usar esos mismos recur-
sos para las actividades del proyecto, que
vendrfan a representar un recargo sobre

las labores habituales de ese personal.

Como el conflicto de prioridades entre el
trabajo habitual y el recargo es inevita-
ble en esas condiciones, el jefe de la uni-
dad permanente no vacilard en postergar

las actividades del proyecto para cumplir
con las suyas. En esta forma, el proyecto
debe conformarse con los sobrantes de tiem-
po de las unidades de acciones recurrentes.
Si se quieren aprovechar los especialistas
calificados de la entidad madre en el pro-
yecto, deberia incorporarse personal nuevo
en la unidad permanente (donde existen nor-
mas de trabajo establecidas y otros espe-
cialistasque pueden guiar a los nuevos) de
modo que &@stas liberen el tiempo que nece-
sitan en el proyecto los que tienen a su

cargo las actividades de éste.

identidad del proceso del proyecto: si el
proyecto se ejecuta dentro de la estructura
organizacional permanente de la entidad ma-
dre, los plazos y las secuencias para la
ejecucidn de las actividades del proyecto

quedan en una tierra de nadie en cuanto a



visidn global de su significado y en cuan-

to a autoridad para hacerlas cumplir.

Si combinamos las dos razones anteriores, tene-
mos un proyecto a la deriva que se atiende cuando so-
bra el tiempo y sin que nadie tenga responsabilidad
y autoridad real para impedirlo. El resultado obvio
es el retraso en el término del proyecto y con esto,
la no produccidn de los bienes y servicios esperados
durante todo el tiempo de retraso, lo que constituye
una pérdida neta de la que nadie se sentird responsa-
ble y que tampoco se registrard en ningiin libro de
contabilidad; porque no existe prédctica contable para
registrar los ingresos que se deberfan haber recibido,
pero no se produjeron. Lo anterior no considera el
atraso en el factor multiplicador de actividades cola-
terales que genera el proyecto. De aqui que haya sur-
gido la necesidad de reconocer que todo proyecto tiene
una identidad propia, diferente de las acciones recu-
rrentes de la entidad madre y cuyo objetivo es modifi-
car o ampliar el sistema de la entidad madre, en la

forma que lo sefiala la Figura No. 2.1

Figura No. 2.1

SISTEMA
PERMANENTE/ A

ENTIDAD MADRE

+  PROYECTO

L

AMPLIACIONES O
MODIFICACIONES F




2,2.2

b. Caso en que la entidad madre tiéne permanentemente

proyectos en ejecucidn

Si la ejecucidén de proyectos es una actividad pura-
mente de la entidad madre, la situacidn cambia en forma
importante, siempre que las unidades organizacionales pa-
ra ejecutar los proyectos sean diferentes de las dedica-

das a las acciones recurrentes.

En efecto, si se da esa diferenciacidn, desaparecen
los conflictos de disponibilidad de tiempo entre proyecto
y acciones recurrentes, pero pueden subsistir los conflic-
tos derivados de la falta de identidad del proceso de ca-
da proyecto.

Para evitar esos conflictos, es condicidn necesaria
que se identifique cada proceso, se asigne un jefe para
cada proyecto y se le entreguen los recursos que necesi-

te, asi como la autoridad necesaria para administrarlos.

En este aspecto, juega un papel importante el tipo
de organizacidn que se adopte para el sistema de proyec-
tos, tema que se tratard con detalle en el numeral 2.3.3.

Utilizacidn de recursos externos

a. Proyectos que se ejecutan por administracidn

Si bien la utilizacidn de recursos internos presenta
problemas serios cuando se trata de proyectos esporadi-
cos, la utilizacidn de recursos externos tampoco es fa-

cil.

Aparentemente se trata sdlo de contratar a los espe-
cialistas que se necesitan por el tiempo que se requieren
en las actividades del proyecto, pero ello implica proble-

mas como los siguientes:
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- PFalta de disponibilidad de profesionales califica-

dos para trabajos de corto plazo; y a veces,

-~ falta de oportunidad en las contrataciones, lo que
implica alteraciones en el programa de ejecucidn

del proyecto;

- dificultades para integrar el equipo humano del

proyecto;

dificultades para familiarizar el equipo del proyec-
to con las practicas técnicas y administrativas de
la entidad madre.

La importancia de resolver adecuadamente los desafios
que trae cada uno de los puntos anotados lleva, muchas ve-
ces, a que en el proyecto se mantenga a algunos especialis-
tas por mds tiempo del necesario, asignandoles otras labo-
res o manteniéndolos a bajo nivel de carga, lo cual atenta
contra el objetivo de productividad que debe estar siempre

presente.

Entre los recursos externos suele haber expertos inter-
nacionales en alglin programa de cooperacidn té&cnica, para
los cuales las dificultades de contratacidn y de disponibi-

lidad oportuna llegan a limites muy delicados.

El s6lo sefialamiento de estos problemas muestra lo im-
portante que es tenerlos presentes a la hora de hacer la
programacién del proyecto, en la que deben tomarse en cuen-
ta este tipo de dificultades al estimar los tiempos de con-
tratacion de los especialistas y particularmente de los ex-
pertos internacionales.

Estas consideraciones muestran también la conveniencia
de estudiar la utilizacidn de especialistas de diffcil ob-
tencidn que resultan de la programacifn del proyecto y
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buscar alternativas que den la mayor continuidad posible a

su trabajo.

b. Proyectos que se ejecutan por contrato

Una forma usual de ejecutar proyectos con recursos ex-
ternos es la de contratos que pueden ser globales o por
partes del proyecto.

Esta solucidn tiene la ventaja operativa de transferir
los problemas de contratacidén y de utilizacién a firmas es-
pecializadas, las que tienen experiencia en este tipo de

problemas por ser su forma habitual de trabajo.

En estos casos la institucidn ejecutora necesita de
todos modos de una estructura mfnima que se encargue su-
cesivamente de establecer los términos de referencia de
la contratacidn, seleccionar el contratista y administar
el contrato, entendiendo por tal la constatacidn sistemd-
tica de que &ste se estd ejecutando conforme con la pro-
gramacidén en tiempo, costo y calidad establecida en los
términos de referencia; asi como de autorizar los pagos
que correspondan al contratista, ademds de tener la auto-
ridad para tomar las medidas correctivas que sean del caso
cuando el avance se aparte de lo programado en cualquiera

de los factores mencionados.

El personal de la entidad madre encargado de estas
tareas de administrar los contratos, es conveniente que
sea liberado de otras obligaciones que perturben su vi-
8ién global y especifica de los puntos que debe contro-
lar. (En el Capftulo 5 se hacen mayores andlisis sobre la

administracion de contratos).

2.3 Modelos organizacionales para la ejecucidn de los proyectos

Como se indicd en el numeral anterior, el analisis de los frecuen-

tes fracasos en la ejecucidn de proyectos que utilizaron la estructura
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permanente de la entidad madre, llevd a la conclusién de que cada pro-
yecto debe tener una identidad propia y un gerente o jefe responsable
de lograr el objetivo, con autoridad para administrar los recursos que
requiere el proceso. Esta {iltima razdén es la que ha llevado a descar=-
tar también a los coordinadores de proyectos, los cuales s8lo centra-
lizan la informacidn, pero no tienen autoridad para tomar decisiones.

Uno de los instrumentos de la identidad de cada proyecto es la
estructura de organizacién que se elabore para la ejecucidn. Este
tema lo trataremos desde el punto de vista de los criterios para la
agrupacidn de las actividades, de los modelos de implantacidn y de un
modelo para un sistema de proyectos adecuado a los casos en que la en-

tidad madre desarrolle proyectos en forma permanente.

2.3.1 (Criterios para la agrupacifn de las unidades y asignacion
de las responsabilidades

En una estructura de organizacidn es necesario distinguir
entre las unidades operativas que ejecutan los trabajos y la su-
perestructura organizacional que agrupa aquellas en distintos
niveles con fines de planeacidén, toma de decisiones y control de
la ejecucidn.

Hasta el momento hay una aceptacidn general de que las
unidades operativas se disefien por especialidad profesional:
diseifio, construcciones, desarrollo social, extensidn agricola,

mercadeo, proveedurfa, legal, etc.

En cuanto a la agrupacidn de las unidades operativas para
formar la superestructura, hay dos criterios bdsicos, uno tradi-~
cional de agruparlos por similitud o complementariedad de espe-
cialidades y uno relativamente nuevo, derivado de la Teorfa de
Sistemas, de agruparlas por los objetivos mayores que deben al-

canzar,
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a. Agrupaciones por similitud o complementariedad (orga-

nizacién funcional)

Este criterio tradicional se basa en que el jefe de
cada nivel de infraestructura sea capaz de supervisar
técnicamente el planeamiento y ejecucidn del trabajo de
las unidades a su cargo, lo que se hace posible en la me-
dida que las unidades a su cargo tengan la similitud o
complementariedad sefialada.

En la Figura No. 2.2 se muestra una estructura de ti-
po funcional para un proyecto de cré&dito supervisado.

En una estructura de este tipo, se suponen las siguien-
tes ventajas:

i. Alta calidad técnica: esta se espera como con-
secuencia de la capacidad y experiencia de los
jefes para dar los criterios y dirigir el traba-
jo de los especialistas.

ii. Flexibilidad en la utilizaci8n de los especialis-
tas: el hecho de que un mismo jefe tenga a car-
go todos los recursos de la misma disciplina, per-
mite que los use en reforzar las actividades en
proceso mientras se esperan las informaciones,
equipos y otros insumos para comenzar otras ac-
tividades, asf como trasladar a su personal de
una actividad a otra sin pérdida de tiempo, en
forma independiente del tipo de objetivo para el
que estén laborando.

e
e
e

Espiritu de cuerpo a nivel de la especialidad:
esto se produce en forma natural a través del
estudio conjunto de los problemas que plantea
la ejecucidn de cualquier actividad que corres-

ponde a la especialidad.
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Desventajas:

La experiencia muestra que en el desarrollo de los

trabajos siempre se producen variaciones entre lo progra-

mado y lo real, lo que obliga a tomar decisiones éorrec-

tivas. Es aquf donde este tipo de organizacidn presenta

los siguientes problemas:

i. Enfasis en la especialidad mis que en el producto

ii.

final que requiere de aportes multidisciplinarios.
Aunque no es posible programar el trabajo de cada
especialidad sin considerar a las demfis, cada jefe
estd mds preocupado de la eficiencia de su grupo
que en su contribucidn al proyecto total. Esto
lleva a veces, a sacrificar la eficiencia global
en beneficio de las especialidades que adquieren
mds poder. (por ejemplo, en un conflicto por esca-
sez de vehiculos para cumplir simulté@neamente los
estudios de topografia y de encuestas sociales,
cada uno trata de presionar para resolver su pro-
blema, sin que se analice en conjimto la holgura
que tiene cada actividad,que deberia ser el cri-

terio bésico para fijar prioridades).

Tendencia de los jefes a hacer més trabajo opera-
tivo que gerencial. E1l hecho que los jefes sean
especialistas los mueve a preocuparse de los pro--
blemas de su especialidad grandes y pequefios, en
perjuicio de sus funciones gerenciales de progra-
macidén, obtencidn de los recursos, coordinacidén
con las otras especialidades y otras que deberian
ser las principales de su nivel. Como-producto
de lo anterior, se descuidan las secuencias entre
actividades de distintas disciplinas, lo queﬂ&a

origen a conocidas descoordinaciones.
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Coordinacidén a muy alto nivel: 1la coordinacidn
interdisciplinaria est@d a nivel de las jefaturas
de especialidad, las cuales, por estar atendiendo
simulténeamente las labores de la especialidad pa-
ra los diferentes objetivos, no siempre tienen cla-
ros los problemas especificos ni las relaciones de
secuencia propias de cada uno, lo cual demora in-
necesariamente la solucidn de problemas menores que
se hubieran resuelto mejor y mds rapido mediante
acuerdos directos de los responsables de las acti-
vidades afectadas. (Por ejemplo: si un agrdnomo
considera que para determinados agricultores es
necesario usar un abono distinto del programado,
seria mads facil que lo pidiera directamente al per-
sonal de almacenes, en lugar de usar la via de las
jefaturas de uno y otro, las cuales harian muchas
preguntas ineficaces antes de autorizarlo, ademis
del tiempo de espera para que uno y otro jefe vea
la solicitud).

Riesgo de antagonismos entre especialidades: la
solidaridad por esﬁecialidad que se menciond como
ventaja, tiende a enfocar los problemas en forma
unilateral, que considera como obst&culos las nece-
sidades planteadas por otras especialidades, lo que
degenera frecuentemente en acusaciones mutuas de
falta de cooperacidn o de ineficacia. (Por ejem-
plo, si se atrasa una actividad que debe entregar
insumos a otra de distinta especialidad, lo nor-
mal es que no haya comunicacidn oportuna entre
ellas para buscar una solucidén de conjunto, sino
que una oculta el hecho hasta que se hace eviden-
te, y la otra la acusa de ineficaz y perturbadora

de su trabajo. Este tipo de problemas es particu-
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larmente frecuente entre las unidades de apoyo y las

unidades técnicas).

b. Agrupacidn por objetivos (organizacidn sistemitica)

Este tipo de organizacién es muy reciente y se basa
en el concepto de que un proyecto es un sistema cuyo ob-
jetivo especifico final (propdsito) se obtiene a través
de la ejecucidon de objetivos intermedios (productos), ca-
da uno de los cuales elabora una parte bien diferenciada
del producto total. (Por ejemplo, en un proyecto de rie-
go se podrian sefialar: Construccidn de la Presa, Despe-
je del Area del Embalse, Canales Primarios y de Distribu-
cidén, Obras Preliminares, Productores Capacitados, etc.
En el caso de un crédito supervisado como el del ejemplo
para el organigrama funcional, podemos considerar tres
grandes subobjetivos: Estudios Preliminares, Montaje
del Programa y Operacidn Inicial).

La obtencién de cada uno de estos grandes subobjeti-
vos se hard a través de un subsistema de primer nivel que
sustentard a un proceso multidisciplinario diferente de

los demais.

