PLACEX

nstituto profesional

RAMO: GESTION DE PROYECTOS

IPLACEX

instituto profesional

UNIDAD I

PREPARACION PARA LA EJECUCION DE PROYECTOS



PLACEX

nstituto profesional

CLASE 01

1. CICLO DE PROYECTOS SEGUN BID

La sigla BID se traduce como Banco Interamericano de Desarrollo. Su objetivo
principal se basa en financiar especificamente los proyectos socioeconémicos entre
América Latina y el Caribe, por lo que es uno de los principales organismos encargados
de incentivar la integracion comercial de la region. Como organismo regularizador, ha
desarrollado una serie de reglas y estructuras para llevar a cabo proyectos de grandes
envergaduras, y estos han sido un estandar minimo para cada proyecto econdémico,
social o institucional que se desee realizar.

Al mismo tiempo el BID, ha servido como un modelo para otras instituciones de
caracter similar, y ha ayudado principalmente en el crecimiento econdomico de
Latinoamérica, especialmente disminuyendo la pobreza y la desigualdad, fomentando
un crecimiento sustentable y perdurable en el tiempo. Es por ello, que el BID, a travées
de diferentes planes de trabajo acordados con los paises prestatarios, realiza apoyo en
programas de proyectos basandose en 6 etapas fundamentales: identificacion,
definicion de objetivos, disefio, analisis y aprobacion, ejecucion y evaluacion.

Cada una de estas etapas corresponde a lo minimo necesario que cualquier
proyecto debiera tener, siendo estas etapas ciclicas, y por lo tanto repetibles durante
todo el proyecto. Tal como se muestra en la figura 1, cada una de estas etapas tiene un
orden especifico en que debe ser ejecutada y aplicada, y su principal funcion es poder
ordenar las tareas que deben llevarse en un proyecto y poder obtener un proyecto
eficaz y eficiente. Dado que todas las etapas tienen dependencia de alguna otra, es que
se debe tener muy claro qué es lo que se tiene al inicio de cada etapa, y cuél es el
resultado final al concluirla. Si bien, en cada etapa se define con cierto detalle lo que se
debe realizar dentro de ella, es posible que el grado de profundidad en que se apliquen
cada una de estas tareas sea variable dependiendo el proyecto. La idea general de
cada etapa, es guiar a quien vaya a realizar un proyecto, para que considere todos los
elementos necesarios que debe tener presente a la hora de llevar a cabo un proyecto.

Recordemos que los proyectos del BID tienen una alta consideraciéon
socioecondmica, por lo que el enfoque que se le da en el ciclo de proyectos segun este
organismo, tiene esta misma connotacion, y velara para que alguno de los elementos
que se utilicen, como los recursos empleados, sean estrictamente necesarios, y que
logre el efecto deseado con la minima cantidad de ellos.
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Figura 1. Ciclo de Proyectos Segun BID
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En el ciclo de vida de un proyecto las etapas pueden ejecutarse de modo
secuencial, en cascada, o dependiendo de la metodologia en iteraciones. Esto significa,
gue por ejemplo, para proyectos de tamafio mediano bajo, generalmente se realiza s6lo
un ciclo del proyecto, partiendo de la identificacién hasta llegar a la evaluacion. En
proyectos medianos y grandes, se dividira el proyecto en hitos o iteraciones, lo que
significa que en una primera instancia s6lo una parte del proyecto se realizara
completamente, luego una siguiente parte pasara desde la identificacion hasta la
evaluacion y asi sucesivamente, hasta llegar al total del proyecto, segun el alcance
comprometido.

1.1 Las 6 etapas de un proyecto

Los proyectos se componen de 6 etapas fundamentales: identificacion, definicién
de objetivos, disefio, analisis y aprobacion, ejecucion, y evaluacién. Estas etapas se
encuentran inmersas en 3 fases o estados sucesivos, correspondientes al ciclo de vida
de un proyecto: preinversion, inversion y operacion.

La fase de preinversién corresponde a las etapas en las cuales es posible

identificar problemas y necesidades, formular y preparar soluciones, evaluarlas y
determinar sus objetivos. Son parte de esta etapa la identificacion y la definicion de
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objetivos, por lo que en esta fase se reconoce cuél es la necesidad o problema a
solucionar y se define el alcance que tendra el proyecto.

Posteriormente, al ejecutar una de las soluciones planteadas se pasa a la fase de
inversion, donde se encuentran las etapas de disefio, analisis y aprobacion, y ejecucion.
Aqui es posible desarrollar la solucion al problema planteado en la fase anterior,
comenzando con la definicion de la solucion o disefio, el andlisis de esta, para la
verificacién de que cumple con los objetivos planteados y, por ultimo, la implementacion
o desarrollo.

Finalmente, en la fase de operacién se pone en marcha y se evalla el proyecto.
Esta fase durard hasta después de que el proyecto, soluciébn o producto no se siga
utilizando, o bien, hasta que no se necesite una evaluacion de el. En esta fase se
obtienen resultados importantes que pueden ser Utiles para dar mejoras al proyecto,
crear nuevos proyectos, entre otras cosas.

Figura 2. Fases del ciclo de vida de un proyecto

~
* |[dentificacion
R—— Definicion de Objetivos
>
* Diseno )
* Analisis y Aprobacion
* Implementacidn (parte de la Ejecucidn) )
~
* Puesta en Marcha (parte de la Ejecucién)
GpEEn * Evaluacion

A continuacion se detallard cada una de estas etapas, se dar4 a conocer en
profundidad cudles son los pasos a seguir para la realizacién de un proyecto junto a su
funcidn principal dentro de este.

1.1.1 Identificacion
La etapa de identificacion consiste en definir claramente el problema o necesidad

gue se desea resolver. Corresponde a la etapa de gestacion del proyecto, en la cual se
desarrollan las bases y alcance de lo que se realizara. Esto implica un amplio analisis y
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generacion de la idea del proyecto, en la cual se determine claramente los intereses
deseables a solucionar, identificando beneficios y ventajas a lograr. De esta manera, se
debera profundizar tanto como sea necesario para lograr una completa claridad del
problema, determinando una descripcién detallada, causas y efectos que lo ocasionan,
area de estudio y area de influencia, entre otras cosas.

Esta etapa constituye la base de lo que sera el proyecto, por lo que es de suma
importancia identificar y obtener la mayor informacion posible de los stakeholders
(involucrados y afectados con este proyecto). Lo importante en esta fase, es considerar
todos los elementos, personas, y recursos que se veran involucrados si se resuelve la
necesidad planteada.

La siguiente accion de esta etapa consiste en identificar la mayor cantidad de
ideas que induzcan a una solucién al problema planteado. Debido a la posibilidad de
que exista una gran cantidad de ideas, se hace necesario tener un sistema de
jerarquizacion de cada una de ellas, para lo cual se deberd considerar costos,
beneficios, impacto, etc., para poder tomar una decision de cudl sera aquella que se
deseard implementar. Se deberd definir soluciones que sean factibles técnica,
financiera y socialmente, que satisfagan la necesidad previamente detectada, y que
esté en acuerdo con las politicas publicas del lugar donde se implantara.

Por lo general, es comun realizar en una primera instancia lo que se denomina
lluvia de ideas o brainstorming, la cual consiste en que todos los participantes dan ideas
de lo que se quiere realizar, o lo que les gustaria realizar, sin juzgarlas ni darles una
ponderacion a cada una. Esto puede servir para entender la mirada individual y global
de los involucrados en el proyecto, y en este caso serviria para entender con mayor
facilidad el problema que se quiere solucionar.

De igual manera, es importante formalizar aquellas alternativas que podrian
solucionar el problema, pero que no fueron consideradas para la solucion final. A esto
se le llamara acciones o alternativas de un proyecto, y son importantes para futuras
acciones o decisiones que se deseen tomar, ya que estas serviran como medio de
comparacion.

CLASE 02

Lo anterior constituye lo que se conoce como estudio de nivel de perfil de un
proyecto. A continuacion se presenta un ejemplo de los puntos que deberia tener un
perfil, basado en la etapa de identificacion del ciclo de proyectos.

a) Descripcion del Problema
» Identificar las causas y los efectos del problema.
e Buscar las posibles vias de solucion en conjunto con los objetivos a
cumplir.
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» Buscar las posibles alternativas de proyecto.
b) Diagnéstico de la situacion actual

» Identificacion de Stakeholders.
* Realizar andlisis del mercado actual.
» Buscar sectores en los que el problema esté presente.

c) Andlisis de alternativas

» Identificar el posible tamafio del proyecto.

» Establecer la orientacion del proyecto.

* Proponer tecnologia a utilizar.

» Determinar si la solucion generara un impacto ambiental.

d) Evaluacién

» Estimar los costos y beneficios del proyecto.
» Calcular indicadores de beneficio social y privado.

El perfil del proyecto tiene como finalidad abarcar la mayor cantidad de areas
posibles, de manera de cubrir los intereses comunes de todos los involucrados, y
permite al mismo tiempo hacer sentir participe a todos quienes de alguna u otra manera
se veran afectados con la realizacion del proyecto.

Es realmente importante lograr en esta etapa un buen perfil del proyecto, no solo
porque nos da detalles de la envergadura de lo que se quiere realizar, sino porque se
lograra disminuir la incertidumbre vy facilitara el desarrollo de las siguientes etapas del
proyecto.

Asimismo, una buena identificacion de lo que se quiere lograr, de las personas,
areas u otro que se afectard, y de porqué se esta realizando esta solucion y no otra,
son los elementos esenciales que deben quedar sin duda posible y totalmente resueltos
en esta etapa. Esto debe realizarse en cualquier tipo de proyecto sin importar el tamafio
0 envergadura que este tenga.

El perfil del proyecto podra ser usado como base para las siguientes etapas. No
obstante, este podria sufrir variaciones dependiendo de la profundidad en que fue
determinado. Al mismo tiempo, junto a éste debe establecerse un estudio de
prefactibilidad, sobre el cual se profundiza el analisis de estudios de mercado, y la
evaluacion del proyecto. Esto implica un nivel de precision mucho mayor, que excede el
nivel de perfil, sobre la cual se calcula la rentabilidad de la inversion en base a la vision
de la economia del pais.
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Una vez que la etapa de identificacibn se encuentre completa, y que se ha
escogido la solucién para resolver la necesidad, la siguiente etapa corresponde a definir
los objetivos que tendra el proyecto.

Finalmente, es importante destacar que en la etapa de identificacion se debe
comenzar a institucionalizar la solucién en caso de ser necesario, sobre todo si esta
involucra algunos cambios que pueden afectar diversos sectores, y que si se les incluye
en el comienzo del proyecto, es méas facil de entender que esta solucién serd un
beneficio y no una molestia, pérdida de tiempo o cualquier otra cosa que pudiera en un
futuro decirse del proyecto. De esta manera, los afectados con el proyecto entenderan
tempranamente que esta es la mejor solucidn posible, acorde a la realidad que se tiene
y en la que se llevara a cabo el proyecto.

1.1.2 Definicion de Objetivos

Esta etapa consiste en definir cual sera el alcance del proyecto. De acuerdo a la
definicion de la Real Academia de lengua Espafiola, objetivo es un fin o intento,
mientras que en internet puede encontrarse la siguiente definicion en el ambito de
Teoria de Sistemas: “un objetivo es elemento programatico que identifica
la finalidad hacia la cual deben dirigirse los recursos y esfuerzos para dar cumplimiento
a los propositos”. Ambas definiciones tienen en comudn la palabra fin, que indica definir
el proposito de una situacion, o, en este caso, proyecto. Definir los objetivos en un
proyecto, significa precisamente establecer y declarar cuéles seran los resultados que
se quieren lograr al realizar este proyecto.

La definicidn de objetivos tiene como finalidad poder indicar a toda persona quién
los lea, qué es lo que se desea hacer con el proyecto y hasta qué punto se llegara con
la solucién que se implementara. Es decir, la definicion de los objetivos responde a las
siguientes preguntas:

e ¢ Qué se realizara?

e ¢ Por qué se realizard?
» ¢Para qué se realizard?
« ¢Con qué se realizara?
e ¢Cuando se realizara?

Para esto, generalmente los objetivos se dividen en objetivos generales y
objetivos especificos. La diferencia entre uno u otro radica en la profundidad en que se
analiza cada uno de ellos. El objetivo general establece cual es el problema central que
se desea solucionar, mientras que los objetivos especificos, son aquellas soluciones y
causas concretas que se derivan a causa de resolver el problema central. El objetivo
general apunta radicalmente al problema central, mientras que los objetivos especificos
pueden ser soluciones que se derivan al solucionar lo anterior.
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Los objetivos deben ser claros, concretos, acorde a los resultados obtenidos de
la etapa anterior, y deben estar enfocados al logro del proyecto, no de la ejecucién. Por
lo tanto, palabras como coordinar, capacitar y colaborar, son poco probables que sean
parte de los objetivos.

Por ejemplo, para un proyecto de implementacion de un nuevo transporte publico
en la ciudad, se podria identificar los siguientes objetivos:

a) Objetivo General

* Mejorar la calidad de vida, movilidad y accesibilidad de todos los
ciudadanos.

b) Objetivos Especificos

* Mejorar los tiempos de traslados hacia el centro de la ciudad.

» Disminuir los costos de movilizacion en el transporte publico.

» Mejorar las ventajas competitivas de transportarse en automovil.
» Desarrollar un sistema de transporte confiable y seguro.

Al mismo tiempo, en esta etapa debe quedar clara cual es la justificacion para
realizar el proyecto, cual sera el impacto en el corto, mediano y largo plazo, y en qué
forma va a beneficiar el proyecto a los actores involucrados. En resumen, una parte de
esta etapa debe responder a la pregunta ¢ Por qué se realizara el proyecto?

Esta etapa es fundamental para las siguientes etapas del proyecto, pues en esta
se plasmara concretamente cuales son los intereses que se estaran resolviendo, y todo
el disefio y ejecucion que se realizara, mas adelante se basara en lo que se defina en
esta etapa.

Es por esto, que es de vital importancia obtener un acuerdo y aprobacién de
todos los interesados en este proyecto, de manera de establecer cuales son las
expectativas que cada uno tiene al finalizar el proyecto. Dejar plasmado cuél sera el
alcance del proyecto permitirh que se determine con exactitud lo que todos entienden
por el proyecto a ejecutar y eliminara la incertidumbre.

En esta etapa también se ahonda en el conocimiento inicial que se obtuvo del
diagnostico de la etapa previa, y se identifica los puntos que seran resueltos al finalizar
el proyecto. Al finalizar esta etapa, el proyecto se encuentra con toda la informacion
necesaria para dar comienzo al disefio del proyecto.

Finalmente, al concluir esta etapa se dara comienzo con el disefio y desarrollo
del proyecto. Habitualmente quienes realizan esta etapa inicial no son las mismas
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personas que implementan la solucion, por lo que es muy importante que no sélo esta
etapa quede muy clara, sino que también se vaya realizando una evaluacion continua
durante las siguientes etapas, de manera de verificar que lo que se va realizando se
ajusta a lo dicho en esta fase del proyecto.

CLASE 03
1.1.3 Disefio

Esta etapa consiste en el desarrollo del proyecto teniendo en consideracion los
resultados de la etapa anterior, y los analisis obtenidos de la etapa de identificacion. Por
lo tanto, el principal objetivo del disefio consiste en formalizar y organizar los resultados
obtenidos, y profundizar en temas que permitan obtener el alcance planteado.

Para ello, se deberan establecer estrategias, plazos, recursos, entre otras cosas,
que ayuden a satisfacer la necesidad de solucionar el problema planteado. Finalmente,
se debera analizar qué herramientas escoger para la ayuda de toma de decisiones, y la
posterior ejecucion y evaluacion del proyecto.

La etapa de disefio corresponde a la primera de la fase de inversion, donde se
realiza la ejecucion fisica del proyecto, segun lo realizado en la fase de preinversion.
Por lo tanto, en esta etapa, se realizaran los siguientes topicos:

* Preparacion de antecedentes
» Desarrollo de especificaciones
* Andlisis de la calidad del disefio

No obstante lo anterior, es frecuente que estos tépicos se desarrollen de forma
ciclica, lo que significa que las actividades a ser disefiadas pasan por los tres tépicos, y
en caso de ser necesario se repite toda la operacion hasta contar con toda la
informacion necesaria.
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Figura 3. Ciclo en Disefio de Proyectos
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a) Preparacion de antecedentes

Lo primero que se debe realizar, consiste en recopilar la informacién proveniente
de la etapa de identificacion, obtener los estudios de mercado realizados, e identificar
como la solucién planteada se ajusta a los objetivos definidos en la segunda etapa. Si
es necesario se debera profundizar en el perfil de proyecto desarrollado en la primera
etapa, y obtener mayores antecedentes que los realizados de manera de asegurarse de
gue se cuenta con toda la informacidbn necesaria para desarrollar la solucion
correctamente.

El primer paso para un buen disefio consiste en la profundizacion de las
diferentes alternativas que se plantearon en la etapa de identificacion, de manera de
obtener el mayor provecho para la solucion planteada, para que incorpore todo lo bueno
de las alternativas, y deseche lo que hizo que las otras soluciones no fuesen elegidas.

Finalmente, es importante considerar los intereses de la sociedad, y de todos los
entes o instituciones involucradas en el proyecto, de manera de establecer cuél sera la
zona de interés comun que se esta abarcando. De esta forma, el desarrollo del disefio
de la solucion debera tener presente lo anterior, e intentar profundizar en los intereses
identificados, preocupandose de no dejar fuera ninguno de los intereses expuestos en
lluvias de ideas pasadas.

En resumen, los puntos relevantes que se deben extraer desde esta subetapa
del proyecto son:

* Profundizar informacién de fases anteriores.
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» Obtener el perfil detallado del proyecto.
» Profundizar en alternativas de solucion.

b) Desarrollo de especificaciones

Una vez que se ha recopilado antecedentes suficientes, es posible comenzar con
el desarrollo del disefio, especificando progresivamente los aspectos técnicos,
economicos, institucionales, financieros, entre otras cosas. En esta parte de la etapa, la
idea fundamental debe ser desarrollada, de manera de contar con claridad como se
realizara la solucion. Dependiendo del tipo de proyecto, sera necesario profundizar en
alguno de los siguientes topicos:

» Estructura, topografia o prototipo de la solucion.

