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INFORME DE TAREAS REALIZADAS

EXPERTO: Lic. Carlos Colabello

El experto asesoro en la elaboracion y disefio del nuevo marco conceptual del “Programa de
Capacitacion para la Dinamizacion de la Inversion”, interactuando con los responsables del
mismo, a efectos de encontrar tanto la Curricula integral del curso, como el perfil de los
participantes y/o de los proyectos, con el objetivo de promover la cooperacion y esta se

constituya en un instrumento potenciador de los proyectos identificados.

Con ¢l objetive de lograr una coherencia conceptual de todo el programa, se procedio a
revisar y sistematizar los antecedentes del mismo. Las principales fuentes fueron el material
didactico entregado por los distintos bloques, conferencias y otra documentacion con temas
relacionados al programa 1999. Para sintetizar los principales contenidos de este material, se
elaboraron fichas resiimenes (incluidas en el Anexo I: Fichas Resumen, de este informe), las que
contienen los principales conceptos de cada uno de los bloques y de las principales conferencias.
Esta sistematizacion de tan abundante informacién facilitd la realizacion de una sintesis
integradora de los distintos conceptos y metodologias que integran el programa. Un aspecto
importante y sobre el cual se pone especial énfasis, es que en el proceso de identificacion y
formulacién de los proyectos, los participantes realicen esta tarea desde una vison sistémica, es
decir, tomando a! proyecto como formando parte de una red de relaciones humanas, tecnolégicas

y econdémicas y no como un evento aislado.

Con la finalidad de lograr la identificacién y formulacion de los distintos proyectos desde
upa perspectiva sistémica, se decidid aprovechar los conceptos desarrollados en el Blogue I:
Redes Sociales y Alianzas Estratégicas para incluir en el Bloque II: Identificacion, Preparacion y
Evaluacion de Proyectos ejercicios especificos que utilicen estos conceptos en un ejemplo de
identificacion y formulacion de proyectos desde una perspectiva sistémica. La metodologia
empleada en este ejercicio obliga a los participantes a realizar un analisis de involucrados, un de
problemas, de objetivos y de alternativas, utilizando los conceptos de redes vistos en el primer

Bloque aplicados a la identificacion de un proyecto. De esta manera ademas de lograr una vision
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sistematica del proyecto (comprender de que se trata el proyecto y como se integra a su entorno)
se pone en evidencia el aspecto practico y su relacion con el éxito o fracaso de un proyecto (Ver

Anexo LI: Ejemplo de Identificaciéon de Proyectos).

Por otra parte se procedid a elaborar el material didactico del Bloque de Identificacion,
Preparacion y Evaluacion de Proyectos, especificamente los Capitulos I: Conceptos Basicos, el
que incluye una introduccion a la terminologia generalmente utilizada en proyectos, un visién
sintetica pero completa del ciclo de vida de los provectos y el Capitulo II. Identificacion de
Proyectos. El cual introduce al participante en esta tematica en forma especifica desde un punto
de vista teorico y también con metodologias y ejemplos que le permitan utilizar estos conceptos
en los aspectos practicos de su propio proyecto. Por {ltimo en el Capitulo V: Preparacion para la
ejecucion, se incluyen conceptos y metodologias que son utiles a hora de prepararse para ejecutar

el proyectos y analizar los problemas operativos que se pueden encontrar.
Este material se incluye como Anexo [II: Material didactico del Bloque de ldentificacion,

Preparacion y Evaluacion de Proyectos, Mddulos 1. Conceptos Basicos, Modulo II:

Identificacion de un Proyecto y Madulo V: Preparacidn para la Ejecucion.
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ron 1
Conceptos basicos

Sistemas de Inversion:
Es el conjunto de inversiones pablico privadas que se potencian mutuamente.

Cada uno de estos sistemas involucra un conjunto de proyectos quc tiencn entidad independicnte pero
existe consenso para una implementacion coordinada (proyectos consensuados).

.y . v 2
Implementacién de los Sistemas de Inversion
Requisitos:

1. Ambitos adecuados para la integracion de los agentes economicos de la produccion para que tengan
posibilidades de identificar complementariedades y asumir compromisos.

2. Instrumentos juridicos para institucionalizar las alianzas estratégicas neccsarias v darles caracter de
compromiso, contingente tal vez, pero formal.

3. Acuerdos con las fuentes dc financiamicnto sobre metodologias y aspectos formales para medir el
ricsgo de las inverstones con estos nuevos csquemas. Deberian incluir informacion sobre las redes v
los acuerdos para los proyectos consensuados como elementos valiosos de confianza.

4. Generacion de instrumentos institucionales que permitan ¢l desarrollo de fuentes alternativas de
financiamiento como ¢l mercado de capitalcs.

! papeles de Trabajo, Resumncn, pag. 6/52.
* Papeles de Trabajo, Resumen, pag. 6/7.
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Visién estratégica de la Reforma y perfil de los actores’

Vision estratégica

Se focaliza ¢n la capacitacion de recursos humanos para la nueva forma de promocion, lo cual cxige un
know how especifico.

Perfiles de los principales actores:

Animador, responsable de la generacion de las redes. Tiene que ver con la convocatoria y el
mantenimiento del interés de un grupo de actores sociales con intereses comunes, Deberia sumar a
solidos conocimientos sobre le interés de determinadas redes, una especial vocacion por las relaciones
publicas.

Agente Organizador, debe cstar preparado para la integracién de informacidon y el armado de
estrategias. Deberia identificar los sistemas de inversion v los provectos correspondientes.

Especialista en el disefio de provectos,

Responsables del gerenciamiento en Ja implementacion de los provectos.

Metodologia de eventos®

Es la forma operativa de la nucva metodologia.

I

El primer paso ¢s ¢l cvento, que pucde ser un congreso, una ronda de¢ negocios, una mision al
exterior, la participacion en una feria, etc., sirve para el relacionamiento personal de los actores con
intereses comunes (supone que genera los acuerdos necesarios para la construccion de las condiciones
del entorno de la competitividad, mediante la implementacion coordinada de proyectos
consensuados).

Al primer contacto personal siguc ¢l relacionamiento a través de Internct v la conformacion de la Red
de informacidn,

El trabajo conjunto de las redes permite la identificacion de los problemas y sus posibles soluciones
de donde surgen estrategias y sus corrcspondientes planes de accion. Las accioncs pucden ser

o+

gestiones, provision de informacién y/o provectos de inversion viabilizados mediante el consenso.

Las exigencias del Plan de Accion definen la incumbencia de diferentes jurisdicciones y define la
region concertada que se debe impulsar.

* Papeles de Trabajo, Resumen, pag. 7/8.

* Papeles de Trabajo, Resumen. pag. 8/9.
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Sustentabilidad de la Competitividad Sistémica®

1. Inducir conductas de incorporacion de conocimiento ¢ innovacion,
2. Inducir conductas de cooperacidn (construccidn y mantenimiento de las redes),

3. Construccion desde dcbajo de un proyecto global con consenso. Explosion de infinitos provectos
puntuales cuvo consenso sea su propia garantia de concrecion.

Procesos de ¢sta naturaleza no podrian provocarse cn forma racional vy deliberada. Algo en ¢l seno de la
sociedad debe tener la clave (la identidad).

La [dentidad®

Es una fuerza de cohesion social. La percepeion coherente del nosotros en los grupos sociales puede ser ¢l
detonante de conductas conducentes al logro de expectativas colectivas. Ante la pregunta de si existe
alguna posibilidad de estimular o conducir procesos ¢n relacion a la misma, la respuesta s consensos, va
que la identidad de un grupo social es una convencion respecto a la imagen del “somos”.

Cualquier politica que aspire a fortalccer la identidad social debe facilitar los espacios del consenso de la
sociedad y esto involucra dos dimensiones, el encuentro v el entendimiento.

Para el primero se neccsitan pretextos y para el segundo la comunicacidn.

Agente Organizador’

Nos refcrimos con es¢ término tanto al que promueve la formacién de consorcios o agrupamientos de
empresas como al facilitador, ¢l que realiza la coordinacion del proceso de union intcrempresaria.

’ Papeles de Trabajo, Resumen, pag. 11
® Papeles de Trabajo. Resumen. pdg. 12/13.
" Carlos Cleni, Trabajo elaborado para el CF1, Agente Organizador, pig. 1/2.
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Requisitos para alcanzar el Desarrollo®

1. Empresarios locales dispucstos a acumular renta,

2. Coordinacién entre las actividades productivas y las ventajas comparativas dc la zona,
3. Infraestructura de apoyo ¥ bajos costos sistémicos,

4. Eficiente sistema de innovacion,

5. Generacion de polos potenciadores,

6. Generacion de un sistema de confianza en la comunidad,

7. Cambio cultural cn la dirigencia que privilegie el desarrollo conjunto como parte del desarrollo
individual,

Sectores Claves del Desarroflo Local (SCDLY

E! punto inicial es definir los SCDL. Para cllo primero debemos identificar ¢l conjunto de actividades que
cuentan con Ventajas Competitivas Reales o Potenciales (VCPoR) v de los productos con reconocida
demanda fuera del area (DE) La interseccion de ambos delimita la SCDL. A partir de alli sc debe
construir la mejor cadena de valor.

¥ Carlos Cleri, Trabajo claborado para el CFI, Agente Organizador, pag. 7.
® Carlos Cleri, Trabajo elaborado para el CF1, Agentc Organizador, pag. 8.
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Quienes pueden ser Agentes Organizadoresm

Puede ser algun organismo oficial, algin miembro de la red, u otro agente externo (ONG,
Camara empresaria, Banco, etc.).

Los agentes impulsores o promotores brindaran impulso para la conformacién de esquemas
cooperativos entre empresas, sensibilizan (charlas, conferencias, seminarios, work shop, talleres,
material informativo, etc.) Es importante que la sensibilizacion se realice en todos los factores
de poder de la sociedad.

Los agentes facilitadores suelen ser externos a la red, que es el que pasa a la ejecucion.

Objetivos''

Objetivo estratégico del Proyecto: que es lo que se quiere lograr.

Objetivo estratégico de la cooperacion: Propender a la union de esfuerzos para mejorar el
aprovechamiento de los recursos.

Objetivo estratégico del Agente Organizador: Conformar un modelo asociativo que facilite la
concrecion del objetivo antes enunciado.

19 Carlos Cleri, Trabajo elaborado para et CFI, Agente Organizador, pdg. 9/10.
""" Carlos Cleri, Trabajo elaborado para el CFI, Agente Organizador, pag. 10/11.
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Acciones a Desarrollar'®

1. Identificar las hipotesis impulsoras del proceso asociativo, encontrar los puntos de
coincidencias y temas que pueden impulsar la cooperacion,

2. Identificar quienes tienen caracter de lideres.
Determinar la cantidad adecuada de miembros a incorporar al proyecto.

4. El disefio de la organizacion debera ser elaborado en conjunto. La forma debe adecuarse al
objetivo.

5. Definir los factores claves de éxito.
6. Lograr la integracion.

Posibilidades para las PyYME’s"

1. Dedicaciéon a negocios en los que la ventaja de operar globalmente no tiene significacion
(negocios locales),

No existe 0 no es sensible a las economias de escala,
Ocupar pliegues de mercado que no interesa a las grandes,
Subcontratacton y “outsourcing”,

Participacion en redes globales,

Cooperacion con pares,

Ne v R W

Especializacion flexible.

2 Carlos Cleri. Trabajo elaborado para el CFI, Agentc Organizador, pag. 12/13.
'3 Carlos Cleri, Trabajo elaborado para el CFI, Agente Organizador, pag. 9.
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Ser creativos

Es preciso ser relevantes en ¢l sentido de mirar la realidad de modos distintos y transformadores (estamos
dispuestos, incluso, a cambiar ¢l marco de referencia).

Intencién creativa para Crecer 15

Crecimiento por expansion: mas ventas, mas cantidad de productos, mas fabricas. Es la etapa dc la
esponja seca v se va llenando de agua y crece cn peso y tamaiio. NO implica un cambio en el patron de
comportamiento.

Crecimiento por extension: Es reproducirse, es repetir ¢l mismo patréon de comportamiento ¢n distintos
contextos. Ejemplos: las franquicias. Se construye sobre el patron de comportamiento que ya habia
alcanzado. El esfuerzo creativo de la extension es el de reproducir y adaptar las ideas que va funcionan en
un contexto a otros contextos diferentes. Es preciso conceptualizar cual es €l patrén de comportamiento a
partir del cual vamos a crecer, desde modelo vamos a extendernos.

Crecimiento por evolucién: ¢s dejar de ser algo para pasar a ser ofra cosa, pasar a un cstado mas
complejo. Por gjemplo dejar de ser emprendedores para ser empresarios.

' Kastika, Despertar la creatividad, resumen conferencia curso CFI 12/99. Pig. 6.

'3 Kastika, Despertar la creatividad, resumen conferencia curso CFI 12/99. Pag, 7/11.
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Creatividad para la transformacion del contexto'®

Quizas, la creatividad para la transformacién es un nivel a | que se llega una vez cumplidos objetivos de
crecimiento o una vez que ¢l hecho de sobrevivir no lo sintamos como una desafio cotidiano.

Sin embargo, las nuevas formas de conccbir ¢l pensamicnto estratégico dentro de las organizacioncs
conficren vital importancia a la disposicién del empresario (o ¢l estratega) a crear ¢l contexto, crear el
futuro, crear ¢l entorno en donde la empresa se desempeiiara en los proximos afios.

- T
Ser emprendedor o empresario :

Sino se sientc que la ocupacidn que s¢ quicre tener cs sacar a flote un negocio, dificilmente sc tenga
éxito. Hay que darse cuenta que es una cleccion de vida.

Hace falta pasién y descos de emprender un negocio.

La preparacion intelectual desbalanceada desagrega valor. Incide en la forma en que los nuevos cstimulos
son pcrcibidos ¢ interpretados y sobre ¢l tipo de respuesta que daremos.

La creatividad se despierta cugndo estamos en contextos que no§ motivan, con personas que nos motivan.
Cudndo nos habituamos a participar dc cxperiencias distintas, cbh estimulos diferentes e informacion de
distinto tipo.

|

|‘ B | - PR . i P - i At
U,na cllé las funciones de la creatividad mas importante es ia de transformar la informaciéh ci
c¢onoctiicnto.

1 !:I ":rlw»=!4; ! ‘ 1 [ ‘;L
% Kastika. Despertar la crczitiviﬂ:id, rcsuHiLﬂ ¢ltiletencia ctlf'so chr l#)b. Pig 13,
7 Kastika, Despertar la creatividad, rcsui\l{éli conferencia qui’So CEi 12/99. P48 13118,
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Ideas que despiertan la creatividad'®
Cosas que pasan y nos motivan:
1. Una idea que va crecicndo, surge dc pocos datos que “‘gustan™.