Esta forma de organizacidn considera necesario que
cada subsistema esté a cargo de un jefe responsable de
alcanzar su objetivo, aunque no excluye la conveniencia
de que un mismo jefe esté a cargo de dos o mds subobje-
tivos, en la medida que la complejidad y momento en que

se ejecuta cada uno lo haga posible.

Cada uno de estos objetivos intermedios (productos)
puede descomponerse también en sus partes caracteristicas,
las que seran sub-objetivos o sub-productos, que se obten-
drén también a través de un subsistema caracteristico que

debe estar a cargo de un responsable de la obtencidn de
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su producto (En Fig. 2.3: Sub-objetivo Estudios Prelimina-
res se desglosd en Determinacidn de Caracteristicas Socia-

les y Determinacidn de Potencialidad Productiva).

El procedimiento de desglose de los objetivos en esta
forma, puede continuarse hasta identificar los sub-objeti-
vos que pueden obtenerse con una metodologia y recursos fa-
cilmente visualizables, que ser@n las actividades del pro-

yecto.

Para obtener cada uno de los sub-objetivos de cual-
quier nivel, conviene designar a un responsable, que se-
rd quien estudie la forma de lograrlo y los recursos que
necesita, los cuales negociard con el responsable del
objetivo mayor, de modo de obtener la necesaria integra-

cidon de las partes.

La metodologia de desglose de los objetivos que se ha
descrito, que llamamos Desglose Analfitico del Proyecto
(en inglé&s, Project Breakdown Structure), sigue los mismos

principios descritos en el Fasciculo No. 2, Resumen Opera-

tivo Gerencial. Difieren estos principios esencialmente

del criterio de desglose por especialidades que da origen

a la organizacidn funcional.

El criterio de organizacidn sistémica es asignar un
Jefe responsable para obtener cada subobjetivo, quien
tendra mando sobre los Jefes de los subobjetivos menores

que integran su subsistema.

Aparentemente esta forma de organizacién podria llevar
a una frondosa burocracia. Sin embargo, no es asi, por-
que cada uno permanece en su cargo sdlo por el tiempo ne-
cesario para lograr su objetivo, después del cual puede
salir del proyecto o hacerse cargo de otro subobjetivo

acorde con sus conocimientos y experiencias, o aln
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mantener a su cargo dos o mds subobjetivos, de acuerdo con la

complejidad del trabajo que demande.

En la Figura No. 2.3 se muestra una organizacidn sistémica

para el mismo proyecto de crédito supervisado de la Figura No.

2.2.

i.

ii.

iii.

Ventajas:

Jefes con perspectiva gerencial (no operativa).

La naturaleza de cada subobjetivo mayor requerird de
aportes multidisciplinarios, por lo cual el Jefe ten-
drd como misidén integrar las especialidades en funcidn
del objetivo y no de resolver los problemas té€cnicos
de cada una. Su misién especifica serd programar, pro-
veer los recursos que necesita y motivar a su personal,
coordinar con los demfis subsistemas, las interrelacio-
nes de trabajo, controlar el avance a nivel de resul-
tados, resolver con su personal los problemas, tenien-
do presente su impacto en el logro de los objetivos,
velar por el traspaso oportuno de los productos de las

actividades a las que lo necesitan como insumo.

Participacion de los subalternos en la fijacién de
metas, procedimientos, y decisiones. El cardcter mul-
tidisciplinario del proceso para cada subobjetivo,
hace que la responsabilidad técnica por la calidad del
trabajo esté en el jefe de cada actividad, de modo

que la responsabilidad del jefe del subsistema es ve-
lar porque las soluciones de las distintas especiali-
dades armonicen entre sf, lo que implica una adminis-
tracidn participativa y por resultados.

Espiritu de cuerpo a nivel de objetivos.

Lo explicado anteriormente crea las condiciones para
que todos los miembros de cada subsistema se sientan
coparticipes de la responsabilidad por lograr los
objetivos multidisciplinarios y se cree un saludable
espiritu de cuerpo para superar juntos el reto de al-

canzarlos.



20

S3U0TO
rexadno Y
uoToO sos ugTo
-BNTBAY “FLOquasa( 1 uoTo -ndaly 4
T -813souaq :
JEITNEIL ugTo®R)
Sel1TSTA SBe31TISTA -
il §9p | *7 %] -eajuop |
ugId pN3ITOTTOS uQTIOBD | *pISIV AU
-80TJTUWBTd | °0daday | -13TUBTg| OUSSIQ
S 2 o B
* 0o X
o8 iy B ot ab
T mm S8 ak
o T 8.
[
1
TeToTUl
ugToeiadp

S9UOTO |

~e13dnoay

5 [omas
U9Td  BUOZ U3 5rqejuo) uo1s’
ugTo | BITTTA®H [OPIBISUI] gmaysts { -Tazadngd

-eTe3ISU] 80T
UQTORI | OIWRT, o rnmaoy {weTdRT @
ugoel | -BA3UOD j-EAISIIPY gy | FEUTR DR
-adnoay | 1381ed *PTS3VIN |
ugTo uoro | o3uerw| ueTOEI | -3107T0S
-eatoT1 | -oores | -eanyosy| -Tweal | -o1371TRD
- J - . -
*pTs3o°u turtianbaz | ‘prsedau] *ITOTIOS -3TOTTOS
‘wx939g }futmaazag |Futmaa *0dedo9sy  -stnbay

1r A L L -ILE_ r~ -~ £

1 "

- cmme e

T

-———— v

L~ ~

/“FS

*qejuaa )
104ew
‘ATIIND | saaopI
Pr3Tausp:
saTeu
-oTotpea] | "°TUNWOD
*ATITND sOTPp
sorang ' Teaniin
+ 1°AT
eIyeas B1q0
-odog, 9p ou

L ] — -

caaanlAa~-~

OavSIAYAdNS OLIMAYD IA 0LIDAX0dd

€°C ean3tg

| IS

-



21

Las principales desventajas de este tipo de organizacién

son las siguientes:

i. Traspaso de especialistas de una unidad a otra. Cada
especialista permaneceréd en la unidad de cada subsis-
tema s6lo por el tiempo necesario para cumplir las ac-
tividades de su especialidad y luego quedard disponi-
ble para integrarse a una actividad de su especialidad
en otro subsistema o en la entidad madre. De esta for-
ma cada uno actuard bajo distintos jefes segin sea el
objetivo para el cual labora. Este cambio tiene ries-
gos de adaptacidn que es conveniente prever mediante
la creacidn de procedimientos para incorporar a los
miembros de cada equipo, basados en la explicacidn
clara y detallada del contexto en que desarrollard

su misidn.

Escasez de especialistas en las técnicas gerenciales

[
e
3

requeridas.
Este tipo de organizacidn requiere de los jefes el
conocimiento de las técnicas de la administracidén par-
ticipativa por objetivos. Como estas t&cnicas no es-
tén bien divulgadas, serd conveniente dar adiestra-
miento en ellas a los jefes que no tengan experien-
cia en su aplicacidn.

iii. Escasez de especialistas en programacidn y control
por redes.
La programacidn por redes es un instrumento esencial
para el &xito de este tipo de organizacidn, por lo
cual debe asegurarse la obtencidn o preparacidn de
estos especialistas, antes de adoptar este tipo de

organizacidn.

2.3.2 Modelos de Implantacidn

En el numeral anterior se examinaron los modelos de agrupa-

cion de las unidades que deben ejecutar el proyecto. En el presente,
se examinardn los modelos de relacidn entre la estructura organiza-

cional del proyecto y la entidad madre.
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Los modelos disponibles son bésicamente dos: el de Organiza-

cidn Exclusiva para el Proyecto y el de Organizacidén Matricial.

a. Modelo de organizacidn exclusiva para el proyecto

Es una estructura no sdlo distinta, sino completamente se-
parada de las demds unidades de la entidad ejecutora que debe
proveer por sf misma la realizacidén de todas las actividades
necesarias, desde las t&cnicas o sustantivas hasta las de apo-

yo (logistico, administrativas, financieras, legales, etc.).

El gerente o jefe del proyecto recibe la misidn de alcan-
zar su objetivo, para lo cual se le entregan los recursos fi-
nancieros establecidos en un presupuesto y se le fija un tiem-
po para la ejecucidn. La provisidn del personal puede hacer-
la con funcionarios de la entidad ejecutora o contratarlos
fuera de ella. Los funcionarios de la entidad ejecutora que
pasan a la organizacidn del proyecto, dejan de pertenecer a
sus antiguas unidades y no es condicidn necesaria que al ter-

minar su labor en el proyecto vuelvan a sus unidades de ori-
gen.

Los recursos materiales o de equipo que se necesiten para
la ejecucidn, asf como los servicios que convenga contratar,
se adquieren con los recursos financieros asignados. Si al-
gunos de esos nateriales, equipos o servicios pudieran ser
proporcionados por unidades de la entidad ejecutora, la orga-
nizacidn del proyecto puede obtenerlos de ellas mediante un
trato de cliente a proveedor, esto es, fijando las condicio-
nes, plazos y costos correspondientes. La organizacidn ex-
clusiva para el proyecto es como una empresa en si, aunque de

duracidén limitada al perfodo de ejecucidn del proyecto.

Lo anterior significa que la Gnica ligazdén importante
entre el proyecto y la institucidn es que el gerente o jefe
del proyecto depende del gerente o director de la institu-
cidn ejecutora, o de la persona en quien &ste delegue. De
esta forma el gerente del proyecto tiene una autoridad muy
clara para realizar todas las acciones que requiere el pro-

yecto y, en particular, para integrar las unidades
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organizacionales con el personal que le parezca conveniente.

La Figura No. 2.4, muestra este caso.

ORGANIZACION EXCLUSIVA

Figura 2.4
|
! GERENTE
| INSTITUCION
|
Organizacidn del Proye ' '
g oyecto ' — Organizacidn permanente
'
|
L |
Gerente del
— Proyecto '
Unidad d |
Planif. l
Control i
Subsiste Subsis Subsis- |
| ma A tema B tema C

—
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Este tipo de organizacidn resulta apropiado para la cons-
truccidn de proyectos de gran envergadura, como podrian ser
la construccidén de un gran sistema de riego, o un desarrollo
regional complejo. También puede ser aplicable a proyectos
no tan grandes, pero de naturaleza muy diferente a las activi-
dades normales de la entidad ejecutora, como es el caso de

un edificio para una institucién de servicios.

Los mayores problemas que puede presentar una organiza-
cidén exclusiva para proyectos son los sefialados en el nume-
ral 2.2.2.

b. Modelo de organizacidn matricial

Este tipo de organizacidén,aunque distante de la estructu-
ra organizacional permanente de la unidad ejecutora, le estd

intimamente relacionada.

El gerente o jefe del proyecto recibe la misidén de ejecu-
tarlo en un tiempo determinado y con un presupuesto determi-
minado, pero el equipo humano y muchas veces las maquinarias
para realizar el proyecto se obtienen de las unidades funcio-
nales permanentes de la entidad madre. Estos recursos perma-
necen en el proyecto s86lo el tiempo en que la especialidad de
cada uno es necesaria para cumplir determinadas actividades
y luego vuelve a su unidad de origen. Esta carateristica
busca dar continuidad de trabajo al personal y maquinarias
y aprovechar su experiencia o capacidad de trabajo para la
entidad, ya sea en otros proyectos o en otras funciones de
ella.

Este traspaso de personal entre el proyecto y las unidades
funcionales o con otros proyectos, permite que se puedan emplear
también algunos especialistas por tiempo parcial, mientras ocu-
pan el resto de su tiempo en actividades distintas del proyec-
to, lo cual es aplicable al propio gerente o jefe del proyecto
y asf es posible que se asigne a una misma persona la gerencia
de dos o més proyectos de complejidad pequeiia o mediana, lo

que permite usar su experiencia en forma mis eficiente.
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De lo anterior puede deducirse que la organizacidén matri-
cial es una herramienta que pretende dar una gran flexibilidad
en el uso de recursos humanos calificados y escasos, en los

casos en que es posible adoptarla.

Esta caracterfstica de usar personal de la unidades per-
manentes plantea la necesidad de definir cudles son los fun-
cionarios que trabajarfn para el proyecto durante todo su de-
sarrollo, cudles estarén a tiempo completo por perfodos limi-
tados que es necesario definir, y cuéles trabajar&n a tiempo
parcial, el que también se debe definir en la parte que le de-
dicar8n al proyecto y el perfodo en que lo harén.

La informacidn anteriof, se obtiene de la necesidad de
recursos que sefiala la programacidn de las actividades del
proyecto, que en la ficha de cada actividad debe tener el de-
talle de recursos que necesita y el perfodo en que esa activi-
dad debe cumplirse.

El nombre de organizacidn matricial deriva de la forma
del gréfico de organizacidn (organigrama) que le corresponde.
(Ver Figura No. 2.5).

Para representar la organizacidn matricial se acostumbra
poner las unidades de la organizacidn permanente que deben in-
tervenir en el proyecto, en la misma forma en que aparecen en
el organigrama de la entidad, y poner separado con una linea
vertical de punto y raya, la organizacidn espedal del proyec-
to, agrupada por subsistemas y, si es del caso, por las subdi-
visiones de &stos. En la Figura No. 2.5 se muestra una parte
del organigrama matricial aplicable al proyecto de crédito

supervisado de los organigramas 2.2 y 2.3.

Las lfneas verticales del organigrama muestran en linea
llena las dependencias jerarquicas en la forma tradicional
de &stos, pero se agregan lineas horizontales de puntos para
indicar las relaciones entre las unidades o responsable pro-
piamente del proyecto y la unidad permanente o persona que
debe colaborar con la unidad del pfoyecto correspondiente.

Estas lineas horizontales de puntos representan las relacio-
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nes especiales del proyecto que permiten transmitir las Srde-
nes y la informacifn a trav€s de ellas, en reemplazo del con-
ducto regular.

Este gréfico, cuyas lfneas de comunicacidn verticales y
horizontales lo asemejan a una matriz de doble entrada, es el

que ha dado el nombre a este modelo de organizacidn.

Es conveniente seiialar que este tipo de representacidn
grédfica, como todos los organigramas, es una forma muy simpli-
ficada y estética de expresar las interrelaciones del proyec-
to y no siempre depeja la duda de si la autoridad sobre un
especialista que pertenece a una unidad permanente la tiene,
en un momento dado, el jefe de la unidad o el jefe correspon-
diente del proyecto. Esta indefinicidn puede ser causa de con-
flictos entre los jefes funcionales y los jefes del proyecto,
lo cual es necesario evitar.