» Disefio de la arquitectura de la solucion.

» Disefios de ingenieria (Diagramas, planos, especificaciones, memorias de
calculo, etc.)

» Disefios de servicios externos a la solucién, que se complementan al proyecto.

» Estudio de impactos (socioecondémico, ambiental, etc.)

* Materiales o equipos necesarios para llevar a cabo el proyecto.

» Metodologia con que se desarrollara la solucion.

* Presupuestos de la solucion

» Planificacion y programacion de actividades a ejecutar (generalmente en caso de
prestacion de servicio).

Al final de esta actividad, se contara con el detalle suficiente como para poder
comenzar con la ejecucion o implementacion de la solucion. Sin embargo, antes de
comenzar con aquella etapa, es de vital importancia realizar un analisis y aprobacion de
la solucion, asi como también verificar la calidad del disefio planteado.

c) Analisis de la calidad del disefio

El andlisis de la calidad del disefio consiste en verificar que el desarrollo de la
actividad anterior cumpla con los siguientes topicos:

» Verificar coherencia entre lo expuesto en el desarrollo y el problema identificado.
» Verificar que el disefio realizado se ajusta a los objetivos de la etapa dos.
» Comparacion de la solucion disefiada vs alternativas planteadas.

Al concluir esta actividad, se tendra la justificacion concreta de por qué el disefio
planteado responde a la necesidad que se desea resolver, y por qué la solucién
disefiada corresponde a una buena solucion frente a posibles alternativas.
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1.1.4 Analisis y Aprobacion

La etapa de andlisis y aprobacion determinara si se justifica o0 no el compromiso
de los recursos requeridos. Es por esto, que esta etapa comprendera una evaluacién
ex-ante, llamada por el BID evaluacion de viabilidad. En esta evaluacion se comparara
los costos y beneficios que se estima que tendra el proyecto al realizarse. En el caso de
proyectos socioeconémicos, se debera realizar lo que se denomina evaluacion social, el
cual valoriza los costos y beneficios del proyecto desde un punto de vista de Bienestar
social, es decir, desde un punto de vista para todo el pais. Uno de los objetivos de esta
evaluacion es maximizar el bienestar colectivo y mide el aporte al ingreso nacional y el
ingreso nacional sacrificado.

Producto de lo anterior, se debera considerar lo que se denomina factores de
viabilidad. Los factores de viabilidad de un proyecto corresponden a evaluar la
permanencia en el tiempo del proyecto, inclusive una vez que no exista un apoyo
externo para la continuacion de éste. Esto significa que se deberé valorar si es posible
que los objetivos propuestos en la etapa anterior tengan una continuacion y estabilidad
que vaya mas alla de la ejecucion y evaluacion del proyecto.

Los factores de viabilidad que influyen en la valorizacion son generalmente los
siguientes:

* Programas sociales de apoyo: Se refiere a la relacion existente entre las politicas
de apoyo actuales y el desarrollo del proyecto. Se definir4 que tan alineado esta
el proyecto con lo que el gobierno o institucién tiene como obijetivo.

e Capacidad institucional y de gestion: Evaluar si los organismos que se
encargaran de desarrollar y llevar a cabo el proyecto poseen una capacidad
organizativa suficiente.

» Factores socioculturales: Se intentara dar un valor a posibles cambios
socioculturales que implica el desarrollo y ejecucion del proyecto.

» Enfoque de género: Evaluar si tanto hombres como mujeres estan involucrados y
en qué porcentaje cada uno. Lo ideal es que no exista diferencia entre uno y
otro.

» Tecnologia: Se refiere a considerar si la o las tecnologias elegidas para el
desarrollo y ejecucion del proyecto son adecuadas al entorno social y cultural en
que se encuentra el lugar donde se implementara la solucion.

» Aspectos medioambientales: Evaluar que no exista dafio medioambiental 0 mas
bien, en qué medida el proyecto ayuda a la proteccion del medioambiente.
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» Viabilidad economica y financiera. Verificar que el proyecto es sostenible tanto en
el ambito economico del pais como financiero. Los aspectos financieros son los
que debe afrontar un proyecto o la continuacion de él, mientras que los aspectos
econdmicos consisten en aquellos aportes que se deben considerar para la
continuacion de éste.

Finalmente, una vez que el andlisis ha sido realizado, se debera realizar la
aprobacion del proyecto. En esta etapa se podria aprobar o rechazar el proyecto, sus
recursos financieros y los instrumentos legales que puedan requerirse para formalizar
los compromisos implicados.

CLASE 04
1.1.5 Ejecucién

La etapa de la ejecucion es posible dividirla en dos subetapas: la implementacién
y la puesta en marcha. La primera de ellas consiste en llevar a cabo todas las
actividades o tareas del proyecto definidas en las etapas anteriores, mientras que la
puesta en marcha corresponde al momento en que la solucidon se esta utilizando,
ejecutando o sirviendo, segun sea el caso. Esta sutil diferencia, estd marcada por el
término y comienzo de las fases de intervencion y operacion respectivamente.

a) Implementacion

Se considerara como inicio de la etapa de implementacién cuando se le asignan
los recursos al proyecto, y finaliza en el instante en que el proyecto se encuentra listo y
entregado para pasar a la fase de operacion. La etapa de implementacién desarrolla
todas las actividades programadas en el disefio del proyecto, segun el cronograma de
actividades que se propuso. El resultado de esta subetapa consiste en la
materializacion de un producto que fue definido durante todas las etapas anteriores, por
lo cual es durante esta etapa donde se realiza la mayor inversion en el proyecto.

Para la correcta ejecucion de esta subetapa, es comun encontrar que se realicen
los siguientes tOpicos que garantizan un correcto desarrollo del proyecto:

» Licitacion o Concurso publico

» Asignacion de recursos y actividades

* Negociacion y contratacion

» Ejecucion financiera del proyecto

* Ejecucion fisica del proyecto

e Supervision para una correcta implementacion

» Seguimiento de los aspectos fisicos y financieros
* Levantamiento de tareas

* Recepcion de tareas finales
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» Liquidacién de contratos
* Informe de término de proyecto

b) Puesta en marcha

La puesta en marcha es la etapa inicial de la fase de operacion del ciclo de vida
de proyectos. Por lo general la puesta en marcha es un proceso gradual en el que se va
generando la solucion propuesta. Este queda completado cuando existe una completa
relacion entre el disefio y lo que hay en ejecucion. Su duracion dependera del tipo de
proyecto, en donde en algunos casos es de unos minutos, mientras que en otros casos
pueden llegar a ser afios.

Durante la puesta en marcha se debe realizar seguimiento y evaluacion continua,
con el fin de realizar posibles ajustes o mejoras, que son requeridos por diferentes
circunstancias no previstas del todo en el disefio. A esta evaluacion se le denomina
control de procesos, sobre el cual se realiza un seguimiento fisico y financiero de cada
una de las actividades que se estan llevando a cabo. Se evalla qué tan rigurosos son
los procesos y qué tanto se ajustan a lo presupuestado en el disefio. Al mismo tiempo,
se debera evaluar la calidad de los productos generados, y el costo que se esta
teniendo versus lo que se habia presupuestado en etapas anteriores. Finalmente, es
adecuado realizar una evaluacion de resultados, consistente en determinar si los
procesos estan obteniendo (u obtuvieron) los objetivos estimados en la evaluacion ex-
ante.

La puesta en marcha no es una tarea facil, y se deben tomar ciertas
precauciones antes de llevarla a cabo, pues proyectos muy bien disefiados e
implementados han fracasado completamente por una incorrecta puesta en marcha,
mientras que otros han tenido su mayor éxito gracias a esta etapa.

Se sugiere realizar algunos de los siguientes pasos para la puesta en marcha de
un proyecto:

* Analizar situacién actual para determinar momento en que se darda inicio con la
puesta en marcha.

» Elaborar un plan gradual de insercion de la solucion al mercado o a la institucion

* Realizar evaluaciones inmediatas

e Medir y comparar el impacto real con lo presupuestado

* Regqistrar y realizar seguimiento de resultados

Al finalizar la etapa de ejecucion, el proyecto estd en condiciones de ser
evaluado, de manera de identificar diferentes variables importantes que se pretenden
lograr con un proyecto de este tipo. Lo anterior correspondera a la ultima etapa del ciclo
de proyectos.
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1.1.6 Evaluacion

La etapa de evaluacion consiste en medir el cumplimiento de los objetivos
planteados en las etapas iniciales, asi como también el impacto generado al ejecutar la
solucion. Lo anterior se denomina evaluacion ex-post, la cual se realiza una vez que el
proyecto ha finalizado. Los resultados de estos, podrian dar lugar a un nuevo proyecto,
y con ello el comienzo del ciclo de proyectos.

El enfoque de una evaluacion ex-post consiste en verificar el nivel de
cumplimiento del propésito que tenia el proyecto. Asimismo, uno de los objetivos que
busca realizar esta evaluacion es demostrar que el proyecto produjo los cambios
esperados ante la ejecucion de éste, y al mismo tiempo, se indaga y analiza posibles
externalidades negativas que causé la implementacién de la solucién.

Otra de las evaluaciones que se obtienen en esta etapa corresponde a las
lecciones aprendidas del proyecto realizado que pudieran ser utiles en la realizacion de
futuros proyectos. Este tipo de evaluaciones se conocen como evaluaciones sumativas,
cuyas conclusiones sirven como experiencia ganada y para compartir en el desarrollo
de nuevos proyectos, pero ya no podran tener una aplicacion directa en el proyecto que
ha concluido.

De la misma manera, la evaluacion de impacto, pretende medir los efectos
causados en los stakeholders a causa del proyecto, y los efectos positivos 0 negativos
en la sociedad. Evalla entre otras cosas, las mejoras en la calidad de vida y los
cambios permanentes producidos por la implantacion del proyecto.

Finalmente, se encuentra la evaluacién de permanencia, la cual se preocupa por
la sustentabilidad y sostenibilidad del proyecto, es decir, se enfoca en si el proyecto
podra generar recursos propios y si podra seguir manteniéndose en el tiempo.

En conclusidn, los tipos de evaluaciones posibles que se le pueden realizar a un
proyecto son:

» Evaluacion Ex-post o por nivel de cumplimiento
» Evaluacion sumativa

» Evaluacion de impacto

e Evaluacion de permanencia

Estas evaluaciones son posible realizarlas principalmente en los siguientes ejes,
dependiendo el nivel de gestion

» Politico-Estratégico
e Administrativa
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* Técnica

Por otro lado, toda evaluacion debe cumplir con una serie de requisitos, como
por ejemplo su objetividad e imparcialidad. Deben ser realizadas mediante mediciones y
no por suposiciones o subjetividad del entorno. Si se desea evaluar la opinion se
deberan realizar encuestas que reflejen mediante nimeros los valores de ello. De esta
manera, los criterios para evaluar un proyecto pueden ser realizados e los siguientes
ambitos:

* Relevancia: Corresponde a la medicidbn del impacto que generdo la
implementacién de la solucion.

» Eficacia: Corresponde si la solucion hace lo que se dijo que haria.

» Eficiencia: Corresponde a evaluar con cuanta cantidad de recursos se obtiene
la solucién. Es decir, mientras menos recursos se utilizan para tener la
solucidn, entonces mas eficiente es.

» Sostenibilidad: Corresponde a la vigencia en el tiempo en que la solucion
podra seguir siendo valida.

1.2 La ejecucién o gestidon del proyecto

La gestion del proyecto se realiza durante todas las etapas del ciclo del proyecto.
No obstante, su principal programacion es llevada a cabo en la etapa de ejecucion del
proyecto. Basicamente su principal objetivo consiste en responder a las siguientes
preguntas:

* ¢Cbmo se realizara?

» ¢ Cuanto tiempo tardara?

e ¢ Cudl es el costo de realizarlo?
e ¢ Cual sera la calidad obtenida?
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Figura 4. Gestion del Proyecto
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Si bien las preguntas anteriores mencionadas pueden ser contestadas en todo
momento del proyecto, pues en la fase de preinversion se encuentra los estudios de
prefactibilidad o de factibilidad, los cuales se basan en estimaciones de costos y tiempo,
no es una informacién que se tenga en profundidad y con certeza. Probablemente en
este caso, se tengan ciertos rangos dependiendo del detalle en que se haya realizado.

Disefio

Es por esto, que durante la etapa de ejecucion es cuando mayor validez y
sentido tiene realizar la gestion de proyectos, con el objeto de irse ajustando a los
cambios que se vayan produciendo segun las estimaciones originales.

Las preguntas presentadas anteriormente corresponderan a los objetos de
control que se desea obtener. De esta manera, estos seran: Cantidad, Calidad, Costo y
Tiempo.

La gestion de proyectos se presenta nuevamente como un ciclo de gestion, en la
cual se pueden encontrar tres fases: la preparacion, el control de la ejecucion y el
término.
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Figura 5. Ciclo de Gestion de Proyectos
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CLASE 05

1.2.1 Preparacion de la ejecucion

El objetivo principal de la preparacion de la ejecucion, consiste en tener el foco
claro de lo que se quiere realizar, para lo cual se deben establecer los lineamientos que
se llevaran a cabo en el proyecto, establecer cuéles seran los criterios de aceptacion y
de calidad del proyecto, asegurar viabilidad y generar capacidad de ejecucion de la
solucion.

El resultado de esta fase obtiene la organizacion y programacion de lo que se
realizara. Servira como entrada para el control de la ejecucion. Recordar que lo
fundamental de este proceso consiste en tener claro cual sera el costo, el tiempo, la
cantidad y la calidad, por lo que este output debera considerar estos objetos de control.

1.2.2 Control de la ejecucion

En el control se deberé& verificar constantemente si lo programado es igual a la
realidad. De no serlo, deberd medirse qué tan alejado es lo que se esta realizando, y se
debera ejecutar medidas de control de cambios de manera de volver a lo programado o
cambiar la programacion acorde al nuevo escenario. Lo importante en este caso es
mantener el alcance y las metas fijadas, o si se diera el caso mejorarlas.
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Al mismo tiempo se deberan verificar posibles riesgos, como también las
acciones a seguir de manera de minimizarlos en lo posible. De esta manera, se debera
tener un plan de accién para corregir oportunamente ciertos riesgos o actividades que
generen desvios de lo planificado. Se debe intentar tener acciones para recuperar la
capacidad de ejecucion

1.2.3 Término del proyecto

Finalmente, la Ultima etapa del ciclo corresponde al término del proyecto, en el
cual, al igual que en el ciclo de vida del proyecto, se deberé realizar una evaluacion del
logro de los objetivos planteados. Las tareas a realizar al término de un proyecto son
las siguientes:

» Evaluar el cumplimiento de objetivos de la ejecucién.

» Dar por cerrado el proyecto.

« Dar inicio a la fase de operacion, especificamente a la etapa de puesta en
marcha.

Por lo anterior, existen diferentes acciones que son posibles realizar cuando se
finaliza la ejecucion de un proyecto y para darlo por cerrado se deben ejecutar alguna
de las siguientes acciones:

* Quitar de accion todo elemento temporal posible que haya sido incorporado en la
ejecucion o antes.

e Cerrar compromisos, verificando el cumplimiento de cada uno de ellos.

» Elaborar un Informe de Término de Proyecto.

* Proveer todo lo necesario para que la puesta en marcha sea lo més facil posible.

Finalmente, para llevar a cabo la gestiébn de proyectos, se deben realizar una
serie de fases, las cuales se encuentran apoyadas por ciertas herramientas o
instrumentos que facilitan esta labor.

2. GESTION DEL PROYECTO

La gestion de proyectos se encarga de dos éareas especificas de la
administracion. La primera de ellas es la planificacion, la cual considera la planeacion
de todas aquellas actividades realizadas antes de la ejecucion del proyecto. La segunda
es el control, cuya funcion se basa principalmente en el seguimiento y en el monitoreo
del progreso del proyecto.
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No obstante, la gestion del proyecto conlleva a una serie de actividades tales
como: programacion, identificacion, instruccion financiacion, ejecucion y evaluacion, las
cuales permite el progresivo desarrollo del proyecto.

Su finalidad se basa, en que los proyectos sociales contribuyan al desarrollo de
los objetivos establecidos, tales como: reduccion de pobreza, desigualdad, proteccion
del medio ambiente, derechos humanos, entre otros. Para ello, se requiere que los
proyectos a desarrollar se caractericen por ser pertinentes, factibles, viables y a la vez
realistas, y que los beneficios logren ser sostenibles durante el tiempo.

La principal herramienta que utiliza la gestion del proyecto, es la utilizacion del
Enfoque del Marco Légico.

2.1Enfoque del Marco Logico

Se entiende, como un método concreto de planificacion por objetivos, aplicado
en el ambito de la cooperacion internacional en los proyectos de desarrollo. Asi para la
agencia de Cooperacion Noruega, se define como “una herramienta de gestion que
facilita la planificacion, ejecucion y evaluacion de un proyecto”.

Por otro lado, el enfoque de marco légico se presenta como un formato de
presentacion, el cual incluye: ideas de proyectos, informes de evaluacion, documentos
de proyectos, informes de progreso, entre otros. En otras palabras, es un resumen del
proyecto en forma de matriz, el cual estd sujeto a modificaciones posteriores,
provocadas a medida que se desarrolla el proyecto.

Dentro de sus principales caracteristicas, se destacan las siguientes:

Es un método que facilita la toma de decisiones.

Es un enfoque participativo.

c. Es un método sencillo. En cuanto al lenguaje se utilizan pocos términos y los
procedimientos resultan facilmente comprensibles.

d. Es un método secuencial. Es decir, los pasos a seguir se encuentran
encadenados unos a otros con un sentido previamente establecido.

e. Requiere lograr el consenso en cada una de sus etapas.

oo

Etapas de Andlisis del Enfoque del Marco Logico son:

Andlisis de la participacion.