2. Idcas a montones que viene y van, la fluidez es importante, genera ganas, proyectos, movimicnto,
creatividad.

3. El trabajo sobre cambios de enfoque,

4. Las simples claves para la creatividad en la empresa (ver ficha 7),
5. Una idea que flota,

6. Eltiempo para la reflexion creativa, proponer temas de reflexion,
7. Ideas que sc concretan,

8. Acciones que parccen “tiros al aire” pero son cantidades de semillas que uno ni siquiera sabe sl
realmente lo son.

9. La Sensacion de un negocio quc se arma,

10. Creatividad es haccr que las cosas scan,

11. Negocios que estan funcionando y hay que aplicar la Creatividad para que funcionen mejor,
12. Ideas de otros que pueden ser aplicadas,

13. La Capacitacton v la Multidisciplinariedad.

14. Provectos que s¢ nuetren dec Ideas, motivaciones, acontccimientos, planificacion, azar, sincronicidad.

'¥ Kastika, Despertar la creatividad, resumen conferencia curso CFI 12/99. Pag. 25/28.
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Las simples claves para la creatividad en la Empresa

La creatividad en la empresa no cosa para genios,

Muchas ideas en una cmpresa suelen basarsc en la adaptacion o la copia creativa,
La Creatividad debe estar orientada al objetivo,

Es importantisimo tener fluidez, s decir trabajar con gran cantidad de 1deas,

El contcxto en que una idea sc desarrolla es parte de la idca. Hay que crear con los recursos que me
da el contexto.

Los cambios de enfoque son parte fundamental dc la flexibilidad en las organizaciones.

Elementos claves de la creatividad 20

Fluidez, cantidad de ideas, produccién, la cantidad lleva a la calidad.

Flexibilidad, poder asumir otras posiciones y desde alli pensar. (viajo en coche o colectivo ¢ igual
disfrutarlo),

Originalidad. Poder dar una respucsta diferente en un contexto dado. Generalmente ticne la contra de
que te dicen que no va andar.

Orientacion al Objetivo,
Elaboracion, sigo dandolc forma, la voy mejorando, puliendo, insistiendo,

Redefinicion. Capacidad de hacer lo mismos pero visto de una mancra distinta. La redefinicion parte
de alguien que esta muy metido en ¢l tema.

Imaginacion,

Impacto, en ¢l publico consumidor. La creatividad debe tener impacto.

19 K astika, Despertar la creatividad, resumen conferencia curso CFI 12/99. Pag. 26.

® K astika. Despertar la creatividad, resumen conferencia curso CF1 12/99. Pag. 26.
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Programa de Calidad, distintos proyectos”

Programa de calidad: instalar en la sociedad ¢l concepto de calidad, entendido como “mejoramiento
continuo”, un valor asociado a la forma de ser, a la forma de vivir, y cuyas consecuencias sc reflejan en el
hacer.

Proyecto padrinazgo: Apovar la realizacion de experiencias grupales en Pymes de cada provincia para
lograr la certificacién de normas, formando simultincamente facilitadores internos que puedan
multiplicar la experiencia de la region.

Expe calidad técmica: scnsibilizar e informar sobrc la necesidad de implementar sistemas de
aseguramicnto de la calidad. Acercar cxperiencias y herramientas de aplicacion a través de la
presentacion de casos exitosos, work sohps, seminarios y exhibicion de servicios.

Expo Calidad Lidica: Sensibilizar a la comunidad a través de actividades interactivas con ¢l objetivo de
incorporar ¢l concepto de calidad de vida cotidiana.

Concurso de alumnos polimodal: Sensibilizar a la comunidad a través de actividadcs interactivas para
incorporar el concepto de calidad ¢n la vida cotidiana.

! Resumen programa calidad distintos, proyectos
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ANEXO II:

EJERCICIO DE IDENTIFICACION
DE PROYECTOS
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EJERCICIO DE DIAGNOSTICO

Ciudad XX

La ciudad ha vivido una rapida expansion en afios recientes, alcanzando los 350.000 habitantes.
Esta expansion, sumada a un incremento de la tasa de motorizacion, ha complicado las condiciones del
transito. A pesar de esto los niveles de demanda de transporte publico dirigido a la Compaiiia Pablica de
Transporte Automotor ha disminuido, ¢l servicio se ha deteriorado v la gente busca modos altcrnativos.

Las principales quejas de los pasajeros se refieren a la poca confiabilidad del servicio (demoras,
vehiculos averiados) v a la alta tasa de accidentes, en los que resultan heridos los pasajeros con gran
frecuencia.

La Empresa responsable del Transporte Publico del Transporte Automotor concluyd que las
dificultades provicnen de una flota (400 vehiculos, todos de mas de 7 aflos de antigiicdad) de vehiculos
vicja ¢ inapropiada, que adolcce de mantenimiento inadecuado y que requiere inmediata renovacion. Las
tarifas cobradas cubren sélo ¢l 75 % dc los costos operativos de la empresa. Ademas sc registra una
disminucion del nimero de pasajeros que utilizan sus propios vehiculos o caminan. La topografia de la
ciudad, sobre todo en los barrios alejados, es complicada, y las calles s¢ encuentran en mal estado, lo cual
es responsabilidad del Departamento de Obras Piblicas Municipal.

El sindicato de chofercs se queja dc los bajos salarios, €l prolongado horario de trabajo, ¢l mal
estado de los vehiculos v la mala condicion de las calles.

Los pasajeros, a su vez, s¢ quejan porque los choferes no conducen con suficiente cuidado y son
descorteses.

El Departamento de obras Publicas Municipal reconoce el mal estado de las calles pero aduce que
los rccursos actuales son insuficicntes para enfrentar este problema. Esto se agrava a raiz de una
topografia complicada. Han solicitado un incremento del presupuesto para poder construir nuevas calles y
realizar la rehabilitacién v el mantenimiento de las existentes.

E! intendente Municipal, considera que las condicioncs de transito son complicadas y lo quiere
solucionar. Al mismo ticmpo esta preocupado porque los subsidios a la compaiiia disminuyen los
recursos que podria destinar a mejorar Ia red vial, pues no solo las calles tienen problemas, sino
que ademds, son deficientes la sefializacion, el alumbrado publico y la semaforizacion de las
mismas. Como se acerca las elecciones no esta dispucsto a subir las tarifas porquc es una medida
impopular.
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TABLA DE INVOLUCRADOS

Ciudad XX
GRU PROBLEMAS RECURSOS Y INTERESES
POS PERCIBIDOS MANDATOS
Empr Topografia complicada. Empresa privada de Interesados en
Zsea Calles en mal estado. transporte. mejorar la flota.
. o Las tarifas cubren el Muy interesados
Tran Los pasajeros disminuyen. o .
i 75 % de los gastos en mejorar
zpo Las tarifas son ineficientes. operativos. INgresos.
Piibli Flota vieja. Reciben subsidio
o d° Vehiculos inapropiados. estatal.
Pasaj
eros Mantenimiento
inadecuado.
Sindi Los salarios son bajos. Pueden declarar la Les interesa
cato Prolongado horario de huclga. mucho l_a’
de trabaio renovacion de la
chofe J flota de
res Mala condicién de las vehiculos.
calles . .
Quicren mejores
Mal estado de los condiciones de
vehiculos trabajo.
Pasaj El servicio de la compaiiia Quejas. Quieren mejor
cros ¢s poco confiable. Votan en clecciones. servicio.
Los choferes no conducen
con suficiente cuidado.
Los choferes son
descorteses.
Alta tasa de accidentes,
Pasajeros heridos.
Demoras frecuentes.
Vehiculos averiados.
Muni Topografia complicada. Responsable de Quieren mas
?‘lpio Recursos insuficientcs, constrm.r y mantener presupuecsto para
A los caminos urbanos obras y
y Calles en mal estado. de su jurisdiccion mantenimiento.
Muni I
. ngresos por tasas y
opio por coparticipacion
B o
Municipal
Gobe Condiciones de transito Elegido por ¢l voto No quicre subir
mad complicadas (congestion, popular. las tarifas porque
or contaminacidn). es impopular.

La provincia es la
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Provi
ncial

Subsidios a la compaiiia
disminuyen los recursos
disponibles

No se puede mejorar la red
vial.

Senalizacion deficiente.

Alumbrado Piblico
deficiente Semaforizacion
deficiente.

responsable de
organizar v fiscalizar
¢l transporte pablico
de pasajeros.

Responsable de
construir y mantener
la red vial
intcrurbana y del
alumbrado publico y
semafonzacion

ler. Informe Parcial - Pag. 19 de 97




ARBOL DE PROBLEMAS

CIUDAD “XX”
MENOR NUMERO DE |of
PASAJEROS
EL SERVICIO DE LA COMPANIA ES
POCO CONVIABLE
DEMORAS FRECUENTES

MUCHOS PASAJEROS
HERIDOS

+

+

CONDICIONES DE TRANSITO

ENADECUADAS

%

RED VIAL EN MAL
ESTADO

A

+

LOS CHOFERES
SON DESCORTESES

JORNADA

PROLONGADA

INSUFICIENTES
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ALTA TASADE ACCIDENTES
YEHICULOS
+ INAPROPIADOS
1.0S§ CHOFERES NO o
CONDUCEN CON VEHICULOS EN MAL
SUFICIENTE CHTRATIO ESTADO
A
_A|..||l| CALLES EN MAL SEMAFORIZACIO SENALIZACION ALUMBRADO
ESTADO NDEFICIENTE DEFICIENTE PUBLICO
) NEFICTENTF,
| 1
SALARIOS FLOTA VIEJA MANTENIMIENTO RECURSOS
BAJOS A INADECUADO DE INSUFICIENTES
VEHICUT.OS
TOPOGRAFiA
+ COMPLICADA
SUBSIDIOS A LA
EMPRESA
TARIFAS




ARBOL DE
OBJETIVOS

SITUACION DE LA
EMPRESA MEJORADA

% AUMENTO BEL CONDICIONES DE TRANSITO
NUMERO DE ADECUADAS

{

LA  COMPARIA  BRINDA UN
SERVICIO MUY CONFIABLE

+ RED VIAL EN MAL

_ _ ESTADO %

MENOR NUMERO DE SERVICTO PUNTUAL
PASAJEROS HERIDOS

; f

BaJA TASA DE ACCIDENTES

+

RUTAS Y HORARIOS
4 OPIIMIZADOS
108 CHOFERES
LOS CHOFERES SON CONDUCEN CON YEHICULOS EN BUEN
CORTESES CHINADD ESTADO
% A
CMINOS EN BUEN SEMAFORIZACIO SENALIZACION
-—— " ALUMBRADO
ESTADO N ADECUADA ADECUADA PUBLICO
’ a ’ + ﬁ ANECIIADD
SISTEMA  DE e
JORNADA SALARIOS SEGURIDAD
NORMALIZADA REAJUSTADO VP EAENT ATY
CAMINOS CAMINOS MANTENIMIENTO
REHABILITADOS CONSTRUIMOS ADECUADO  DE
CAMINS
g o . REEMPLAZO .
SISTEMA ~ DE CHOFERES PROGRAM ADO MANTENIMIENTO
INCENTIVOS CAPACITADO VTS ADECUADOD  DE
FSTARLECINO . ) VEHICUTOS
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Programa: Mejoramiento de las condiciones de transito urbano de la Provincia “XX”

Proyecto: Red vial urbana en buen estado

OBJETIVOS INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
VERIFICACION
Fin: Disminucién en un “x%” del tiempo dc}Hago un mucstreo Condiciones
Condicioncs de desplazamiento desde x hasta z medido al macroecondmica
segundo afo de finalizada la gjecucién dcl s estables

transito
adecuadas

provecto.

Indicc anual de¢ accidentes dc transito
disminuve un “x%” en la ciudad, medido al
segundo afio de finalizada la ¢jecucion del
proyecto.

“x%” de las actas de
de

Disminucion en un
infraccion medido un afno dcspués
finalizada la ¢jecucion del provecto.

Informes policiales ¥
hospitalarios

Registro Municipal de
faltas

Las politicas dc
transporte s¢
mantienen

Proposito:

Red vial en buen
estado

Aumento cn un “x%” de la cantidad de
vehiculos por hora al cabo de los tres aiios
del proyecto.

Disminucion en un “x%” de la tasa de
accidentes por mal cstado de las calles al fin
del tercer aiio dc gjecucion.

Disminucion en un “x%” de reclamos de los
vecinos al cabo de los tres aifios.

Censo vehicular.
Informe policial.
Informe hospitalario.

Registro municipal de
reclamos

Estacionamiento
vehicular.

Megjoramiento
del servicio de la
cmpresa de
transportc

Educacion vial.

Componentes: | “xx” Km de calles pavimentadas; “x%” al| Informe de inspeccion | Mantenimiento
| Calles primer afio, “v%" al segundo afio y 100 % al| de obra de calles.
) . tercer ano. Sefializacion.
construidas.
. - — . ; - — Alumbrad
2. Calles “xx” Km de calics rehabilitadas; “x%” al| Informe inspeccion de ﬁltjylicom ©
rehabilitadas primer afio, “v%’" al scgundo afio y 100 % al | obra P '
tercer afio. Semaforizacion.
Educacién Vial
Actividades: » Informes s Factores
administrativos climatologic
1.1. Provecto
L contables. os estables
cjecutivos
1.2. Ejecutar
proceso =  (Certificados de|®* Expropiacio
licitatorio pagos nes
realizadas

1.3. Supervisar
la obra

PRESUPUESTO
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OBJETIVOS INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
VERIFICACION

» 2.1. Diseniar Condiciones
el plan de laborales
trabajo cstables.
definitivo,

= 22 Ejecutar Acuerdos
Proceso
licitatorio con los

sindicatos.

= 23
Supervisar
la obra
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ANEXO III: MATERIAL DIDACTICO

DEL BLOQUE DE IDENTIFICACION, PREPARACION Y
EVALUACION DE PROYECTOS

¢ C(Capitulo I: Conceptos Basicos, pag. 29.
¢ Capitulo 1I: Identificacion de Proyectos, pag. 49.

o Capitulo V: Preparacion para la ejecucion, pag. 80.

Informe - Pag. 24 de 97



Programa de Capacitacion para la

Inversion

BLOQUE 11

Identificacién, Formulacién y Evaluacién

de Proyectos

Consejo Federal de Inversiones
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Identificacion, Formulacion y Evaluacion de Proyectos

Introduccion

Un proyecto es la biisqueda sistematica de una solucién intcligente al plantcamicnto de un problema
tendiendo a resolver una neccsidad humana. Cualquiera sea la idea que se pretenda implementar,
neccsariamente impulsa la bisqueda de soluciones coherentes destinadas a satisfacer las necesidades
identificadas como prioritarias.

En este curso se presenta la metodologia de formulacion y evaluaciéon de proyectos como parte de un
proceso ldgico de solucién de problemas. Este proceso se vale de una senc de conceptos basicos que
permiten buscar, crear y analizar en forma sistematica, un conjunto de anteccdentes cconomicos quc
ayudan al que tienc que tomar la dccision, a juzgar cualitativamente y cuantitativamentc las ventajas v
desventajas de asignar recursos a una determinada iniciativa de inversion (piblica o privada).

Organizacion del material

E!l cstudio de todo proyecto desarrolla en tres grandes etapas, la de Identificacion y Formulacion, la de
Preparacién y por tltimo la de Evaluacion del mismo. El material se ha orgamzado en sus lineas
gencrales. utilizando csta estructura.

El Capitulo I, Homogeneizacion del Lenguaje: presenta una vision global v sintética de la gestion de un
provecto v con la instalacién de un lenguaje comun entre los participantes.

El Capitulo II, Identificacién de un Provecto: desarrolla la etapa de Identificacion v Formulacion de un
Provecto, caractcrizada por la bisqueda de informacion relevante sobre el mismo. Consiste basicamente
en desarrollar una clara tdea del problema a solucionar u oportumdad de mercado que se quicre
aprovechar v determinar su factibilidad (juridica, técnicas, econdmicas, comercial, ctc.).