Lo anterior pareciera indicar, que se ha roto uno de los
principios bésicos de administracidn establecidos por 1la
escuela clésica: el de unidad de mando. Sin embargo, esto no
es asf, porque el enfoque de sistemas mantiene el principio
de unidad de mando, pero distingue un aspecto fundamental que
no previd la escuela clésica: la unidad de mando se aplica
a cada actividad especifica y no en la forma permanente y

para todo efecto como lo aplicaba la escuela cldsica.

Alternativas operacionales del modelo matricial

El modelo de organizacidn matricial puede ser aplicado
siguiendo distintas alternativas que oscilan alrededor de dos
modelos bésicos que Per Jonason llama el Estilo Norteamerica-
no y el Estilo Sueco. En lo que sigue analizaremos las ca-
racteristicas de estos dos estilos de aplicacidn de los prin-

cipios de modelo matricial.

i. Estilo Norteamericano

De acuerdo con las definiciones dadas por Booz, Allen
y Hamilton, este estilo se caracteriza porque el ge-

rente o jefe del proyecto con su equipo determina
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"qué" es lo que hay que hacer y "cu&ndo", en tanto
que es el jefe de unidad permanente el que decide

"c6mo" y "quién" ha de hacerlo.

Las relaciones del gerente del proyecto con los jefes
de unidades permanentes tienen un carécter cliente-
proveedor, ya que &stos reciben del gerente o jefe
del proyecto una solicitud (u orden) de lo que hay
que hacer, con indicacién de la oportunidad en que
se necesita el producto terminado y el costo que
tendri. Ese costo se pagard con el presupuesto del
proyecto, pero es el jefe de unidad permanente quien

dirige el trabajo para realizarlo.

Este modelo facilita las negociaciones iniciales
entre el gerente o jefe del proyecto y los jefes
de unidades permanentes, por cuanto €stos retienen
una parte importante de ingerencia en el proyecto
y el mando sobre su personal. Sin embargo, el he-
cho que la autoridad para dirigir las actividades
del proyecto se transfiere a los jefes de unidades
permanentes, hace que surjan con frecuencia proble-
mas de prioridad al interior de esas umidades, las
que pueden afectar la obtencidn de los resultados
en el tiempo previsto, puesto que esos jefes, no
actlian en funcidn de los objetivos del proyecto,
sino de los objetivos especificos de su unidad.
(V€ase el and@lisis del numeral 2.2.1).

Al gerente o jefe del proyecto y a su equipo les co-
rresponde sblo vigilar que los jefes de las wuni-
dades permanentes, cumplan esas actividades en la
forma convenida, en forma similar a quien administra
un contrato. No siempre tienen la autoridad sufi-
ciente para imponer las decisiones correctivas que

se necesitan, lo que suele conducir a serios conflic-
tos de autoridad que perjudican tanto el desarrollo

del proyecto, como las actividades permanentes.
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ii. Estilo Sueco
Es un modelo de organizacibén que desarrolld la firma

minera LKAB de Suecia, el que se bas8§ en un andlisis
critico de las virtudes y defectos del Estilo Norte-
americano y se orienta a resolver los problemas de
unidad de mando con respecto a los objetivos del

proyecto que se advierten en aquél.

En este modelo el gerente o jefe del proyecto no
86lo es responsable de la obtencidn del objetivo con
autoridad para administrar el presupuesto, sino que
tiene también la autoridad directa, o a través de sus
responsables de subsistemas, sobre todo el personal
que esté cumpliendo las actividades del proyecto,
mientras estén trabajando en ellas. En otras pala-
bras, el gerente del proyecto crea sus propias uni-
dades organizacionales en forma similar al modelo de
Organizacidn Exclusiva para el proyecto, con la mis-
ma autoridad que tienen sobre ellas el gerente o je-
fe del proyecto en ese modelo, con la diferencia que
el personal debe obtenerlo de las unidades permanentes
de la institucidn y posteriormente devolverlo a sus

unidades de origen.

Para desarrollar este modelo de organizacidn, ei ge~
rente o jefe del proyecto determina, de acuerdo con
la programacidn para ejecutarlo, el tipo del perso-
nal y recursos materiales que va a necesitar, la
oportunidad y la duracidn de las actividades que ca-
da uno debe cumplir, y con estos antecedentes infor-
ma a los jefes de unidades permanentes de sus reque-
rimientos y negocia con ellos la cesidn del personal

que necesita.

Para que las negociaciones del gerente o jefe del
proyecto con los jefes de unidades permanentes tengan el
éxito esperado, es necesario que se cumplan dos condicio-

nes bésicas:
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1. Que su dependencia sea directa del mismo jefe comimn
de las unidades permanentes que le prestaran apoyo,
para que sea 8ste quien resuelva los conflictos que

puedan presentarse.

2. Que este jefe comin explique a los jefes de unidades
permanentes la importancia y prioridad que tiene el
proyecto para la entidad y que dé al gerente o jefe
del proyecto un s6lido respaldo para que pueda ejer-
cer la autoridad que le delega para obtener en forma

oportuna los recursos que necesita.

El modelo sueco resuelve asi los problemas de uni-
dad de direccidn centrada en el objetivo y es por ello
que la consideramos la mejor alternativa de organizacidn,

cuando es posible aplicarla.

Sin embargo, tampoco este modelo estd exento de pro=-

blemas; los mayores est@n en dos aspectos:

1. En la negociacidn para obtener el personal que nece-
sita, que lo buscarid entre los mis calificados de
cada unidad permanente y que seran los que el jefe

de esa unidad estard menos dispuesto a ceder.

2. En la presidn de autoridad sobre los miembros del
equipo que trabajan tiempo parcial, los que estan so-
metidos en algunos aspectos al jefe de su unidad per-
manente, y en otros al responsable de la unidad del
proyecto. Para resolver estos problemas es necesario
especificar detalladamente 1la participacidn de cada

uno en el proyecto.

2.3.3 Organizacion para un sistema de proyectos

Un Sistema de Proyectos puede entrar en dificultades simila-
res a los proyectos esporaddicos, si no se cuidan los dos aspectos

que sefalan para aquéllos y que son los siguientes:

El primer aspecto es asegurar que la disponibilidad de espe-
cialistas en cada disciplina sea compatible con las necesidades con-

solidadas de los distintos proyectos en curso, en cada periodo.




31

El segundo aspecto es asegurar la identidad del proceso de
cada proyecto a través de un jefe responsable que lo administre con

clara visidn de sus objetivos.

La organizacién funcional, que es la forma tradicional para
los sistemas de proyectos, aunque no impide que los aspectos sefia-

lados se cuiden, tampoco garantiza su cumplimiento.

Una forma de organizacidn que garantiza la identidad y los
recursos para cada proyecto, es una matricial sueca al nivel del

sistema de proyectos.

En este tipo de organizacidn existen dentro del sistema tres
tipos de unidades: 1las funcionales o de especialidad, las de pro-

yecto o por objetivos, y la unidad de programacidn y control.

Jefe Sistema de Proyectos

Unidad de Programa-

-

|
| c¢idn y Contro
|
2
[

| 1 | | |
Proyecto Proyecto Especial. Especial. Especial,
2 1 A B c

¢— Area de Proyecto§ —————) | ¢——— Area Funcional——___»
|

Unidades Funcionales

Las unidades funcionales tienen los siguientes objetivos:

a. Proporcionar los especialistas de tiempo completo que ne-
cesiten las organizaciones especificas de cada proyecto,
por el tiempo que €stos se requieran. Terminada su mi-
8idn en el proyecto estos especialistas vuelven a su uni-

dad funcional.

b. Realizar los trabajos de tiempo parcial que requiera ca-

da proyecto.

c. Atender los trabajos de mayor complejidad que requiei'a
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cada proyecto, que no puedan ser resueltos por el especia-
lista asignado. En este sentido, funcionan como centro

de excelencia de cada especialidad.

d. Prepara las especificaciones técnicas para las licitacio-

nes y estudio t€cnico de las ofertas recibidas.

e. Aprovechar el tiempo que dejan libres las actividades de
los proyectos en labores de perfeccionamiento profesio-
nal, tales como: estudio de novedades tecnoldgicas (mé-
todos, equipos, materiales), confeccidn de planos tipo

y de procedimientos "estandar".

Unidades de Proyecto

Cada linea de estas unidades tiene como objetivo la ejecucidn
de un proyecto y su permanencia se limita a la duracidn de

Este.

Cada unidad de proyecto estd a cargo de un jefe de proyecto,
el que puede ser escogido entre los especialistas de cualquie-

ra de las unidades funcionales.

Este jefe de proyecto debe proponer al jefe del sistema la
programacidn con que se propone realizarlo, asf como los re-
cursos que necesitard incluyendo las fechas de ingreso y sa-

lida del proyecto de cada uno de ellos.

Con la aprobacidn en principio del jefe del sistema, negocia
en la unidad de programacidn y control los especialistas que
estén disponibles para cada oportunidad y negocia su obtencidn

con cada jefe funcional.

En caso de que la suma de necesidades de un tipo de especia-
lista sea mayor que el disponible para un cierto periodo,
negociard con los demds que ocupan estos recursos en busca de
una solucidn. En caso de no haber acuerdo, corresponderd al
jefe del sistema definir las prioridades teniendo a la vista
las programaciones y necesidades de recursos totalizados para
todos los proyectos que le presentara la Unidad de Programa-

cidén y Control.
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A partir de la obtencidn de los recursos, cada jefe de proyecto
es responsable de la ejecucidn total y cada jefe de subsistema

o de actividad es también responsable del proceso a su nivel.

Unidad de Programacidn y Control (UPC)

Esta unidad tiene por objeto recibir, precisar y registrar

tanto la programacidn inicial de cada proyecto, incluyendo sus
necesidades de recursos, como la informacidén de avance de ca-
da unidad. Asf la UPC no es un centro de decisiones, sino un

centro de informacidn para los jefes que deben tomarlas. Las
funciones de esta unidad son principalmente:

a. Durante el planeamiento de cada proyecto:
- Proporcionar informacidn al jefe del proyecto sobre dis-

ponibilidades de recursos.

- Asesorarlo en las técnicas de programacidn y en el dise-
fio del sistema de informacidén y control;

- Disefiar y abrir los registros en que controlard el avan-

ce del proyecto.

Estos registros deben tener disposiciones adecuadas para que
en ellas aparezcan, por lo menos, las siguientes informacio-

nes:

- Identificacidn de la actividad y subsistema de cada pro-
yecto.

- Responsable.

- Programado(par@metros y unidades).

- Realizado (paré@metros y unidades).

- Desviacidén (pardmetros y unidades).

- Desviacidn aceptable.

- Actividades que reciben insumos de €sta.

b. Durante la ejecucidn del proyecto:

- Recibir la informacidn de avance, procesarla y comunicar
sus resultados a los ejecutores, a sus jefes y a las uni-
dades interrelacionadas que se sefialaron en el diserto.

- Cada vez que se tomen decisiones correctivas, recibir la
informacién, reprogramar las actividades afectadas con la
decisidn, actualizar los cuadros de recursos correspon-

dientes, actualizar los cuadros de control correspondiente
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y comunicar los cambios a los afectados.

c. En todo momento:

- Mantener cuadros de las interrelaciones entre todos los
proyectos en curso (recursos e informaciones que deben
transferirse de uno a otro).

- Mantener al dia las necesidades de recursos totalizados

por periodos.

Unidades de Apoyo

La descripcidn que se ha hecho del Sistema de Proyectos, se

aplica con mids frecuencia a las actividades té€cnicas o sus-

tantivas, que a las unidades de apoyo.

La conveniencia de incluir suministros, tesoreria, contabili-
dad, personal y otras, dentro de este esquema, dependerd esen-
cialmente del volumen de trabajo que el sistema de proyectos

demanda sobre tales unidades.

Si este tipo de unidades, o cualquier otro que requiere el
proyecto, no se incorporaran a la estructura organizacional
del sistema de proyectos, siempre es posible definir sus re-
laciones con cada proyecto como una organizacidn matricial,
que puede ser una mezcla del estilo norteamericano y del sue-
co, de modo que se mantenga la identidad del proyecto aiin en

esas unidades permanentes.

La forma de lograr esa identidad aiin en unidades para las
cuales los servicios que prestan a cada proyecto no son mis
que una parte de sus numerosas funciones, es la de designar
un funcionario de cada unidad de apoyo como encargado de
atender los asuntos de cada proyecto, quien serd el corres-

ponsal del proyecto en esa unidad.

El jefe del proyecto debiera preocuparse de negociar con los
jefes de las unidades permanentes la designacidén de esos co-
rresponsables y, una vez designados, procurar que los respon-
sables de las unidades del proyecto que necesitardn su apoyo,
se relinan con los corresponsales para mostrarles y negociar
con ellos la programacidn que han hecho de los servicios que

esperan y la importancia que esos servicios tienen para la
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ejecucidn del proyecto.

Esta forma de proceder hace que cada corresponsal se sienta
parte del proyecto, aunque 88lo le destine tiempo parcial, y
de esta manera haga suyas las necesidades y prioridades del
proyecto y ponga toda su capacidad para atenderlas en la mejor

forma.
3. RECURSOS FINANCIEROS
3.1 Rentabiliad del proyecto

3.1.1 La rentabiliad como criterio de seleccidn de proyectos

Un proyecto es escogido entre muchos anteproyectos segin
diferentes criterios, entre ellos la factibilidad fisica de reali-
zacidn (anteproyecto), la factibilidad comercial y la factibilidad
financiera.