Andlisis de los problemas.

Andlisis de los objetivos.

Andlisis de las alternativas o estrategias.
Matriz de planificacién del proyecto.

P20 T



PLACEX

nstituto profesional

Estos pasos se encuentran directamente relacionados con dos etapas del ciclo
de la gestién del proyecto:

Figura 6. Etapas del ciclo de la Gestion del Proyecto

Identificacion

oy

Matriz de
planificacion

A.cela
participacion
—

Y

A.delos
problemas
—
A delos
objetivos

Y

A de las
estrategias

De ésta forma, los cuatro primeros forman parte de la Identificacion y deben
responder a preguntas tales como: ¢qué problema o necesidad existe?, ¢quién la
tiene?, ¢ por qué existe?, ¢como puede solucionarse?

El quinto paso corresponde especificamente al disefio del proyecto, se trabaja
con la matriz de planificacion, documento breve y esquematico que reune la informacién
esencial del proyecto y permite responder preguntas como: ¢qué se quiere lograr?,
cpor qué? y ¢como se lograra?. Una de las principales ventajas de la matriz de
planificacion es que permite ordenar las ideas y facilita las mejoras del proyecto.

CLASE 06

De esta forma, se busca lograr un analisis completo de la situaciéon, en la etapa
de Identificacion:

EE Instituto Profesional Iplacex
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Andlisis de la participacion: Consiste en el andlisis realizado por todos los actores
involucrados (stakeholders) en el proyecto.
El analisis de participacion consiste en:

o Identificar a los actores involucrados, ya sean las partes interesadas o
bien las partes afectadas. Se requiere exponer sus intereses, sus
problemas especificos, y la relacion que existe entre ellos.

o Estudiar y analizar la implicancia de los actores involucrados en el
proyecto.

0 Buscar los intereses en comun de los actores involucrados.

o Jerarquizar los intereses en comun, con el objetivo de satisfacer lo mas
importante para el proyecto.

Andlisis de los problemas: Realidad negativa actual de la situacién, consiste en
determinar las causas y los efectos de un problema, su meta principal es
identificar los obstaculos que se interponen y las consecuencias que estos
podrian traer.

El analisis de problemas permite:

Definir con precision el marco légico
Analizar los stakeholders

Analizar la situacién que plantea el problema
Jerarquizar los problemas

Determinar las relaciones causa-efecto

O OO O0O0o

Andlisis de los objetivos: Realidad actual positiva del futuro
El analisis de los objetivos busca:

0 Solucionar el andlisis de problemas transforméandolos en objetivos. De
esta forma, lo que antes era negativo ahora es positivo.

o A consecuencia del punto anterior, se transforman las causas-efectos en
medios-fines.

Andlisis de las estrategias: se comparan las alternativas con la finalidad de
encontrar la mejor estrategia para aplicar en el proyecto.
El andlisis de alternativas se encarga de:

o Elandlisis de alternativas de los objetivos propuestos
0 Reducir la cantidad de objetivos, eliminando los que no sirven
o Comparan todas las alternativas y mediante acuerdo se escoge la mejor

Matriz de Planificacion:
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Légica de Indicadores de Fuentes de Hipotesis
intervencion Verificacion Verificacion

Generales
Especificos

Resultados

Actividades

Légica de Intervencion: Se encuentra directamente relacionada con los objetivos
propuestos en el proyecto:

Objetivos Generales: Es la finalidad que hay detras del proyecto, expresa los
logros que se pretenden alcanzar. Por ejemplo: “Reducir el nimero de alumnos
repitentes en el colegio”.

Objetivos Especificos: Se establece entorno a los pasos que se seguirdn para
cumplir el Objetivo General. Por ejemplo: “Implementar programas de
reforzamiento a los alumnos de bajo rendimiento”.

Resultados: Son los efectos provocados por las actividades ejecutadas en torno
a los objetivos. Por ejemplo: “Los alumnos mejoraron su rendimiento”.

Actividades: Se definen por las acciones que se llevaron acabo para lograr el
resultado esperado. Por ejemplo: “Clases extra programaticas de reforzamiento”.

Indicadores: Se definen como el medio a través del cual se pueden verificar el
cumplimiento y logro de los objetivos del proyecto. Sin embargo, estos se
encuentran ligados directa y permanentemente a los medios de verificacion. Por
ejemplo: “las notas”.

Fuentes de Verificacién: Corresponde al lugar de donde se obtiene y se extrae la
informacion, se definen en conjunto con los indicadores. Por ejemplo: Libro de
notas o registro de notas de los alumnos.

Hipotesis: Se considera como una suposicion, la cual esta sujeta a comprobacién
(basada en la informacion y en los hechos que van apareciendo en la
investigacion del proyecto). Por ejemplo: “Los alumnos repiten porque no
estudian”.

B Instituto Profesional Iplacex
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2.1.1 Relacion entre la Gestidn del Ciclo de Proyecto y el Enfoque de Marco Logico

Haciendo un analisis comparativo de la GCP y del EML, se puede destacar que

mientras la gestion del ciclo de proyecto, define las distintas fases de la vida de un
proyecto con procedimientos de toma de decision y actividades de gestion bien
definidas, el método de marco légico se encarga de definir la metodologia para la
planificacion, el analisis, la gestion y la evaluacion de programas y proyectos, mediante
instrumentos que permiten reforzar la participacién y la transparencia, y mejorar la
orientacion de los proyectos/programas a los objetivos.

@rooooTw

Figura 7. Relacion Gestion de ciclo del proyecto y método del Marco Logico
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2.2 Responsabilidad y acciones para llevar a cabo el proyecto

Definir el proyecto a realizar

Determinar los objetivos

Establecer la planificacion

Definir la estructura organizativa

Establecer equipos de trabajo

Estimar tiempo, recursos y costes

Determinar los criterios de calidad sobre los resultados esperados y comprobar
su cumplimiento

Identificar los posibles riesgos que puedan ocurrir durante la ejecucion del
proyecto

Establecer soluciones frente a los posibles riesgos

Supervisar las distintas etapas del desarrollo del proyecto
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2.3 Elciclo de gestion de proyectos y la vision integral de ejecucion

El ciclo de la gestién de proyectos, se entendera como las etapas que se llevaran
a cabo para la realizacion del proyecto, tiene como finalidad organizar y describir el
trabajo del proyecto. De esta forma, se considera como una serie de actividades que
conllevan a un resultado esperado, siendo una labor que integra y aglutina variados
procesos dentro del ciclo. En consecuencia, la alteracion de alguna etapa afectara las
siguientes, debido a la interdependencia que existe entre ellas. Por lo tanto, el éxito del
proyecto dependera en gran medida de la correcta gestion de las etapas.

Figura 8. Ciclo de Gestion de Proyectos

Programacion
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Instruccion

Finanaciacion

CLASE 07

2.3.1 Programacion

Durante esta fase, se realiza un analisis profundo de la situacién con el fin de
identificar los problemas que se requieren resolver, los obstaculos y restricciones que
imposibiliten el desarrollo del proyecto, y las oportunidades que se presenten. Por otro
lado, se estudian los indicadores tanto econémicos como sociales. Todo ello, con el
objetivo de construir la programacién que dara inicio a las siguientes etapas del
proyecto.

B Instituto Profesional Iplacex
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En algunas ocasiones esta etapa se identifica como etapa previa pues es la que
se realiza antes inclusive de que el proyecto mismo sea concebido. Junto con la etapa
de identificacion constituyen a lo que sera el proyecto, esto significa que el proyecto
necesita de la programacién y de la expresion de una necesidad bésica.

2.3.2 ldentificacién

Como se mencioné anteriormente, la etapa de Identificacion incluye cuatro pasos
que se llevan a cabo en el método de Enfoque de marco légico: analisis de
participacion, andlisis del problema, analisis de los objetivos y andlisis de la estrategia.
Lo cual se considera, como una intervencion que se realiza tanto en objetivos,
resultados y actividades del proyecto. Sin embargo, esta etapa consta de ciertos
actores que son los protagonistas de este proyecto, como por ejemplo: los beneficiarios,
instituciones y agencias encargadas de la gestion del proyecto, patrocinadores, entre
otros.

En esta etapa se identificaran de forma precisa los siguientes topicos:

« Beneficiarios directos

» Beneficiarios indirectos
* Actores excluidos

» Actores perjudicados

2.3.3 Instruccion

Esta etapa, se enfoca principalmente en la evaluacion de la factibilidad (recopila
datos suficientes para la justificar la aceptacion, modificacion o el rechazo del proyecto)
y en la sostenibilidad (capacidad de generar beneficios a largo plazo) de la propuesta
de proyecto. En otras palabras, esta fase tiene como principal objetivo realizar los
estudios previos a la etapa de preparacion del ciclo del proyecto. Por otro lado, se
encarga de determinar los aspectos técnicos, sociales y econdémicos.

2.3.4 Financiacion

Se redacta una propuesta de financiacion la cual esta sujeta a una evaluacion,
que realizara un comité, el cual tiene la facultad de decidir si financia o no el proyecto,
tomando en cuenta criterios basados en la calidad. Posteriormente, si el comité decide
financiar el proyecto, entonces se firma el acuerdo que convendra los arreglos
financieros para comenzar con la siguiente etapa, siendo esta la de ejecucion.



PLACEX

nstituto profesional

2.3.5 Ejecucioén

Se daré inicio a esta etapa, una vez que se haya planificado el proyecto y se
cuente con el apoyo financiero necesario para llevarlo a cabo. Dicho en otras palabras,
la ejecucién es el resultado de las etapas de identificacidon y disefio. De esta forma, da
inicio a la puesta en marcha del proyecto utilizando los recursos que se han invertido,
su fin es transformar el proyecto en una realidad aplicada en la sociedad, alcanzando
los objetivos propuestos

No obstante, en esta etapa es necesario realizar desde un comienzo el
seguimiento y monitoreo de todo el proyecto, su objetivo principal es controlar la
eficiencia de la redistribucién de los recursos, asi como también el cumplimiento de los
objetivos y tareas propuestos en la planificacion.

El seguimiento, tiene como finalidad conocer la evolucion de las acciones que se
llevan a cabo en la etapa de ejecucion, asi como tiene permite identificar las vias de
solucion en caso que se presente algun obstaculo en su desarrollo. De esta forma, se
elaboran las alternativas de solucion que se utilizardn cuando la ocasion lo amerite.

Dentro de los ambitos de control del seguimiento se encuentran: el cumplimiento
de las actividades, los tiempos de demora de cada una de ellas, los recursos
asignados, cumplimiento de objetivos, entre otros. Los mecanismos del seguimiento se
pueden reflejado a través de indicadores.

2.3.6 Evaluacion

La evaluacion consiste en tener una vision global del proyecto, la cual permite
apreciar los objetivos y su grado de avance y cumplimiento. Sin embargo, para poder
llevar a cabo un sistema de evaluacion se requiere un trabajo arduo de recopilacion y
andlisis de datos y de informacion relevante para el proyecto, es por ello que un pilar
fundamental de esta etapa es el seguimiento y el monitoreo, que proporciona apoyo a la
evaluacion.

La influencia de esta etapa repercute en el desarrollo y progreso de todas las
demas etapas. No obstante, las correcciones y las observaciones que se aborden en el
proceso de evaluacidn, seran consideradas como métodos de aprendizaje, con el
objetivo no volver a repetir los errores del pasado en el futuro. Los principales criterios
que se utilizan en la etapa de evaluacién son los siguientes:

* Pertinencia

+ Eficiencia
+ [Efectividad
* Impacto
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* Sostenibilidad

2.4 Preparacion de la ejecucion

Previa a la ejecucion del proyecto, es necesario tener el tiempo suficiente para
planificar el desarrollo de la ejecucion del proyecto.

La preparacion de la ejecucion corresponde a la primera fase de la gestion de
proyectos, en la cual se comienza a preparar, organizar y programar las tareas y
actividades que tendran lugar en el proceso de ejecucion. De esta manera, en esta
etapa es posible preparar el plan sobre el cual la ejecucion sera llevada a cabo,
mediante una serie de pasos que estableceran la forma de gestionar el proyecto.

En esta etapa se definird no sélo las tareas a realizar, sino que también se
estableceran los recursos a utilizar, los tiempos de cada tarea y del conjunto de ellas,
es decir, se definirh cdmo se relacionan cada una de las actividades y qué influencia
tienen en la duracion del proyecto. De la misma manera, se estableceran los costos del
proyecto y la organizacion de éste.

Los pasos minimos necesarios para completar esta etapa corresponden a definir
los siguientes topicos:

» Definir la organizacion interna del proyecto, indicando quién o quiénes realizaran
las actividades del proyecto.

» Definir las relaciones institucionales que afectan al proyecto, y establecer como
seran vinculadas al desarrollo del proyecto.

» Definir la Estructura analitica del proyecto

» Definir calendario de actividades

» Establecer recursos del proyecto

» Establecer costos del proyecto

Finalmente, es responsabilidad del director del proyecto, asegurar que el
proyecto se desarrollara acorde a los estandares de calidad definidos, y velar porque se
cumplan los objetivos y alcance planteados.

CLASE 08
2.5 Control de la ejecucion
El control de toda actividad tiene como objeto principal, verificar que las tareas se

estén realizando de forma adecuada y en el tiempo estipulado. En otras palabras, el
control busca asegurar y verificar la ejecucion del proyecto.
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No obstante, cada proyecto trae consigo diferentes y variados problemas en su
desarrollo, tales como: retrasos en los tiempos, trabajadores ineficientes, tareas mal
programadas, incumplimiento de objetivos, etc. Problemas que de una u otra forma,
justifican la necesidad de toda empresa de controlar, con el fin de modificar y corregir a
tiempo las actividades, que se estan llevando a cabo de forma inadecuada, el
comportamiento de los trabajadores, y el cumplimiento de objetivos y los tiempos
establecidos previamente. Es por ello, que se hace necesario instaurar sistemas de
control que aseguren el cumplimiento de los objetivos.

Los elementos mas importantes a valorar y controlar en un proyecto son los
siguientes:

e Tiempo

« Costo

e Cantidad
e Calidad

Para poder controlar cada una de estas variables, es necesario establecer
indicadores que permitan medir el grado de avance segun corresponda de cada uno de
ellos.

Con respecto a la variable “tiempo”, se establecen indicadores que permiten
controlar el grado de avance de una actividad en un periodo determinado. Para ello, en
algunas empresas u organizaciones se establecen planes de trabajos regidos por una
cronologia, que indica las actividades a realizar en un plazo indicado.

Ahora bien, si llegase a existir algun tipo de retraso en alguna actividad, entonces
se hace necesario reprogramar las actividades, redefinir los plazos, acelerar los
tiempos, etc. Por este motivo, es indispensable contar con un sistema de control, ya
que permite saber a tiempo si las actividades se cumplen en el plazo establecido, y en
caso contrario permite realizar las modificaciones pertinentes para cumplir a tiempo lo
programado.

Una segunda variable a controlar son “los costos” que se generan, es por ello
que es relevante contar con indicadores que permitan establecer los pardmetros
financieros en los cuales se mueva el proyecto, con el objetivo de evitar gastos extras.

Por esta razén, se busca optimizar al maximo los recursos, estableciendo
presupuestos claros acerca de los costos del proyecto.

La tercera variable es “cantidad”, la cual evalla las actividades que se han
realizado en base a lo programado. Es decir, el grado de avance de las actividades que
se han llevado a cabo segun el plan de trabajo. ¢cuanto se ha realizado de lo
programado?.
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Y la ultima variable hace mencion a la “calidad”, que se determina en base al
cumplimiento de ciertas caracteristicas minimas o parametros que se deben cumplir
como requisito para calificarlo de 6ptimo. En caso contrario, si ho se cumple con los
estandares establecidos, se elimina o bien se modifica.

2.5.1 Herramientas de control

a) Plan Operativo:

Es una herramienta de gestion, que tiene como finalidad organizar las
actividades de acuerdo a un periodo o plazo determinado. Por otro lado, permite llevar
un control de las actividades que se estan desarrollando y de las que ya han finalizado,
definiendo asi el grado de avance de cada una de ellas.

Actividad 1 X
Actividad 2 X

Actividad 3 X

b) Presupuesto del proyecto:

Su objetivo principal es llevar un estricto orden de las finanzas del proyecto, de
esta forma se presenta numéricamente la informacion a todos los socios, accionista y
capitalistas del proyecto, donde se detallan los ingresos y gastos que han de efectuar
durante el transcurso del tiempo (en un periodo determinado). Se podria concluir
entonces, que el presupuesto es considerado también como una herramienta de
gestion que permite planificar las acciones que se llevaran a cabo para cumplir las
metas previstas, que deben cumplirse bajo ciertos pardmetros financieros.

¢) Ejecuciony Control Presupuestal:

El control presupuestario permite verificar que las actividades se estén realizando
de forma adecuada. Ademas, compara sus resultados con el presupuesto
correspondiente, para controlar el cumplimiento de los objetivos. Dicho en otras
palabras, el control presupuestal, son los movimientos tanto de gastos (costos) como
ingresos (aportes de socios) que se efectlan en la etapa de ejecucion.

En el caso del control de la ejecucion se trabaja con el cronograma de
inversiones en conjunto con el plan operativo.

N Instituto Profesional Iplacex



I.
PLACEX

nstituto profesional

Por otro lado, para el control contable, se utiliza la ejecucion presupuestal. La
cual lleva el registro de los gastos que se realizan en un periodo determinado de
tiempo, y los compara de formal presupuestal. (mensual, semestral, trimestral, anual).