El Capitulo III, Preparacion de un Proyecto: esta fasc cs la que sistematiza la informacién en términos
monetarios v culmina con la construccién de un flujo de beneficios v costos.

El Capitulo 1V, Evaluacion de un Proyecto: Presenta la evaluacién desde el punto de vista social y
privado, los indicadorcs de rentabilidad utilizados y por ultimo, el andlisis de sensibilizacion dc vamables.

El Capitulo V, Prcparacion para la Ejecucion: En este capitulo se desarrollan algunas técnicas
relacionadas con la organizacion v control de las actividades para ejecutar el proyccto.

Al final se cita Bibliografia al que pueden recurrir a efectos de ampliar los temas desarrollados en el
presente material.
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CAPITULO I: CONCEPTOS BASICOS

Ll objetivo del presente capitulo es introducir a los participantes en la terminologia
comiinmente utilizada por los especialistas en el ambito de los proyectos y programas de
inversion. También se presenta una vision global y sintética del Ciclo de Vida de los
Proyectos, poniendo énfasis que este “ciclo” es una metodologia utilizada para la
solucion de problemas. Al final del Capitulo se realiza una presentacion esquematizada
del capitulo.

A— Homogeneizacién del lenguaje

Comenzaremos con la definicién de proyccto, la presentacion de sus elementos v de las relaciones logicas
entre cstos elementos. Por tltimo, se presenta un formato estandar de documento de proyecto.

1. ;Qué es un proyecto?

Existen distintos conceptos para la palabra Proyecto. Generalmente csta mas asociada a la dca de
inversion fisica. Nosotros utilizaremos un concepto de proyecto mucho mas amplio, en cuanto al objetivo
decl mismo v a los estudios que debe contener.

Una dcfinicién a utdizar puede ser la siguiente:

“Un provecto ¢s un proceso destinado a lograr un cambio cualitativo o cuantitativo de una situacion
definida como problema o para aprovechar una oportunidad de mercado. Correspondc a una alternativa de
accion que involucra la afectacion de recursos a la ejccucion de actividades futuras, destinadas al logro o
construccién de las metas que permiten alcanzar ¢l objetivo especifico buscado. Tedo ello en un tiempo
determinado v bajo una unidad de gerencia.”

En otras palabras, un provecto, es un proccso que pretende encontrar e implementar fa mejor solucion a
una necesidad humana. Esto sélo podra realizarse si se cuenta con toda la informacién relevante a los
efectos de asignar los escasos recursos en forma racional a la alternativa de soluctdn mas eficiente v
viable frente a una necesidad humana percibida. Estc proceso permite que la sociedad en su conjunto
satisfaga la mayor cantidad posible dc nceesidades, con la dotacién de recursos que hoy posee.

2. Elementos del Proyecto

Los elementos son:
a) Diagnéstico y justificacién
El diagnéstico v justificacion debera contener como minimo los siguientes clementos:

e Una descripcion precisa de la situacion “sin proyecto” con informacion de base suficiente que
permita definir el problema a solucionar o la oportunidad que s¢ quiere aprovechar con el proyecto.

o La definicion acotada del problema u oportunidad que origina ¢l proyecto.

» Descripcidn de las necesidades a satisfacer por ¢l provecto.
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¢ Estudio de Mercado.

¢ Una explicacion de la vinculacién del proyecto con estrategias o prioridades nacionales sectoriales
o regionales en el caso de un proyecto de inversion publica o con la estrategia de la empresa y las
condicionantes de “entorno” en el caso de un proyecto de inversion privada.

En definitiva, el diagnéstico debe fundamentar v demostrar la existencia de un problema y/o dc una
nccesidad insatisfecha y como el producto (bien v/o servicio) provisto por el proyecto solucionara cse
problema y/o satisfara csa nccesidad en condiciones que el consumidor csté dispucsto a clegirmos como su
proveedor v a pagar por ese producto o servicio un precio que ascgure nuestra rentabilidad.

b) Objetivo

Es ¢l resultado esperado al final del periodo de inversion. Es aquello que deberiamos obtener como
consecuencia de producir vy utilizar las metas det proyecto. Siendo ¢l objetivo ¢l producto del proyecto, su
descripcion debe ser de precisa, ya sca er términos del producto y/o del servicio con que se contara con la
implementacion del proyecto. Al objetivo, también sucle denominarsele propésito u objetivo especifico,
siendo cstas expresioncs sindnimas entre si, pudiendo utilizarse una u otra cn forma indistinta.

c) Metas

Son las obras, estudios, scrvicios y capacitacion que deben generarse durante la implementacion del
provecto. Se supone que al obtener cada una de las metas se obtendra en consecuencia el abjetivo
previsto. Este elemento, también sucle denominarsele, resultados y/o componentes, siendo estas
expresiones sindnimas entre si.

d) Actividades

Son las tareas que ¢l ¢jecutor tiene que llevar a cabo para producir cada una dc las metas previstas, son ¢l
punto de partida del plan de ejecucion.

e) Insumos

Son los recursos necesarios para llevar a cabo las actividades del proyecto (cuantitativamente,
cualitativamente v valorizados).

3. Logica del Proyecto

Entrc los elementos del provecto existen dos tipos de relaciones, rclacioncs de correspondencia y
relaciones de causalidad.

a) Correspondencia

Entre la descripcion del “problema u oportunidad” que se quiere abordar con ¢l proyecto y el objetivo
especifico planteado, debe existir una relacion de correspondencia como si fueran el anverso vy ¢l reverso
dc una misma moncda.

ler. Informe Parcial - Pdg. 30 de 97



b) Causalidad

Existe una relacion de causa - efecto entre insumos, actividades, metas v objetivo. La utilizacion de los
insumos en la ejecucion de sus respectivas actividades, produciran las metas definidas, las cuales a su vez
nos permitiran alcanzar el objetivo buscado por ¢l proyecto.

Grdficamente

< C

Problema u Corrcspondencia et
Oportunidad P Objetivo a

P

u
Metas s
a
]
Actividades 1
d
a
Insumos + d

Estas relaciones constituyen la basc para el analisis del proyecto, el cual debe verificar la consistencia de
la légica externa del provecto, es decir ¢l grado dc correspondencia (o coherencia) cntre el objctivo
definido v ¢l problema u oportunidad que sc quiere aprovechar v la logica interna ¢s decir, que existe
causalidad cntre los msumos, las actividades, las metas y el objetivo planteado.
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4. Contenido de un documento de Proyecto

Se presenta a continuacion un formato estandar de documento de proyecto. El orden secuencial de los
capitulos s¢ ajusta a la cstructura logica de un proyecto v por otro lado la estandarizacion facilita su
posterior analisis, scguimiento y evaluacion.

Cap. Denominacién

Titulo

Debe incluir la accion a realizar, objcto, sujeto v radio geografico al que va dirigido

L Breve Descripcion del Proyecto

Informacion relevante que permita mediantc una rapida lectura la comprension del
proyecto, naturaleza, importancia, ubicacién sectorial (s1 hubicra) y localizacion.

1L Datos del Ente Ejecutor

Debe identificar al ente Ejecutor, sus principales aspectos institucionales, actividad
principal, organizacién y muy especialmente informacion sobre la capacidad de
gestion del ente ejecutor.

I1L Diagndstico y Justificacién del Proyecto

Antecedentes sobre la viabilidad del Proyecto y clara descripcion de las
necesidades que satisface y beneficios que produce. Debe fundamentar y
demostrar la existencia de una necesidad insatisfecha y como el producto (bien
y/o servicio) provisto satisfara esa necesidad en condiciones competitivas.

IV. | Objetivo

Descripcién en forma clara del producto y/o servicio que proporcionara ¢l proyecto.

V. Metas

Detalle de las obras, estudios, servicios y/o capacitacion que deben gencrarse durante
la ejecucion del proyecto.

VI Actividades

Informacidn sumaria referida a su naturaleza, magnitudes, indicaciones cualitativas,
cronograma vy proceso de ejecucion.

VIL. Organizacion para la Ejecucién

Debe exponersc claramente la estrategia de ejecucion, la organizacién necesaria para
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Cap. Denominaci6n

la ejecucidn del proyecto.

VIIL. Insumos
De biencs y servicios necesarios. Aqui debe incluirse una descripeién cualitativa de
los mismos.

IX. Costos del Proyecto
Desembolsos desagregados mensualmente por lo menos para el primer afio.

X. Evaluacion Financiera
Composicién de los flujos de ingresos y cgresos de fondos (incluyendo erogaciones de
capital).

X1 Evaluacién Econémica
Cuantificacién de los beneficios v costos del proyecto.

XIL Metodologia de Seguimiento
Debera indicarse con precision el conjunto de indicadores y la fuente de donde se
tomaran los datos para ¢l seguimiento y los responsables de ¢sta tarea.

Recordemos nuestra definicion de proyecto

Un provecto es un proceso destinado a lograr un cambio cualitativo o cuantitativo de una situacion
definida como problema o para aprovechar una oportunidad de mercado. Corresponde a una alternativa de
accidn que involucra la afectacion de recursos a la gjecucion de actividades futuras, destinadas al logro o
construccion de las metas que permiten alcanzar ¢l objetivo buscado. Todo ello en un tiempo determinado

y bajo una unidad de gerencia.
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B- El Ciclo de Vida de los Proyectos

El ciclo dc vida de un proyecto pucde presentarse en cuatro cstados sucesivos: idea, preinversion,
mversion v opecracion.

1. Diagrama de flujo desde la etapa de idea hasta la etapa de operacién

g N
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{ ™
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2. Idea

Toda organizacion csta en la busqueda de nuevas ideas de proyecto. Estas surgen de la identificacion de
problemas que pueden resolverse y de las oportunidades de negocios que pueden aprovecharse. Las
diferentes formas de solucionar un problema o de aprovechar una oportunidad de mercado constituyen
“|as ideas” de futuros proyectos. Por ejemplo, la incorporacién de un nuevo proceso de produccion que
aumente la cficiencia de la planta o la sustitucién de una materia prima por otra que permita mejorar la
calidad dc los productos o la aparicion de un nuevo mercado pata nuestros productos o la posibilidad de
adicionar servicios a los productos ofrecidos para diferenciarse de la competencia, son todas etlas, ideas
que pueden dar lugar a la identificacion de un proyecto rentable.

A partir de un diagndstico dc la situacion existente s¢ debe identificar claramente dc que se trata el
problema, cual es su magnitud ¥ a quiénes afccta la deficiencia detectada. Dc igual manera, cuando se
quiere aprovechar una oportunidad de mercado, identificar cual es la necesidad insatisfecha v cunales son
los aspectos que el consumidor valora, son claves para poder definir el producto v/o servicio y a quienes
les puede intcresar estos nuevos productos ¥/o servicios que s¢ convertiran en cl objetivo d¢ nucstro
proyccto.

Corresponde definir claramente él o los objetivos que se persiguen y, ademas, pensar sobrc las
alternativas basicas de solucion o estrategias de implementacion.

Conviene indicar los criterios que han permitido identificar la existencia de un problema u oportunidad,
verificando la confiabilidad v pertinencia de la informacion utilizada.

Dcfinir v analizar correctamente la idea quc da origen a un proyecto, permitird emitir un juicio primario
respecto al grado de viabilidad de la idca que se pretende convertir en accion.

Debemos reunir los elementos de juicio que sirvan para tomar decisiones respecto de la idea, tales como
abandonar, postergar o iniciar la ctapa de preinversion para profundizar su cstudio.
3. Preinversion

El proceso de preinversion se refiere a la transformacion de ideas de provectos en estudios técnicos -
econdmicos que sirvan para decidir acerca de la ejecucion de un proyecto y/o programa.

El objetivo de cstc proceso ¢s seleccionar los mejores proyectos para invertir 10s fondos de que sc
disponen (propios o de terccros). Esta scleccion se realiza a través de estudios de grados sucesivos de
profundidad. Asi, s¢ pueden distinguir etapas especificas cn ¢l proceso de preinversién, las que sc
clasifican en un orden crecicnte en cuanto a cantidad y a calidad de la informacion recopilada. Las ctapas
de la preinversion son:

» Proyecto en ctapa de perfil
e Proyecto en etapa de prefactibilidad

* Proyecto en etapa factibilidad.

a) Proyecto en etapa de perfil

El estudio se inicia con la claboracién del perfil del provecto sobre la base de la informacion existente ¥
de la propia experiencia en la materia. En esta etapa no se¢ pretende evaluar (medir rentabilidad), ahora lo
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prioritario es la correcta identificacion y formulacion del objetivo y las posibles altcrnativas de solucion a
implementar para alcanzar esc objetivo. En términos monetarios, solamente presenta gstimaciongs
globales de la inversion inicial, de los ingresos y de los costos de operacién sin reahizar estudios de mavor
profundidad. Se realiza una prueba de su viabilidad o factibilidades, en el sentido de detectar si existe
alguna razén a priori para abandonar la idea antes de realizar mayores esfuerzos en su desarrollo.

Por lo tanto, un perfil considera un analisis preliminar de la demanda, de la oferta, de los aspectos
técnicos v de los costos y beneficios preferentemente con un rango de variacion de los mismos.

Para identificar y cxplicitar los beneficios y costos dcl provecto, se requicre definir y precisar la situacion
“sin proyecto”, es decir, prever que sucedera cn ¢l horizonte de evaluacion si no se gjecuta ¢l proyecto (la
situacién base).

La optimizacidn de la situacion base (o alternativa sin proyecto), es ta clave para la identificacion correcta
del proyecto, de sus beneficios v costos v de las alternativas de solucion posibles.

En aquellos proyectos que involucran inversiones menores y cuyo perfil muestra la conveniencia de su
implementacién, se podra avanzar dircctamente a las etapas de disefio o anteproyccto de ingenieria para
su ejecucion.,

Un cstudio de perfil permite adoptar alguna de las sigutentes decisiones:
» Profundizar el estudio del proyecto en los aspectos que lo requicra,

» Ejccutar los proyectos con los antecedentes disponibles en esta etapa, sicmpre que exista
un grado aceptable de certidumbre,

¢ Abandonar definitivamente la idea si el perfil no muestra su conveniencia, y

e Postergar la cjccucion del proyecto o la elaboracion del estudio dc prefactibilidad, segun
corresponda.

b) Proyecto en etapa de prefactibilidad

Se cntiende como una ctapa de descarte de alternativas de “solucién” y culmina con la seleccién de una
alternativa viable desde los puntos de vista téenicos, econémicos y politicos. Considera ademas, criterios
sociales, institucionales, etc., que en casos concretos pueden ser factores determinantes de la viabilidad de
la alternativa escogida.

En la claboracion del estudio de prefactibilidad deben analizarse en detalle los aspectos identificados en la
etapa de perfil, especialmente los que inciden en la factibilidad y rentabilidad del proyecto. Entre estos
aspectos, sobresalen, el mercado, la tecnologia {0 procesos), el tamaiio, la localizacién y ¢l momento de
iniciar la ctapa de inversion, las condiciones de orden institucional y legal.

En la formulacion dcl estudio de prefactibilidad se produce una relacién entre la preparacion téenica del
proyecto v su evaluacion, se recomienda plantear primero el analisis técnico y posteriormente el
economico. Ambos analisis permiten calificar las alternativas de solucion de proyectos y, como
consecuencia de ¢llo, clegir 1a que resulte mas convenicente en relacion con las condiciones existentes.