La factibilidad fisica o anteproyecto consiste en la compro-
bacidén de la posibilidad real de desarrollar un proyecto. Como fa-

ses principales pueden mencionarse las siguientes:

a. Conocimiento de la probabilidad de obtencidén de recursos
de investigacidn y desarrollo (técnicos o especialistas,

equipos, etc.).

b. Explicitacidn de un mismo proceso de investigacidn hasta
la obtencidn de productos como semillas mejoradas, nue-

vas especies, etc.

c. Conocimiento de la probabilidad de producir en gran es-
cala, como por ejemplo, la factibilidadde industrializa-
cidn,

d. Posibilidad de obtencidn de materias primas, mano de
obra, energfa, agua, mdquina y otros recursos de capital,
asf como del desalojo de desechos.

e. Estimacidn de la probabilidad de apoyo continuo y oportu-
no por parte de la institucidn madre y de otras institu-
ciones para el desarrollo del proyecto. Una estimacidn
inadecuada de este aspecto de "factibilidad organizacional
quizds por ser factor diffcil de analizar, sigue siendo

uno de los grandes cuellos de botella para la puesta en
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marcha y ejecucidn de los proyectos, sobre todo en aque-
llas instituciones con poca experiencia en la administra-

cidén de proyectos.

La factibilidad comercial consiste en el conocimiento de la

posibilidad de colocacidn y/o venta de los nuevos productos. Se
obtiene esta factibilidad de la investigacidn de aspectos como los
siguientes: gustos del consumidor, capacidad de distribucidn, pres-
tacién del servicio, competencia, margenes de ganancia y precios.
Aunque para muchos proyectos del sector piblico agricola es dificil
calcular (como se mide el valor de la asistencia t&€cnica a pequefios
productores), los responsables del proyecto deberian enfocar el pro-

yecto bajo este concepto en todo lo posible.

La factibilidad financiera consiste en el conocimiento de

la conveniencia de invertir en términos del beneficio esperado de

la inversidn, asi como del perfodo de recuperacion de la misma.

Muchos autores abogan tambi&n por la necesidad de considerar

la factibilidad social. El problema de medicidn y el abuso que re-

cibe este concepto para justificar el desarrollo de proyectos que
sin este criterio no se amerita hacer, son razones por las cuales

no se tratard este aspecto en el presente fasciculo.

No todos los proyectos que se nos presentan pueden ser ren-
tables, sino que debemos seleccionar aquellos proyectos que sea posi-
ble desarrollar segim nuestras posibilidades de inversidén de fondos;
por lo tanto debemos seleccionar algunos proyectos de entre el total

de posibilidades de inversidn.

El criterio de rentabilidad de uno de tantos criterios para
establecer la relacidn de beneficio/costo que nos jerarquiza por
prioridades los proyectos y por lo tanto, puede representar una medi-

da que nos sirva para seleccionar en qué proyecto invertir. 1/

1/ Otros criterios similares usados con valor actual neto (VAN), flujos
anuales equivalentes y periodo de recuperacidn de la inversidn. Se
invita al lector referirse al Anexo No. 1 para una explicacidn de la
relacidn beneficio/costo.
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La rentabilidad (ROI) se obtiene determinando cudl es la

tasa de interfs (recuperacidn) que genera el proyecto durante su
"vida Gtil" estimada. El dinero tiene valor a través del tiempo,
pues siempre existe posibilidad de depositarlo en un banco o comprar
valores a plazo fijo que generen una tasa de inter€s. Por lo tanto,
recibir una cantidad de dinero (por ejemplo $ 100 hoy) no esllo mis-
mo que recibir los mismos $ 100 dentro de un afio. La diferencia estri-
ba en que al recibirlos hoy, podemos colocarlos o invertirlos a una

tasa de interfs que nos aumentard el monto & recibir en un afio.

De lo anterior podemos inferir que si la rentabilidad se ob-
tiene segiin un patrdn de inversiones predeterminado, esa rentabili-
dad cambiard si en la ejecucidn real del proyecto se cambian las
fechas o patrones de inversiones y recuperaciones esperados. Lo an-

terior se puede visualizar a trav€s del siguiente ejemplo:

Proyecto A
Inversidn en el afio actual (afio cero) $ 300.000
Inversidn en afio uno 300.000
Inversidn en afio dos 300.000
Inversién en afio tres 300.000
Total inversidn 1.200.000

Recuperacién esperada: afios 4-15
a $ 450.000 c/u.

El proyecto se puede representar graficamente como el sistema

de inversidn y recuperacidn siguiente:
Recuperacidn esperada

I “T”

Inversidn Pro-
gramada

Las flechas hacia abajo representan inversidn (flujos nega-
tivos) y las flechas hacia arriba los beneficios esperados (flujos

positivos).

La rentabilidad del proyecto (ROI) se define como aquella
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tasa de interfs que convierte en iguales los flujos positivos a los
flujos negativos en valor presente. Para el caso del Proyecto A

esa tasa es del 24,3%.

La rentabilidad lo que indica es que el proyecto A equivale
a colocar el total de la inversidn a una tasa de interés del 24,32

anual a partir del afio cero.

3.1.2 El Administrador de Proyectos y el avance

El gerente o jefe de proyectos juega un papel muy importante
durante la ejecucidn real del proyecto, pues del resultado de sus
acciones depende que se obtenga o no se obtenga el impacto esperado.
Ese resultado determina indiscutiblemente la rentabilidad real ob-
tenida y por lo tanto es un criterio de evaluacién de la ejecutoria
del administrador. El patrdon de inversiones y beneficios real es

el siguiente:

- Inversidn en el afio cero $ 300.000
- Inversidén en el afio uno 300.000
- Inversibn en el afio dos 300.000
- Inversidn en el afios tres 150.000
- Inversidn en el afio cuatro 150.000

Total inversién $ 1.200,000 1.200.000

Recuperacidn esperada:
afios 5-16 a $ 450.000 c/u.
La nueva representacidon grdfica del proyecto es la siguiente:

Recuperac1on esperada
300 300 300 150 150 50 450 450 450 450 450 450 450 450 450 45@
VI L‘I"PTT’P y N M MY
5 6 7 8 9

10 11 12 13 14 15 16

Inversién real
En este caso, la rentabilidad interna real del proyecto ha
disminuido a un 20.22 anual; es decir bajd en un 4.1%. (Para ver
este ejemplo analizado con el instrumento beneficio/costo favor re-

ferirse al Anexo No. 1).

Del andlisis anterior podemos deducir puntos como los si-

guientes:
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- El atraso en la ejecuciones per s€, cambia la rentabilidad in-
terna real de un proyecto. Es decir, que aunque se ejecuten
los mismos montos de inversiones y se obtengan los mismos
montos de beneficios esperados, la fechas de ejecucibn de es-
tos desembolsos y beneficios alteran 1la rentabilidad segin

se haga antes o despufs de lo programado.

- Un proyecto seleccionado como "bueno" segiin una tasa alta
de rentabilidad, puede llegar a generar una tasa real que lo
hubiera eliminado a la hora de la seleccidn, si se hubieran

previsto los resultados reales obtenidos.

- La responsabilidad por la que se ejecuten las inversiones
(actividades) dentro del perfodo previsto es responsabilidad
del gerente del proyecto.

- La programacidony control de actividades entran a jugar un pa-
pel de primer orden para la obtencidn de los objetivos de in-

versidn propuestos.

3.1.3 Otras incidencias

Al andlisis anterior le podemos aifiadir que el financiamiento
de los proyectos se contrata de manera que los desembolsos se efec-
tGen en fechas previamente programadas. Generalmente el contrato
especifica que de no efectuarse los desembolsos en las fechas espe-
cificadas se incurre en cargos adicionales (comisiones de compromi-
so). Por otra parte, si se efectlan los desembolsos sin avance fi-
sico correspondiente, se estd@n pagando intereses por dinero ocioso,
ademds de que se corre el riego de recibir algin castigo por parte
de la institucidn financiera. De lo anterior podemos llegar a la
conclusidn que con los agravantes mencionados, no efectuar las in-
versiones bajo el marco de programacidn original causa tales trans-
tornos que indican que una funcidn bésica del gerente del proyecto

es velar porque se cumplan los programas de inversidn previstos.

La responsabilidad del gerente del proyecto es en {iltimo
caso el compromiso social de obtener la relacidn de beneficio/costo
esperada. Usando el criterio de rentabilidad (ROI) podemos visua-
lizar que si han variado las caYacterfsticas de ejecucién, los resul-

tados finales de beneficio/costo tambi&én cambian.
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Supongamos que por atrasos en la entrega de materiales, demo-
ra en la ejecucidén de las obras y otros imponderables se termina un

afio despufs.

Al punto anterior podemos afiadirle que no terminar un proyec-~
to en tiempo, puede ocasionar que haya que incurrir en los gastos fi-
jos por el periodo de atraso, ademds del costo denominado circunstan-
cial no incluido en ninguna contabilidad. Por costo circunstancial
puede entenderse el costo social de no producir el benenificio es-
perado. Por ejemplo, en una siembra de papayas, rehusar unos meses
la obtencidn de ciertos insumos puede conducir a que la cosecha del
afio ya no se pueda obtener y por consiguiente, el retraso ha sido
por un afo completo. E1l costo circunstancial es el valor de venta
de esa produccidn que no pudo ingresar en el afio. La institucidn hu-
biera podido colocar ese dinero en otros proyectos y no lo hizo como
consecuencia del atraso. Otra incidencia podria ser la fuga de mano
de obra ya capacitada, cuando no se puede seguir con una etapa subsi-
guiente del proyecto como consecuencia de un retraso en otra activi-
dad. Esta fuga podria significar haber perdido la etapa de capacita-

cidn.
Presupuesto y asignacidn de responsabilidad

3.2.1 El Presupuesto

Puede definirse un presupuesto como un plan integrado que co-
comprende un conjunto de actividades, las cuales estén expresadas
en términos financieros. En un proyecto el presupuesto representa
el total de inversiones (desembolsos) y recuperaciones (ingresos)
que se generan como consecuencia del desarrollo del proyecto mismo.
En otras palabras, en un proyecto el presupuesto contiene el desglo-
se de los recursos necesarios para desarrollar el total de activida-

des expresado en unidades monetarias.

Como conclusidn evidente podemos indicar, que para poder lle-
gar a determinar el monto financiero necesario para desarrollar
cualquier actividad, es necesario haber definido previamente las ca-
racterfsticas fisicas de los que se va a realizar. En un proyecto
esta definicidn comienza a partir de la identificacidn del objetivo

especifico del proyecto. El desglose de este objetivo en subobjeti-
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vos de segundo orden, o sea, productos u objetivos intermedios, y el
de éstos en subobjetivos de tercer orden (que son la identificacidn
de actividades) en lo que hemos denominado desglose analitico de los
objetivos (Fasciculo No. 2, padg. 4-22 y Fasciculo No. 5 pdg. 108-112).
El desglose de objetivos a nivel de actividades sirve para la identi~
ficacidn y programacidon de las subactividades en forma sistemdtica.
Ademds, como ya hemos visto, la relacidn entre el desglose analitico
y la programacidon constituyen la base para definir la organizacidn

del proyecto.

La programacidon de las actividades es la secuencia cronoldgi-
ca y ordenada de lo que hay que realizar. Para poder determinar la
duracidn de cada actividad y sobre esta base establecer su secuencia,
se necesita conocer la esencia misma de cada actividad y su relacidn
con otras. Por ejemplo, para decidir si la construccidn de una
pared de cinco metros toma dos o tres dias, es necesario determinar
lo que hay que realizar para poder terminarla. Este andlisis es para-
lelo al andlisis de los recursos, verbigracia, obreros, ladrillos,
cemento, cal, arena, personal administrativo y otros recursos necesa-
rios. Del andlisis conjunto saldran dos cosas, y su relacién con

otras actividades como obtencidn de esos insumos:

a. Programacidén de las actividades
b. Recursos necesarios que se pueden traducir en desembol-

sos financieros calendarizados, o sea, el presupuesto.

3.2.2 La responsabilidad

Una vez definidas la programacidén y el presupuesto, podemos

visualizar que cada ejecutivo del proyecto, encargado de cada obje-

tivo especifico, tiene un compromiso triple con el proyecto:

a. Terminar todas las actividades bajo su responsabilidad,
en las fechas previamente estipuladas.

b. Terminar todas las actividades con el presupuesto asig-
nado para su realizacidn.

c. Terminar todas las actividades, segiin las especificacio-

nes de calidad predeterminadas.

De las tres responsabilidades mencionadas deberia depender

la evaluacidn de la ejecutoria de cada responsable de los distintos
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niveles de objetivos del proyecto. La evaluacidn del jefe del pro-
yecto se hard también en funcidn de la ejecutoria de estos tres pa-
rdmetros en el conjunto total de operaciones y objetivos alcanzados.
Esta organizacidn de responsabilidades podrd establecerse en dos

formas:

a. Si en el momento en que cada responsable toma posesidn de
su cargo aiin no estdn definidos los paradmetros del proyec-
to (objetivos, progresos y presupuestos), cada responsabi-
lidad participard@ en esa definicidn, asi como en la nego-
ciacidn correspondiente con los ejecutivos de la empresa
madre (patrocinador del proyecto) y con las entidades fi-
nancieras. En consecuencia, una vez definidos y aproba-
dos cada ejecutivo serd@ responsable del logro de los obje-

tivos que se hayan negociado.

b. Si en el momento en que un responsable toma posesidn de
su cargo ya estdn definidas las caracteristicas y parfime-
tros del proyecto, asi como los objetivos, actividades y
especificaciones que le corresponden a ese cargo, entonces en
el momento de su posesidn deberd establecer el compromiso y
por consiguiente su responsabilidad. En los dos casos, es
imprescindible para el responsable de las actividades enten-
der la necesidad de sus actividades dentro del contexto glo-

bal de actividades.
3.3 Liquidez

3.3.1 Cronograma Financiero

En el Fasciculo No. 5 (Capitulos 3 y 5) se representan crono-
gramas de actividades y cronogramas financieros. Estos cronogramas
son matrices de dos entradas. Las columnas representan los periodos
(que pueden ser dias, semanas, meses, afios). Las filas contienen
las actividades y holguras del proyecto. Para determinar un cronogra-
ma financiero Sptimo seguiremos nuestro ejemplo del Fasciculo No. 5
de programacidn de tres parcelas en donde se necesita arar, rastrear

y sembrar con las siguientes actividades y dimensiones:
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Actividades a realizar Tiempo
A1 Arar Parcela 1 3 dias
A, Arar Parcela 2 3 dias
A, Arar Parcela 3 3 dias
B,  Rastrear Parcela 1 2 dias
B, Rastrear Parcela 2 2 dias
B, Rastrear Parcela 3 2 dias
C, Sembrar Parcela 1 1 dia
c, Sembrar Parcela 2 1 dia
C3 Sembrar Parcela 3 1 dia