Finalmente, el control financiero lleva un registro mas detallado de las
operaciones (fuentes, tiempos y costos)

Figura 9. Ejecucion Presupuestal

Presupuesto Ejecucion Variacion Variacion

Concepto Total Acumulado Presupuestal  Absoluta Relativa

INVERSIONES
FIJAS

Terrenos
Construccion de
Edificaciones
Maquinaria y
equipo

Muebles y enseres \
Vehiculos \
INVERSIONES
DIFERIDAS

Gastos de
organizacion
Gastos puesta en
marcha
Capacitacion \
Imprevistos \
CAPITAL DE
TRABAJO

Efectivo \
Inventarios \
Cuentas por cobrar \
TOTAL |

d) Cronograma de Gastos:
Se organiza la parte contable y financiera, de manera que con base en el
cronograma de inversiones, se realicen los gastos correspondientes y se programen las
actividades.

Afio 1 Afo 2

I Instituto Profesional Iplacex
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$ por trimestre $ por trimestre
Rubro 1 |2 3 1 2 3
Inversiones
Capital de
Trabajo

4

Servicio de
asistencia técnica

Total por
trimestre

e) Cronograma de Ejecucion de Actividades:
Su funcién principal es determinar en qué momento de la ejecucion se realizan
los gastos, y ademas especifica las actividades que se deben concretar en un plazo fijo.
La finalidad de este cronograma se basa en la optimizacién de recursos.

Organizacion Taller

Preparacion nateriales de facilitacion
Disefio y elaboracion de planes de
facilitacion

Coordinaciones con el organizador
Reunion de trabajo de facilitadores
Ejecucion taller

Evaluacion Taller

Elaboracion de informes

Entrega de informes

f) Avances e Informes del Proyecto
Estado de las acciones:

Es un informe, el cual revela el estado de las acciones. Es decir, si las
actividades se encuentran finalizadas, pendientes, en curso, a revisar, etc. También
detalla el responsable de cada una de ellas, y las fechas de cumplimiento.

Fecha Accion Descripcion Responsable Estado Fecha

Instrumentos de informacion:

I Instituto Profesional Iplacex
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Todo medio de informacion es vélido para llevar a cabo el control de la ejecucion.
Entre ellos se pueden destacar los siguientes:

* Informes Periédicos.

* Ficha de Inventario.

* Ficha de Crédito.

» Documentos contables y de gestion.
» Visitas de supervision a terreno.

* Observacion directa.

« Constatacion de actividades.

* Entrevistas.

* Reuniones.

Indicadores de seguimiento:

Su funcion principal es medir el grado de adecuacién de las actividades y los
recursos que han sido empleados para obtener el resultado esperado. Entre los
indicadores mas comunes, se encuentran los siguientes:

e Técnicos.

* Econdmicos.

* Organizacionales.
* Impacto social.

* Impacto ambiental.

CLASE 09

Informe de situacion del proyecto:

Este informe se redacta cada vez que finaliza una tarea, su objetivo es dar a
conocer la situacion actual del proyecto. Es por este, que este informe revela detalles
tales como: las tareas realizadas, las modificaciones que se efectuaron durante el
desarrollo de la actividad, las dificultades que se presentaron, las relaciones laborales
que se establecieron, las acciones que se llevaran a cabo en el futuro, los logros que se
obtuvieron, la situacion financiera, entre otros. En algunas ocasiones estos informes, se
presentan en las reuniones que se realizan entre los ejecutores y los inversionistas, por
lo cual es importante que el formato sea claro y preciso.

Formato:

| Informe de Situaciones \_l Intermedio |
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Nombre del proyecto Final
Informe de actividad/ proyecto

Proyecto: Cliente:
Titulo

Responsable:

Fecha Inicio: Termino:

Trabajo realizado, alteraciones al alcance previsto

Dificultades encontradas

Relaciones con terceros

Acciones futuras

Otros comentarios

Resumen del Estado
Descripcion
Si No

Modificaciones al alcance
Retrasos

incremento de riesgo

Sobrecoste

Insatisfaccion del cliente
Ampliacién del contrato

Carencia de recursos

Conflictos interpersonales

Falta de formacion y/o experiencia

g) Modificaciones en el proyecto:

A medida, que se va desarrollando el proyecto es probable que se generen
ciertos cambios y transformaciones a causa de variados factores. Sin embargo, para
poder llevar a cabo dichos cambios serd necesario analizar y estudiar profundamente
los motivos que han provocado la transformacion, ya que en algunas ocasiones esto
puede provocar cambio en los objetivos que se plantearon en la etapa de planificacion.
Por esta razén, las variaciones en el transcurso del proyecto pueden ser demasiado

N Instituto Profesional Iplacex
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costosas, lo cual puede llevar a retrasos en el proyecto, disminucion en el ritmo de
trabajo y en la eficiencia de los trabajadores.

Los pasos para llevar a cabo un cambio son los siguientes:

* Proposito o motivo sustentado para realizar el cambio, basado en una necesidad.

* Analisis y evaluacion de la necesidad de cambio y del efecto que causa la
transformacion, sustentado en los costos y en el impacto que este puede generar
en el transcurso del proyecto.

» Autorizacion para aceptar o rechazar el cambio luego de realizar el analisis y la
evaluacion exhaustiva de las consecuencias y/o beneficios que conlleva la
modificacion a realizar.

* Implementacion del cambio

2.6 Evaluacion de logro

La evaluacion de un proyecto se puede realizar desde diferentes puntos de vista
y en todo momento del ciclo del gestion del proyecto. De esta manera, se establece un
ciclo en el cual la evaluacion esta presente en la preparacion, ejecucion y terminacion
del proyecto. Una de estas evaluaciones y quizas una de las mas importantes consiste
en la evaluacion de logro, la cual verifica que los objetivos planteados en el comienzo
del proyecto se cumplan acorde a lo que se espera del proyecto.

La evaluacion de logro, por lo general tiene mayor sentido realizarla en el término
de proyecto, razén por la cual es denominada evaluacion ex-post, y su principal
finalidad consistira en verificar que los objetivos y alcance inicialmente definidos hayan
sido cumplidos a cabalidad. Mas aun, esta evaluacion debera ser medible, por lo que se
debera contar con informacion suficiente para poder entender si el fendmeno, problema
0 necesidad del proyecto ha sido cumplida. Esto puede ser llevado a términos de
porcentaje, 0 a alguna otra escala en la cual se puedan tener comparaciones y tomar
decisiones con estos datos.

La evaluacion es un proceso ciclico producto de lo cual se estd realizando
constantemente durante el ciclo del proyecto. Esto se realiza debido a que una
evaluacion solo al final del proyecto no servira de nada mas que para juzgar si el
proyecto fue exitoso o no. La principal finalidad en la gestion de proyectos, es que la
evaluacion sea una via mas para poder detectar posibles falencias a las definiciones de
la solucion, y asi gestionar tempranamente tareas correctivas que permitan generar un
proyecto con un impacto acorde a lo esperado, y lo mas importante, que soluciones las
necesidades requeridas.

Debido a lo anterior, la evaluacién debe ser planificada, administrada y
gestionada durante todas las etapas del proyecto. No obstante, la evaluacion debe
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tener un respaldo adecuado, de manera tal que sirva para una mejor participacion de la
responsabilidad ejecutiva.

2.6.1 Evaluacion en la preparacion del proyecto

Se realiza en las etapas de identificacion, planificacion y formulacién del ciclo de
vida de proyectos, y se denomina evaluacion ex-ante. Se realiza, por ende, una
evaluacién de necesidades y potencialidades del proyecto.

Como resultado se obtendra informacion sobre experiencia adquirida, y practicas
Optimas que pueden sugerir mejores enfoques para el disefio de nuevos proyectos. En
esta etapa, un proyecto debera incluir indicadores de desempefio y sera la base para
posibles evaluaciones en las siguientes etapas del proyecto, pues establece las
condiciones minimas necesarias para la evaluacion futura.

2.6.2 Evaluacion en la implementacion del proyecto

Se realiza en las etapas de ejecucion y seguimiento del ciclo de vida de
proyectos, y se denomina evaluacion intermedia. Se realiza, por ende, una evaluacion
del progreso del proyecto, evaluacion del proceso y evaluacion de fin de proyecto. Las
anteriores evaluaciones referencian al logro del proyecto de una manera indirecta, pues
todas ellas buscan que el objetivo final se cumpla acorde a lo esperado.

En esta etapa la evaluacidn corresponde a un proceso continuo, y es
considerada como formativa, pues su proposito es respaldar la mejora continua de la
ejecucion del proyecto.

2.6.3 Evaluacion en la Terminacion del proyecto

Se realiza en la etapa de evaluacion posterior del ciclo de vida de proyectos, y se
denomina evaluacion ex-post. Se realiza, por ende, una evaluacion de resultados e
impacto y una evaluacion de experiencias o0 sistematizacion. Esta evaluacion
establecerd directamente el éxito del proyecto, mediante la verificacion del
cumplimiento de los objetivos del proyecto. Esta corresponde a la Ultima parte de la
evaluacién de logros del proyecto. Si no se cumplieron todos los objetivos iniciales
planteados, se establecera el porqué de cada uno de ellos, de manera de tenerlo
presente para futuros proyectos.

En esta etapa la evaluacién reexamina la identificacion y disefio original e indaga

sobre la ejecucién y desempefio del desarrollo, razén por la cual se considera como
evaluacion sumativa. En términos generales, la evaluacion sumativa busca establecer
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los resultados o impactos producidos luego de la puesta en marcha de un proyecto, y
es utilizada para obtener juicios acerca del éxito o fracaso de éste a través de ciertas
métricas que se establecen.

De la misma manera, esta evaluacion es usada frecuentemente para certificar
que el proyecto cumplié con los objetivos planteados en la magnitud deseada. Por lo
tanto, en esta etapa se verifica el cumplimiento de las metas propuestas y el alcance
del proyecto.

3. PREPARACION DE LA EJECUCION

La preparacion de la ejecucion esta presente como la primera fase en el ciclo de
gestion proyectos y corresponde a concretar la propuesta que fue acordada. Esto
implica que, ademas de realizar las actividades programadas, se deben administrar
recursos eficientemente, tener un seguimiento de las actividades, medicion de riesgos,
comunicar avances a la comunidad o contraparte, justificar gastos, entre otras cosas.
Lo importante de esta etapa es que quede todo listo para que la etapa de ejecucion
pueda ser llevada a cabo sin que le falte ningin elemento. Dado que esté orientada a la
gestion de proyectos, su finalidad es que los objetivos se cumplan, y por ende, lo que
aca se realizard sera planificar lo que se va a realizar, en un amplio sentido de la
palabra. En los siguientes puntos se detallara mas informacion al respecto.

Los principales objetivos de esta fase son los siguientes:

* Organizacién o marcar el rumbo del proyecto.

* Fijar indicadores de desempefio de manera de realizar la medicion de
rendimiento. (Eficacia y Eficiencia).

* Analizar y crear viabilidad.

* Programacion o propiciar capacidad de ejecucion.

3.1 Organizacion o marcar el rumbo: fijar indicadores de desempenio, analizar y
asegurar viabilidad

Los primeros tres objetivos anteriores, se refieren a organizar lo que se realizara
en el proyecto. Indicar como el proyecto lograra cumplir sus objetivos, a través de quién
0 quiénes, y como se coordinaran entre ellos para alcanzarlos. Marcar el rumbo
significa anticiparse a cdmo se realizara el proyecto, ser pionero en visualizar el futuro y
concretarlo, y esto es justamente lo que se busca en esta etapa, que se sepa con
claridad qué es lo que va a suceder en el proyecto, es decir como se resolvera el
problema planteado o mas bien coémo se dara lugar a realizar los objetivos del proyecto.
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Producto de lo anterior, se debera resolver quienes seran los encargados de
realizar las actividades, y con quienes las realizaran, es decir definir cual sera la
estructura organizativa del proyecto. Dos determinantes fundamentales para definir la
estructura organizativa de un proyecto son las siguientes:

» Las relaciones dentro del proyecto.
» La composicion dentro del proyecto.

Es por esto, que en esta etapa deben analizarse las relaciones internas, por lo
cual se debe establecer cual es el mapa de relaciones existentes, es decir, identificar
los involucrados, cOmo son sus expectativas y fuerzas, y por sobre todo, cuales son sus
intereses en el proyecto. A continuacion, se debe abordar estrategias para la
ambientacion de los involucrados en el proyecto, y establecer un manejo de las
relaciones, para lo cual se deben establecer estrategias generales, estrategias
focalizadas y estrategias organizativas. Finalmente, se debera disefiar una agenda en
la cual se identifique y establezca como sera la gestion de las relaciones, para lo cual
se debera indicar las actividades y responsabilidades de la gestion respectiva.

En resumen, son tres los pasos que se necesitan para realizar un correcto analisis
de las relaciones, estos son:

* Mapa de relaciones
» Disefiar estrategias
e Definir una agenda

Estos tres pasos permitiran realizar no sélo un correcto analisis de las relaciones,
sino que también permitirA entender con mayor facilidad cémo se debera insertar la
solucion entre los interesados, sin que perjudique a alguno de ellos. Dicho en otras
palabras, se podra lograr una planificacion global del proyecto, que aclare como la
solucion sera desarrollada y como se involucrara a los stakeholders para alcanzar los
objetivos.

CLASE 10
3.1.1 Mapa de relaciones

En el mapa de relaciones se establecera cuéales son las relaciones que existen
en el proyecto, y de qué manera estan ligadas las diferentes areas que seran participe
del proyecto. Para ello, lo primero que se debera realizar es identificar cuales son los
elementos, involucrados o actores que se encuentran involucrados en el proyecto. Lo
siguiente sera definir las diferentes categorias e ubicar dentro de ellas las relaciones
segun una prioridad. Finalmente se debera establecer responsables en la gestion de
relaciones. En la siguiente figura se puede apreciar un ejemplo de un mapa de
relaciones.
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Figura 10. Ejemplo de Mapa de relaciones

Paliesde
Familia

Unidad

Profesores

Ejecutora

Organismos Administradores
regulares Docentes

Intidades
Financieras

El marco l6gico que se revisé en el capitulo anterior, ayuda a identificar estas
relaciones, puesto que en las diferentes fases se pueden encontrar los usuarios,
contratistas, impactos esperados, entre otras cosas. Por ejemplo, en los componentes y
actividades se puede identificar a los contratistas, en el propésito y componentes a los
usuarios, y en los supuestos a actores colaterales, apoyos, oposicion y amenazas. De
esta manera, un mapa de relaciones puede ser obtenido a partir de la informacién que,
a esta altura del proyecto, ya ha sido reunida, verificada y aclarada. Como se vio en el
anteriormente el marco l6gico del proyecto ayuda principalmente a establecer técnicas
para la formulaciébn de proyectos, por lo que en esta parte del proyecto lo que
principalmente se realiza es analisis del proyecto. A través de este analisis es posible
encontrar toda la informacion necesaria de los involucrados del proyecto, y por ende de
las relaciones entre las diferentes areas que participan o participaran en el proyecto, asi
como también de todos los agentes que se veran afectados o beneficiados con el
desarrollo de la solucion.

En conclusion los pasos a realizar para desarrollar un correcto mapa de
relaciones son los siguientes:

* |dentificacion

» Categorizacion
* Responsables

N Instituto Profesional Iplacex
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En la identificacion se debera establecer aquellos elementos esenciales que el
proyecto necesita para poder llevarse a cabo. Es decir, todo aquel elemento con el que
actualmente se trabaja para desarrollar la solucién actual, o bien, todo elemento que
sera necesario para que en el futuro el proyecto pueda llevarse a cabo sin
inconvenientes. De la misma manera, no so6lo elementos son lo que se necesita
identificar, sino que también posibles personas que en la actualidad son responsables
de ciertos procesos que el proyecto tocara o bien nuevos actores que seran necesarios
una vez que el proyecto comience a desarrollarse. Con lo anterior se tendrd una gran
lista de elementos, actores e involucrados que son o seran participes del proyecto.

En la categorizacion se deberd utilizar la lista obtenida anteriormente y darles
una prioridad segun el grado de participacion e importancia que tiene cada uno dentro
del proyecto. Una vez que se obtiene esta lista de prioridades es posible categorizar
diferentes areas dejando principalmente aquellos actores o involucrados que son mas
relevantes para el proyecto y fusionandolos con aquellos elementos que tienen una
menor prioridad dentro del proyecto.

Finalmente, en el paso de definir responsables, como su nombre lo indica, se
deberd definir cuales seran los responsables que tendr4 cada una de las areas
obtenidas de la categorizacion. Asimismo dentro de este proceso se debera establecer
y definir cuéles seran las intervenciones que tendra cada uno dentro del proyecto.

Por otro lado, dentro del mapa de relaciones es importante identificar las fuerzas
y las expectativas de los involucrados, separados inclusive por interés. Las expectativas
estaran en una escala del 1 al 5, y corresponde a la importancia que se aprecia que el
involucrado tendr& con el area de interés especificada. Por otro lado, la fuera significa
darle un valor entre 1 y 5 a la capacidad de influir en el proyecto, independiente la forma
en que lo haga.

De esta manera, el resultado obtenido de la multiplicacion de estos dos factores,
servira para obtener el indice de valoracion de interés. Cabe destacar que la
expectativa podria resultar negativa si se percibe que el proyecto lesiona interés o
traslada costos, 0 en caso contrario, si se cree 0 percibe que el interés considerado
dard beneficios en el proyecto. Con esto la escala de expectativas ira entre -5 y 5,
mientras que la fuerza estara entre 1 y 5. En la siguiente figura, se puede visualizar un
ejemplo de la tabla de valoracion.

Figura 11. Ejemplo de Andlisis de valor frente a areas de interés

Involucrado CIES Expectativa Fuerza indice | Observaciones

Padre o[=1 Incrementada +5 20  Alto interés y apoyo a este
Familia cobertura objetivo



|
gt Sy

Incrementado -4 4 -16  Oposiciéon con capacidad
valor de de intervenir
matriculas

Profesores Incrementada -2 5 -10  Oposicion con alto poder al
cobertura aumento de cobertura sin

contratar mas profesores

Incrementado +4 3 12 Hay interés si el
valor incremento del valor
matriculas significa contratacion de

mas profesores

Una vez que se tiene la tabla de analisis de valores es posible establecer estos
valores en el mapa de relaciones expuesto anteriormente, pero esta vez con las
valorizaciones obtenidas y ademds, separado por las diferentes areas de interés
analizadas en este proceso.