Los aspectos basicos que debe contener un estudio de prefactibilidad son:
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¢ FEl estudio de mercado, debe incluir un analisis de la demanda del bien o servicio
(necesidades), otro dc su oferta (suministro del bien) y, finalmente, un analisis de las
condiciones de precios y comercializacion (mecanismo dc provision), ¢stos permitiran
estimar los ingresos (beneficios) v costos que generara el proyecto.

e El andlisis tecnoldgico incluye las alternativas dc equipos, materia prima, procesos,
servicios tecnoldgicos y otros, que permiten determinar los costos asociados al proyecto.
Entre éstos sobresalen los costos de inversion y capital de trabajo.

* Con respecto a los elementos de tamaiio v localizacidn cabe estudiar, entre otros, aspectos
tales como: su naturaleza (construir, reponer, ampliar 0 modificar una empresa o
establecimiento), fa enumeracion v localizacion de los msumos, centros de distribucion,
consumo, cfectos del provecto sobre el medio ambiente, ctc.

o Mediantc el analisis administrativo legal es posible determinar los costos fijos asociados a
la operacion del proyecto. Su elaboracion requiere determinar la organizacion que se le
dara, especialmente al personal quc trabajarda en ¢l, v su esquema organizacional
pertinentc (organigrama}, v otros.

Para determinar la rentabilidad {evaluar) del proyecto s¢ requiere estimaciones de los montos de inversion
y costos de operacion, un calendario de inversion y otras cifras aproximadas de los ingresos que generaria
¢l proyecto durante ¢l honizonte de cvaluacion. Conviene sensibilizar los resultados de la evaluacion,
especialmente aquellas variables que inciden directamente en la rentabilidad del proyecto. Asimismo, es
necesario determinar ¢l moraento éptimo de iniciar la gjecucion de las inversiones.

Al término de la etapa de prefactibilidad se debe elaborar un documento, que contenga el resultado de la
evaluacion y las recomendaciones sobre los aspectos del provecto que justifican un estudio mas profundo
de la alternativa elegida o s1 es conveniente postergar, abandonar o continuar el estudio.

¢) Proyecto en etapa de factibilidad

Esta ctapa s¢ cntiendc como un analisis mas profundo de la alternativa viable determinada en la ctapa
anterior.

El estudio de factibilidad representa la etapa final en ¢l proceso de aproximaciones sucesivas que
caracteriza el proceso de preinversion.

Sobre la base de las recomendaciones hechas en el informe de prefactibilidad, se deben precisar los
aspectos técnicos del provecto. tales como localizacion, tamaiio, tecnologia, calendario de ejecucion v
fecha de puesta en servicio.

El estudio de factibilidad tiene por finalidad optimizar los aspectos relacionados con la obra fisica, el

programa de desembolsos de inversion, estudios de caracter financiero, analisis de riesgo, la organizacién
que debe ejecutar el proyecto v ponerlo en marcha, v la organizacion para su operacion.

d) Inversion

Erapa de disedio definitivo v efecucion

Con el disefio se inicia ¢l estado de mversion del provecto v sc realiza una vez que s¢ ha tomado Ia
decision de gjecutarla. Su objetivo es [a materializacién del provecto.
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El estudio de ingenieria de detalle comprende los estudios finales dc ingenicria, €l disefio de planos dc
construccion, la confeccion de manuales de procedimientos, las especificaciones de los equipos v el
analisis de propuestas de matenales, de acucrdo con la relacién capital trabajo implicita cn la tecnologia.

En la ejecucton sc debe implementar [a organizacidn para la construccion del bien de capital definido en
¢l estudio del provecto, la cual debera construir todas las obras fisicas contempladas cn él, adquirir los
€quipos ¢ INSUMos necesarios para su puesta cn marcha, contratacion del personal para la implementacion
de la organizacion que operara el provecto, ctc.

e) Operacion

Es la fase dc produccion v comercializacion de los biencs v servicios que entregara al mercado.

4. Resumen de etapas, objetivos y decisiones de cada etapa

Etapas Objetivos Decisiones
Idea 1) Ldentificar el problema a solucionar o la| 1} Decidir sobre la ulilizacion de
necesidad a satisfacer recursos  para  flevar a  cabo
acciones [futuras basadas en la
2) Plantear las metas a alcanzar, en refacion con la cxistencia de  necesidades  no
solucidon del problema o en atencion a la satisfechas.
necesidad.
Decido sobre:
3) Identificar de manera preliminar altemativas
bésicas de solucion o de atencién, en funcién de * Abandonar,
las metas planteadas.

s Postergar o,
4)  Justificar:

e Profundizar e] estudio.
e La decision de dar solucidén al problema
o de atender la necesidad.

e las alternativas planteadas

Perfil 1)  Explicitar alternativas, precisando e| 1) Profundizar cstudios en los
incorporande informacién adicional disponible. aspectos que el proyecto requiera,

2) Analizar el grado de viabilidad técnica de las]2) FEjecutar los proyecios con los

altemmativas planteadas, rechazando  aquellas antecedentes disponibles en esta
gue obviamente no son factibles. etapa, siempre que sc haya llegado
4 un grado de certidumbre
3) Efectuar una evaluacion preliminar a precio de aceptable,
mercade de las  alternativas  técnicamente
factibles. 3)  Abandonar definttivamente lu idea
si el perfil no muestra su
4) Identificar y explicitar aquellos  aspectos conveniencia y

economicos (costos v beneficios), técnicos,
institucionales, de organizacion v de politica[4) Postergar la  ejecucion  del
que necesitan andlisis especial en las etapas proyecto o la  elaboracion del
subsiguicentes, estudio de prefactibilidad.

3)  Disefiar los €rminos de reterencia puara los
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Etapas Objetivos Decisiones
estudios futuros o disefio definitivo, segin ¢l
monto de la inversion prevista.
Prefacti- 1) Investigar la existencia de la(s) alternativas(s)| 1) Decidir sobre la utilizacién de
bilidad desde el punto de vista técnico, econdmico y recursos para reahizar estudios mas
social, profundos que permitan justificar
la  aceptacion, rechazo o
2) Detenininar el grado de bondad de cada una de postergacion de la idea,
las alternativas con el proposito de compararlas
v ordenarlas. 2)  Seleccionar ta mejor allernativa,
3) Estudiar aspectos especiales tales como|3) Diseflar en forma definitiva la
mercado, localizacién, tamafio y momento altemnativa selcccionada,
optimo,  institucionales, legales y  de
linanciamicnto vy olros expresamente sefialados) 4)  [dentificar fuenies de
en la etapa anlerior, financiamicnto.
4} Disefiar los términos de referencia para la
factimlidad o el discfio definitive, scgin el
monto de inversién prevista
Factibilidad 1) Dar los elementos de juicio téenico -§1) Decidir sobre la utilizaciéon de
cconomico necesarios v suficientes  que recursos  presupuesianios  para
permitan justificar la aceptacion, rechazo o disefiar v ejecular fisicamente la
postergacion de la alternativa de inversion, altemativa aceptada o
2) Realizar analisis cualitativos y de sensibilidad | 2) Pasar a espera de financiamiento
de variables, destacando y analizando aquellos para el disefio definitivo ¥
clementos que afeclan significativamente los gjecucion del proyecto,
beneficio y coslos, y por lo tanto la
rentabilidad de la alternativa sujcta ajy3) Abandono.
cvaluacion, en especial la  localizacién vy
momente optimo.
3) Gestionar (inanciamiento,
Inversion 1) Elaborar ¢l disefio de arguitectura y/o| 1) Decidir sobre la inchusiéon o no en
ingenieria; ajustar detalles finales previos a la el presupucsto a ejecutar,
Disciio gjecucion, tales como dispombilidad ¥
ejecucion caracteristicas del terreno o area de influencia, 2) Espero,
con el objetivo de reducir los riesgos inherentes
a todo proyecto. 3) Abandono.
2) Reealcular el costo definitivo de la obra o
programa, a partir de la ubicacion o detalle del
discfio, seg(in corresponda.
3) Ejecutar fisicamente ¢l programa o proyecto,
para concretar los beneficios estimados en la
preinversién que resultan de la atencion de
necestdades insatisfechas o de la solucién del
problema identiticado.
4) Administrar inanctamiento.
Opceracion 1} Producir los bienes y servicios, 1) Continuar en el negecio,
2) Comercializar los bicnes v servicios. 2)  Salir del negocio.
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5. Control o Evaluacion Ex-post

Basicamente los principales puntos a evaluar son los relacionados con:
» Sise alcanzé la poblacion o demanda objetivo,
e (rado en que solucionamos ¢l problema,
¢ Scnsibilidad de la demanda al producto o servicio ofrecido,
e Ejecucidn (tiempos v costos),
e Operacién (tiempos v costos),

El sistema de seguimiento se refiere a un sistema de relevamiento de indicadores claves, previamente
definidos. La definicién precisa de las fuentes de informacion v de los responsables, constituyve la base del
éxito dc un sistema de seguimicnto.

Los principales pasos a scgutir para la definicion de este sistema son:

1) Definir las areas de éxito del proyccto, significa contestarse a la pregunta, Cual seria cl hecho que de
producirse, me permitiria afirmar que el provecto fuc un éxito?. Por cjcmplo en un programa
alimentario, eliminar el problema dc¢ falta de peso en la poblacion objetivo, lograr “x” monto vendido,
unidades vendidas, etc.

2) Definir factores criticos de éxito?. Significa definir cuales seran los indicadores que me permitan
afirmar o no que el proyecto esta siendo ejecutado correctamente. Por gjemplo. nimero de comidas
diarias, calorias por comida, nimero de clientes visitados, etc.

3) Defino metas para cada uno de esos factores criticos de éxito, por ejemplo una comida diaria, x % del
mercado, x monto de ventas, x consultas médicas, etc.

4) Localizar la informacion que sea precisa y oportuna (que venga al ¢aso).

5) Comparar lo que sucede con las metas ¢n forma periddica.

El éxito de un provecto s¢ juzga desde el punto de vista de la eficacia v de la cficiencia, la expresion éxito
se refiere a estos dos aspectos. Cada uno de cllos necesita un “set” de indicadores especificos.

a) Medicion de Resultados (eficacia del proyecto)

La cficacia del provecto se refiere especificamente a si el mismo satisface la neccsidad (solucionar un
problema o aprovechar una oportunidad) quc motivo su formulacion. Puede darse ¢l caso de haber
logrado el objetivo del proyecto pero no solucionar el problema o no lograr el grado de respuesta por
parte del consurmdor, esto pone en evidencia crrores en la formulacion del proyecto (logica externa).

Un proyecto cs eficaz solamentc si soluciona el problema para ¢l cual fue definido y/o satisface la
necesidad del consumidor.
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La eficacia se relaciona con el problema u oportunidad de mercado definida durante la identificacion y
formulacién del proyccto.

b) Medicién de la Operacidn (eficiencia del proyecto)

La medicion de la operacién se relaciona con el concepto de eficiencia del proyecto. La eficiencia se
define como una relacion entre costos v cantidad de objetivo. Por ejemplo, un proyecto cuyo objetivo fue
prestar atencion médica a madres embarazadas, la eficiencia se rcfiere al costo unitario del cuidado de la
madre durante su embarazo ¢ ¢l costo unitario de producto o servicio ofrecido.

La eficiencia sicmprc se relaciona con ¢l objetivo defimdo por el proyecto.

Como sc pone en evidencia la cficiencia no implica eficacia, un proyecto puede ser muy eficiente pero no
eficaz o viceversa.
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ANEXO I:

Presentacion Esquematizada del Capitulo
“Homogeneizacion del Lenguaje”
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QUE ES UN PROYECTO ?

Un proyecio, en 8l marco de nuestra metodotogfa es:

+ preducto de un proceso
« persigue lograr un cambic
« situacion definida como problema u oportunidad

+ objetivo concreto

P L ministracion niciera (Ley 24.158
proyecto os:

+ fase de ejecucion del ciclo de vida
» hien de capital
« aparece durante la construccion del bien

« desaparece cuando termina su ejecucion
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Elementos y Léglica del Proyecto

Problema ——

u Correspondencia

Opartunidad -

anso——DwAwE o

Evaluacién
Ex-post
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Documento de proyecto estindar

Estructura sugerida
Cap. Denominacién
Titulo

l. Breve Descripcién del Proyecto

. Datos del Ente Ejecutor

1. Diagndstico y Justificacion del Proyecto

v. Objetivos

V. Metas o Resultados del Proyecto

VL. Actividades

VIl. [Organizacion para la Ejecucion

VIIl. {Insumos

IX. Costos del Proyecto

X. Evaluacion Financiera

XL Evaluacion Econdémica

Xll. |Metodologia de Seguimiento
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CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

. .Surge de lp existencia de-up - -
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........ provecto .
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CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

IDEA
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-
. PERFIL
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-
Prefactibilidad ]——>
.

Posic
rgado
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TABLA COMPARATIVA

Légica de solucién | Ciclo de vida de | Resultado Esperado

‘|Planteo del Problema

Definir el Problema -|ylo Identificacion de Izr

oportunidad
Plantear alternativas| ¢ 0 Abanico de
de solucién L Perfil Alternativas

Elegir una alternativd Prefactibilidad | Proceso de descarte
o - de alternativas _ |

Optimizar esa

alternativa . Optimizar el ProyectoJ

'+ Disefiov: Materializar el
. Eiecucion: ;i Proyecto

Ejecutar
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Capitulo II: IDENTIFICACION DE UN PROYECTO

La Identificacion y Formulacion de un proyecto se caracterizan por recopilar informacion
sobre todos los componentes que impactan en los beneficios y costos del proyecio. Se
pone énfasis en que la identificacion y formulacion se realice desde una perspectiva
global de su entorno econdmico y social. Ya que solo a partir de esa vision de confunto se
podran detectar los problemas y las oportunidades asi como lay fortalezas y debilidades
de las distintas alternativas seleccionadas para su evaluacion. Al final del Capitulo se
realiza una presentacion esquematizada del capifulo.

A- Identificar y Formular

Las principales actividades para la correcta identificacion y formulacion de un proyccto se vinculan
intimamente con ¢l dcsarrollo de una clara idea de cual es el problema u oportunidad que se desea
resolver o aprovechar. Para ¢llo es necesario plantcar las principales caracteristicas de aquél en términos
de sus dimensiongs, causas, cfectos, complejidad, recursos disponibles, etc. Un claro concepto del
problema u oportunidad mejorard las posibilidades de alcanzar nuestro objetivo con el “mejor proyecto”™.

Todo proyecto ¢s una aplicacién de recursos (costos) destinados a la satisfaccion de una necesidad a
través de la produccion de bienes y/o servicios.

La satisfaccion de esa necesidad en forma eficaz v cficiente hara que ¢l proyecto pucda matenalizarse con
éxito. El mercado es el lugar (no necesariamente fisico) donde se transan los productos y servicios, por lo
tanto, ¢l éxito del proyecto exige, un vinculo estrecho entre el mercado, la necesidad a satisfaccr y ¢l
mismo provecto. Identificar y formular un proyecto es precisamente descubrir y elaborar ese vinculo.

La elaboracion del “mejor proyecto” exige una serie de actividades a realizar para las cuales se han
definido interrogantes que ayuden a precisar el resultado a obtener cn cada actividad.

1. Presentar el Problema u Oportunidad

Para formular correctamente el proyvecto debera conceptualizarse claramente cual es ¢l problema u
oportunidad que sera abordado por ¢l proyecto.