Siguiendo la secuencia en que arar es previo a rastrear, y rastrear
es antes que sembrar, tenemos la siguiente Red Calculada y el Crono-

grama con tiempos mds tempranos:

Red Calculada

3 3 6 6 9
3 3 6 6 9
3 5 6 8 9 11
2 By 2 By 2 Bj
5 7 7 9 9 11
5 6 8 9 11 12
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Cronograma con tiemposmis tempranos

3 4 5

6 7 8

11

12

N 7

7
B ’/, olgur B Holgur
2,2
Cl/ Holgura / 2 olgur
7 /7
Tabla de Pagos
- Antes de Durante Después de la
Actividad la actividad la actividad actividad TOTAL
Ay 1 semana 20 50 1 semana 10 80
Aj igual que A; 20 50 1 semana 10 80
A3 Igual que A; 20 50 " 10 80
By 1 semana 40 30 " 10 80
By igual que By 40 30 " 10 80
Bg igual que B; 40 30 " 10 80
Cy 1 semana 10 20 " 35
Cy igual que C; 10 20 " 35
C3 igual que C; 10 20 " 35
TOTAL 585
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Cada actividad conlleva una serie de programaciones de desembol~
sos en efectivo por concepto de pago de mano de obras, gastos de mate-
riales directos y pagos indirectos. Algunos de estos pagos se efec-
tlan necesariamente antes de realizar la actividad, por ejemplo, com=-
pra de herramientas, primas por seguros, primas por adquisicionmes.
Otros pagos se efectian durante la propia ejecucidén de la obras, por
ejemplo, pago de planillas, pagos por materiales. Otros pagos es po-
sible efectuarlos despiies de concluida la actividad, por ejemplo, sal-
dos pendientes a proveedores. Para nuestro ejemplo hemos supuesto
que las compras previas a sembrar se hacen todas en forma simultinea
para las tres parcelas; las compras previas a rastrear también se ha~
cen en forma simultdnea para las tres parcelas, y las compras previas
de arar tambi&n se hacen en conjunto. Esto es razdén de la obtencidn
de descuentos por altos volimenes comprados. La tabla que se inclu-

ye adelante representa las erogaciones necesarias por actividad.

Podemos asumir que las semanas son de 5 dias habiles y que
{nicamente se pagan al final de cada una de ellas (préctica usual
en nuestro medio), y que los ingresos esperados del proyecto son de
100 una semana antes del inicio, 200 durante las semanas 1y 2 y 85
en la tercera semana. Haciendo un hibrido entre el cronograma y los
tiempos mis tempranos y la tabla de pagos, puede llegarse a determi-
nar el cronograma financiero semanal (flujo de caja) que indique los
ingresos, gastos y saldo (neto) de cada semana, asi como el monto

acumulado de caja también cada semana.

Como es 1dgico deducir, estos cronogramas pueden desarrollar-
se para cualesquiera perfodos, por ejemplo meses, trimestres, semes-
tres o afios. En nuestro ejemplo hemos puesto semanas i{inicamente
a manera de ilustracién. La escogencia del periodo ocurre en fun-

cidn de los siguientes criterios:

a. Ingresos esperados

b. Montos y fechas de las erogaciones
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Cronograma Financiero

o S EMANA S 1

Actividades 0 1 2 3 %

A1 20 50, 10

A2 20 33117 10

A3 20 —250, 10

Bj 40 L 301 10

B2 40 130, 10

B3 40 15115, 10

Ci1 10 20,

C2 10 20

C3 10 20 5
Gastos 180 143 172 75 15
Ingresos 100 200 200 85 -
Neto semanal (80) | 57 28 10 (15)
Cumulativo (80) (23) 5 15 -

3.3.2 Cronograma Financiero Ajustado

Como puede observarse al desarrollar las actividades segim
el cronograma de tiempo mis temprano, nos vemos en la necesidad de
obtener un financiamiento por un monto total de 80 para la semana
cero pagadero en dos cuotas de 57 y 23 pesos durante la primera y
la segunda semana de actividad respectivamente. El financiamiento
adicional para desarrollar el proyecto programado con tiempo mas tem-
prano encarece el proyecto total, pues por el uso del dinero faltan-
te habrd que pagar intereses. Aln en el caso en que los costos fi-
nancieros (intereses) sean pagados por una entidad ajena al proyec—
to, por ejemplo la institucidén madre (patrocinadora del proyecto),
Gobierno, u otra, el pais como un todo debe absorber en Gltima ins-
tancia el costo alternativo de colocar este recurso de capital en
el proyecto por un periodo de tiempo, en vez de dedicarlo a otras

actividades.

El andlisis anterior nos lleva a la conclusidn de que es pre-

ciso buscar otras formas de ejecucidn del proyecto. Una alternativa
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serfa aprovechar el uso de las holguras como nivelacidon de recursos.
Esta nivelacidn es similar a la nivelacidn de recursos humanos del
Fascfculo No. 5 (Capitulo 5) con la variante de que en vez de recur-
sos humanos, en este caso hablamos de desembolsos financieros para

la adquisicidn y uso de otros recursos.

Cronograma Ajustado

1213|4561 7]18]9]10] 11 12

44 A2 Xy 3 C3

— - N0
- . % '
ae g -

s X P
Holgura X ClYHo}

ura

*tad

La solucidn encontrada es la siguiente:

Puede aprovecharse la holgura total de las actividades B} y
By, desplazandolas de manera que B} en vez de iniciar se produzca
despufs del tercer dia. También podemos desplazar las actividades
Cp y C2 en dos dias cada una (o sea, iniciando C) y C, después de
los dfias 7 y 10 respectivamente, en vez de hacerlo después de los
dfas 5 y 8 como estaban previstas). De esta manera las erogaciones
por concepto de las actividades desplazadas variara significativamen-
te el cronograma financiero, eliminando las necesidades adicionales
de 80 que aparecen en la semana cero del cronograma financiero con
tiempo mids temprano. Los grdficos siguientes muestran los resulta-

dos de que se ha hecho mencidn:
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Cronograma Financiero Ajustado

!
a SEMANAS
Actividades 0 1 2 3 4
A 20 50, 10
A 20 33117, 10
A 20 50, 10
B 40 294 10
B 40 £ 30, 10
B 40 JA5115, 10
C 10 .20, 5
C 10 20,
C 10 20 ; 5
Gastos 60 233 172 100 20
Ingresos 100 200 200 85 -
Neto semanal 40 (33) 28 (15) (20)
Cumulativo 40 7 35 20 -

Podemos agregar que en el uso de las holguras no hay que 1li-
mitarse Unicamente a la capacidad de obtencidn de los recursos finane
cieros. Naturalmente que el balance deberd incluir el andlisis de
la posibilidad de obtencidn de otros recursos, asi como su oportuni-
dad. A titulo de ejemplo cabe mencionar que el recurso humano no
en todas las €pocas del afio puede obtenerse. Para hacer uso de las
holguras desplazando actividades es necesario tomar en consideracidn
. las fechas, pues en &pocas de recoleccidn de café, quizds no sea po-
sible, o en el peor de los casos sea muy caro contratar personal.

El desplazamiento de las actividades puede conducir a que factores
limitantes que antes no habfan sido considerados pasen ahora a con-

vertirse en verdaderos obstdculos para la realizacidn del proyecto.

El cronograma integra el total de actividades del proyecto y
por tanto involucra actividades que corresponden a la responsabili-
dad de los distintos ejecutivos. Lo anterior hace pensar que en la
confeccidn del cronograma ajustado deberfan de participar los dis-

tintos responsables, de manera que su disefio final fuera de la
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aceptacidn de todos. Al oficializar el cronograma &ste pasa a ser

el parametro de comparacidon de avance, or tanto, el "metro" con
P mp ’

que cada responsable deberia comprometerse. Dicho parametro servi-

rd en ese momento para medir tanto el avance fisico de actividades

como el avance presupuestario.

"3.3.3 Liquidez y avance

a. Podemos definir como liquidez la capacidad de hacerles

frente a los compromisos de pagos a corto plazo. Los nuevos
cronogramas ajustados deberian pasar a formar parte de la e-
valuacidn de la ejecutoria de cada responsable. Tal y como
vamos a analizar, estos cronogramas implican una doble res-

ponsabilidad.

i. En primer término, responsabilidad por el avance de

las actividades y, en segundo té&rmino

e
[

Responsabilidad por la liquidez del proyecto,

Con respecto al avance podemos observar que se nece-
sita un mayor control en virtud de que algunas de las acti-
vidades se han reprogramado como "ruta critica" a consecuen-
cia de haberlas desplazado (agotaron su holgura). Un retra-
so en cualquier actividad "critica" implica un retraso en el
proyecto total, con las implicaciones financieras y sociales
correspondientes, tal y como lo sefialamos en este capitulo

cuando hablamos sobre rentabilidad.

b. Con respecto a la liquidez puede observarse que el exce-
derse en el presupuesto de una actividad es condicidn para que
la liquidez del perfodo total se vea amenazada. Por ejemplo,
si en la segunda semana una o varias actividades se exceden
en mds de 7, entonces el flujo de caja para el periodo pasa-
ra a ser negativo. Un flujo negativo ocasiona dos tipos de

soluciones alternativas:

i. Retrasar algunas de las actividades programadas, de
manera que los fondos previstos para esas activida-

des pasen a ser usados en los faltantes.

ii. Obtener financiamiento externo a corto plazo, que
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generalmente cuesta tasas de inter&s relativamente

altas.

Los dos tipos de soluciones tienen grandes desventajas:
la primera solucién ain en el mejor de los casos complica la
coyuntura de "ruta critica" del proyecto, si es que las acti-
vidades desplazadas aiin tienen holgura; pero en el peor de
los casos si se trata de actividades "criticas' la falta de
liquidez puede ocasionar retrasos en el proyecto total. La
segunda solucidn encarece el proyecto por el monto de los
gastos financieros adicionales. NGtese que en los dos casos
por haberse excedido el presupuesto se tiene un monto mayor
en inversidn, que disminuye la rentabilidad esperada del

proyecto.

Del andlisis anterior se llega a la conclusidn que para
hacer justificable el proyecto en funcidn de su rentabilidad,
cada ejecutivo involucrado deber@ velar constantemente para
que los objetivos de avance y presupuesto sean alcanzados en

forma idéntica a la de los programas estipulados.
3.4 Plan de Cuentas

3.4.1 Necesidades de informacidn

El control financiero del proyecto puede desarrollarse cuan-
do el plan de cuentas es organizado de tal manera que la operacidn
contable entrega informacidn que permita la toma de decisiones.

Para el gerente del proyecto conviene que tal informacidn pueda
identificar las diferentes cuentas de control de gastos (sistema,
subsistema o actividades), de manera que puedan establecerse respon-
sabilidades asf como identificar las cuentas de gasto que afectan

a cada una de las operaciones efectuadas en esos centros de respon-
sabilidad.

Por otra parte la informacidn financiera debe suministrarse
al entorno del proyecto; tal es el caso del gobierno central y del
banco que lo ha financiado. Los objetivos de estas informaciones
externas son en cada caso diferentes de la informacidn {itil para el
gerente del proyecto y por tanto se deben preparar informes también

diferentes en cada caso.
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La afirmacidn anterior llevaria a pensar que posiblemente se
hace necesario llevar una triple contabilidad para satisfacer las
necesidades de informacifn de cada usuario. Sin embargo puede resol-
verse esta situacidn de manera que se lleve una sola contabilidad,
siempre que la clasificacidn de cada cargo permita hacer acumulacio-
nes diferentes para cada tipo de usuario, tal y como lo analizamos

en este capitulo.

Las informaciones que generalmente requiere cada una de las

fuentes es aproximadamente como la siguiente:

a. Informacidn requerida por el jefe del proyecto.

En el cuadro siguiente se resume el tipo de informacidn
(cuentas de control) que puede resultar Gitil para el gerente

del proyecto.

Desglose por Costo Costos de
Responsable Interno Contratos

C.

Por actividades:

Por activos

Por fondos

Por compromisos (préstamos)

]
*4
™

gastos de administracidn
gastos por licitaciones
(adquisiciones)
obtencidn de terrenos
gastos de siembra

gastos de recoleccidn
mantenimiento

gastos de venta

>4 >4 4 D
>4 Dd b D4 M M
LR R

activos fijos (reservas) (Depreciacidn)
siembra

maquinaria y equipo
almacenes

bienes en trénsito

>4 4

(Depreciacidn)

caja
bancos
valores

L ]

b. Informacidn requerida por el gobierno

Este tipo de informacidn estar@ contenida en las leyes,
reglamentos y decretos vigentes en cada pais sobre informacidn
y control financiero. Un ejemplo de este tipo de informacidn

se presenta en el cuadro siguiente:



52

Clasificacidn Plan de cuentas
Presupuestaria del Gobierno
Presupuesto:
- Programacion X
- Ejecucidn X

Destino final de los gastos

Estado de la cuenta externa

Banco que financia

Gastos financieros del prés-

tamo

c. Informacidn requerida por el banco o institucidén que fi-

nancia el proyecto

Esta informacién varia segin las exigencias de cada ins-

titucidén financiera.