En la siguiente figura es posible visualizar un ejemplo del mapa de relaciones
valorizado, sobre el cual se establecieron dos areas de interés y en cada una de ellas
se analizaron tres involucrados: Padres de familia, profesores y estudiantes. Esto
corresponde a un ejemplo y por ende, tanto las areas de interés como los involucrados
dependeran exclusivamente de cada proyecto.

Figura 12. Mapa de relaciones valorizado

Padres de
Farnilia
15

Area de Area de
Interés 1 Interés 2

Profesores P I"OYE CtO Profesores

1 10

Estudiantes
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3.1.2 Disefiar estrategias

Disefiar estrategias consiste en definir un plan para la ambientacién del proyecto
y el manejo de las relaciones. Esto significa que se deberan definir estrategias para que
el proyecto pueda resultar exitoso, y las relaciones que existen y que fueron
encontradas en la etapa anterior se vean lo menos afectadas posibles y sigan
resultando igual o mejor que las que ya hay.

Existen diferentes tipos de estrategias que es posible implementar en un
proyecto, pero en esta ocasion las dividiremos en tres grandes grupos:

» Estrategias generales
» Estrategias especificas o focalizadas
» Estrategias organizativas

La primera de ellas, tiene por objetivo que el alcance del proyecto sea conocido
por todos, por lo que se deben buscar diferentes medios para difundir los objetivos del
proyecto. Al mismo tiempo, es necesario dar un espacio para que todos puedan opinar
acerca del proyecto. Finalmente, en el mismo marco de las estrategias generales, se
deberé intentar recibir la mayor cantidad de apoyo y aceptacion sociopolitica.

En el ambito de las estrategias focalizadas, se debera velar porque grupos
especificos pero trascendentales se integren al proyecto, para lo cual en una primera
instancia se debera averiguar sus expectativas, resolver problemas, generar espacios
de reconciliacién y lograr apoyo de estos grupos.

Finalmente, las estrategias organizativas se enfocaran en las instituciones que
de alguna u otra manera se encuentran afectadas por el proyecto. Es por esto, que es
muy importante disefiar mecanismos de articulacion y de cooperacion, asi como
también definir comités y equipos de seguimiento con el fin de poder resolver consultas
o similares.

CLASE 11
3.1.3 Definir una agenda

Esta etapa consiste en establecer cual sera el plan a seguir para el desarrollo del
proyecto, indicando cuéles seran las tareas previstas que se deberan realizar a lo largo
del proyecto.

Definir una agenda se refiere a dos principales tareas:
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» Definir actividades
» Designar responsabilidades.

Producto de lo anterior la primera accion sera identificar actividades y realizar la
estructura analitica del proyecto (EAP), es decir, la esquematizacion de las actividades
del proyecto. Luego, estas tareas y actividades se agruparan en conjuntos coherentes
dentro de la institucion.

Dicho de otra manera, la EAP, es un esquema de la solucién expresada en sus
rasgos mas generales, de manera que se estructura en una forma de arbol identificando
objetivos y actividades. La EAP es posible resumirla en cuatro niveles de jerarquia:

e Fin u objetivo
* Propésito

e Componentes
» Actividades

Figura 13. Estructura Analitica del Proyecto (EAP)
|
Ll 1

Propésito 1

ad Actividad 1

m Actividad 2

ol Actividad 3

Por ultimo, designar responsabilidades esta ligado al ambito de control de la
gerencia del proyecto y en esta parte de la etapa lo importante sera designar
encargados que sepan gestionar las distintas relaciones que se definieron
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anteriormente. Estas relaciones se pueden dividir en las de alta importancia estratégica,
de segundo orden y las relaciones politico institucionales. Dependiendo de cada una de
ellas serd el encargado a designar respectivamente. El resultado de esto sera lo
denominado entrega de componentes y cumplimiento de atencion, cuyo detalle sera
posible encontrarlo en la Ultima fase de la gestion de proyectos, es decir, en la fase de
término del proyecto.

3.1.4 Disefio de la organizacion

Por otro lado, ademés de un analisis de las relaciones dentro de una institucion,
es necesario en esta etapa considerar la modalidad que la organizacién tiene, de
manera de tener claro a quien reportar en el EAP realizado. Es por esto, que existen
principalmente tres modalidades dentro de una organizacién e insercion laboral:

» Organizacion por proyecto: La organizacién por proyecto, corresponde a aquella
organizaciéon que se distribuye dependiendo el proyecto que se realice, y cada
individuo tiene roles y por ende tareas especificas que debe desarrollar.

Figura 14. Organizacion por proyecto

Direccién
Superior

Area funcional
1]

Areafundonal |

Proyecto

Administrador Analista

En la organizacion por proyecto, las areas funcionales existentes dentro de la
organizacién no son relevantes a la hora de realizar un proyecto, pues los roles se
definen de acuerdo al funcionamiento de cada uno de ellos.

» Organizacion matricial: La organizacibn matricial, corresponde a aquella
organizacion que asigna tareas tanto por proyecto como también para la
institucion en las areas funcionales.
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Figura 15. Organizacion Matricial

Direccidn Superior

Area funcional Proyecto

Administrador Analista

En la organizacion matricial, las areas funcionales existentes dentro de la
empresa si tienen relevancia, pues es posible encontrar roles que son exclusivos de las
areas funcionales, y que no cambian independiente del proyecto que se esté
realizando. No obstante, al igual que en la organizacion por proyecto, también existen
casos en los que los roles son definidos por proyecto, y por ende este rol no
corresponde a ninguna area funcional. Finalmente, los roles tienen tareas que son del
area funcional y al mismo tiempo tareas que son de un proyecto en particular.

» Organizacion interinstitucional: La organizacion interinstitucional, corresponde a
aquella en la que la asignacion de tareas se realiza en las areas funcionales de
los proyectos de diferentes organismos involucrados. Generalmente la direccion
del proyecto es realizada por una institucién que es la responsable del proyecto.

I Instituto Profesional Iplacex



PLACEX

nstituto profesional

Figura 16. Organizacion Interinstitucional

Institucion 2

oy o e
Area Area
— Proyecto — . — .
funcional funcional
e e e
o o 0
— Administrador — Anecliste —
| —— S e

La organizacion interinstitucional, como su nombre lo indica, se da en proyectos
gue involucran a mas de una institucion, y por ende, las organizaciones anteriores no
son posibles de concebir.

Finalmente, el disefio de la organizacion del proyecto debe cumplir los siguientes
principios y requisitos:

* Debe ajustarse al proyecto en el tiempo que sea necesario.
» Debe permitir la toma de decisiones.

» Debe enfocarse en control de la gestion.

» Debe maximizar los objetivos del proyecto.

CLASE 12

3.2 Programacion: propiciar capacidad de ejecucion
La programacion se refiere principalmente a contestar las siguientes preguntas:

» ¢Cuales son las tareas que se van a realizar?

» ¢ Cuanto tiempo llevara a cabo cada una de las actividades?

*  ¢Enqué momento se realizard cada una de las actividades?

* ¢ Con qué elementos y/o recursos se dispone para realizarlas?

Lo anterior significa que la programacién del proyecto esta derechamente ligado
con indicar y planificar los tiempos que se llevaran a cabo las diferente actividades del
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proyecto, asi como también quién o quiénes seran los responsables de realizarlas. Es
por esto, que la programacién se puede subdividir en dos principales topicos:

» Calendarizacion de actividades.
» Establecer recursos y costos del proyecto.

3.2.1 Calendarizacion de actividades

La calendarizacion de actividades se define como el momento en que se
establecen aquellas tareas y/o actividades que se realizaran, junto a una estimacion del
tiempo y duracion de cada una de ellas. Para ello, existe una serie de diferentes
técnicas en la gestion de proyectos para llevarla a cabo, siendo la mas utilizada la
denominada carta Gantt. Como se vera mas adelante, la carta Gantt, es solo una de las
actividades que se debe realizar en esta etapa, y esta corresponde a uno de los
resultados de este proceso.

Producto de lo anterior, para la calendarizacion de la ejecuciéon del proyecto, se
estableceran 7 diferentes pasos a realizar:

Definir la estructura analitica del proyecto (EAP)
Determinar dependencias de actividades
Establecer diagramas de red de actividades
Establecer los tiempos de las actividades
Determinar el tiempo en la red de actividades
Determinar la ruta critica

Realizar una optimizacién de lo programado

Nog~wDE

Como se indicé anteriormente, la estructura analitica del proyecto corresponde a
la definicién de actividades y tareas en un diagrama de estructura de arbol, sobre el
cual cada rama indica una actividad global, y al llegar a las hojas se obtiene las tareas
especificas a realizar. Esto corresponde al primer paso que se debera realizar en el
calendario de actividades.

A continuacion, se debera definir las interdependencias de las actividades, para
lo cual simplemente se definira las actividades que preceden y suceden a cada una. El
siguiente paso seré construir la red de actividades, la cual corresponde a un diagrama
en el que se marca el inicio y el final del proyecto, y entre ellas cada una de las ramas
con las actividades, en el orden establecido segun lo realizado anteriormente. En la
siguiente figura es posible visualizar un ejemplo de un diagrama de red.

Figura 17. Ejemplo Diagrama de Red
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Una vez realizado el diagrama se debera establecer cuéles son los tiempos de
cada una de las actividades. Con esto sera posible obtener a tiempo la red, obteniendo
también cudl es el camino mas corto o mas largo posible. La ruta critica corresponde al
camino mas largo posible para lograr el proyecto. Se le denomina ruta critica puesto
gue un atraso en una de las actividades de la ruta implicardn un atraso en el proyecto.
Finalmente, el Ultimo paso correspondera a realizar una optimizacion de lo programado,
intentando cambiar algunas actividades, o bien, sus predecesores 0 sucesores.

Con lo anterior, es posible realizar la denominada carta Gantt del proyecto, el
cual es el resultado de todos los pasos realizados anteriormente. A continuacion se
muestra un ejemplo con un diagrama de una carta Gantt.

Figura 18. Ejemplo de Carta Gantt
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3.2.2 Establecer recursos y costos del proyecto

Una vez realizada la calendarizacion de actividades, el siguiente paso
corresponde a establecer la asignacion de recursos dentro de cada una de las
actividades, y posteriormente establecer los costos del proyecto.

Establecer los recursos significa identificar quién o quiénes seran responsables
de realizar cada una de las actividades de la Gantt resultante. Para esto se debe tener
en consideracion que un recurso no puede estar realizando dos actividades
simultdneamente, a menos que no esté 100% dedicado a ellas. Un recurso corresponde
a una fuente, suministro material o personal del cual se produce un beneficio. Por
ejemplo, un recurso puede ser personas que realizan alguna actividad, o sélo una
persona, equipos, herramientas, etc. Materiales o0 servicios no son recursos.

Generalmente, para saber cuantos recursos se necesitan en un proyecto, se
establece cuantos recursos son necesarios por cada una de las actividades. Luego
recordando, que estos recursos quedan libres al término de cada actividad, se puede
establecer la cantidad total necesaria para el desarrollo del proyecto.

Por otro lado, para el célculo de costos del proyecto, se debera considerar que
existen dos tipos de costos: los fijos y los variables. Costos fijos son aquellos que sin
importar la duracion en que se utilicen tienen el mismo valor. Al contrario, los costos
variables dependeran necesariamente del tiempo que estén en ejecucion.

Finalmente, junto a la asignacion de recursos por actividad, se establece el costo
fijo y variable de cada tarea, segun corresponda. Con esto se obtendra el costo
programado o presupuestado del proyecto.

Es importante destacar que un recurso debe identificarse correctamente. Es
frecuente encontrar ejemplos en los cuales se les llama recursos a materiales,
combustibles o servicios, cuando en la realidad ninguno de ellos corresponde a
recursos, pues corresponden por lo general a costos fijos. Producto de lo anterior, es
posible identificar un recurso por los siguientes factores:

» Factor productivo que se necesita para realizar una tarea

* No se acaba

* No es parte del producto resultante

« Al finalizar su tarea, queda disponible para una nueva labor.

Una vez realizada la asignacion de recursos y costos, los siguientes previos al
control de la ejecucion, corresponden a nivelar los recursos y optimizar el proyecto.

a) Nivelar los recursos
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Nivelar los recursos corresponde intentar mantener los recursos completamente
ocupados durante todo el proyecto en un 100%, de manera de no contar con
sobrecarga de trabajo para algunos recursos, ni con recursos con demasiado tiempo
libre. De esta manera, el objetivo de esta etapa es que todos los recursos trabajen la
misma cantidad de tiempo y con el mismo esfuerzo realizado.

Para realizar la nivelacion de recursos, se debera verificar aquellos recursos que
se encuentran sobrecargados de trabajo, y aquellos que tienen una carga menor. Se
realiza un diagrama de recursos semanales, en el cual por cada tarea y semana se
verifica que estén el 100% de los recursos utilizados y no un nimero mayor a ello. Al
mismo tiempo se intenta establecer que todos los recursos estén ocupados en todo
momento, es decir, al momento de finalizar una tarea, comiencen inmediatamente con
la siguiente actividad, sin tener espacios muertos que desnivelen la asignacion de ellos.

A continuacion se presentan algunas estrategias para eliminar la sobrecarga de
recursos:

» Realizar reingenieria de procesos
» Agregar recurso adicional
* Modificar tecnologia utilizada
» Asignar sobrecarga de actividad a recurso libre
Figura 19. Diagrama de Recursos
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b) Optimizar el proyecto

La optimizacion del proyecto consiste principalmente en establecer estrategias
para disminuir el tiempo de duracién del proyecto y los costos relativos a éste. Para
reducir la duracion existen diversas estrategias que pueden ser utilizadas dependiendo
cada proyecto.

Para disminuir tiempos es posible revisar las interdependencias de tareas e
intentar realizar la mayor cantidad de tareas simultdneas posibles. De esta manera, si
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una tarea se atrasa no perjudicara el resto de las tareas que contindan. De la misma
manera, otra opcién corresponde a aumentar la cantidad de recursos disponibles, como
también las horas en que estd disponible cada uno de ellos, asignandoles mayor
cantidad de dias de trabajo, mayor cantidad de horas diarias, horas extras, turnos de
trabajo, etc. Asimismo, la tecnologia juega un papel muy importante en este ambito,
pues dependiendo de la tecnologia a utilizar variara la duracion del proyecto. Cabe
destacar que no siempre la mas reciente tecnologia es aquella que mas rapido
funcionara, puesto que dependiendo del grado de complejidad de esta y del dominio
que tenga el equipo que desarrollara el proyecto, sera la velocidad de avance de las
actividades. Por lo tanto, la mejor tecnologia a utilizar dependera exclusivamente de
cada proyecto. Finalmente, en ocasiones es Util evaluar los procesos que se estan
realizando, pues una posible estrategia para mejorar la duracion del proyecto podria ser
realizar una reingenieria de procesos, mejorar ciertos procedimientos o también
cambiar los procesos para algunas actividades. Al mismo tiempo, un buen sistema de
incentivos, en ocasiones influird en la duracion del proyecto.

En resumen, las estrategias posibles para la reduccién de tiempo son las
siguientes:

* Revisar interdependencias de actividades.

* Maximizar la cantidad de tareas simultaneas.

* Mejorar la asignacion y horario de los recursos.
* Modificar tecnologia utilizada

* Redefinir Procesos

» Sistema de incentivos

Por otro lado, para la reduccion de costos, es posible establecer alguna de las
siguientes medidas:

* Reprogramar recursos libres en otras actividades.
* Modificar tecnologia por otra de menor valor.

* Redefinir procesos.

» Subcontratar la ejecucion.

Finalmente, con todo lo anterior, la programacién estard& completa, vy
dependiendo el tipo de proyecto, es cuales estrategias se utilizaran para optimizar el
proyecto. Cabe destacar, que generalmente reducir tiempos o costos tiene implicancias
en otros lugares del proyecto, como por ejemplo la calidad de éste. Es deber del
director del proyecto, que las decisiones tomadas, no vayan en contra de los objetivos y
alcance del proyecto.
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CLASE 01

1. ELEMENTOS DEL CONTROL DE EJECUCION DE PROYECTOS

Para poder entender de mejor manera el control de ejecucion de proyectos, es
necesario que se ejemplifique cual es el espectro o contexto donde se aplican e
interaccionan los elementos.

Un Proyecto es un esfuerzo temporal encaminado a crear un producto o servicio
anico (PMI, 1996). En otras palabras, este producto o servicio pretende la persecucion
de varios objetivos, que se concretan por medio de actividades planificadas, ejecutadas
y supervisadas, mediante el control de ejecucion. Las caracteristicas de un proyecto
son los recursos con que cuenta la organizacion, las actividades del proyecto, la gestién
y la planificacion.

Dentro de la gestion de proyectos (Figura 1), se encuentran:

Figura 1. Gestion de Proyectos

Gestion de Proyectos

Utilizacion de Recursos

Procesos
PLANIFICACION SEGUIMIENTO

Es necesario tener presente que el estado de las acciones proporciona
informacion acerca del avance de estas y de los compromisos puntuales se han
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adquirido durante el proyecto, y si se han satisfecho o no. El nivel de avance técnico y
econdémico proporciona informacién acerca del consumo de recursos hasta el momento,
y su relacion con las previsiones.

Por otra parte, existe documentacion elaborada durante la ejecucion del
proyecto, y ésta indica la situacion, proporcionando informacién contable del proyecto,
segun partidas, comparado con las estimaciones iniciales. Dicha documentacion
entrega informacion acerca de los productos generados dentro del proyecto, su estado,
version, localizacion, etc.