Un problema a solucionar u oportunidad de mercado a aprovechar siempre se relaciona con una necesidad
humana. La necesidad humana cs la falta o carencia de todo aquello que se requiera para la conscrvacion
y desarrollo de la vida del hombre, como son las necesidades basicas o fisiologicas, de seguridad, sociales
o de afecto, de estima v autorrealizacion.

Para identificar correctamente el problema u oportunidad, al mecnos deberiamos poder responder a los
siguientes interrogantes.

o ;Cual es el problema u oportunidad que requicre algan tipo de accion?.
o ;Cuales son sus causas?.
e ;Cudles son las repercusiones y los efectos del problema planteado?

s ;Cuales son los sectores v actores involucrados?
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e ;Quiénes son los actuales y potenciales socios v los condicionantes de asociacion?
s ;Qué objetivos priorizaremos?

e ;Qué alternativas existen?

» ;Quiénes son los actuales y potenciales competidores?.

¢ ;Quiénes son los actuales y potenciales consumidores?.

» ;. Qué esta pasando en ¢l mercado de insumos?.

e ;Cual cs cl comportamicnto de los costos?.

2. Dimensionar el Problema u Oportunidad

El dimensionamicnto del problema u oportunidad sc rclaciona con su prioridad cn relacién con otros
problemas v oportunidades de negocio y con la magnitud del mismo. Magnitud en cuanto a pesos
invertidos v beneficios esperados o poblacion afectada o demanda potencial del bien o servicio.

Algunos criterios que avudan a dimensionar ¢l problema son:

e Prioridad del problema cn comparacién con otros.

e Qué tan generalizado es (es una necesidad comin a toda la poblacion o s6lo de una parte de la
misma, un segmento).

o Cual es la demanda actual y/o potencial del bien o servicto.
¢ Opiniones de los afcctados.

e Antigitedad v periodicidad del problema.

3. Explicitar la Situacién Base
Toda identificacién de beneficios v costos de un proyecto se realiza a partir de la “situacién sin proyecto”™
o “situacion base optimizada”, por lo tanto, precisar que ocurre hoy y que pasara sino s¢ hace nada, es la
tnica forma de lograr exactitud con la identificacién y medicién de los mencionados beneficios y costos.
Algunos de los aspectos a analizar son los siguientes:

e Como evolucionar la situacion si no s¢ hacc nada para resolverlo (situacion sin proyecto).

» Qué soluciones anteriores o cercanas han existido en cl area del problema.

e Qué capacidad ociosa cxiste dc scrvicios similares cercanos al drea de influencia.

e (omo se podria utilizar mejor los bienes o servicios.
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e Coémo se podria optimizar la situacién sin proyecto.

e Qué caracteristicas (tamafio, localizacién, financiacién, etc.) deberia tencr la alternativa
deseable para scr aceptada por los consumidores.

o Qué fucntes de financiamiento existen.
» Cual es la mejor manera de operar ¢l proyecto.

e Cual es la situacion de mercado del producto, del mercado de insumos, de los potenciales
competidores, dc los bienes sustitutos.

En definitiva conocer €l mercado en ¢l cual sc inserta el proyecto y todo el entorno. A este analisis lc
podemos denominar Situacion de Referencia, la que desarrollaremos con mayor detalle mas adclante.
4, Poblacion o Demanda Objetivo

Se debe caracterizar v conocer al futuro consumidor del producto o servicio que proveera el proyecto. Por
ejemplo, difcrente sera la estrategia de comercializacion si estd destinado a un nivel de altos ingresos en
lugar de un segmento de ingresos medios, que habitos de consumo poseen, su consumo exigen la
complementariedad de otro bien, es para ¢l hombre, la mujer o ¢l grupo familiar, ctc,

5. Enumeracion de Alternativas
Una tarea obligada, para poder identificar v formular “el mejor proyecto”, es plantear y descnbir
diferentes alternativas de solucién. La descripcion deberia scr, al menos, en términos de los siguientes
elementos:

s Localizacion

» Duracion

e Qué proporcién del problema resuelve (eficacia)

e Descripcion de los principales beneficios (aproximado y sin mayores calculos)

e Descripeion de los principales costos (aproximado y sin mayores calculos)

e Descripcion de la organizacién para que la ¢jecucion tenga ¢xito (durante las etapas de
gjecucion y operacion)

e Descripcién de las principales limitantes politicas, institucionales, técnicas, financieras,

juridicas, etc., de cada alternativa de solucion.

6. Situacién de Referencia (Competitividad Sistémica)

a) Introduccién

Un aspecto a tener muy cn cuenta cuando sc¢ quicra definir la sitnacion sin proyecto, es la
internacionalizacion de las cconomias regionalcs. Esta internacionalizacion ha producido un cambio en el
funcionamicnto dc nuestro sistcma econdémico y especialmente en la forma de competir.
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Puede afirmarse que ninguna empresa es eficiente en forma aislada y mucho menos en un entorno
incficiente. Esta situacion obliga a analizar qué ocurre en la actividad en la que se inserta ¢l proyecto y
comprender la situacion del sector.

La competitividad de una empresa y el éxito de un proyecto de inversion, depende en gran medida de las
estrategias seguidas por los gobicrnos y el resto de las empresas del sector para la promocion de la
competitividad del sistema productivo.

Si s¢ quierc cvitar una produccion con un alto contenido de recursos naturales y con poco valor agregado,
es preciso generar un denso tejido de empresas (muchas de cllas PYMES) que¢ cmpiecen a producir los
insumos (bienes v servicios) v los bienes de capital que requiere la explotacion. Aqui nos estamos
refiriendo a eslabonamientos anteriores.

Simultineamente, se deberia promover ¢l desarrollo y/o fortalecimiento gradual de industnas que
agregucn valor al bien primario mediante distintos procesos dc claboracion y manufactura (“des-
conmoditizacion del bien primario™). Estos son eslabonamientos posteriores, que incluyan servicios dec
ascsoramiento en comercializacion, marketing, paking, comercio cxterior, cadena de frio, financiamiento,
etc.

En nuestro pais, a pesar de la presencia de algunos ejemplos alentadores, es muy amplio el conjunto de
actividades intensivas en recursos naturales que producen y exportan escaso valor agregado y basandose
en ventajas comparativas naturales. El desafio es desarrollar y sostener en esas actividades un proceso de
incremento de valor agregado, a partir de ventajas competitivas adquindas.

En la actualidad los procesos de agregacion dc valor en las distintas regiones del pais son msuficientes
para promover su desarrollo, con los siguientes agravantes:

»  Muchos dc los recursos que se estan exportando son “no renovables™ (petréleo, gas, mineria,
suclo de la Pampa himeda).

o El impacto sobre el empleo es menor y mecnos sostenible en el tiempo. Cuanto mayor sca cl
valor agregado sobre el bien primario, mayor serd la creacion directa de empleos. Asimismo
los eslabonamientos anteriores induciran a producir localmente insumos y bicnes de capital
con ¢l légico impacto positivo sobre el empleo.

Por estos motivos en la actualidad, las redes de empresas locales son lugares estratégicos (“nodos
sinérgicos”) de la construccion de la competitividad.

Una dc las razones del renacimicnto de las regiones, es la presencia de “megatendencias
descentralizadoras”, originadas en las crisis de los Estados Nacionales; v potenciadas, por la revolucion
de las comunicaciones v por las crecientes demandas de fortalecimiento de la sociedad civil.

Las empresas verticalmente integradas, estan siendo reemplazadas cada vez mas por multiples formas de
subcontratacién. La region emerge como cl lugar dondc las redes de empresas se pueden desarrollar, por
ser el espacio mas apto para contribuir a las relaciones sustentadas en la “confianza”.

Cuanto mas sc desarrollen redes productivas, en torno al bien primario, mas se desarrollaran tecnologias
v habilidades locales independientes del bien primario, que inclusive pueden perpetuarse mas alla del
agotamiento del recurso.
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b) Niveles que definen la Competitividad Sistémica

La Competitividad Sistémica puede analizarse y desarrollarsc en diferentes niveles. Estos son:

a.1. Capacidad de integracion y organizacion (nivel meta)

La capacidad de integracidn dc una sociedad sc estructura sobre los patrones de organizacion juridica,
politica v economica. Los paiscs mas competitivos posccn una gran capacidad de integraciéon y
organizacion social y sus actores sociales, politicos y econémicos estan preparados para la integracién
estratégica. Para optimizar la eficacia cn los otros niveles, es decisiva la capacidad estatal de conduccién
de la economia v la cxistencia de patroncs de organizacion que permitan movilizar y multiplicar la
capacidad creativa de la sociedad.

En este contexto, las reformas macroccondmicas, requicren otras medidas complementarias, para alcanzar
vy sostener la competitividad:

e Fortalecimiento de la capacidad de conduccién y regulacion del aparato estatal (reforma del Estado).
Un Estado reinventado para cl siglo XXI, con capacidad para potenciar, en lugar de trabar el
desarrollo de las fuerzas productivas.

e Formaci6n de estructuras que viabilicen la integracion social (fortalecimiento de la “sociedad civil™),
va que cs necesaria una clevada capacidad de organizacion, interaccion y gestion por parte de los
grupos nacionales de actores, para que finalmente procuren una gestion sistémica que abarque a la
sociedad en su conjunto.

a.2. Estabilizacién del contexto macroeconomico (Nivel Macro)

La existencia de mercados cficicntes de factores, bienes v capitales es clave para la asignacion eficaz de
los recursos. Las experencias de los afios setenta y ochenta han demostrado que la inestabilidad
macroeconomica perjudica la operatividad de esos mercados y cjerce un efecto negativo sobre el
crecimiento de la economia

En la Argentina, la necesidad de adaptarsc a las condiciones impuestas por cste proceso de
transformacién quedd definida cn los afios ochenta, con la crisis del modelo de crecimicnto vigente, que
dio inicio a una etapa de profundos cambios estructurales. La estabilizacion se apoy6 en la reforma de la
politica fiscal y presupuestaria, asi como también en la monetaria y cambiaria.

En un proceso de crecimiento cada vez mas liderado por las inversiones y las exportaciones, el aumento
notable de la productividad total de los factores y de la productividad del trabajo que registra la economia
argentina en esta década, es ¢l indicador mas elocuente del amplio proccso de cambio tecnoldgico que
esta experimentado el pais.

Estc proceso, sin cmbargo, ha sido basado en insumos y conocimientos principalmente provenientes del
exterior y, por ende, ha gencrado escasas oportunidades para utilizar ¢l accrvo de recursos humanos del
pais. También ha sido muy heterogéneo al nivel de sectores v regiones y, sobre todo, ha dejado de lado a
buena parte de las PYMES, que evidencian serias debilidades para adaptarse a las nuevas reglas del
Juego.

Los principales factores determinantes de la competitividad sistémica a nivel macro. son las siguientes
politicas: presupuestaria, monetaria, fiscal, de competencia, cambiaria y comercial. En este nivel, los
factores que atentan contra la competitividad nacional son: la extincién dc la moneda soberana, la ruptura
del contrato fiscal v la impotencia tributaria, la desaparicion del credito publico, los procesos dc
desinversion v el deterioro social. A partir de la convertibilidad, se avanzé considerablemente en la
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reconstruccion de algunas instituciones fundamentales de la gestion econoémica del Estado: moneda,
crédito publico y presupuesto.

a.3. Formacién activa de infraestructura para el desarrollo (Nivel Meso)

El nivel meso, correspondc al Estado y a los actores sociales, que desarrollan politicas de apoyo,
fomentan la formacién de infracstructura para el desarrollo y articulan los procesos de aprendizaje de la
sociedad en su conjunto. En este nivel se estudia la formacion del entorno capaz de fomentar,
complementar y multiplicar los esfucrzos de las empresas. En ¢l reciente debate de la OCDE sc hace
hincapié en la debilidad que enfrentan los paises en desarrolio por la incxistencia o insuficiencia de un
“entorno competitivo™ eficaz; que puede impedir un desarrollo duradero ain cuando la estabilizacion a
nivel macro haya sido exitosa.

La empresa cs el frente donde se libra la contienda competitiva, pero su posicionamiento requiere avances
relativamente simultancos en la amplia red dc actividades que se definc como su entorno. Se incluyen en
él: ¢l sistema financiero, cducacional y tecnologico; los servicios de energia, comunicaciones y
transporte; la infraestructura de apovo a la produccion; la calidad en la gestion del sector publico y ¢l tipo
dc relaciones que sc cstablecen entre ¢l scctor pablico y el sector privado, asi como la red de
vinculaciones interempresariales.

Desarrollar sistcmas competitivos cn cstos términos implica entonces no solo la promocion de la
reestructuracion al nivel de la empresa, sino acciones orientadas al mejoramiento simultaneo de todas las
condiciones de entorno que favorecen este objetivo y son a la vez condicion de inclusion ampliada de la
sociedad, en los benceficios del cambio competitivo.

El mejoramiento d¢ las condiciones dcl entorno requeriran el desarrollo oportuno y selectivo de
inversiones en la infraestructura fisica (¢j.: sistemas de transporte y telecomunicaciones) v en
infraestructura inmaterial (ej.: instituciones educativas, de investigacién y tecnoldgicas). La capacidad
tecnologica como fundamento dc la competitividad se apoya e¢n acervos de conocimientos y €n procesos
de transferencia de los mismos a través dc la interaccion entre diversos actores estatales, privados ¢
instituctones: cmpresas, asociaciones, sector cientifico v tecnologico, instituciones estatales, sindicatos,
ctc.

Es necesario cstablecer una eficiente estructura institucional pero también promover la capacidad de
intcraccion estrecha entre actores privados, publicos ¢ institutos. O sea que la reestructuracion cn el nivel
meso ¢s ante todo un problema de organizacién y gestidn y requiere la transformacion y modernizacion
del Estado para cumplir ese nuevo rol articulador y coordinador.

Los actores sociales afectados intentaran llegar a un consenso sobre los objetivos de largo, mediano y
corto plazo con el objcto de propender al desarrollo regional. Los involucrados son los sectores politicos,
las organizaciones empresariales, sindicatos, asociaciones, administracioncs locales, institutos
tecnolégicos v universidades. Estos planes de consenso se situan entre el Estado y el mercado y debieran
elaborar escenarios dc desarrollo regional, preparar decisiones estratégicas y posibilitar una gestion
politica no estatista d¢ los programas de rcconversion econdmica ¢ integracion social.

También se extienden las redes cooperativas y la coordinacion horizontat. El sector politico es el que
tiene capacidad para identificar problemas ¢ interpretar los requerimientos de la sociedad a través del
dialogo y el consenso; como asi mismo de articular a todos los actores sociales. A nivel meso se mueven
los actores dc la administracion cstatal (local v nacional), las mstituciones piblicas y privadas

(tecnolégicas, consultivas, educativas), las camaras de comercio, los sindicatos. Un factor determinantc
de la competitividad es la articulacion y la interaccion entre aquéllos.
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Con relacién a nuestro pais, es necesario resaltar los importantes avances que ya s¢ vienen desarrollando
al interor de nuestras Provincias, ya sea por impulso de los Gobiernos Provinciales, como de los
Municipios que conforman su territorio. Existen importantes logros en la identificacion de microregiones,
a través de la conformacion de asociaciones de municipios con la concepcion de promotores del
desarrollo econémico y social ¢ impulsores de procesos de modemizacién y reforma administrativa hacia
el interior de sus propias gestiones.