Sin embargo se puede generalizar que

las instituciones solicitan informacidén como la representada

en el cuadro siguiente:

Por objetos Origen de Monedas
mayores de la| los fondos d
inversiodn (*) usadas
- Presupuesto X X
- Calendario de inver
siones X X
- Estado de desembol-
sos (préstamos) X X X
- Estado del fondo ro-
tatorio:
a. estimacidn de
los gastos para
solicitar cons-
titucidn X X X
b. fondos recibidos X X X
c. pagos efectuados X X X
d. rendiciones efecs
tuadas X X X

(*) El origen de los fondos sea de un préstamo externo o aporte na-
cional se refiere a la clasificacidn:

Moneda extranjera para gastos en divisas
Moneda extranjera para gastos en moneda local
Moneda local para gastos en moneda local
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3.4.2 Plan de Cuentas

Cada cuenta podrd identificarse segiin sus digitos de manera

que se pueda hacer su reagrupacidn conforme a los distintos requisi-
tos de informacidn. El plan de cuentas que se presenta a continua-

cién responde a los requisitos analizados en el punto (3.4.1) y se
compone de nueve digitos compuestos en los 4 grupos siguientes:

000 Cuenta mayor
00 Centro de responsabilidad
00 Subcuenta
00 Andlisis de 1la subcuenta
000 00 00 00 Cuenta de cargo o abono completa

Cuadro No. 3.4.2

Ejemplo de plan de cuentas mayores Cuenta mayor

a. Del Activo
i, 1iquido

caja 100
bancos 101
valores 102

ii. inmovilizado en proceso
bienes en tramsito 120
almacenes 130
iii. fijo
terrenos 140
maquinaria y equipo 150
b. Del Pasivo

i. corto plazo

cuentas por pagar 200
documentos por pagar 210
compromisos presupuestarios pendientes 220

[ o)
[
.

largo plazo
préstamo del banco 230
iii, capital

contraparte nacional 300



54

Cuenta mayor

c. Cuentas transitorias

Gastos del presupuesto 400
d. Fluctuaciones patrimoniales(Pérdidas y ganancias)
i. del débito (gastos)
gastos de administracidn 500
gastos de estudios 510
gastos de organizacidn 520
bajos de bienes 530
intereses y comisiones del préstamo 540
otros intereses 550
inspeccidn y vigilancia 560
gastos por licitaciones 570
gastos de siembra 580
gastos de cultivo 590
gastos de recoleccidn 600
gastos de mantenimiento 610
gastos de venta 630
ii. del cré&dito (ingresos)
aportes del tesoro nacional 700
servicios personales aplicados 710
servicios no personales aplicados 720
ventas de productos 730
e. Cuentas de orden
Inversidn total calculada del proyecto 800
aportes locales y desembolsos reales 810
Coédigos de segundo grado (Centros de responsabilidad)
a. Administracidn Cédigo de 2° grado
gerente del proyecto )]
subgerente del proyecto 09
b. 2°nivel de jerarqufa
responsable objetivo 1 20
responsable objetivo 2 21
responsable objetivo 3 22
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c. 3er. nivel de jerarquia

responsable subobjetivo 1-A 23
responsable subobjetivo 1-B 24
responsables subobjetivo n-m 100

Codigos de tercero y cuarto grados

Como ejemplos de cddigos de tercero y cuarto grados tenemos los

siguientes:
No. de la cuenta |Cta. Tercer Grado Cuarto Grado
mayor| Nombre Céd. | Nombre céd.
Aportes locales y
reembolsos reales| 810 | Financiacidon pen- Fondos bancos MEG
diente 01 | Divisas 01
Fondos recibidos 02 | " " " 02
Rendiciones hecha Fondos Banco MNG
chas 03 | local 03
Aportes nacionales
MN 04
720 | Servicios perso- Sueldo de Ingenie-
nales 10 | ros 21
Costos de estu-
dios 720 Sueldos de t&cni-
cos 22
otros sueldos 23
Servicios no per
sonales 20 | Planos e impresos 69
Ejemrplo: La cuenta del ejemplo corresponde a la cuenta de
aportes locales y desembolsos, con fondos recibidos
810 20 03 03 en moneda local por el banco. Esta cuenta se usa
cuando se reciben desembolsos o cuando se efectiian
pagos (abonos y cargos) y su saldo indica fondos
y garantfa que se han recibido y por lo cuales no
se han rendido cuentas.

En conclusidn, se podrad analizar que la codificacidén mencio-
nada permitird que para efectuar distintas agrupaciones (acumulacio-
nes) se pueden hacer combinaciones entre los cddigos de primero, se-
gundo tercero y cuarto grados de manera que se puedan presentar in-
formes diferentes, segiin las necesidades de cada usuario.

3.5 Control

3.5.1 Control de proyectos y control de operaciones permanentes

La importancia de terminar las actividades del proyecto en
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el tiempo establecido y con el presupuesto autorizado amerita que
los ejecutores tengan una labor de control més &gil de la que se po-
drd realizar en una operacidn permanente y de sus caracteristicas
respectivas. La afirmacidn anterior se origina tal y como se indicd
en la introduccidn en que cada proyecto es finito. Por lo tanto, si
una vez terminada una actividad se presentara un atraso o desfase
presupuestario, ya no habrad ocasién de mejorarlo pues no habria de
realizarse el proyecto una segunda vez. La afirmacidén anterior es
%ﬁlida también para cada una de las distintas etapas o actividades,

pues en general son actividades secuenciales en vez de ser ciclicas.

El control deberd ser pues un control preventivo mds que
control curativo y por tanto, las mediciones y cotejos periddicos
deben realizarse antes de haber terminado las actividades de manera

que se puedan tomar decisiones correctivas.

3.5.2 El control como herramienta gerencial

Podemos hacer un simil entre el control de un proyecto y el
envio de un cohete a la Luna. La trayectoria disefiada implica una
programacidn previa, pues como la Tierra tiene rotacidén y ambas se
trasladan, el envio inoportuno impedirfa que se pudiera seguir la
trayectoria originalmente prevista. Ademds, una vez lanzado el co-
hete cualquier desviacidn de la trayectoria lo alejaria de la Luna
hacia el espacio infinito. Si el tiempo de vuelo fuera de 30 ho-
ras, mal harfamos si procederiamos a lanzar el cohete ain dentro de
la programacidén pero limitdndonos {inicamente a comprobar su llegada
al final de las 30 horas de vuelo. En forma similar, en el proyec-
to debe arrancarse en el momento previsto y deben de tomarse hechos
periédicos del avance fisico y presupuestario que nos indiquen qué
tan satisfactoriamente hemos logrado el desarrollo esperado. Cual-
quier desviacidn encontrada nos servirad para conocer que nos hemos
alejado de la trayectoria (presupuestos y programas) y que por lo
tanto debemos tomar una acci6n'correctiva para redirigir las acti-
vidades de manera que se alcancen los objetivos. En otras palabras,
hacemos del control una herramienta til para la toma de decisiones

oportunas.
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3.5.3 La necesidad de planear y diseriar el sistema de control

Usando el mismo ejemplo del cohete también podemos pensar
en que los controles (medidas y comparaciones) para el seguimiento
son distintos dependiendo de la fecha y hora de lanzamiento. Lo an-
terior obedece a que las desviaciones se pueden detectar en funcidn
de la ubicacidn de la Tierra, la Luna y los planetas, respecto a la
trayectoria disefiada. Esta ubicacidn es diferente para cada fecha
y horas de lanzamiento; por lo tanto si la trayectoria es diferente,

las medidas y comparaciones tambi&n deben ser diferentes.

En el caso de los proyectos se tiene una situacidn similar.

Nunca hay dos proyectos exactamente iguales. Por ejemplo, el factor
critico de un proyecto puede ser la adquisicidn de terrenos y el de
otro proyecto la contratacidn de mano de obra, segiin la localizacidn,
fecha de inicio u otras variables cualesquiera. Por lo tanto la
programacidén y el presupuesto deben de ser también diferentes en
cada caso. De todo lo anterior puede inferirse que a proyectos con
programacidn y presupuestos y factores criticos diferentes deberan

corresponder sistemas de control tambi&n diferentes.

El disefio del sistema de control deberd prepararse al mismo
tiempo que la programacidn y el presupuesto de manera que cuando
se inicie el proyecto se tenga muy clara la forma de controlarlo.
El sistema de control deberfa incluir puntos como los que se anotan

a continuacidn:

a. Medidas
- NGmero de mediciones (lecturas) de las variables que
analizarén.
- Frecuencia de lecturas
- Establecimiento de responsables por la toma de lec-
turas.
- Formatos que se utilizar@n para recoger la informa-
cién
b. Comparaciones
- Parametros que se usarén (indicadores, programacidn
de presupuestos)

- Tolerancias permitidas
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- Establecimiento de responsables de compilar las lec-
turas y hacer las comparaciones.
c. Centros de decisiones
- Especificacidn de los niveles de decisidn en funcidn

de la magnitud y tipo de desviacidn encontrados.

El control se efectiia sobre los objetivos directamente bajo
la responsabilidad del proyecto, es decir, los objetivos estipula-
dos a nivel de actividades y objetivos intermedios (productos).

El Fasciculo N2 8, Sistema de Evaluacidn Gerencial, detalla la ma-

nera de efectuar las tareas de comparar, analizar y recomendar que

forman parte de la funcidn administrativa de control.
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4. RECURSOS FISICOS

La organizacidn y uso de bienes fisicos, la que usualmente conlleva la
prestacidon de servicios a los proyectos (por ejemplo procesamiento de datos,
personal, materiales, contabilidad, servicios generales y transportes), han
sido fuente tradicional de conflicto entre los responsables de los productos
(objetivos intermedios) y los responsables de las actividades, por una par-
te, y los responsables por la prestacidn del servicio, por otra. Por ser
los rubros de materiales y transportes los mds importantes entre estos re-

cursos fisicos, los analizaremos como un caso tipico.

4.1 Materiales
Para tratar el tema del manejo de los materiales para proyectos,
es conveniente examinar la diferencia en el uso de &stos con respecto a

materiales para el uso en las acciones recurrentes.

Los materiales para acciones recurrentes generalmente tienen usos
de dos tipos: o de usuarios definidos que los ocupan en forma permanen-
te, o de usuarios indefinidos que los ocupan aleatoriamente. Si el uso
es del segundo tipo, por tratarse de usuarios miGltiples, la demanda tien-

de a estabilizarse y a hacerse permanente.

Este tipo de uso de los materiales es el que trata la Teoria de In-
ventarios que permite hacer predicciones de consumos y, conforme a ellas,
define puntos de pedido, méximos y minimos, stock de seguridad, lote

econdmico y otros.

Como consecuencia de estas caracteristicas de uso, los almacenes
para actividades recurrentes se organizan por familias de materiales y
cada uno de ellos se mantiene en estantes o depdsitos que faciliten su

despacho por niGmero variable de unidades.

4.1.1 Caracteristicas operativas de los materiales para proyectos

A diferencia de los anteriores, los materiales o equipos
para proyectos tienen como finalidad incorporarse en determinadas
actividades. Como cada actividad se realiza una sola vez, quiere
decir que los materiales y equipos que requiere esa actividad tie-
nen un destino Gnico y puede definirse y cuantificarse tan pronto
como se define la actividad a que est@n destinados (por ejemplo:
la maquinaria para un silo, las cerchas para una estructura, la
bomba para un pozo, etc.).
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Como consecuencia de lo anterior se puede afirmar que todas
las etapas del proceso, desde que se adquiere un material para el
proyecto, pasando por su almacenamiento y transporte, no son sino

etapas de un itinerario definido.

S6lo hace excepcidn a lo anterior materiales menores de uso
muy general (como clavos, tornillos, en algunas ocasiones los ladri-
llos, etc.) cuyo costo es irrelevante en el rubro "materiales y equi-

pos" del proyecto.

4.1.2 Organizacidon de los almacenes

Las consideraciones del numeral anteriorllevan a la conclu-
8idn de que la organizacidon de los almacenes para proyectos debe
ser diferente de la de los almacenes para acciones recurrentes por

ser diferente su objetivo.

En efecto, los almacenes para proyectos deben organizarse co-
mo depdsitos transitorios de mercaderias que tienen responsables,

lugares de destino y tiempos de uso, previamente definidos.

Muchas entidades madres usan sus almacenes para las activi-
dades recurrentes como almacenes para sus proyectos sin cambiar en
nada las modalidades operativas para €stos. Esto trae como conse-
cuencia la pérdida de la identidad de los materiales para cada pro-
yecto, lo que tiene importantes repercuciones operativas y contables.
Una dificultad operativa grave muy frecuente es que, alestar juntos
los materiales para los proyectos con los demds, cualquier persona
puede retirar los destinados al proyecto para otros fines sin que

ésto sea advertido.

El personal del proyecto que ha recibido informacidn de que
sus materiales han entrado al almacén, programa y prepara la ejecu-
cidn de las actividades correspondientes, pero al ir a recoger sus
materiales se encuentra que €stos no estdn. Esta anfcdota de fre-
cuente ocurrencia crea conflictos interpersonales serios y traen

como consecuencia un descontrol en la ejecucidn de los proyectos.

En cuanto a las repercusiones contables podemos decir que
los almacenes generales son un centro de costos que recibe el car-
go de los materiales que ingresan y se descargan con sus salidas a

las cuentas de uso. Por las caracteristicas de los materiales de
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proyectos anotadas, esta operacidn resulta inoficiosa para estos
materiales, ademds de crear una dificultad adicional para el con-

trol de su uso.

La mejor manera de operar un almac&n de .proyectos es sepa-
rar sus recintos por lugar de destino de cada mercancia. En esta
forma se puede controlar en cualquier momento si ya est@n todos
los necesarios para comenzar cualquier actividad, independientemen-

te de la variedad de materiales que &sta requiere.

Cada recinto estard a disposicidn del jefe de la actividad
correspondiente, quien podrd disponer su empaque en cajones o bultos

en la forma que mejor se adapte a la utilizacidn que le va a dar.

Lo anterior implica la conveniencia de que el jefe de la ac-
tividad que necesita cada material se haga presente, o representar,
en el momento en que los materiales se reciban en el almacén en
cuanto a calidad y cantidad y disponga la forma de empacarlos, lo
cual le permite un conocimiento y control directo sobre los totales

disponibles.

Es recomendable que al seguir este brocedimiento, se haga
una lista de empaque para cada bulto o cajdn, la cual serviréd tanto
para efectos de informacidn y control sobre su contenido, como para
los registros contables que, en esta forma, operan con conjuntos

en lugar de partes menores.

Por su parte, los distintos recintos del almacén, por lugar
de destino, pueden codificarse de manera adecuada para que los
bultos que en ellos se depositan lleven ese cddigo como parte gené-
rica a todos ellos y ese cddigo se conserve o se empate con los cd-

digos contables de la actividad correspondiente.

Esta forma de organizar los almacenes de proyectos permite
contabilizar de inmediato como inversidon en cada actividad los ma-
teriales y equipos almacenados para ella ya que ella fue la causa

de la erogacidn correspondiente.