Bajo este contexto, el control sirve tanto para conseguir los hitos técnicos y como
también los hitos financieros. Quién controla una organizacion es el encargado de que
no falte dinero en la caja, esto viene a dar una profesion actual, que es el contable, el
cual se encarga de vigilar que no se sobrepase el nivel decidido.

Hay casos en que una misma situacion se repite durante un periodo
relativamente prolongado de tiempo (planes permanentes), de tal manera que los
posibles acaecimientos se conocen con un razonable grado de certeza. Por ejemplo, en
el caso de las operaciones repetitivas, de produccion en linea o por pedido, donde los
parametros de control, una vez determinados, permanecen estables por un periodo de
tiempo especifico, solo se modifican cuando se intenta efectuar cambios en el proceso
de produccion, en el modelo de calidad, en los niveles de existencias, etc.

En el caso anterior, es posible programar el funcionamiento del sistema de
control, es decir, establecer normas para que responda automaticamente a las
situaciones que ocurren con frecuencia, informandonos solamente de los sucesos
excepcionales. Asi, la accién administrativa se hace presente Unicamente en los casos
de excepcion.

Entonces, los elementos necesarios para cualquier control de ejecucion de
proyectos se detallan en la iniciacion, en el control y en el seguimiento, es decir:

Iniciar:
* Planificacién
e Oferta
» Descripcion de objetivos
Control:
Analizar las desviaciones durante la ejecucion respecto al plan, y a los siguientes

niveles

m— 3
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a) Obtencion de resultados
b) Plazos previstos
c) Mantenimiento de los limites del presupuesto.

Seguimiento:

Conjunto de técnicas acerca de seguimiento y monitoreo.

En el inicio, se toma la decision de empezar un proyecto, una vez teniendo claro
la recesion bibliogréfica, la re planificacion y la decision de la metodologia, hay que
tener en cuenta la administracion del personal del proyecto, donde se estipulan las
habilidades del lider, responsabilidades del lider, los integrantes del equipo, asi como
también las responsabilidades, asignando roles, la organizacion del equipo de trabajo y
como se integra los equipos de trabajo.

En el inicio, mediante reuniones se pretende definir los objetivos para evitar la
pérdida de tiempo y la ineficacia. Por ende, las reuniones de comienzo se dividen en
reuniones internas, reuniones con el cliente y reuniones anexas por si es necesario.

Luego se deben establecer calendarios de reuniones, donde se definan las
fechas, hora y lugar de las reuniones, asi también como el propdsito de cada una ellas.

Durante la reunion, se debe clarificar cual es el propdésito de la reunién, el
objetivo y asuntos a tratar. Otro elemento importante para la reunion con las minutas,
como también las actas para apuntar las decisiones relevantes que se tomaron.

En el Control, se consideran los siguientes procesos:

* Organizar y planificar
e Supervisar
» Controlar y corregir

Dichos procesos se deben consideran en funcidn de los recursos materiales y
humanos de la organizacion, durante que tiempo se cuenta y el coste que tiene cada
proceso comprometido, mientras mas disciplina mas control. La situacién de las
acciones, es decir, analizar los compromisos que tiene la organizacibn con
proveedores, recursos humanos o estados financieros. Para ello existen técnicas que
permiten mantener una adecuada vigilancia, estas son:

* Analizar el nivel de avance técnico y financiero.

» Analisis de la situacion del proyecto.
» Estado de productos del proyecto.

— 4



iPLACEX

instituto profesional

El control en una organizacién, sirve para tomar decisiones a corto y largo plazo,
ademas permite prever que no falte dinero en la caja de la empresa, controlar significa
por lo tanto, es de vigilar el nivel de gasto presupuestado en el inicio de cada proyecto.
El control tiene como finalidad la transformacion del comportamiento del miembro de la
organizacion, o bien, de la actividad que se somete a control. Lo que implica un control
dinamico, en donde lo planificado pueda ser sometido a ajustes y adaptaciones al
cambio de acuerdo al acontecer diario.

CLASE 02
1.1  Objetivos del Control

En el area de proyectos los procesos tienden a degradarse con el tiempo, y en
ocasiones hasta pierden la ganancia lograda por el disefio y actividades de mejora. Los
planes que se tengan para impedir el término desafortunado de un proyecto son
imprescindibles, ya que son la estructura a través de la cual se le afiade potencia a los
procesos de negocio. Para ello el control debe cumplir su fin a través de los distintos
objetivos.

Los objetivos del control deben institucionalizar los cambios, de tal manera de
gue permita mantener las mejoras obtenidas en el tiempo, y de esa forma asegurar los
niveles de eficiencia y el nivel de costos sean convenientes para el proyecto.

El control en los proyectos deben orientarse a facilitar el logro de las metas
propuestas, es decir gastar los recursos monetarios presupuestados, realizar las
actividades dentro de los tiempos proyectados, cumplir con los estandares definidos en
la planificacion del proyecto, entre otros.

Los problemas potenciales solo se pueden conocer y se pueden identificar
gracias al trabajo realizado en el control, por lo tanto éste Ultimo se focaliza en la
basqueda de fallas y errores que pueden aparecer durante el desarrollo del proyecto.
En consecuencia, la carencia de un control permanente no permitiria aplicar mejoras y
realizar acciones correctivas en los momentos y tiempos limitados.

Si se realiza un control eficaz, identificando y solucionando los problemas, el
proyecto se pueden lograr en los tiempos planificados y utilizando los recursos
presupuestados al inicio de su ciclo en proyecto se mantiene dentro de los niveles
aceptables.

En consecuencia, los objetivos del Control de proyectos son los siguientes (figura
2):
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Definir responsables: La determinacion de roles dentro de las actividades del
proyecto es fundamental, ya que estas son las personas que estaran a cargo de
gue una determinada tarea se realice conforme a lo establecido.

Clasificar informacién, establecer la informacion necesaria y eliminar
documentacion innecesaria: el flujo de informacion es vital para llevar un control
eficaz, ya que los procedimientos deben ser comunicados y conocidos por toda
la organizacién. Esta informacion puede transmitirse por los canales comunes,
tales como reuniones informativas, circulares, avisos, etc. Sin generar un exceso
de papeleo y material que no se utilice, de esta formas se evitar la burocracia.
Cerciorar el cumplimiento de la ejecucion de conformidad a lo planificado con
anterioridad de acuerdo a los objetivos preestablecidos.

Cerciorar la capacidad de ejecucion del proyecto: asegurar que el proyecto se
esté llevando a cabo con certeza y de acuerdo a lo premeditado en el plan, en
cuanto a los recursos monetarios, financieros, técnicos y humanos que se
establecieron en la planificacion.

Priorizacion exacta de los resultados por orden de importancia: establecer una
jerarquia en relacion a lo que se obtiene y lo que se desea obtener como
consecuencia.

Identificar y prever las grandes directrices y las probables necesidades: Si el
proyecto no avanza, se estanca o avanza de acuerdo a los recursos previstos, es
necesario tener una vision de futuro que oriente el camino por el cual seguira
para asi anticiparse a las eventuales carencias que se presenten durante la
ejecucion.

Detectar problemas antes de que se conviertan en criticos: es necesario realizar
un estudio de cémo va avanzando el proyecto en el transcurso del tiempo para
asi detectar las no conformidades o las posibles no conformidades, en el
momento indicado y de esta forma impedir que un problema que tenga solucion
en un momento determinado, no la tenga o bien se agrave con el paso del
tiempo.

Obtener recomendaciones constantes para optimizar el rendimiento: Las
opiniones basadas en hechos certeros en cuanto al mejoramiento de una
actividad, siempre son bienvenidas y pueden ser de gran aporte a la hora de
llevar a cabo una actividad.
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Figura 2: Objetivos del Control
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Los objetivos del control, se lograran mediante la utilizacion peridédica de los
informes y documentos relacionados con el avance del proyecto. Estos comunican el
estado y las desviaciones que puede haber. Es recomendable que este material quede
establecido en la programacion.

1.2  Exigencias del Control

El control tiene ciertos requisitos al momento de su aplicacion, debido a que los
procesos identificados en la ejecucién del proyecto siempre pueden tener un margen de
error o pueden surgir problemas potenciales, los cuales alcanzan a ser observados en
forma oportuna, pudiéndose adoptar las medidas respectivas.

Para comenzar el proceso de control es necesario contar con los medios para
producir informacion que se puede encontrar dispersa en las distintas unidades
encargadas del proyecto, lo que lo hace mas complejo debido a que los datos no estan
disponibles a la brevedad, debiéndose realizar un levantamiento de informacion.

El control debe implicar un uso adecuado de los recursos, ya que en ocasiones
este proceso requiere de elementos costosos, encareciendo el valor de las actividades,
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debido a que se introduce en ambitos en los cuales no se consideran lo efectos que
puede provocar en la cultura organizacional, clima laboral o en la estructura.

Por otra parte, el control debe poseer las caracteristicas que se describen a

continuacion:

Integralidad, es decir el control debe abarcar cada una de las etapas de
ejecucién del proyecto y la relacion que éste tiene con la misma organizacion y
sus miembros.

Periodicidad, tiene un orden el cual debe seguir de acuerdo a las tareas
programadas.

Selectividad, se debe poner énfasis en areas criticas y problemas importantes
para el desarrollo del proyecto.

Creatividad, se realiza una innovacion en la elaboracion de indicadores para que
estos entreguen mejor informacion del desarrollo del proyecto.

Efectividad, el control debe ayudar a conseguir los objetivos propuestos en el
plan. Adecuacion, el control debe tener concordancia con las tareas
predeterminadas.

Motivacion, debe inspirar a que los miembros de la organizacion logren las metas
propuestas.

Flexibilidad, el control se puede modificar de acuerdo a los imprevistos que
hayan al aplicarlo, por lo tanto también es susceptible a los cambios del entorno.

El control debe considerar dentro de sus exigencias solo los planes de trabajo y

sistemas administrativos actualizados que signifiquen un aporte real, de lo contrario se
deben elaborar manuales de procedimiento, recolectar datos, utilizar sistemas
informaticos avanzados que permitan realizar un monitoreo. Por lo tanto, el control de la
ejecucion debe tomar en consideracion todos elementos necesarios que se requieran
para ajustarse a las exigencias del proyecto.

Entre las exigencias se puede encontrar los siguientes elementos:

Confiabilidad, la informacion debe estar estandarizada y coincidir con la gestion
que se realiza en las diferentes unidades, haciendo que el monitoreo cuente con
datos fijos, cosa que la informacion no sea dispersa y ocasione confusiones a la
hora de monitorear.

Cobertura, el control debe abarcar todos los ambitos y realizar un registro de las
acciones que se realicen, para ello se pueden utilizar diversas técnicas.
Informacion transversal, todos los hechos y sus registros deben estar disponibles
en las distintas areas.

Momento indicado, el control debe realizarse en ocasiones oportunas,
dependiendo del tipo de actividad y el ritmo que ésta tenga, ya que si surgen
inconvenientes éstos sean detectados a tiempo.
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* Relacion costo y su efectividad deben ser pertinentes: el proceso debe ser
garantizar el adecuado uso de los recursos.

CLASE 03
1.2.1 Verificacion

Verificar sistematicamente lo realizado versus lo programado. Esto implica que
las actividades se dividen a su vez en tareas y éstas, si es necesario, en sub-tareas las
gue seran chequeadas para ver si se estan realizando tal como se planearon.

La actividad a realizar puede subdividirse tanto como convenga hasta alcanzar
un tamafo adecuado para facilitar el proceso de control, por lo tanto, el tamafio de cada
actividad debe ser lo suficientemente reducido como para permitir las auditorias que se
tengan programadas.

Una vez que se separan las acciones que componen una actividad que es parte
de un proceso, con entradas y salidas que generan un resultado, deben ser visibles,
medibles y tangibles para compararse acabadamente con lo que se esta realizando en
la ejecucién del proyecto. He ahi la importancia, de que las tareas deben estar
claramente establecidas, con fechas de iniciacion y terminacion.

La observacion del proyecto tiene por objeto encontrar informacion exacta y
certera de lo que se controla, ya que la eficacia del mismo va a estar directamente
relacionada con el tipo de informacion que se genere, y que de esta forma se encuentre
disponible en el momento indicado, siendo entregada a las personas responsables del
proyecto, para que estas tomen las medidas pertinentes en los distintos casos.

El control debe asegurarse de mantener y comprobar que en el caso de haber
mejoras, estas deben ser implementadas, se esté realizando la actividad programada y
formen parte de la operacién diaria.

Una herramienta utilizada para chequear la ejecucion del proyecto es la hoja de
verificacion, la cual sirve para recoger, y para el registro del paso entre la recopilacion
de informacién y la aplicacion de otras técnicas. La hoja de verificacion tiene como
objeto entregar las capacidades béasicas a la persona que realiza el chequeo, y ésta
pueda reunir los datos y asi organizarlos en un formato tal que permita una
interpretacion clara y facil para realizar el estudio pertinente.

La hoja de verificacion entrega un medio para dejar una constancia de los
hechos ocurridos y almacenar los datos que seran Utiles para realizar los analisis, de
esta forma se pueden encontrar antecedentes historicos que sirvan para el futuro, que
avalen recomendaciones en base a hechos e informacion existente.
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Existen muchos tipos de formatos para las hojas de verificacién, debido a la
persona que realiza la verificacion es el encargado de elaborarla, por lo tanto, la
creatividad es un elemento central siempre y cuando cubra todas las necesidades.

1.2.2 Correccion:

Corregir a tiempo para evitar desvios en las tareas y hacer que el proyecto
vuelva a su capacidad de ejecucion es vital. La correccion se realiza para eliminar no
conformidades detectadas, y asi retomar el cauce normal de la tarea o sub-tarea que no
se estan realizando como corresponde o de acuerdo a lo planificado, para ello es
relevante encontrar y estudiar la causa que provoco el desvio evitando posibles errores
en el futuro, los cuales pueden atentar el desarrollo de toda una secuencia de
actividades interrelacionadas.

La correccion puede implicar un reproceso o una reclasificacion de la tarea
identificada. ES necesario contar con instrumentos que permitan verificar un optimo
funcionamiento de un proceso, ya sea, corrigiendo las tareas o actividades. Dentro de
estos instrumentos, se encuentran:

Plan de Mantencion, el cual es una estrategia que integra las distintas areas de
la organizacion, interesandose en minimizar los costos, asegurando que continlde las
distintas operaciones, que cumplan el fin especifico de la organizacion, es decir, debe
considerar a las maquinas, mano de obra, material, medio ambiente, etc.

La mantencion debe ser mas que una funcion de reparacion, sino que un
mecanismo confiable, que entregue informacion, por eso, se dice que es un todo,
incluye transacciones, sistemas de informacion y equipos de produccion. Esta
compuesta por el mantenimiento reactivo donde se enfatiza en suministrar a la
organizacion de un sistema que reaccione automaticamente frente a fallas.

Por su parte, existe el mantenimiento preventivo, donde los intervalos de criterio
del sistema puedan aminorar posibles fallas. Otro tipo de mantenimiento es el
predictivo, donde se establecen condiciones o parametros que permitan detectar
posibles fallas. Por ultimo, existe el mantenimiento proactivo.

En la figura 3 se muestra los pasos que se deben realizar. En primer lugar se
definen los mecanismos de respaldos o mecanismos que permiten un Optimo
funcionamiento de los procesos internos, luego aplicar el plan de mantencion y
finalmente medir con indicadores con el objeto de monitorear las acciones para prevenir
fallas, y contar con la disponibilidad de recursos necesitados.
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Figura N°3:"Pasos para realizar una correccion
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de Respaldo.

Un mantenimiento reactivo, debe contar con un plan de reaccién de control, es
decir, un plan de control de reaccién, debe tener alarmas, entendidos como acciones
que corrijan un problema, tales como cuando las tendencias que indiquen bruscas
caidas porcentuales de aspectos financieros.

Una vez encendidas las alamas, se crean acciones de emergencia, donde estén
escritas las mejores decisiones, cuando se tenga una falla. Lo anterior es muy
importante porque cuando se conoce a la organizacion, una decision que no esté
acorde a ella, suele causar defectos sobre todo cuando hay emergencias a corto plazo.

Otro aspecto a considerar, es la identificacién y priorizar paulatinamente como
mejorar los procesos, es decir, una mejora continua de los procesos de correccién para
gue estos no se vuelvan a repetir y en caso de que sucedan nuevamente se tenga un
plan de reaccion identificado.

1.2.3 Reprogramacion

En la etapa de reprogramacion, las distintas tareas o actividades, para obtener
una relacion eficiente, se reordenan segun la duracién y los costos de cada actividad,
se calculan cuanto material y mano de obra se necesita 0o sobra. Es necesario, en
muchas ocasiones, realizar cambios en la definicion inicial del proyecto, es decir,
cuando una verificacion del control nos dice que existen factores que estan generando
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fallas, aun cuando, estas se encuentran en la etapa de inicio o planeacién de un
proyecto, se debe reprogramar.

La reprogramacion se realiza frecuentemente, ya que siempre ocurriran hechos
que no estaban previstos por la direccion del proyecto, tanto por factores internos como
por factores externos. La contingencia a menudo hara cambiar la direccion de las
actividades, estos cambios pueden provocarse debido a retrasos de mercancias,
problemas con el personal, un control mal realizado, entre otras.

Para ello, existe el plan de control de cambios, que consiste en prever cambios
potenciales que pudiesen ocurrir. Estos necesitan un proceso disciplinado como el
iniciar, evaluar y aprobar los cambios antes de implementarlos, garantizando ademas
que cada documento sea actualizado cuando se apliqguen los cambios sean conocidos
por todos, asi como muestra en la figura 4, potenciales entradas que afecten a las
ideas principales del proyecto, se debe contar con un control del cambio para estipular
una guia para hacerle frente, asi también evitar incertidumbre o predicciones de
cambios externos.