Es importante destacar el nuevo rol del Estado como Promotor dcl Desarroilo v de la integracion
sociocconomica de los distintos scctores de la sociedad, para potenciar su descmpefio. Mejorar cl
funcionamiento de! sistema econdmico cn su conjunto, requiere una coordinacion mas cficiente de las

necesidades de los agentes privados entre si y con el sector publico.

En ese sentido es imprescindible desarrollar mccanismos integrales de apoyo a la Micro, Pequefia v
Mediana Empresa, ya que es alli donde debe precisarse el rol de los diferentes niveles de gobierno con el
sector privado y el sector social en todo el territorio nacional.

Frentc a los esfuerzos que se han realizado a nivel del Gobierno Nacional y de algunos Gobiernos
Provinciales, es fundamental y estratégico, mas que por la profundidad de los cambios que se enfrentan
por la velocidad con que hay que instrumentarlos, que el sector pitblico en coordinacion con el sector
privado v el sector social (cAmaras empresarias, colegios profesionales, sistema financiero, consorcios de
cxportacion, formas asociativas de produccién, asociaciones de municipios, corredores productivos, etc.)
instrumente con la mavor celeridad posible una estrategia sistémica de competitividad adaptada a la
rcalidad de cada provincia o region.

a.4. La reconversion productiva (Nivel Micro)

Las empresas enfrentan requerimicntos cada vez mayores que resultan del nuevo contexto internacional v
del cambio de reglas de juego, que las obliga a su reestructuracion. Se distingucn entre cllos:

o la globalizacién de la competencia en cada vez mas mercados.

e la presencia de cada vez mas competidores debido a los procesos exitosos de industrializacion del
sudeste asiatico y ¢l buen resultado de los ajustes estructurales y la oricntacion exportadora de
algunos mercados maduros (e].. EE.UU.).

o la diferenciacién de la demanda, que trae como consecuencia la necesidad de introducir calidad,
disefio e innovaciones para mantenerse en el mercado.

o ¢l acortamiento de los ciclos de produccion.

e el desarrollo de importantes innovaciones (microelectronica, biotecnologia, ingenieria genética),
nuevos materiales y nuevas teenologias organizativas y de gestion.

Para poder afrontar con éxito la competencia, las empresas deben buscar simultaneamente eficiencia,
calidad, flexibilidad y rapidez de rcaccién v adaptacion a las condiciones de un mercado cada vez mas
exigente. Ello implica producir cambios en tres planos diferentes: en la organizacion del proceso
productivo; en el desarrollo del producto; y en la organizacion de las relaciones de suministro y
comercializacién.

Sc requieren “firmas flexibles™ que favorezcan la innovacion v la creatividad que requiere la competencia

e incorporen conocimiento € innovacion en sus procesos productivos y de gestién. Se distinguen dos tipos
d¢ innovaciones que deberan combinarse: las de reorganizacion (reduccion de niveles jerarquicos,
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descentralizacion en el nivel operativo, sistemas de subcontratacion, y desarrollo dc proveedores de
pequefic y mediano tamaiio, redes de colaboracion interempresarial, conglomerados industriales, ctc.), y
las tecnolégicas. La incorporacion sistematica dc I&D requiere un contacto estrecho y permanente con las
universidades, centros de investigacién cientifica y tecnologica, instituciones de informacion v de
servicios tecnologicos, agencias de informacion para la exportacion, organizaciones sectoriales no
estatales. ctc.

Los efcctos acumulativos de la innovacién sc relacionan positivamente con la formacién de redes de
colaboracion interempresarial a nivel micro y con las relaciones de cooperacion entre las empresas y los
centros dec investigacion y desarrollo.

B. Factibilidad o Viabilidad

La factibilidad de un proyecto debe entcndersc como el intento de establecer, a través de los distintos
estudios del mismo, la situacién mas probable que pucde darsc durantc la ejecucién y operacion del
provecto. El proyecto debe ser capaz de implementar en toda su extcnsion,

Si bicn cs cicrto que no existen dos proycctos iguales, al menos, cinco son los estudios particularcs que
deben realizarse cuando debemos decidir sobre una inversion: los de capacidad de gestion, tecnologia
disponible, comercial, juridica y financiera, si se trata de un inversor privado y ademas la evaluacion
social si se pretende medir ¢l impacto en la estructura ccondomica de un pais.

Cada uno de estos elementos sefialados puede, de una u otra forma, determinar que un proyecto no se
concrete en la reahidad.

Existen dos critcrios basicos v generales que sirven para oricntar todos los estudios, estos son:

s La Rentabilidad, va que un proyecto representa una alternativa de uso de recursos que sc cspera
reditie mas que otras alternativas, por lo tanto los esfuerzos debieran, ¢n ultima instancia,
dcterminar esta rentabilidad.

» La conveniencia, pues los estudios del proyecto deben abarcar todos los aspectos que s¢ afcctaran
con la presencia del proyecto, y con ello poder precisar su conveniencia, incluso, mas alla de su
rentabilidad.

1. Capacidad Técnica del Ejecutor

La factibilidad desde el punto dc vista de la capacidad técnica del entc cjecutor, trata de determinar si
existen las condiciones minimas necesarias, tanto en lo estructural como en lo funcional, que garanticen la
existencia de la suficiente capacidad administrativa para implementar y operar el proyecto.

Normalmente, este estudio es el que recibe la menor atencion, a pesar de que muchos proyectos fracasan
por carecer de estas capacidades.

Los principales aspectos a revisar s¢ vinculan con la estructura organizativa y con los procedimicntos
administrativos o de gestion.

Conocer la estructura organizativa que mejor sc¢ adapte para la operacion del proyecto no solo es
fundamental para la posterior correcta operacion de la inversion, sino también, para estimar las
verdaderas necesidades de personal calificado y cualquier otro bien o servicio que fucre necesario. Esto
incide dircctamente en ¢l flujo de costos estimados y por lo tanto en la rentabilidad esperada.
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El organigrama es un util instrumento que nos permite determinar el impacto en la organizacién que
generara el proyecto en su fasc de operacion.

Algo similar ocurre con los procedimientos administrativos, cs posible que el proyecto demande nucvos
procedimicntos administrativos o incluso pasar de procedimientos manuales a computacionales. Estas
nuevas actividades administrativas pueden generar la necesidad de mas personal, mas cquipamiento, mas
espacio de oficinas, etc. Incluso ¢l desarrollar € implementar cstos nucvos procedimientos forman parte
de la inversidn imputable al proyecto que debe ser tenida en cuenta entre sus costos de inversion.

Estos costos no pueden ser ignorados por la ¢valuacién, que en suma podrian no hacer rentable un
proyecto que en estimaciones preliminares si lo fucra.

De estas conclusiones, s¢ deduce que del estudio dc la capacidad técnica del entc ¢jecutor surgen
componentes de costos que deben ser tenidos en cuenta a la hora de armar cl respectivo flujo de costos.
2. Tecnolégica

El proyccto debe satisfacer una necesidad sujeto a la restriccion de precio impuesta por ¢l mercado. Para
cumplir con esta condicién, debera usar de la mejor manera posible los rccursos comprometidos cn é€l,
obteniendo ¢l maximo de producto o lo que es lo mismo, dada una cantidad dc producto final minimizar
¢l costo de produccion.

La viabilidad tecnoldgica es la reunion y analisis d¢ los antecedentes que guardan rclacion con la
factibilidad de producir el bicn o servicio por parte del provecto y ¢l cfecto que tienen sus variables en la

rentabilidad del mismo.

Determina las posibilidades materiales, fisicas y quimicas de producir el bien o servicio que desea generar
con ¢l proyecto.

El estudio técnico debera definir la tecnologia del proyecto, el proceso de produccion, el tamafio y
localizacién de la planta. Esta informacién es esencial para temer una precisa estimacion de las
inversiones, costos operativos asi como de todos los insumos necesarios para implementar y operar el
provecto.
El cstudio técnico debiera suministrar al menos la signiente informacion:

e Programa tentativo de produccion,

» Detalle de las obras fisicas,

o Dectalle de las maquinarias,

» Calendario de reinverstones,

e Detalle del personal a contratar,

e Detalle de materiales, materias primas € insumos a utilizar,

3. Comercial

Indicara si ¢l mercado es o no sensible al bien o servicio producido por el proyecto y la aceptabilidad que
tendrta en su consumo o uso. Los mercados en los que participa el proyecto son:
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1) Provecdor,

2) Competidor,

3) Distribucién,

4) Consumidor,

5) Externo (en los casos que corresponda).

EI mercado proveedor es aquel mercado donde se transan los insumos que utilizara el proyecto en su
opcracion. El abastecimiento de las materias primas o la contratacion de la mano de obra cspecializada
puede ser un factor tanto o mas critico que ¢l mercado consumidor. Los aspectos del mercado proveedor
que generalmente impactan cn la rentabilidad del proyecto son la calidad, cantidad, oportumidad de la
recepcion y costos de los insumos. También tiene gran incidencia la existencia de los servicios necesarios
para mantener en estado productivo los bines de capital que utihiza el proyecto.

El mercado competidor directo comprende a las empresas que claboran y venden productos similares a
los del provecto. Su analisis debe centrarse en las caracteristicas de las empresas competidoras, como
venden y comercializan sus productos, cual cs la estrategia comercial que utilizan, y lo mas importante es
conocer su capacidad dc reaccion, la idea es poder visualizar la conducta que asumiria la competencia con
la presencia del provecto.

El mercado distribuidor comprende ¢l estudio de los sistemas que garanticen la entrega oportuna de los
productos al consumidor. Este mercado se vuelve critico en ¢l caso de productos perecederos.

E! mercado consumidor es aquel donde se dingira la estrategia comercial que el proyecto implementara.
Es fundamental la definicion del mercado objetivo, que se definc como ¢l segmento de consumidores al
cual se le pretende satisfacer una necesidad. En tal sentido, es muy importante conoccer las caracteristicas
de este consumidor, como son sus habitos y motivaciones, cual es su capacidad de compra, ¢n qué nivel
socioeconomico se le puede ubicar, cual es su edad, su sexo, etc.

£l mercado externo ¢s &l vinciilado al comercio internacional, asociado a operaciones de importacion y
exportacion de bienes y/o scrvicios.

La estrategia comercial

La estrategia comcrcial esta constituida por el conjunto de variables quec la empresa (el provecto) puede
manipular con el objetive especifico de alcanzar al consumidor, obteniendo su voto y en lo posible
asegurar su lealtad por largo tiempo.

El desarrollo de la estrategia comercial se realiza en dos grandes etapas:

|. Seleccionar ¢l scgmento de consumidores a los cuales s¢ pretende alcanzar. Scgmentar es dividir
o tipificar el mercado de acucrdo a algunas caracteristicas especificas del consumidor (edad, sexo,
nivel de ingreso, educacion, etc.) que determinen ¢l consumo de nuestro producto.

2. Elaborar la mcjor combinacién de herramicntas para alcanzar a cse consumidor. A esa
combinacion de herramientas suele llamarsele mezela comercial.

Existen cuatro decisiones o hcrramientas basicas en cuanto a la definicion de la estrategia comercial, ellas
son: et producto, ¢l precio, ¢l canal de comercializacion v la promocion. Veremos brevemente cada una
de ellas:
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Producto: Debe interpretarse en un sentido amplio, incluyo no sélo el contenido fisico, sino el conjunto
dec elementos, atributos y servicios que lo componen.

Precio: Debera precisarse el precio v condiciones de venta que adoptaran los productos en el provecto, el
cual no puede estar aislado de las condiciones de competitividad del mercado.

Canal de Comercializacién: Son los conductos o senderos intermediarios integrados por diversas
organizaciones econdmicas mayoristas y minoristas que unen al productor con el consumidor.

Promocion: La Promocion o publicidad es una comunicacion social que busca afectar la conducta de los
consumidores, va sea como grupos o comunidades a favor de nuestro proeducto.

4, Juridica

La wviabilidad o factibilidad legal buscara determinar los efectos de la legislacion sobre los flujos de
beneficios y costos dcl proyvecto.

Los aspectos legales pueden restringir la localizacion y obligar a mayores costos de transporte. El efecto
directo mas importantc s¢ refiere a los aspectos tributarios que pueden hacer discriminaciones cnatrc
actividades, bienes que se produzcan, localizacion, insumos utilizados o inclusoe ¢n la constitucion de la
cmpresa.

En este cstudio, al mcnos deben tenerse en cuenta los siguicates aspectos:

1. Tipo de empresa: es formal o informal, si es forma, que tipo socictario s¢ adoptara, S.A,, SRL,
ete.,

2. Legislacion tributaria, que ticne un impacto directo sobre el flujo de ingresos v egresos del
proyecto.

3. Existencia de subsidios, va sea al propio proyecto o a la competencia o bienes sustitutos.

4. Las franquicias territonales v otras (existencia de patentes, derechos)

Lh

La legislacion comercial, puede existir normas que regulan especificamente nuestra actividad.

6. La legislacion laboral, verificar la existencia de contratos colectivos de trabajo, convenios o
contratos individuales.

7. Reglamentaciones cspeciales, patentes municipales, regulaciones de la actividad, sanitarias,
bromatolégicas, cic.

5. Financiera

Este estudio ordena v sistematiza toda la informacion de caracter monetario a los efectos de determinar la
rentabilidad del provecto. En gran parte s¢ basa ¢n informacién desarrollada en ctapas anteriores aunque
también suministra elementos propios, como es el caso de determinar cuanto ha de invertirse en capital de
trabajo o cudl es ¢l valor de desecho del proceso de produccidn y valor residual de las inversiones.

Esta sistcmatizacion se traduce en la construccion de un flujo de caja provectado y guc servira de basc
para la evaluacién. Es posible distinguir tres flujos de caja:
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s uno para medir la rentabilidad de toda la inversidn, independicntemente dc su fuente de
financiamiento {se le suele llamar evaluacién ccondémica),

» otro para medir la rentabilidad de los recursos aportados por los inversionistas v,
e otro para medir la capacidad de pago.

Los ingresos se estiman a partir de tos precios de demanda proyectados y los costos basandose en los
estudios realizados (tecnoldgicos v mercados de insumos).

El potencial inversor debera solventar la inversion v los costos del provecto, en fanto comicncen a
generarse saldos positivos cn ¢l flujo de fondos. Por lo tanto debe contar con los fondos propios, o con la
posibilidad concreta de acceder a créditos en ¢l mercado financicro en el momento v las condiciones
oportunas. Cabe destacar que no sélo en ¢l momento dc la inversion aparece la necesidad de capital, sino
que los flujos suelen presentar “baches financieros™ o desfinancimientos en difercntes momentos de la
vida del proyecto.

Respecto al acceso al crédito, ¢l interesado debe contar con la organizacién necesara para brindar al
organismo financiador la informacién requerida (contable, socictaria, legal, ctc.) v ademas proveer las
garantias suficientes para afianzar su solicitud.

6. Economica

El interesado cn Hevar a cabo el proyecto, sobre la base del flujo financicro, calculara los distintos
indicadorcs de rentabilidad y basandose en los analisis cualitativos v de scnsibilidad de las distintas
variables, finalmente decidira ejecutar o no ¢l proyecto. Debemos recordar nuestro concepto respecto a
gue la técnica no pucde ser tomada como dccisional, sino sélo como un instrumento que proporciona
mavor informacion a quicn debe decidir.