Los egresos de este tipo de almacenes son por bultos comple-
tos, lo que facilita enormemente el trabajo del personal del alma-
cén, asf como del personal de la actividad quienes lo reciben ya

clasificado en la forma en que lo emplearén.
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Si por alguna razdn se quisiera retirar parte del material
de un bulto, basta retirar &ste y reingresar en otro bulto lo que

no se desea llevar.

4.1.3 Control de la ejecucidn

Las formas descritas en el numeral anterior permiten un con-
trol muy nftido de los materiales destinados a cada actividad de

cada proyecto durante el perfodo de su almacenamiento.

El control durante la ejecucidn también puede llevarse con
un criterio totalizador y no de detalle, similar al anterior. Ese
criterio es de dar por empleado todo el material que contemplaban
los planes y especificaciones de las partes recibidas conformes y
de comparar lo que esos planos y especificaciones sefialan para las

partes no recibidas con las que se mantienen en almacén.

Este simple procedimiento reduce el @mbito de las comproba-
ciones a las partes comenzadas y no terminadas de cada actividad,

lo que tiene un cardcter eminentemente transitorio.

4.1.4 Liquidacidn
Muchas entidades madres muestran una gran preocupacidn por
recoger y llevar a sus almacenes los materiales sobrantes de los

proyectos.

Sobre &ste vale la pena reflexionar hasta qué punto esa pre-
ocupacidn es sana, o sea est@n descargando costos del proyecto para

llevarlos a un almac&n donde no tendrén salida.

Lo anterior nos lleva a afirmar que sdlo vale la pena llevar
a almacenes aquellos materiales que tendrén seguro empleo durante

la operacidn.

Los demds es preferible enajenarlos en ventas o remates, a
cualquier precio,puesto que su valor fue pagado como protectores de
imprevistos del proyecto y la aparente p€rdida en su enajenacidn no

es otra cosa que un costo marginal mis de la ejecucidn del proyecto.
Transportes

4.2.1 La necesidad de programar los transportes

Los transportes han sido por lo general un servicio que ha
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resultado conflictivo durante la ejecucidn de los proyectos. Frecuen-
temente la base de los conflictos en este servicio tiere lugar en la
falta de exactitud para la asignacidén de recursos en las etapas de

planeacidn y programacidén del proyecto como un todo.

Suele suceder que cuando se elaboran los planes, para las pro-
gramaciones y para los presupuestos se desglosan con detalle las ne-
cesidades de materiales y mano de obra: sin embargo, no se hace un

desglose semejante para los transportes.

Ha ocurrido en ocasiones que se presupuesta para transportes
un porcentaje del presupuesto del proyecto, sin hacer ninguna especi-
ficacidon adicional; es decir, se contabiliza la necesidad del recur-
so transporte, pero no se determina su programacidn. Se dice asf,
por ejemplo, que los transportes son de un 72 o de un 8% del presu-
puesto. En muchos casos no es sino cuando se necesita el servicio
que se comienza a indagar acerca del tiempo, el volumen y la calidad
del transporte requerido. Como consecuencia, hay que improvisar para
obtenerlo; y muchas veces esta improvisacidn impide que pueda obte-

nerse un servicio de calidad y oportunidad esperadas.

El servicio de transporte tiene por objeto colocar (distribuir)
personas, miquinas, materiales y herramientas en los lugares progra-
mados para su utilizacidn como recursos en el proyecto. Por lo tan-
to, la obtencidn de estos recursos se debe sincronizar con la obten-
cidn de los transportes, de manera que se hagan coincidir y de este
modo puedan trasladarse a los lugares destinados, en las fechas es-
tipuladas. Un ejemplo de esta falta de sincronizacidn puede verse
cuando se realiza un esfuerzo para adquirir un material o maquina
dentro del tiempo programado para almacenarlo en bodegas y no es po-
sible trasladarlo por falta de vehiculo, desperdiciando asf la opor-

tunidad y el esfuerzo si éste se hubiera conseguido a tiempo.

Del andlisis anterior podemos sacar las siguientes conclusio-

a. En el momento de la programacidn deberd@ detallarse la ne-
cesidad de uso de transportes en cada actividad, especi-

ficando cosas como las que se mencionan a continuacidn.
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niimero y tipo de vehiculos necesarios por actividad
(grias, jeeps, camiones, tractores, buses, etc.).
Nimero de recorridos necesarios por tipo de vehfcu-
lo.

Fechas en que se necesita cada transporte.

Combustible, mantenimiento y choferes requeridos.

b. El presupuesto del proyecto podra afinarse una vez que

con los datos mencionados se detalle el monto del presu-

puesto de transportes.

c. Sobre la base de la programacidn de las actividades del

proyecto se debe realizar entonces una programacidn de

los transportes, vehfculo por vehiculo (como recursos pa-

ra cada actividad).

4.2.2 Origen de los recursos

En relacidn con el volumen de servicio que haya resultado,

debera girar la decisidn de que el proyecto obtenga o no vehiculos

asignados durante el tiempo de ejecucidn. En caso de que no sea

necesario hacer asignaciones de vehiculos, se puede recurrir a los

transportes de la entidad madre, o al contrato de fletes con empre-

sas transportistas.

a. Vehiculos propios

El uso de vehiculos asignados al proyecto ha ocasionado

trastornos

de diversos tipos, en funcidn de la previsidn

o imprevisidn que se tengan acerca del uso y mantenimiento

de vehiculos. Entre las cosas que pueden planearse y pro-

gramar figuran las siguientes:

i.

e
e
.

e
e
[
.

Definicidn en la estructura organizativa de la
ubicacidn del servicio.

Especificacidn del nimero de conductores necesa-
rios y requisitos de los mismos.

Definicidn del entrenamiento que deben recibir los
conductores en lo referente al proyecto (objetivos
del proyecto, lugares de destino, rutas, etc.).
Especificacidon de la asignacién de vehiculos a fun-

cionarios con detalle de las limitaciones que
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debieran tenerse, en funcidon de las necesidades en

otras actividades del proyecto.

v. Asignacidn de vehfculos a conductores. En este
punto es importante seiialar que cada conductor
debe ser responsable de un solo vehiculo; de lo
contrario los danos ocurridos tienen probabilidad
de multiplicarse, pues si nadie es responsable ope-
ra entonces la sicologfia de "a mi por qué me ha de
importar si a nadie le importa cuidar nada".

vi. Definicidn de lugares para servicios colaterales
como los siguientes:

- Revisidon de vehiculos, mantenimiento preventivo
y mec@nica menor.

- Arreglo de llantas.

- Distribucidn de gasolina.

- Mecd@nica especializada,

- Lugares de estacionamiento (principalmente cuan-
do el proyecto estd geogrdficamente muy distri-
buido).

vii. Programacidn detallada del uso de cada vehfculo en
las diferentes actividades del proyecto sobre la
base de prioridades generales. Programacidn de re-
visiones y mantenimiento preventivo.

viii. Establecimiento de tarifas por Km. recorrido para
cada actividad usuaria del servicio. Este punto
indica la necesidad de establecer una hoja de con-
trol en la que cada responsable indique y apruebe
el kilometraje inicial y final probado y real nece-
sario para la prestacidn del servicio, de modo que
se obtenga una base para el cargo correspondiente.
Este cargo deberia ser comparado con el presupues-
to para el control que ha de ejercer cada responsa-
ble.

b. Transportes de la entidad madre

Este tipo de servicio se presta cuando la entidad madre

tiene un sistema de transportes organizado y en el proyecto
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no se justifica la asignacidon de vehiculos propios (asignados)
debido al bajo volumen de servicio requerido. Las dificulta-
des con este tipo de servicio '"de préstamo'" se origina desde
las etapas iniciales de negociacidn. El transporte como re-
curso escaso es disputado tanto por las distintas dependencias
como por otros proyectos. En relacidn con este punto debe par-
ticipar el gerente o jefe del proyecto en negociaciones para
la obtencidén del recurso de vehiculos. El obstdculo princi-
pal con que suele encontrarse el jefe del proyecto consiste
en que los programas sobre necesidades del proyecto no siem-
pre coinciden con los programas de la entidad madre. Vale
decir, que en ocasiones esta programacidn no existe en la ofi-

cina de transportes de la unidad madre.

En el proyecto, la obtencidn oportuna de los recursos es
de vital importancia para la terminacidn de las diferentes
etapas de la programacidn. Por tanto, la negociacidn y ob-
tencidn de los recursos de transportes con los cuales se des-
plazan otros insumos, es una de las tantas negociaciones de
importancia que debe prever cada gerente de proyecto. En es-
ta negociacidn hay que discutir en detalle la prestacidn de
servicios de cada tipo de vehiculo o de transporte requeridos
para cada actividad especifica, en fechas también especificas.
Del &xito que tenga la obtencidn de estos insumos dependera
el grado del éxito del proyecto; por tanto deberia ser un te-
ma de interés para la alta direccidn de la institucidn madre,

la cual debe participar también en esas negociaciones.

Si no es posible obtener los correspondientes compromi-
sos de parte de la oficina de transportes de la institucidn
madre, el jefe del proyecto deberid prever la contratacidn

externa de transportes con empresarios privados.

Programacidn y control del transporte

Una vez establecido el compromiso con la institucidn ma-
dre sobre la obtencidn del transporte, en el proyecto se-
rd necesario programar o reprogramar el servicio de acuer-
do con las negociaciones celebradas. De estas negociacio-

nes y de conformidad con ellas la oficina de transportes
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de la entidad madre deberad elaborar programas que coin-
cidan con los programas del proyecto. Este por su parte
deberd velar porque dichos programas contemplen activida-
des de verificacidn consistentes en prever la prestacidn
del servicio, de modo que si por causas imprevistas la
institucibén madre no pudiera prestarlo quede la alterna-

tiva de recurrir a la contratacidn externa.

Con respecto al control presupuestario del transporte
que se obtenga de la entidad madre cabe hacer las mismas
consideraciones mencionadas en el numeral 4.2.2. sobre
kildmetro recorrido y tarifa establecida (vehiculos pro-
pios) de manera que se puedan fijar los parametros de
medicidn presupuestada contra utilizacidn y de este modo
se puedan asignar responsabilidades. E1l uso de estos
par@metros podrd servir también para la toma de decisio-
nes, cuando los resultados reales se aparten de los pro-

gramas y de los presupuestos establecidos.

Transporte contratado

Este tipo de servicio funciona en forma similar a la de

otros contratos, por lo cual sera tratado en el capitulo ad-

ministrativo sobre contratos.
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CONTRATOS

5.1 Papel de los contratos

Los contratos para la provisidn de bienes de servicios y para la eje~
cucidn de obras, juegan un papel muy importante en la ejecucidn de los
proyectos y por ello este capitulo se propone analizar algunos conceptos
bésicos que se debe tener presentes en su manejo.

Los contratos pueden ser, en general, de dos tipos: para la provi-
8idn de insumos que necesitan actividades a realizar por la unidad ejecu-
tora del proyecto, o para la ejecucidn de subsistemas del proyecto. En
ambos casos hay un campo de responsabilidades por la ejecucidn de los pro-

yectos que se entregan a terceros.

La teoria de sistemas nos muestra que toda actividad de un proyecto
estd conectada con el resto, a través de dos dreas: la que le proporcio-
na los insumos que necesita, y la de entrega de su producto a otras acti-

vidades que lo necesitan como insumos para sus procesos.

Figura No. 5.1

Actividad = F+ Actividad

Proveed. INSUMOS PRODUCTO Usuaria
Contrato

Actividad Actividad

Proveed. - _i Usuaria

Este enfoque sefiala que la misidn fundamental del gerente del pro-
yecto es definir con la mayor precisidn las interrelaciones de insumos
y productos entre el contratista y las dem@s actividades del proyecto(que
pueden incluir a otros contratistas) y administrar los medios para su me-

jor cumplimiento.

Cada una de estas relaciones debe definirse en los cuatro paréme-
tros que sefiala la técnica de administracidn por objetivos (APO): cali-
dad (especificaciones técnicas), cantidad, fecha (de recibo de insu-

mos y de entrega de productos) y costo. Una vez definido lo anterior,
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el gerente o jefe del proyecto debe negociar con el contratista la pro-
gramacidn de las actividades con que ejecutard@ el contrato y el tipo de
control que ejercerd la unidad ejecutora para asegurar que las etapas
intermedias se estd@n realizando conforme a la programacidén, o en su de-
fecto, tomar las decisiones correctivas que correspondan. De esta forma
la intervencidn en el trabajo del contratista debe limitarse a la veri-
ficacion de los productos alcanzados en cada etapa intermedia o punto de

control acordado.

5.2 Actividades previas a la licitacidn

La actividad previa a la licitacidn mds importante es la prepara-
cidn del cartel o texto del llamado, el que deberd contener no sdlo la
mejor descripcidn técnica de los productos que se desean, sino también
los requisitos legales, los requisitos del contrato con el banco o agen-
cia que financia el contrato, los plazos limites para la entrega de los
poductos, en algunos casos los lugares especificos en que debe entregar-
se cada producto. En general, cuanto mayor claridad tenga el llamado,
mis objetiva serd la tarea de amparar las ofertas a la hora de la adju-
dicacidn.

En algunos paises la legislacidn obliga al sector piblico a adju-
dicar el contrato al que ofrezca el precio mds bajo de entre los que
cumplen el cartel. Por eso es importante que el cartel contenga suficien-
tes elementos de seleccidn de la verdadera calidad que se busca, de mo-

do que excluya las ofertas que no la cumplan.

Elementos de juicio para la preparacion del cartel

Aunque este tema es muy amplio, intentaremos sefialar algunos pun-

tos que contribuirdn a lograr un cartel adecuado.

a. Identificar cuidadosamente los cuatro parfmetros que ensefia la
técnica de administracidén por objetivos, APO, para definir un
producto: Calidad (especificaciones té€cnicas), Cantidad, Fecha

en que se necesita, y Costo (rango de precio que se puede pagar).

b. Analizar la experiencia adquirida por la misma entidad o por
otra que se pueda investigar, sobre la forma en que operan en la
practica las especificaciones de los carteles de licitacidn y
los contratos correspondientes. Este anflisis puede arrojar lu-

ces muy importantes sobre lo que debe ponerse en elcartely lo
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que es superfluo. Entre los aspectos que vale la pena analizar

estidn los siguientes:

.

i. Dificultad para obtener un nimero de ofertas interesantes;
esto es sobre metodologias para la difusidn del llamado
a licitacidn adicionales a la que disponen las leyes o
los contratos de préstamo.

ii. Aspectos de las especificaciones t&cnicas qué facilitaron
o dificultaron la seleccidn de 13 mejor oferta.

iii. Grado de eficiencia préctica que tuvieron los controles
de calidad establecidos en los carteles y en los contra-
tos.

iv. Grado en que se cumplieron las ofertas de los contratis-
tas en cuanto a servicios de mantenimiento y reparacidn
de maquinarias, equipos, edificios y otros.

v. Grado de eficiencia préctica que tuvieron los controles

de cumplimiento de fechas de los eventos claves.