Figura N° 4: Plan de control de cambios

/ Entradas que Control del cambio \
afectan al proyecto :>

inicial

Estipular los
procedimientos a seguir
para hacer frente a los
cambios

\_ _/

SINTOMAS: existen indicadores que pueden aportar informacion acerca de los posibles
problemas que surgen luego de implementar el cambio, por ejemplo, procesos que se
sale fuera de control cuando quien disefia el cambio se va, errores cuando ingresa un
nuevo operador o empleado. Se debe implementar un adecuado sistema de control de
cambios, donde las principales caracteristicas sean:
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» Conocer la identificacion de cada documento donde se registra y detalla el
cambio

« Empoderar a una persona quien autorice el cambio

* Procedimiento de revision autorizado

* Autor del documento original, para que apruebe o0 no cambios al cambio.

* Revisién de documentos

» Disponibilidad de documentos a usuarios, saber donde se encuentra la
informacion que se desea consultar

Existe el Proceso general de gestién de cambios, que detalla los procesos de la
gestion de cambios, especificando qué, quién, como, cuando y donde aplicar las
modificaciones. Estos pasos son:

a) Solicitud de Cambios

b) Verificacion de solicitud de Cambios
c) Evaluar Impactos

d) Tomar decisién y re planificar

e) Implantar el cambio

f) Concluir el proceso de Cambio

CLASE 04

2. MECANISMOS E INSTRUMENTOS DE CONTROL DE EJECUCION DE
PROYECTOS

Utilizando distintos mecanismos e instrumentos de control en la ejecucion de
proyectos se pueden adquirir, registrar, encasillar y procesar informacion para luego ser
entregada a las distintas personas que ejecutan el plan definido. De esta forma, los
instrumentos permiten obtener informacién, considerando los siguientes aspectos:

* Persona a la cual se debe informar con un fin determinado.

» Tipo de informacion que se entregara.

* Momento en que se entregara dicha informacion.

» Tipo de canal o medio por el cual sera transmitida la informacién.
» Personas que seran participe del proceso de comunicacion.

Los mecanismos e instrumentos apoyan la toma de decisiones, ya que estos
entregan informacién para el control y permiten evaluar las decisiones que se toman y
se realizan, todo a través de medidas que han sido establecidas en la planeacion del
proyecto.
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Los mecanismos de control pueden encasillarse en base al momento en el cual
se realice la revision de la ejecucion del proyecto, estos son los siguientes:

» Control direccional.
» Control aprobado-reprobado.
» Control post-operacional.

Control direccional

Este mecanismo de control se lleva a cabo durante el desarrollo de una
actividad, con anterioridad a la finalizacion de ésta, realizandose un control permanente
sin focalizarse en sub-tareas determinadas. De esta forma cada tarea de una actividad
conlleva un producto derivado de la accion previa.

Un ejemplo de esto puede ser representado cuando un ciclista que realiza su
recorrido de acuerdo a las facilidades que tiene para desplazarse por las vias de la
ciudad, en donde estas no se encuentran durante todo un trayecto, sino que solo en las
avenidas mas modernas, lo que impide que el ciclista recorra un camino sin dificultades
para llegar a su destino. De esta manera, el ciclista debe identificar donde se termina la
via para evaluar la nueva situacion en un espacio de tiempo minimo para hallar otra via
y llegar a su destino, ahi aplicar una accion correctiva que permite continuar con su

camino.
4 )

_ " Y,

Este tipo de control se puede efectuar cuando se conoce lo planificado, haciendo
posible el analisis de los diversos elementos y asi ser controlados de manera correcta.

Control aprobado — reprobado
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En éste tipo de control, el encargado de la supervision realiza una revision de las
actividades, en donde los ejecutores de las acciones muestran el trabajo desarrollado, y
una vez que estas estan terminadas permite la revision en su conjunto.

El supervisor define si las actividades ejecutadas se adaptan a lo planificado y
cede el permiso para que se continlen desarrollando el resto de las actividades. De lo
contrario, o0 sea, si el supervisor identifica fallas en el proceso éste se debe detener
hasta que se tomen las acciones correspondientes y se solucionen los problemas e
irregularidades que se encuentren al momento de realizar el control.

En la ejecucion de proyectos se puede realizar una especie de control de calidad,
cuando se detectan errores en alguna de las actividades, si esto ocurre y la actividad
mal implementada tiene una solucion se realizan los procedimientos para corregir las
fallas, con el fin de que no se presenten problemas en el futuro.

Un ejemplo de esto a nivel de procesos, ocurre cuando una parte del engranaje
en la secuencia de la produccion es evaluada y revisada para ver si cumple con los
estandares exigidos por la organizacion y el conjunto de personas que realizan el
disefio técnico del producto sometido a revision. En caso de que la revision sea
aprobada, la pieza en cuestion puede pasar al siguiente proceso, debido a que cuenta
con los requisitos y pasa los niveles exigidos en la operacidn inspeccionada, de lo
contrario se debe ver la posibilidad de solucién, en caso de que esta existiera, para asi
continuar con su trayecto, pero en caso de que no existiera una solucion para dicha
pieza, se debe desechar, por el hecho de que no esta habilitada para continuar con el

proceso.
4 h

.

Control post-operacional

Una vez finalizadas las actividades, es decir, cuando se hayan completado cada
una de las etapas, y el proyecto ha recorrido un camino llegando a su término se puede
realizar la revision, este tipo de control se denomina control post-operacional.
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Por lo tanto, este tipo de control sélo se realiza cuando la actividad ha sido
ejecutada. Lo que implicara la identificacion de errores cuando ya se hayan cometido, y
la informacién obtenida del resultado de la operacion sirva para un periodo posterior,
disefiando una solucién en caso de que se reitere 0 bien, se disefien nuevamente
actividades considerando el acontecer pasado que puede significar un riesgo para la
nueva realizacion de actividades.

Un ejemplo aplicado de este tipo de control se da cuando se realiza una
evaluacion docente en las universidades, en donde los alumnos deben contestar una
serie de preguntas, asignando un puntaje a las clases que han tenido durante el
semestre, evaluando el desempefio de los profesores. Esto entrega informacion
respecto al trabajo que han realizado que permiten entregar incentivos, tales como el
reconocimiento de una buena asignatura o bien generar un castigo para aquellos
docentes que no han realizado las actividades como se espera.

Este tipo de control se puede aplicar al interior del proyecto, es decir por
personas que trabajan dia a dia y son parte de la organizacién en el proyecto o por el
exterior, a través del personal externo a la organizacion. Esto Gltimo se puede realizar a
través de una consultora que preste los servicios requeridos.

Se debe sefalar, que estos tipos de control pueden aplicarse simultaneamente,
no siendo excluyentes entre si, pudiendo complementarse unos con otros. Lo anterior
depende del area o del elemento que se quiere revisar, por lo tanto la decisién de
aplicar, uno, dos, o los tres tipos de control al mismo tiempo ser& de los responsables, y
sera factible sélo si las circunstancias y caracteristicas de la actividad a controlar lo
permiten. Por lo tanto, a veces se toma la decision de externalizar el servicio y personas
o entidades especializadas que no trabajan de manera directa en el proyecto realizan el
control con el fin de tener una mirada desde fuera.

Figura N° 5.: Sistema de control efectivo

4 h

Metodos de Inspeccion y Prueba

Mejor

Listas de Verificacion
Procedimientos Estandar de Operacion
Control Estadistico del Proceseo

Artefactos a prueba de errores
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En la figura 5, se detalla los pasos que se deben considerar para implementar un
sistema de control efectivo en la ejecucion del proyecto, para el mecanismo de control
que se explica, donde operan los distintos controles, es preciso definir y establecer los
pasos que se muestran en la figura, donde los métodos de inspeccion y prueba, junto
con las listas de verificacion, los procedimientos estandar de operaciones, el control
estadistico del proceso y los artefactos a prueba de las fallas deben concretarse en la
automatizacion de todo el sistema, creando un mecanismo eficiente para un correcto
uso de los mecanismos de control del proyecto.

CLASE 05
2.1 Pardmetros de calidad y especificaciones técnicas.

Los parametros son atributos caracteristicos de un producto, los cuales se
establecen en el plan en un proyecto debiendo ser cumplidos, considerando un nivel
minimo y un nivel maximo, en donde es adecuado tener un promedio. En el area de
proyectos estas especificaciones son generalmente cuantitativas, ya que se utilizan
para decidir el nivel adecuado y/o hasta qué grado es aceptado un producto, en el caso
contrario, no cumpliendo el nivel promedio, no se acepta y se indica la existencia de un
determinado problema que se debe resolver. Los pardmetros de calidad se materializan
0 expresan numéricamente las caracteristicas en cuanto a la precision, exactitud,
sensibilidad, selectividad, etc.

Por lo tanto, son elementos que muestran y dejan una evidencia cuantitativa del
proceso realizado en el control, y hace que se definan cifras que sefalan el logro o el
no logro de los resultados esperados. Estos parametros son definidos al momento de
planear el conjunto de acciones que constituyen el proyecto, en la fase que se
determinan las acciones sujetas a ser auditadas durante el sistema de control.

A la hora de disefiar los parametros que se utilizaran en el control de la ejecucién
del proyecto, se debe tener presente un cierto margen que no genere alarma, ya que se
estaria dentro de los margenes de normalidad del objeto a medir, en caso de que se
encienda la alarma, se deben tomar las acciones pertinentes al momento de que se
sobrepasen los limites exigidos por el proyecto. Es de vital importancia una proyeccion
adecuada de los niveles, para que no existan errores a la hora de definir el tipo de
calidad que se esta logrando en un momento determinado, y de esta forma se cumplan
los objetivos preestablecidos sin inconvenientes.

Para realizar un estudio acabado acerca de los parametros de calidad, para
dicho efecto la calidad ser4 considerada como nivel en que un conjunto de
caracteristicas innatas satisface los requerimientos, ésta se puede evaluar, ya que tiene
diversos matices y esta asociada a algo de buena, regular, mala, excelente, entre otras.
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Lo anterior, depende del punto de vista de la persona que emita un juicio respecto a un
objeto o trabajo realizado. Por lo tanto, el término calidad est4d asociado y va a
acompafado de adjetivos calificativos, ya que se asocia a un objeto considerandola
como una caracteristica inherente a éste. Para saber si un proyecto es de calidad, se
deben hacer las siguientes preguntas:

* ¢Las actividades realizadas llevan a los resultados esperados?

» ¢ Existe una relacion directa entre el desarrollo de las actividades y los resultados
esperados?

» ¢La obtencion de los objetivos especificos del proyecto contemplan resultados
idoneos?

» (El objetivo general del proyecto estara constituido por todos los objetivos
especificos?

* ¢Los indicadores disefiados para determinar los niveles son operativos, medibles
y objetivos?

» ¢Las actividades planificadas cuentan con los recursos tecnolégicos, fisicos,
humanos y financieros necesarios para la ejecucion de estas mismas?

» Por otra parte, Se debe establecer una metodologia de medicion de ciertos
parametros claves para que el proceso mejorado se mantenga:

Entradas:

* ¢Cbmo se estan observando?

* ¢Qué tan frecuentemente se estan verificando?

* ¢ Son conocidos los valores 0ptimos, objetivos y las especificaciones?
» ¢Cuanta variacion hay alrededor del valor objetivo?

* ¢ Qué tan consistentes son?

e ¢Qué causa la variacion en la entrada?

» ¢ Qué tan seguido esta la entrada fuera de control?

» ¢ Cuales entradas deberian tener graficas?

Asi mismo, se deben describir los procedimientos estandares de operacion para
lograr la calidad esperada. Procedimientos Estandar de Operacion (SOPSs)

» ¢ Existen los procedimientos?

* ¢ Son comprensibles para todos los niveles?

* ¢ Se estan cumpliendo los procedimientos de acuerdo a lo planeado?
» ¢ Estan actualizados de acuerdo a la contingencia?

» ¢ Existe un programa de auditoria del proceso?

 ¢Qué son?

» ¢ Esimposible o impréactico controlarlas?
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En cuanto a la medicién de la calidad, se pueden realizar las siguientes
interrogantes:

* ¢ Se necesita un equipo especial para la medicion de la calidad?

* ¢ Qué equipo especial se necesita para la medicion?

» ¢ Cual es la capacidad de la medicién?

e ¢ Quién realiza las mediciones?

» ¢Cada cuanto tiempo se toman medidas?

» ¢ Cual es la forma que se utiliza para anotar los datos rutinarios?

* ¢Quién es la persona encargada de llenar la grafica de control e interpreta la
informacion?

* ¢Cuales son los procedimientos denominados claves requeridos para mantener
el control?

* ¢ Qué procedimiento se hara con el producto que esta fuera de especificacion?

* ¢Cbomo se controla el proceso periddicamente?

* ¢Quién realiza la auditoria? ¢ Cada cuanto tiempo? ¢Como se deja un registro
con los resultados?

* ¢ Se capacita al operador y se deja una constancia documentada de lo realizado?

Especificaciones técnicas

Por otra parte, las especificaciones técnicas son muy significativas para
determinar la calidad del proyecto. Estas son un conjunto de caracteristicas o
condiciones a las cuales se debe ajustar el proyecto para obtener resultados de calidad,
esta se encuentran plasmadas en un documento, el cual debe ser conocido,
comunicado y aplicado por los miembros que componen el proyecto.

Estas especificaciones se deben utilizar de manera estandarizada, aplicandolas
de manera adecuada, por ende deben ser creadas pensando los requisitos que se
deben cumplir a lo largo del desarrollo de las actividades.

Estas caracteristicas tienen por objeto establecer de forma estandarizada los
requerimientos y deben ser identificadas en los productos obtenidos.

A continuacién se presentan algunos ejemplos:

* Todos los productos deben cumplir con las dltimas normas internacionales de
contabilidad financiera.

» El producto debe ser disefiado bajo los estandares de gestion de calidad.

e Laluz de fondo de monitores no debera contener mas de 4 mg de mercurio.
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» La disponibilidad de baterias en los notebooks y accesorios compatibles deben
ser garantizados por al menos 2 afos.

Para elaborar las especificaciones técnicas es necesario tener presente que
estas deben ser:

« Entendibles: las especificaciones deben ser objetivas para que no tengan una
interpretacion errénea, por ello es importante el vocablo que se utilice en la
redaccion. El lector de la especificacion no puede inferir o inventar algo que se
establece de manera certera porque sera el responsable de no ceiiirse
estrictamente a lo que se estipula.

» Integrales: las especificaciones deben contener toda la informacion necesaria, no
se puede dejar algo incompleto u omitir algo que puede afectar la capacidad de
comprension del lector, ya que este debe aplicarlas sin inconvenientes, es decir,
sin que le surjan dudas al respecto.

* Ad-hoc: las especificaciones deben ser redactadas utilizando los tecnicismos de
la profesion u ocupacién de las personas que las leeran y aplicaran en la
ejecucién del proyecto.

» Perfectas: Las especificaciones no pueden contener ningun error, por lo mismo a
la hora de elaborarlas se deben revisar minuciosamente para que no se pase
ningun detalle que pueda entorpecer su aplicacion.

* Realistas: Las especificaciones deben contener acciones que puedan realizarse
efectivamente, y no exigir cosas imposibles o muy dificiles de lograr, que ademas
no sean requeridas por el proyecto. No se deben demandar cosas que no son
imprescindibles.

» lrrepetibles: Las especificaciones deben ser complementarias al documento del
proyecto, y no ser parte del desarrollo de éste

CLASE 06
2.2 Indicadores y fuentes de verificacion

Los indicadores y las fuentes de verificacion son instrumentos o medios para
recopilar informacion y van a servir de guia para evaluar las operaciones. Estos
deberan medir el impacto general, debiendo ser especificos en temas de cantidad,
calidad, tiempo y especificaciones de los grupos co-responsables (Politico-Institucional,
Fortalecimiento y ampliacion de la base econdémica local, Sustentabilidad, Progreso
social, Simbdlico-Cultural).

Si nos preguntamos ¢Qué es un indicador?, este se puede caracterizar en las
siguientes frases:
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Es algo que nos permite medir.

Tiene implicito la variable tiempo.

Debe ser alcanzable.

Deben corresponderse con la realidad.

Caracter objetivo.

Pueden ser cuantitativos y cualitativos.

Permite evaluar ya que constituyen la plataforma de un seguimiento de
monitoreo.

ASENENENENENEN

Por consiguiente, como definicion general, se puede decir que los indicadores
son estadisticas, que sefialan y facilitan el analisis, respondiendo a interrogantes;
donde se esta y hacia donde se encaminan los elementos evaluados en relacion a las
metas pre-determinadas, que también permiten evaluar programas especificos y
determinar su impacto.

Los indicadores son definidos por los disefiadores del proyecto, ya que son
quienes guian el proceso, no obstante algunos indicadores deben ser evaluados en
entrevistas, debido a la complejidad del proceso, por lo mismo se recomienda el uso de
indicadores participativos.

Los indicadores deben ser definidos antes del comienzo del proyecto para ver si
la situacion ha mejorado luego de su ejecucion. Para ello, se realiza un estudio de linea
de base, respondiendo a interrogantes como: ¢Cual es la situacion antes de la puesta
en marcha? y ¢ Cuéles son los valores iniciales de los indicadores?

En el ciclo del proyecto (figura 6), es decir, pre inversion, operacion, evaluacion
ex post, se requiere de una organizacion y coordinacion entre los distintos equipos de
trabajo, haciéndose necesario verificar si se estan cumpliendo las diversas
responsabilidades que se encomiendan. En consecuencia, cada responsable de la
ejecucion debe disefiar e implementar procesos de monitoreo y control, para cumplir
con lo pre-establecido en la planeacion, en relacion a la calidad, tiempo y presupuesto
propio contemplado para esta parte del ciclo.
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Figura 6. Ciclo del proyecto

4 N

EJECUCION

INICIO PLAN CONTROL CIERRE

\_ J

Los compromisos de los centros de responsabilidad o equipos de trabajos, deben
ser controlados, por eso se hace imprescindible establecer pardmetros que midan y
comparen respecto a lo que se tiene y lo que se debe tener como resultados en las
distintas actividades que se ejecutan. Esta comparacién debe estar sujeta y coordinada,
por ende los indicadores cumple una funcion fundamental, traduciendo variantes
relevantes en datos cuantitativos, permitiendo identificar el logro de los objetivos
especificos, los cuales forman parte del gran fin u objetivo general (figura 7).