C. Criterio General de 1dentificacion de Beneficios y Costos

El criterio general a tener en cuenta para determinar los costos v beneficios relevantes para un proyecto,
¢s ¢l de considerar todos aquellos costos v beneficios que se produciran si s¢ emprende el proyecto vy que
no se producirian si no se realiza. Es decir, que todos aquellos elementos que deberan ser crogados o
percibidos en forma independiente de la ejecucion del proyecto, NO deberan ser tenidos cn cuenta a los
efectos de la evaluacion.

Habitualmente este criterio se formula diciendo que es necesario comparar la situacién “sin provecto” con
la situacion “con proyecto”, de tal manera de identificar los costos v beneficios especificos del
emprendimiento, aquellos que solo se generan a través de ¢l v que de no hacerlo no existiran. Por este
motivo, ¢l flujo del provecto ¢s un flujo diferencial.

Por ejemplo, vamos a suponer un agricultor que decide iniciar la construccion de drenajes parcelanios con
¢l objetivo de aumentar los rendimientos dc su cultivo,

En este caso el salario de su administrador, que debe ser pagado independientemente del emprendimiento,
no deberia ser incluide como costo del proyecto. Se trata de un costo no relevante desde ¢l punto de vista
de la evaluacién econdmica, dado que su existencia no depende de la construccion de los drenajes
parcelarios. Es un item que no varia debido al provecto y por lo tanto, no se incluye en ¢l computo de sus
COStos.
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De la misma manera, deberd sumarse como beneficio solamente el incremento de produccién que se
producc a causa de la existencia de drenajes parcelarios, ya que el nivel anterior de produccion se obtiene
independientemente del proyecto, se haga o no.

Algunos autores expresan este cnterio gencral mencionando la existencia de dos tipos de costos: los
costos cvitables y los costos inevitables. Estos ultimos son aquellos que deberan ser incurridos
indefectiblemente, mas alla del emprendimiento del proyecto v que por lo tanto no deben incorporarse
como costos del mismo. Los evitables por su parte, son los que ocurriran solo si se ejecuta cl proyecto
{pueden evitarse no haciendo ¢l proyecto), v son los quc deben ser imputados como costos.

D. Concepto de Costo Enterrado o Hundido

La problematica de la evaluacion economica de provectos csta orientada hacia la toma dc decistones. Es
por ello que se ticnc cn cuenta solamente todos aquellos hechos que sc¢ produciran en el futuro,
desentendiéndose de los que habiendo va ocurrido, son inevitables.

Nos introducimos asi al concepto d¢ costo enterrado o hundido. Para aclarar que se entiende por este
concepto, utilizarcmos el ejemplo de! agricultor que desca realizar obras dc drenaje.

Para ello debe contratar los servicios especializados de un ingeniero hidraulico que disefie las obras y
realice una estimacion del monto de la inversion. El agricultor paga por ¢l estudio una suma determiada
v comienza a analizar la conveniencia de llevar a cabo el proyecto.

A partir de este momento, ¢l costo del estudio deja de scr relevante para la toma de decisiones, ya quc ¢s
un ¢lemento que no podra ser modificado por la decision de construir o no los drenajes. Lo correcto en
este caso ¢s NO incluirlo dentro de la estructura de costos a los efectos de decidir la realizacién de la
obra. Este hecho conficre la segunda caracteristica de todo flujo de beneficios y costos, que es la de ser un
flujo futuro.

Otro tipico caso de costo enterrado, que sirve también para distinguir los costos contables de los
econdmicos, esta dado por el productor que se dispone a decidir si le convienc cosechar su produccion.

Supongamos que todos los costos operativos anuales, que incluyen tareas culturales, gastos en energia
eléctrica y combustible, sucldos v jornales, etc. , ascienden a la suma de $ 2000 y ya han sido
desembolsados. En el momento de Ia cosecha, ¢l productor conoce que el valor de venta de su produccion
es de $ 1500 vy los costos de cosecha ascienden a $ 1000.

;Como sc determina si conviene cosechar o no?

Para obtcner la respuesta correcta, debe tenerse presente el concepto de costo enterrado. Si consideramos
¢l total de costo (operativos mas de cosecha) deberiamos comparar $ 1500 de ingresos con $ 3000 de
costos v la conclusion seria que no conviene llevar a cabo la actividad pues s¢ produce una pérdida de $

1500.

Esto sin duda es cierto si nos cncontramos al inicio del periodo agricola {cuando los costos no han sido
incurridos) y estuviéramos por decidir si conviene producir ¢ no.

Pero si, como en nuestro cjemplo, estamos a pocos dias de la cosecha, las erogaciones realizadas ya no
son relevantes, constituyen costos enterrados.

Lo adecuado es comparar los costos todavia no enterrados. Es decir, $1000 para la cosecha, con los
ingresos generados por esta actividad que son de $ 1500. La decision racional desde el punto de vista
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econdmico consiste en cosechar. En efecto el provecto cosechar tiene ganancia de $ 500,
independientemente de que la actividad como un todo haya generado pérdida.

Noétese ademas que considerando los valores de la actividad complcta, si no se cosccha la perdida es de $

2000 (cero pesos de ingreso y $ 2000 de costos) mientras que cosechando las pérdidas disminuyen a §
1500 ($ 1500 como ingreso v $ 3000 como costo).
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ANEXO II:

Presentacion Esquematizada del Capitulo
“Identificacion de un Proyecto”
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>

Identificacion de un Proyecto

Presentar €l Problema u Oportunidad
Dimensionar el Problema u Oportunidad

Enumerar Alternativas

Explicitar la Situacion Base
Poblacién o Demanda Objetivo

Situacidn de Referencia
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* Factores socioculturales

* Escala de valores

¥ Patrones bisicos de organizacion politica, juridica y economica
’ Capacidad estratégica y politica

A NIVEL META

A NIVEL MACRO
* Pol. Presupuestaria
* Pol. Monetaria <:
Y Pol. Fiscal
* Pol. de competencia
* Pol. Cambiaria
* Pol. Comercial

[.a competitividad se
construye a través de

A NIVEL MESO
* Pol. de Infraestructura fisica
* Pol. educacional
* Pol. tecnologica
* Pol. de Infraestr. industrial
* Pol. ambiental
* Pol. Reginnal
¥ Pol. selectiva de importacion
* Pol. selectiva de exportacion

la interaccion

A NIVEL MICRO

Capacidad de Gestion
Estrategias Empresariales
Gestion de la innovacion

Logistica empresarial

Integracion en redes de cooperacion
Interaccion de proveedores, productores y usuarios

Mejores pricticas en el ciclo completo de produccién
(desarrollo, produccion y comercializacién
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Poder negociador de los

Proveedores

PROVEEDORES | —P

COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenazn de nuevos

COMPETIDORES EN EL
MISMO SECTOR

<2

Rivalidad entre los
existentes

ingresos

Poder negociador de los
clientes

44— | COMPRADORES

Amenaza de productoes
o servicios sustitutos

SUSFITUTOS
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[nstrumentos para la
Identificacion del Proyecto

ANALISIS DE INVOLUCRADOS
ANALISIS DE PROBLEMAS

ANALISIS DE OBJETIVOS
ANALISIS DE ALTERNATIVAS

ler. Informe Parcial - Pag. 67 de 97



Analisis de Involucrados

Nos indica:
® Qué cambios de practicas o actitudes son requeridos, deseables y practicables
desde el punto de vista del grupo meta (beneficiarios final del provecto) o sea:
— Una parte de la poblacion (productores o consumidores).
— Una organizaciéon (ministerio, entidad publica, sindicato).
— Un Grupo social.
® Qué cambios son deseables desde el punto de vista de los niveles de decisién
para un provecto: organismos ptblicos, la gerencia de una organizacion, etc..
Qué mandatos, capacidades y recursos tienen los organismos de ejecucion
deftnidos o potenciales para poder ejecutar el proyecto.
Y, por consiguiente, qué contribuciones externas necesitan los organismos
gjecutores para poder ejecutar el proyecto y lograr producir los componentes del
provecto.
Qué mandatos, recursos, politicas v prioridades tienen los organismos externos
en relacion con el financiamiento del provecto.
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GRUPOS INTERESES PROBLEMAS RECURSOS Y CONFLICTOS
PERCIBIDOS MANDATOS POTENCIALES
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Analisis de Problemas

Es un conjunto de técnicas para:

« analizar 1a situacion existente en relacion con una
problematica en la forma que la perciben los
mmvolucrados.

» identificar los problemas principales en este
contexto (problema central).

« visualizar las relaciones causa - efecto en un
diagrama (arbol de problemas).

+ mostrar ¢l camino para solucionar los problemas.
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Como Realizar el Analisis de

Problemas
Formular el problema (percibido por los involucrados)

como un estado negativo.
Escribir un solo problema por tarjeta.

Identificar unicamente los problemas existentes
(percibidos por los involucrados), no los posibles o
potenciales.

Un problema no es la ausencia de una solucion (es un
estado existente negativo). Ejemplo:

— Forma incorrecta: No hay pesticidas.

— Forma correcta: La cosecha es destruida por plagas.

La importancia de un problema no esta determinada
por su ubicacion en el arbol de problemas.
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Como Elaborar el Arbol de
Problemas

[dentificar los problemas principales en la situacion
que se esta analizando.

Colocar los problemas de acuerdo con las relaciones
de causa - efecto.

Tratar de enfocar el andlisis a través de la seleccion
de un problema central.

Elaborar un esquema que muestre las relaciones de
causa - efecto en forma de un arbol de problemas.

Revisar ¢l esquema completo y verificar su validez e
integridad.
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Analisis de Objetivos

Es una técnica para:

+ Describir una sttuacidén que podria existir después de
solucionar los problemas.

« [dentificar las relaciones medios-fines entre los

objetivos.

+ Visualizar estas relaciones medios-fines en un

dhagrama (arbol de objetivos).
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Como se Elabora el Arbol de
Objetivos

1° paso:
Formular todas las condiciones negativas del arbol de
problemas en forma de condiciones positivas que son:

— deseadas y

— realizables en la practica.
2° paso:
Examinar las relaciones “medios-fines™ establecidas y asegurar
la validez ¢ integridad del esquema.
3° paso:
Si es necesario:

— modificar formulaciones,

— agregar nuevos objetivos si éstos son relevantes y necesarios
para alcanzar el objetivo propuesto en el nivel inmediato
superior.

— Eliminar objetivos que no sean efectivos o necesarios.
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Como Efectuar el Analisis de

Alternativas
1° paso:
Identificar los objetivos a excluir - (porque no son los
deseables o factibles).
2° paso:
Identificar diferentes etapas de “medios y fines” como

posibles estrategias alternativas para el proyecto - o
componentes del proyecto.

3° paso:

Seleccionar la alternativa que -en su opinidn- representa la
mejor estrategia para el proyecto (utilizando determinados
criterios).
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Algunos Criterios para la Seleccion
de Alternativas

» Problemas ¢ intereses de los involucrados
* Recursos y mandatos de los involucrados
* Recursos a disposicion del proyecto

« Probabilidad de alcanzar los objetivos

» Factibilidad politica

» Relacién costos/beneficios

» Eficaciay eficiencia de la alternativa

+ Efecto sobre el flujo de caja

+ Criterios de medio ambiente

» Riesgos sociales

» Sustentabilidad
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Factibilidades o Viabilidades

» Capacidad Técnica del Ejecutor

Tecnologica
Comercial
Juridica
Financiera

Economica
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Consumidos

Paquctes de Benefictos

Bienes Primarios y Secundarios

Instalaciones
Catalogos © Equipamiento

Bienes Tangibles

/'\ Tecnologia

Bienes Intangibles

Actitud de
Servicio

Tiempo de envio
de pedidos

Vinos
Cumplimiento de¢
plazos Asistencia a
Minoristas

Coordinacion
con clientes

Ventas Teletonicas
& Envio a domicihio

ler. Informe Parcial - Pdg. 78 de 97



INDICE
CAPITULO IV: PREPARACION PARA LA EJECUCION DE UN PROYECTO.............. crrsessinsanesss 80
A, FASES DE LA EJECUCION wvererensereees eerermsassnensransmnnrsner chessvurmenune hresserersressnnrrsernresnarnsenrsnrarsuescnnrerssrsesasnasBll

B. PLANIFICACION avcuemurecsecenenronsense reeevsramsneen rresteererieasstustuarerseasatenrreeseannareeresssenannnarrersesrnanieners teetrerarmraees .80

Q) CIBFEEIVON ettt e e 80
b) Tipo de FESIFICCIORES. ..ot e s &4

¢) Datos Utilizados en la Planifieacion............c...cc.o. oottt e &1

C. PROGRAMAUION oo rsresesserresseressacssssresssssssssssnsarasssssasssnssssposanasasans rerreterestreseessereteeesteaseteressnrnstesesissetsestran 82
D. SEGUIMIENTO ¥ CONTROL..cvvurrererererserssererssssnssssrsssrasssssnrenssesssnssannsasssossssanansrnee rreervenenre cosereareranes s . {

. 87
ANEXD Vi ociiiniircsiiiriissinnirssririrsinsessssbssessesssensss sbsessss bhbssr s bssssss bbbt sass boessess basnnsessrhessasssssns RO

PRESENTACION ESQUEMATIZADA DEL CAPITULO “PREPARACION PARA LA EJECUCION DE UN PROYECTOV87

ler. Informe Parcial - Pég. 79 de 97



Capitulo V: PREPARACION PARA LA EJECUCION DE UN
PROYECTO

Todo proyecto persigue un objetivo que para ser alcanzado es preciso el logro de una
secuencia de hitos o metas, las cuales se descomponen en una serie de actividades, a su
vez somefidas a restricciones. La realizacion de esas actividades implica la utilizacion de
recursos, los que a su vez también pueden actuar como factores limitantes cuando es
requerido por mas de una actividad al mismo tiempo. Por estos motivos, la ejecucion de
un proyecto requiere el conocimiento y manejo de metodologias que nos permitan
planificar, programar, coordinar y controlar la ejecucion del proyecto para que se
ejecute en los tiempos previstos y con Jos costos estimados. Durante la realizacion de los
talleres se desarrollaran temas vinculados con la ejecucion de un proyecto.

A, Fases de la ejecucion
Al abordar la ejecucion de un proyecto, deben considerarse esquematicamente las tres fases siguientes:
» Plamficacion, se ocupa de tres aspectos:
» eleccton de los objetivos de la planificacién,
» determinacién de restricciongs, y
# busqueda de datos.
» Programacion, trata de determinar los instantes en el tiempo en el que debe realizarse cada
actividad, de acuerdo a los objetivos de la planificacién y del proyecto, todo ello sujeto a las

restricciones existentes.

e Seguimiento y Control, fase en la que se determina si existen desvios respecto de lo planificado e
ticiar las medidas correctivas que correspondan.

B. Planificacion
a) Objetivos
La planificacion de un proyecto pucde perseguir distintos objetivos, estos pueden ser:
e minimizar la duracion total dcl proyecto,
s minimizar ¢l coste total del provecto,
e mimmizar ¢l consumo de uno o varios recursos,
* equilibrar ¢l consumo de uno o varios recursos a lo largo de la duracién del proyecto,
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No seré lo mismo tratar de minimizar la duracion total del proyecto, su coste o nivelar el consumo de uno
o varios recursos a lo largo de la duracién del proyecto de forma que s¢ cviten excesos o caidas bruscas
€n $u CONSUmo.