Asegurar que los puntos de entrega de materiales, equipos y

otros estén bien identificados, de modo que los precios de las
distintas ofertas sean homogéneas, (con o sin impuestos, con o
sin fletes y almacenamientos transitorios hasta el punto de en-

trega).

En caso que haya precios unitarios diferentes para alternativas
no definidas (por ejemplo la excavacidn en roca y en tierra),
pedir que todas las cotizaciones se hagan con una proporcidn defi-

nida de uno y otro.

Una vez que se tiene un borrador de contrato, es conveniente ve-
rificar si ese borrador es capaz de despertar interés en las
dos, tres o mds firmas que la oficina ejecutora desea que parti-

cipen en la licitacidn.

A este Ultimo aspecto no suele prestdrsele atencidn y por eso
son tan frecuentes las licitaciones declaradas desiertas en

los proyectos del sector piblico.

Si pensamos en las graves implicaciones de costo de una licita-
cidn declarada desierta, tanto en los costos directos como en

los que se derivan del atraso en el término del proyecto, tene-



71

mos un panorama de la importancia de verificar el interé@s que

hay en la licitacidn. Por eso es recomendable hacer consultas
sistemfticas sobre el interfs y observaciones que pueden tener
las firmas que la oficina ejecutora desea que concurran y ana-
lizar cuidadosamente las objeciones que plantean para decidir

si vale la pena mantenerlas corriendo el riesgo de no tener

esas ofertas.

5.3 Adjudicacidn

5.3.1 Estudio de las ofertas
En la etapa de la adjudicacidn es conveniente tener en cuen-

ta que el proceso de anfilisis deberfa comenzar por la seleccidn de
las ofertas, si cumplen las condiciones de cantidad y de fechas que
es lo mas facil de determinar, para seguir luego con el andlisis de
la calidad de las que cumplen las anteriores, dejando como Giltimo
el factor precio, el que s3lo tiene sentido para las ofertas que

cumplen todos los demds requisitos.

En muchos paises la legislacidn obliga al sector piblico a.
adjudicar la oferta de menor precio que cumple con el cartel, no
permitiendo discriminaciones sobre cualquiera de los cuatro para-
metros que no estén claramente expresados en el cartel de licitacidn.
Por ello es tan importante que la redaccidn del cartel contemple
todos los aspectos que permitan hacer las discriminaciones que in-
teresan para evitarse estos ingratos problemas a la hora de la ad-
judicacidn.

Al llegar al final del estudio de las ofertas al factor
precio, debe tenerse cuidado de que Estos estén debidamente homoge-
neizados. En este aspecto hay que verificar si el cartel ha defi-
nido con exactitud el punto de entrega, si los precios incluyen o
no impuestos, si los seguros por transporte y almacenamiento de
transito estdn o no cubiertos por el precio, ya que cada factor men-
cionado o cada flete adicional que no contemple una oferta, dis-
torsionarid la presentacidn de sus precios y traerd problemas y gas-

tos adicionales al gerente del proyecto.
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5.3.2 Programacidon y disefio del control de la ejecucidn
Una vez seleccionada la mejor oferta, su adjudicacidn en

firme deberia quedar condicionada a la presentacidn por el puente
seleccionado de una programacidn detallada de la forma en que va a

realizar el contrato.

Basado en esa programacibn, el gerente o jefe del proyecto
deberia nogociar con el oferente los puntos de control del cumpli-
miento, estableciendo los parametros con que se medird cada uno,
asi como las penalidades por incumplimiento, tanto de los controles

parciales como el final.

5.3.3 Multas

En los contratos es comiin establecer multas por incumplimien-
to del plazo final de entrega de los productos contratados. Sin
embargo, hay que tener presente que el objetivo de esas penas es
recuperar los mayores costos por la extensidn del proyecto y com-
pensacion por la falta de produccidn durante el lapso en que se
atrase la puesta en marcha del nuevo sistema productivo que crea el
proyecto. Por ello el gerente del proyecto debe estar mis interesa-

do en lograr su término oportuno que en cobrar las multas.

Una forma interesante de forzar al contratista a cuidar el
cumplimiento de las fechas establecidas es aplicar los criterios
de las clausulas de multa finales, a la parte proporcional de la in-
versidon cumplida en cada punto de control. Esta multa opera como
una retencidn adicional a los pagos que corresponden en ese punto

de control.

Como en cada punto de control se tienen valores acumulados
de la inversidn, el contratista que recupera el atraso entre un
punto y otro, recibir@ en el nuevo punto su pago sin retenciones
adicionales, lo que equivale a8 recuperar la multa que habia pagado

anteriormente.

5.3.4 Precios unitarios y totales
Otra practica comlin que es necesario analizar es aquella que

los contratos se adjudican por un precio total, pero los pagos par -
ciales se hacen tomando como base los precios unitarios que se acep-

tan en la adjudicacidn. Por otra parte, las modificaciones a las
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cantidades de obra que resulten de la ejecucidn, se pagan tam-

bién a los precios unitarios convenidos en la adjudicacidn.

Esta metodologia puede prestarse a ciertos juegos sobre los

cuales el gerente o jefe del proyecto debe estar prevenido.

El mds usual de estos juegos es elevar los valores unitarios
de las actividades que se realizaradn en la primera etapa, compensén-
dolo con una baja congruente en los precios unitarios de las {lti-

mas actividades.

Este juego permite al contratista recoger en las primeras
etapas un ingreso mayor que el justo, el que puede destinar a fi-
nanciar otras inversiones y otros contratos, ganandose la diferen-

cia de intereses.

El riesgo para la unidad ejecutora es que el contratista no
recupere a tiempo esas inversiones y no tenga el flujo de caja pa-
ra financiar las {iltimas actividades contratadas, lo que hard que
incurra en atrasos y, en caso extremo, en la paralizacidn de la

ejecucidon del contrato.

Si la unidad ejecutora se viera en la necesidad de rescin-
dir el contrato, aparte de todos los transtornos que esto produce,
no encontrard quien le ejecute lo faltante a los precios unitarios

anteriores que estaban bajo lo normal.

Una segunda forma de jugar con los precios unitarios es en
las cosas en que puede haber diferente volumen de dos tipos de tra-
bajos alternativos. Un ejemplo ilustrara la idea: en las excava-
ciones para un canal, no se ha especificado el porcentaje de roca,
cada una de las cuales tiene un precio unitario muy diferente.

Un contratista, con el objeto de ganar la licitacidn supone 5% en
roca y 95% en tierra. En esta forma queda en ventaja el precio to-
tal con respecto a los que hubieran estimado un mayor porcentaje
de excavacidn en roca, pero el pago por la obra se hard sobre los

porcentajes reales de roca y tierra excavada.

Control de la ejecucidn
La préctica mds comln en el control de la ejecucidn de contratos

es la supervisidn técnica de la forma en que se realizan los trabajos.



74

Hasta tal extremo es fuerte este concepto, que donde esta supervisidn no
es posible (compra o fabricacidn de materiales oequipos en el extranjero),
no se hace ningiin control hasta que el contratista anuncia su entrega.

En el otro extremo, es bastante frecuente que la unidad ejecutora desta-

que personal permanente para la supervisidn de contratos de obras.

Una y otra actitud nace de una tradicidn repetida sin analizar el
verdadero papel de los contratos y de sus interrelaciones con el proyec-

to.

En el primer ejemplo, de ninglin contrato sobre compras o fabrica-
cidn en el extranjero (y a veces también en el pais), el gerente y la
unidad ejecutora quedan totalmente a merced de la buena voluntad del
contratista de informarles si han habido problemas y si, en definitiva,
se contara o no con los productos en las fechas acordadas. Ya vimos en
5.3.2 que las multas no solucionan los transtornos que produce en el
proyecto un atraso inesperado de estos productos, (por ejemplo tener

personal parado esperando la llegada de materiales o equipos).

En el segundo caso, por el contrario, el supervisor de obras per-
manente releva en cierta forma al contratista de la responsabilidad por
la calidad y el contratista puede poner jefes de menor nivel a cargo de
esas actividades. Ademds, las correcciones que indica el supervisor
muchas veces son usadas como justificacidén por el no cumplimiento de
los plazos, con lo cual el contratista también se libera de esa responsa-
bilidad.

La técnica de la administracion por objetivos es la que da las me-
jores luces para abordar el control, diferenciando las &reas de control
formal que debe ejercer la unidad ejecutora de las &reas de autocontrol

que debe ejercer el contratista.

Son areas de control formal 1los puestos de control definidos y
acordados con el contratista en el mismo acto de acuerdo sobre la pro-
gramacidn de las actividades. Para esos puntos corresponde definir los
parametros de calidad, cantidad y tiempo, los cuales deben precisarse
con indicadores objetivos y faciles de medir (por ejemplo: niimero de en-
cuestas hechas a una fecha dada, metros,de canal revestido a una fecha
dada, resistencia de las probetas de muestras de concreto a 7 dias de
vaciado, etc.). El parametro costo generalmente no es variable a contro-
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lar en los contratos a menos que lo aten condiciones especiales, pero si
es frecuente que como consecuencia de las medidas de calidad, cantidad y
tiempo, se calcule el valor de los pagos parciales que corresponden a

la etapa.

Al aplicar los criterios de la APO, es de responsabilidad neta del
contratista lograr sus objetivos sin el apoyo paternal de la oficina eje-

cutora, para lo cual necesita ejercer un autocontrol de su proceso.

Para el caso de contratos de compra o fabricacidn el control de la
ejecucidn de las etapas intermedias, se referird principalmente al cum-
plimiento de las fechas de las distintas etapas, tales como apertura de
cartas de crédito, depdsito en puerto de embarque, llegada a aduana del
pais, etc.; el control de cantidad y calidad tal vez habria que hacerlo

al recibir las mercancias.

La aplicacidn de los conceptos expuestos centran la atencidn del
personal de la oficina ejecutora en sus aspectos esenciales y le permi-
ten tomar las decisiones correctivas que correspondan dentro de la pers-
pectiva de las interrelaciones que tiene cada punto de control de un con-
trato con el resto de las actividades del proyecto, que deben proporcio-

narle insumos o que esperan su producto como insumos para ellos.

5.5 Liquidacidn

Una vez terminado un contrato corresponde su liquidacidén, para la
cual las practicas usuales mis significativas y convenientes son las de
retener garantias hasta que el producto del contrato haya probado su
eficiencia durante un periodo prudente en el trabajo productivo para el
cual se comprd. Como es natural, estas pradcticas son aplicables sdlo
a los casos de productos complejos cuya eficiencia debe comprobarse a
través de un tiempo de funcionamiento, pero no son aplicables a produc-
tos simples para los que la simple revisidn ocular o pruebas especificas

de recepcidn son garantia suficiente de la calidad especificada.
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Anexo 1 ANALISIS BENEFICIO/COSTO

Se puede analizar el flujo del ejemplo dado bajo el concepto beneficio/
costo. El total de la inversidn (costos) suma 1.200.000 pesos mientras que
el total recuperado (beneficios) asciende a 10.900.000 pesos. La relacidn
beneficio/costo es de 10.900.000

1.200.000

Claro estd,como se dijo anteriormente, que m@s "vale" un peso hoy que
uno mafiana. Como la recuperacidn se logra en los afios posteriores, hay que
descontar este flujo al presente. Para esto se puede utilizar el equivalente
a la tasa de interé@s que podria aprovechar la institucidn patrocinadora
utilizando el monto en otra "inversion", en este caso un banco. Como ejem-
plo especificamos un interé@s de 122 anual como la tasa de descuento, que re-

presenta la oportunidad de colocar el monto de inversidn en un banco.

Ahora es posible descontar todas las sumas anuales de costos y benefi-
cios a partir del primer afio para calcular su valor real (a diferencia de
su valor monetario). Se calcula para cada afio el valor actual por medio de
la giguiente formula:

1
VA=VF (: {IFDn )

en que VA = Valor actual;
VF = YValor en el futuro;
i = tasa de descuento (equivalente a tasa de inter@s); y

n = nimero de afio en que se lleva a cabo la operacidn.

Primero se calcula el valor actual de cada afio. Segundo, se suman los
valores actuales de los costos en el periodo de inversidn. Tercero, se
suman los valores actuales de los beneficios en el periodo de recuperacidn.
Finalmente se divide la suma de estos beneficios valorizados actualmente por
la suma de estos costos valorizados actualmente; es decir, se establece la
relacion beneficio/costo. Si el resultado es positivo (m3s que uno) es ren-
table financieramente. A continuacidn se desglosan los cé@lculos segiin el
ejemplo anterior, utilizando el 12% como la tasa de descuento:
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Costos (Inversidn) Beneficios (Recuperacidn)
A0 Valor futuro | Valor actual | Valor futuro| Valor actual
0 300.000 300.000
1 300.000 267.857
2 300.000 239.158
3 150.000 106.767
4 150.000 95.328
5 450.000 255.342
6 450.000 227.984
450,000 203.557
8 450,000 181.747
9 450.000 162.275
10 450.000 144,888
11 450.000 129.364
12 450.000 115,504
13 450.000 103.128
14 450.000 92.079
15 450.000 82,213
16 450.000 73.405
TOTAL 1.200.000 1.009.110 5.400.000 1.771.386

1.771.386 _ 1,755
1.009.110

Como en todo proyecto la recuperacidn es posterior a la inversiodn,

obviamente, al utilizar una tasa de descuento superior la relacidn

beneficio/costo serd menos positiva. Lo contrario sucede al utili-
zarse una tasa de descuento inferior.

La relacidn beneficio/costo es de
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