Por otra parte la situacion normal no se corresponde con la existencia de¢ un unico objetivo en la
realizacién de un proyecto, sino mas bien con una serie de objetivos, entre los que Sera necesarnos
establecer una solucion de compromiso, por ejemplo entre el objetivo de duraciéon minima y el objetivo de
minimo costo. La planificacion dcbe presentar una solucion accptable entre los distintos objctivos
plantcados.

b) Tipo de restricciones

Las actividades en las que se descompone ¢l proyecto, estan sujetas a una cierta ordenacion o relaciones
de precedencia entre si. Por gjemplo, la siembra para un determinado cultivo debe realizarse en
determinada época del aiio v después de estar finalizada la tarea de preparacion del suclo.

Podemos distinguir las siguientes restriceiones:
» De tipo temporal, las que sc clasifican cn:

» De localizaciéon temporal. Afecta al instantc en que dicha actividad debe iniciarsc o
terminarse.

De sucesion o precedencia. Por cjemplo la actividad 5, no puede iniciarse hasta que la
actividad 3 no este concluida (Inicio-Fin) o hasta que no hava transcurrido un cierto mtervalo
de tiempo desde el inicio de la actividad 4 (Inicio-Inicio).

v

e De tipo acumulativo
Son las referidas a la disponibilidad de los recursos necesarios para la realizacion de una
actividad. Por ejemplo, para iniciar una actividad debemos tener una cierta disponibilidad
de mano de obra o de un determinado material.

= De tipo disyuntivo

Son las que se definen de la forma, realizacién de una actividad y otra, sin ninguna parte
comun en los intervalos de realizacion de ambas actividades. Este tipo de restricciones
suele provenir de la utilizacién de un recurso singular en la ejecucion de la actividad. Por
ejemplo es el caso de que si imprimo un libro no imprimo otro.

c) Datos Utilizados en la Planificacién

Los datos relevantes en la planificacion v gestion de proyectos son los siguientes:
¢ Duracion de cada actividad,
e Orden de sucesion de las actividades, consecuentes con las restricciones temporales existentes,

e Intensidad de cada actividad, es decir. los recursos empleados ¢n su realizacion, lo cual
condiciona su duracion v su coste,
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» Coste de cada actividad mas los costes indirectos no imputables a ninguna actividad,

s Restricciones existentes de tipo acumulativo y disyuntivo.

Es importante notar quc la obtencién de estos datos no constituye lUnicamente una actividad de
planificacion previa a la realizacién del proyecto, sino que es un proceso continuo durantc todo el periodo

de vida del provecto.

C. Programacion
Las técnicas de programacién pueden ser clasificadas de la siguiente forma:
¢  Ticnicas de optimizacidn (recursos ilimitados)
» Técnicas de duracion minima
» Técncas de coste minimo
» Técnicas heuristicas (recursos limitados)

¢  Técnicas de simulacion

De las difcrentes técnicas utilizadas en la programacion de provectos, veremos aquellas utilizadas para la
minimizacién de la duracion total del provecto. Estas técnicas son denominadas de duracidon minima, las

cuales parten de:

» Un conjunto de duraciones de las actividades del proyecto, que salvo tndicacidén en contrario, se
supondran conocidas con certidumbre, ¢s decir, en forma determinista.

e Un conjunto de restricciones de tipo temporal entre dichas actividades.

Con esta informacton se construye un grafico de red que refleja cn forma consistente la duracion de las
distintas actividadcs v las restricciones existentes entre ellas, Para construir un grafico, debemos recurrir a

una seri¢ de convenciones,
e Las actividades seran representadas barras horizontales

» Las restricciones y relaciones entre cllas, scran representadas por arcos y

» Los hitos (0 sucesos) seran representados por rombos.

FIGURA 1
A
* ¢
! 4 2
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La actividad A esta representada por la barra que uno los hitos 1 v 2, siendo d su duracion.

$L

FIGURA 2
A B
|.‘ L J‘
2 3

La figura 2 representa una succsion estricta de dos actividades. Esto significa que la actividad B no puede

empezar hasta no terminar con la actividad A o después.

Una situacion que se presenta con frecuencia es la de solape de actividades. Ocurre cuando una actividad
no puede comenzar hasta no se haya concluido un determinado porcentaje de la anterior. Esto puede
representarse de dos mancras, una subdividiendo la actividad A en dos subactividades, Al al porcentaje
antes indicado v A2 por el resto de la actividad (Figura 3) o superponicndo las barras que representan a

cada actividad (Figura 4).
FIGURA 3
Al A2
&l ]l ¢ | 1 &
I 0.44da 2 0.6d A 3
B
{ 1 ¢
dB
FIGURA 4
A
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ler. Informe Parcial - Pag. 83 de 97



Segun este método, la elaboracion del grafico de red debe ajustarse a las siguientes reglas basicas:
e La red de todo proyecto siempre dcbe empezar o terminar en un unico hito o nodo.
o Una actividad, siempre empieza en un nodo o hito y termina siempre en un nodo o hito.

» Un acontecimiento que se encuentra al principio de una o varias actividades debe producirse para
que cstas actividades den comienzo.

e Un acontecimiento o hito no puede producirse si todas las actividades que lc preceden no estan
concluidas.

as técnicas de planificacion y programacion que conducen a la duracidn minima de! proyecto se conocen
con el nombre de métodos PERT (Program Evaluation an Review Technique) v método CPM (Critical
Path Method). La diferencia mas importante entrc ambas técnicas ¢s que el método CPM considera las
duraciones de las actividades son deterministicas, mientras que el PERT asume que son probabilisticas,
utilizando Ia duracion mas probable.

Uno de los productos mas importantes de estos analisis es la determinacion del camino critico, es decir de
aquellas actividades que inciden en la duracion total del proyecto.

Una actividad se considera critica, cuando el atraso en ¢lla producira inevitablemente un atraso en la
duracion total del proyecto.

Por el contrario una actividad es considerada no critica cuando un atraso en su finalizacion no provoca un
atraso en la duracidn total del provecto. En este caso se¢ dice que la actividad ticne una holgura de *x”
dias. Puede atrasarse su culminacion “x” dias, sin afectar la duracion total del proyecto.

El conjunto de actividades criticas constituye ¢l camino critico del proyecto y lo podrecmos definir como
¢l conjunto de actividades criticas conectadas entre si que abarcan desde el comienzo hasta el final de la
red, determinando de esta forma su duracién minima. La determinacion del camino critico se convierte en
¢l centro de atencion del director del proyecto.

La determinacion del camino critico implica dos fases de calculo:

¢ Laprimera, que podria ser llamada “pasada hacia delante”, va que procede desde ¢l primer nodo de la
red hasta el nodo terminal, permite determinar los instantes mas tempranos para cada suceso (nodo
de la red),

» La segunda fase, “pasada hacia atras”, comienza los calculos por ¢l nodo terminal v remonta la red
hasta el nodo inicial de la misma, y proporciona los valores mas tardios de los instantes de rcalizacion

dc cada nodo de la red.

Una vez completada cstas dos fases de calculo, las actividades del camino critico pueden ser facilmente
identificadas. Una actividad comprendida entre los sucesos (5 v 6) pertenecera al camino critico si:

. Si el instante mas tempranc de ocurrencia del succso 5 es igual al instante més tardio de
ocurrencia del mismo suceso.
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2. Si el instante mas temprano ocurrencia del suceso 6 es igual al instante mas tardio de ocurrencia
del mismo suceso.

3. Sila diferencia entre los instantes mas tempranos de ocurrencia de los sucesos 5 v 6 es igual a la
diferencia de los instantes mas tardios de ocurrencia de los sucesos 5 y 6 v ademds ambas

diferencias son iguales a la duracion de la actividad.

Esto indica que no existe holgura alguna cn los sucesos inicio v final de la actividad (condiciones 1 y 2)
ni en la actividad propiamente dicha (condicién 3).

Con la finalidad dc aclarar cstos conceptos veamos ¢l gjemplo siguiente.

FIGURA S
FIN
A36 AGY
L d | — ]
L 4 L J L 4
5 10d 9
gd G
AST
HL
[ — i *
5d 5d 7
—————1
HT9d ATY HT
4d 4d

Determinacian de las Holguras

Una vez obtenido el camino critico, el siguiente paso es ¢l calculo de las holguras de las actividades no
criticas. Naturalmente, la holgura de las actividades no criticas seré cero.

Holgura Total

Se define como al atraso maximo que puede soportar una actividad sin afectar la duracion minima del
proyecto.

Holgura Libre

Se defing como ¢l atraso maximo que puede soportar una actividad sin afectar la duracién minima del
provecto v sin necesidad de reprogramar otras actividades no criticas.
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En ¢l cjemplo anterior la Actividad (A57) puede atrasarse hasta 9 dias sin afectar la fecha de Finalizacién
del proyecto (Holgura total = 9 dias) y puede atrasarse solamente 5 dias sin generar la necesidad de
reprogramar otra actividad no critica.

D. Seguimiento y Control

El sistema completo de planificacion y gestion de un proyecto picrde una parte sustancial de su utilidad si
no sirve para sustentar el proceso de control, es decir ¢l proceso mediante el cual se analizan las
desviaciones entre lo previamente planificado y lo realmente sucedido, sc cvalian las posibles
consecuencias futuras de tales desviaciones v se toman las medidas correctoras que tratan de anular o, al
menos, de mitigar las consecuencias desfavorables de las mismas.

Para iniciar la fase de ejecucién con unas minimas garantias de que se¢ alcanzarin los resultados
planificados, sera preciso asignar tareas v responsabilidades tanto cntre ¢jecutantes directos como entre
los distintos niveles directivos.

Para cada decisor considerado sera preciso especificar:

e Qué decisiones,
¢ Dentro de qué limites,
e Qué criterios v prioridades orientarén la decision,

» A quién informar cuando el problema rebase los limites establecidos.

Para cllo debc establecerse un sistema muy agil de recogida, tratamiento, scleccién individualizada y
transmision de la informacion.

El sistema de informacion debe:

I. Asegurar un flujo de informacién regular acerca de lo que estd sucediendo desde los responsables de
las distintas actividades hasta el director del proyecto y desde el Directos del proyecto hacia los
responsables.

2. Debe proporcionar una perspectiva nitida acerca de los problemas que hayan surgido o de los que se
pucdan anticipar.

3. Hacer posible una cvaluacion a priori de las altcrnativas de solucion para los distintos problemas.

4. Permitir actualizar en todas las areas los impactos de los hechos succdidos v de las decisiones
implementadas.
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ANEXO V:

Presentacion Esquematizada del Capitulo
“Preparacion para la Ejecucion de
un Proyecto”
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PREPARACION PARA LA EJECUCION

Todo proeyecto persigue un
alcanzado en forma gradual
gserie de hitos o metas, para

objetivo,
mediante el
las cuales se debe realizar

que debe ser
logro de una

una serie de actividades utilizando insumeos (humanos y

materiales).

Objetivo

Actividades

gaQ™=aung s
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FASES EN LA EJECUCION

+ Planificacién, se ocupa de tres aspectos

= eleccion de los objetivos de la planificacidn,
= determinacion de restricciones, y
= busqueda de datos

¢+ Programacion, trata de determinar los instantes en el
tiempo en el que debe realizarse cada actividad, de
acuerdo a los objetivos de la planificacién y del
proyecto, todo ello sujeto a las restricciones existentes

¢ Control, fase en la que se determina si existen desvios

respecto de lo planificado e iniciar las medidas
correctivas que correspondan.
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PLANIFICACION
a)Objetivos

—» minimizar la duracion total del proyecto,

— minimizar el coste total def proyecto,

— minimizar elconsumo de Bino O varios recursos,

= equilibrar el consumo de uno o varios recursos a lo

largo de la duracién del proyecto,

b) Tipo de restricciones

= De tipo temporal

Las actividades en las que se descompone el
proyecto, estan sujetas a una cierta ordenacién o
relaciones de precedencia entre sl

= De tipo acumulativo

Son las teferidas a la disponibilidad de los recursos
necesarios para la realizacién de una actividad.

c¢)Biasqueda de datos

- Duracion de cada actividad,
— Orden de sucesidon de las actividades

= Recursos empleados en su realizacian,
Restricclones existentes
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PROGRAMACION

Técnicas de programacion que conducen a la duracién
minima del proyecto se conocen con el nombre de
métodos:

= PERT (Program Evaluation an Review Technique)y
= CPM (Critical Path Method).

CONCEPTOS PREVIOS

Actividad
Se carateriza por:

= Posicién que ocupa en el proyecto,
= Puraciédn,

= lnsumos que ocupa (recursos humanos ¥y
m ateriales),
Graficamente se representa por una barra horizontal

Meta o Suceso

= Es un Producto o Resultado,

= No consume recursos hi tiempo,

=» indica el final o comienzo de un conjunto de
= actividades,

Graficamente se representa por un circulo o un
rombo
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CONSTRUCCION DEL GRAFICO

Con esta informacién se construye un grafico de red que
refleja en forma consistente las metas, la duracién de las
distintas actividades y las restricciones existentes entre
ellas,

PASOS A SEGUIR

1.Descomponer el proyecto en metas o hitos

2.ldentificar las actividades que son necesarias para
alcanzar esa meta o hito

3.Establecer las prelaciones existentes (o restricciones)
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Tabla para la organizacion de la informacién

Insumo
Metas y Actividades Meses |Preced 'Sn '
. Inicio del proyecto
Il. Nueva Estructura Qrganizativa
A. Elaborar Propuesta Global 2 1. 3
B. Elaborar Propuesta de Detatle 1 2.1. [3
C. Implementar 3 2.2, 12
. Edificio Refaccionado
A. Relevar situacién edilicia 1 1. 2
B. Elaborar 1a propuesta de solucién g; [3
C. Implementar 5 3.2 mih
mater.
IV. Equipamiento instalado
A. Definir especificaciones técnicas 1 2.2
8. Efectuar la adquisicién 3 4.1.
C. Instalar 3 4.2,
3.3.
V. Recursos Humanos Capacitado
A. Elaborar el plan de capacitacién 2 2.2,
B. Implementar la capacitacién 4 5.1.
Vil. Sisterna de informacion
implementado
A. Elaborar el disefio detallado 3 if
B. Programar las aplicaciones 4 6.1
C. implementar 2 6.2
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PREPARACION PARA LA EJECUCION

Figura 1
1 A 2
& { . ] ¢
d
Figura 2
A B
[ I £ 2 v 4
1 2 3
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PREPARACION PARA LA EJECUCION

Figura 3
A1 A2
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Figura 4
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PREPARACION PARA LA EJECUCION

Figura 5
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Seguimiento y Control

El sistema completo de planificacién y gestidn de un proyecto pierde
una parte sustancial de su utilidad si no sirve para sustentar el proceso
de control.

Para cada decisor considerado sera preciso especificar:

s Que decisiones,
s Dentro de qué limites,
¢« Qué criterios y prioridades orientaran la decisién,

e A quién informar cuando el problema rebase los limites
establecidos.

El sistema de informacién debe:

1.Asegurar un flujo de informaciéon regular acerca de lo que esta
sucediendo desde los responsables de las distintas actividades hasta
el director del proyecto y desde el Director del proyecto hacia los
responsables.

2. Debe proporcionar una perspectiva nitida acerca de los problemas
que hayan surgido o de los que se puedan anticipar.

3. Hacer posible una evaluacién a priori de las alternativas de solucién
para los distintos problemas.

Permitir actualizar en todas las areas los impactos de los hechos
sucedidos y de las decisiones implementadas.
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