~

Figura 7. Sistema de seguimiento y control

OBJETIVO
GENERAL
i l A
ORBIJETIVO OBJETIVO
ESPECIFICO ESPECIFICO
I VARIABLES l l VARIABLES I
RELEVANTES RELEVANTES

(l\Dl('.\DURF,H ) ‘l\Dl('.\D(]RES )

Primeramente, es vital determinar el objetivo deseado, luego y en forma
secuencial se define el indicador y la meta cuantitativa a la cual se desea llegar en
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base a lo aceptado por el proyecto. De esta manera, el proceso de elaboracion y
definicion de indicadores, debe responder al menos; qué se quiere medir, como se va a
medir, momento en el que se realizara la medicion, fuente de la medicién y encargado
de realizar dicha medicion.

Por lo tanto, debemos conocer lo que se entiende por indicador, si bien no existe
una definicidn precisa, podemos conocer sus caracteristicas, estas son las siguientes:

Debe estar estipulado o escrito en un marco teorico, esto permite asociar
el evento o proyecto con el que el control de ejecucion desea dar.

Ser especifico; identificar la meta, la politica, economia, social, cultural
etc., esto sirve para evaluar que tan cerca o lejos se encuentran de los
mismos y poder tomar decisiones.

Nombre; debe estar construido por una expresion verbal, precisa y
concreta que singulariza al indicador.

Atributos; cualidad o calidad del indicador, si mide aspectos cualitativos de
un programa o bien, aspectos de eficiencia en él.

Unidad de medida; referencia minima donde se estipule la medicion de tal
indicador, ya sea, kilometros, hectareas, habitantes, pesos, dolares, etc.
Unidad operacional, expresidon matematica que concreta los calculos a
medir.

Por otra parte, existen diversos criterios que pueden ayudar en la definicion
de indicadores, estos son:

Los indicadores no deben ser confusos, tratando de ser los mas uniformes
posibles para no distorsionar la informacién requerida.

Los indicadores utilizados entre diversas configuraciones deben tener una
relacion evidente.

Los indicadores, deben considerar objetivos reales, de manera que se
puedan lograr sin dificultad o con exigencias imposibles de lograr.

Los indicadores deben tener un resultado entendible y no debe
representar dificultades.

Ahora, existen distintos tipos de indicadores para cada caracteristica que se
desea medir, estos son:

. Indicadores de Resultados

. Indicadores por Objetivos Generales
. Indicadores por Objetivos Especificos
. Indicadores para los Resultados

. Entre otros
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. Indicadores de resultados:
Estos indicadores dan a conocer los resultados en cuanto a la cantidad, calidad,
y tiempo. Ademas, deben medir los cambios que se van dando durante la ejecucion del
proyecto.

* Indicadores para objetivos generales:
Los indicadores para objetivos generales permiten medir el impacto general de la
tematica en cuestion, abarcando minuciosamente temas de cantidad, calidad, tiempo y
otras especificaciones que se requieran en el proyecto.

* Indicadores para objetivos especificos:
Este tipo de indicador permite interpretar el impacto que se espera al finalizar el
proyecto, por lo tanto deben ser disefiados y elaborados teniendo presente lo que se
espera al final de la ejecucién de las acciones planificadas.

* Indicadores para los resultados:
Son descripciones breves y claras de cada uno de los resultados que se tienen
que obtener al final del proyecto.

También existen otros tipos de indicadores dependiendo de las caracteristicas en
cuanto a la medicion de aspectos cualitativos y cuantitativos. Estos son:

e Indicador cuantitativo:

El indicador cuantitativo, como representacion numérica, es mas simple y se
puede calcular con mayor facilidad, lo que trae como consecuencia una interpretacion
facil en comparacion con el indicador cualitativo. La dificultad de elaboracion del
indicador cualitativo esta relacionada con la diversidad de informacion existente.

* Indicador cualitativo:
Significa graduar, suministra una descripcion gradual.

* Indicador no graduable:
Significa clasificar, informa sobre categorias no graduables.

* Indicador descriptivo:
La descripcion puede tener una determinada estructura (aspectos positivos —
negativo; liderazgo - compras — ventas — contabilidad). Describe cualitativamente en
palabras.

Los distintos indicadores, tienen motivos por los cuales se crean, para mostrar de

donde nacen los indicadores, considerando que lo primero que se debe definir es el tipo
de indicador y luego el objetivo. Las razones se presentan a continuacion:

m— 24



iPLACEX

instituto profesional

» Los indicadores nacen a partir de la definicion de las variables criticas para
cada objetivo.

» Es importante diferenciar que unos indicadores reflejan los resultados de la
actuacion pasada, otros describen lo que se hace (desempefio), y son
conocidos como “inductores”.

» Los indicadores de resultados y los indicadores de desempefio o inductores
forman una cadena en la que los resultados del nivel inferior pueden ser los
inductores del nivel superior.

CLASE 07

Los indicadores de resultados, son aquellos que muestran la consecuencia de
decisiones pasadas, en cambio, los inductores son aquellos que reflejan como hacemos
las tareas, muestran los pasos diarios respecto de los procesos de desempefio del
personal. En ambos casos, la gestion adecuada de los inductores, es muy probable que
se alcancen los resultados deseados.

Para construir un buen indicador, es necesario tener en cuenta un mecanismo de
construccién para que guede segun lo que necesita cada organizacién de proyectos,
para ello hay que preguntarse. Eso si, para estas preguntas hay que saber muy bien el
objetivo general y especificos, los resultados y las metas muy claras.

» ¢;Cuanto?

e ¢Cualitativo?

* ¢En qué tiempo- plazos?
e ¢D6nde?

Los factores que se deben considerar al momento de elaborar los indicadores
son los siguientes:

* ¢ Qué se desea lograr en proyecto respecto de la calidad?
» ¢ Qué desea lograr el proyecto respecto a la cantidad?

» ¢ Cual sera el horizonte de tiempo?

» ¢ Cuando tendran lugar los objetivos?

» ¢ Cuales son las areas afectadas por el proyecto?

Por ultimo, para evitar problemas al ejecutar indicadores, es necesario tener en
cuenta, que no se debe tener abundancia de indicadores, o contar con indicadores
complicados, es decir evitar demasiada informacion donde poder encontrarla sea dificil,
ni menos una concentracion de indicadores donde se interpongan indicadores a nivel
de resultados y objetivo especifico.
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A continuacion se muestra un cuadro con indicadores elaborados para medir los
procesos en ejecucion:

Figura 8: Ejemplo de indicadores

CRITERIO DE PRIMER SEGUNDO

SUBPROCESO INDICADOR ACEPTACION | SEMESTRE | SEMESTRE

El Plan Anual se elabora
en los departamentos y se

. . 100%
revisa por el Equipo
Directivo.
Las actividades se
programan segun un 100%

modelo establecido por el
Centro.

Se hace un seguimiento
semestral de cada
actividad, anotandose las 100%
desviaciones de la
programacion inicial.

Programacion

En el informe final de las
actividades, los
encargados hacen una 100%
revision y sefialan areas
de mejora.

Fuentes de Verificacion

Las fuentes de verificacidn son aquellos recursos mediante los cuales podemos
demostrar que se han obtenido los resultados para los pardmetros seleccionados. Son
las fuentes de datos e informacidén necesarios para validar los indicadores.

Estas pueden ser personas, archivos, documentos, 0 evidencias que muestren
tangiblemente o fisicamente que los indicadores alcanzaron los niveles definidos por
sus disefiadores. Las fuentes de verificacidn permiten obtener informacion acerca de
los indicadores para comprobar los resultados logrados.

Especifican la informacion para cada indicador, es decir, definen de donde se
obtienen los datos necesarios para verificar el cumplimiento de los objetivos, los
resultados y asi monitorear los supuestos. Asimismo, en el proceso que se lleva a cabo
para elaborar indicadores, se debe especificar cdmo se mediran, si un indicador no
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tiene como verificarse, se debera cambiar por otro indicador que si tenga una fuente de
verificacion.

Un ejemplo de esto es el siguiente; en un centro meédico, se puede utilizar un
indicador con numero pacientes enfermos, en donde se utiliza como fuente de
verificacion el registro de personas que han sido atendidas. Para los indicadores
relacionados con el ambito laboral se puede utilizar fuentes como la lista asistencia al
trabajo, los informes entregados, informes revisados, entre otros.

Una pregunta que se debe realizar, de acuerdo a lo estudiado es cémo
determinar las fuentes de verificacion, ya que estas no siempre son bien seleccionadas.

Las fuentes de verificacion primarias son las formas de registro inmediato de las
caracteristicas o0 aspectos de una actividad o intervencién. Ellas facilitan el acceso a la
informacion en el momento del andlisis o evaluacion. Algunos ejemplos de estas son:
las listas de asistencia, diarios de campo, cuadros de reconstruccion de actividades,
expedientes individuales y otros.

También existen las fuentes de verificacion consolidadas que son los registros
que se crean para documentar un consolidado de los datos primarios o casuisticos.

Las preguntas que se deben realizar a la hora de elegir una fuente en el contexto
de una seleccion apropiada son las siguientes:

* ¢Hay fuentes de datos ya existentes y explotables?

» ¢ Cuan fiables son estas fuentes de datos?

* ¢ Se puede facilmente adaptar estas fuentes de datos segun las necesidades del
proyecto o realizar andlisis secundarios?

* ¢Es necesario recopilar datos adicionales y/o iniciar estudios? En este caso se
debe tomar en cuenta la disponibilidad de recursos necesarios: Personal
calificado, recursos financieros, tiempo, etc.

Si no se identifica ninguna fuente de verificaciébn apropiada o aceptable, el
indicador debe ser rechazado o modificado. En este caso se tiene que volver al paso
anterior y seleccionar un indicador segun los criterios especificos.

Algunos datos para determinar las fuentes de verificacion se presentan a
continuacion:

» ¢ Donde obtener la informacidén necesaria?
e ¢ Qué informacion obtener?

» ¢De qué forma se obtiene la informacion?
e ¢ Quién debe obtener la informacion?
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La relacién entre los distintos indicadores y las fuentes de verificacion se
encuentra explicita, ya que todo indicador tiene un origen, por ejemplo: El mayor
namero de alumnos inscritos en un colegio, trae como consecuencia el aumento del
cupo en las matriculas, y para ello se necesita de un mayor numero de profesores, lo
gue tendra como fuente distintos contratos laborales, archivo de inscripciones, mayor
cantidad de reuniones informando la situacion a los apoderados, entrega de circulares,
actas, y registro en libros de clases, entre otras.

Entonces, entre los indicadores y las fuente de verificacion (figura 8), debe existir
una concordancia entre los objetivos generales y cada indicador, donde tenga este
altimo, su respectivo medio de verificacion, asi sucesivamente con los objetivos
especificos, los componentes y las actividades.

Figura 8. Indicadores y fuentes de verificacion

Obijetivo indicadores
eneral

;‘;&:’;;90 indicadores

omponente: ¥indicadores

Actividades Indicadores
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CLASE 08
2.3Procedimientos de control de gestion financiera de proyectos

Con el fin de persuadir los problemas que las organizaciones de proyectos
enfrentan ante las desviaciones dentro de las actividades, es necesario utilizar un
conjunto de herramientas que ayuden a mejorar el desempefio de las operaciones de
manera global.

Por lo anterior, se necesitan de sistemas de control que permitan evaluar las
distintas actividades de sus tareas o0 sub-tareas, lo que facilitard& una correcta
realizacion de ellas. Es menester un buen sistema de inspeccién y verificacion, 1o que
genera como resultado la posibilidad de realizar el estudio de los procedimientos,
identificando si estos se estan ejecutando adecuadamente.

Asimismo, los conceptos de eficacia entre la organizacion del proyecto y el
entorno y eficiencia entre la estructura y los procesos operativos de la organizacion son
factores que se deben considerar a la hora de auditar los distintos procedimientos en la
gestion financiera.

Las actividades instrumentales al servicio de los objetivos establecidos se
resumen en explotacibn comercial, produccién, aprovisionamiento, inversiones y
mantenimiento de las finanzas, por ello es de vital importancia crear los vinculos
necesarios entre todo el conjunto para estructurar un buen sistema, que proporcione
mayor seguridad y estabilidad a la organizacion.

Los sistemas de Direccioén

La organizacién del proyecto superpone permanentemente dos Opticas de
gestion distintas:

a. Presente: El sistema de direccion se basa en la filosofia de direccion por objetivos,
delegados por la direccion general.

b. Futuro: El sistema de direccion debe tener como soporte una filosofia de
planificacion, impulsada mediante acciones de cambio.

El procedimiento de control se puede dividir en cuatro fases, estas son las
siguientes:

La primera fase es la determinacion de criterios y estandares; los criterios sirven

para conducir las decisiones y los estandares permiten determinar un modelo del
desempefio que se quiere lograr. Estos colaboran con la definiciéon de medidas que se
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definen como deseables a la hora de alcanzar un nivel determinado como normal o
aceptable.

Por lo tanto, al establecer criterios o estandares en los proyectos, los
responsables de las actividades deben de cumplirlos para no ocasionar problemas que
afecten el desarrollo de las actividades, de lo contrario y gracias al control en donde se
miden dichos alcances se identificaran fallas, de esta forma el control se debe encargar
de ellos. El tiempo, los costos, la calidad, la cantidad, entre otros representan
estandares que afectaran las finanzas del proyecto.

Los procedimientos de control se realizan para adaptar los resultados a los
estandares definidos, si estos no tienden a los resultados esperados se deberé ajustar
alguna parte de las actividades, y tomar las decisiones oportunas para realizar las
correcciones necesarias.

Figura N° 9: Analisis de brechas

Control

Desempefio Desempefio

real ideal

Dentro del procedimiento de control (Figura 9) se debe analizar la brecha entre el
desempefio real de acuerdo a los estandares logrados por las actividades y el
desempernio ideal, es decir, los estdndares establecidos en el plan.

La segunda fase es la observacion del desempeiio, a través de ella se puede
recopilar informacion de como va el proyecto durante la ejecucion de éste. Esto es una
fase de gran importancia, ya que en esta etapa se realiza un levantamiento de la
informacion y es clave para que llegue a tiempo a sus destinatarios y a las personas
que deben tomar decisiones con ella.

La tercera fase es la realizacion de la medicion, es decir, una vez que se
definieron los estandares que se quieren lograr y una vez hecha la observacion del
desarrollo del proyecto se debe realizar la aplicacion y traducir la informacion a datos
cuantitativos que permitan la obtencion de antecedentes confiables y certeros, para ello
existen diversas técnicas que apoyan dicho proceso.
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La cuarta fase es tomar la decision acerca de lo que se realizara para intervenir
con acciones correctivas, en caso de que los estandares y criterios pre-establecidos no
se cumplan, se deben aplicar ajustes para que el proyecto no sea afectado de manera
negativa sobrepasando los limites definidos.

Figura 10: Procedimientos de control

Determinacién de
criterios y estandares

Observacion del
desemperio

Medicién del
desempefio

Aplicacién de
medidas correctivas

» Gestion Financiera de los proyectos

La gestion financiera esta intimamente relacionada con la toma de decisiones
relativas al tamafio y composicién de los activos, al nivel y estructura de la financiacion
y a la politica de dividendos, enfocandose en dos factores primordiales como la
maximizacion del beneficio y la maximizacién de la riqueza.

Una de las herramientas mas utilizadas para que la gestion financiera sea
realmente eficaz es el control de gestion, el cual garantiza en un alto grado la
consecucion de las metas fijadas por los creadores, responsables y ejecutores del plan
financiero.

La gestién financiera es un factor esencial y critico para el éxito del proyecto,
debido a que permite acoplar la planificacién, el presupuesto, la contabilidad, los pagos
efectuados, los distintos informes financieros, auditorias tanto internas como externas,
compras y gastos que se realicen en la ejecucion del proyecto.
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Para tomar mejores decisiones es imprescindible contar con informacién
financiera oportuna y relevante que edifique una base confiable y certera, que a su vez
ayude a que el avance fisico del proyecto siga el rumbo adecuado, contando con la
disponibilidad de recursos, reduciendo los tiempos de demoras, considerando fallas en
el proceso, entre otras cosas.

En la ejecucion del proyecto, una buena gestion financiera entrega informacion
primordial, que sirve basicamente para las personas que llevan a cabo actividades de
ejecucion y supervision. Por ello, es esencial a la hora del hallazgo y deteccidn de
errores, facilitando la prevencién de trabajos mal realizados o casos de corrupcion,
debido a la realizacion de auditorias internas que permiten identificar la capacidad de
ejecucion pudiéndose ver aquellos hechos fuera de lo comun, que no se condicen con
lo planificado produciendo desvios que afectan en el presupuesto asignado para el
proyecto.

Los proyectos pueden ser de distintas magnitudes, por lo mismo y dependiendo
del tamafio y de los recursos que tenga el inversor se puede recurrir a otras fuentes de
financiamiento, las que pueden ser locales, regionales, nacionales, internacionales, etc.
Para asi asegurar la capacidad de ejecucion. Por lo tanto, existen distintas opciones
como modalidades de pago, cada una de ellas cuenta con pautas propias en la
planeacion y ordenamiento financiero del proyecto.

La administracion financiera de los proyectos en ejecucion cuenta con una serie
de etapas. Dichas etapas, deben contemplar un lider de proyecto y un equipo que
estudien el tema con determinacion teniendo como propésito; identificar una estrategia
de financiamiento, llevar a cabo la planificacion financiera y el cierre financiero.

El primer propoésito es identificar una estrategia de financiacion radica en la
posibilidad de tener una vision de futuro, que permite tomar una decision acertada en el
presente, lo que se da gracias al conocimiento a cabalidad del proyecto en cuestion y
las necesidades contempladas considerando las limitaciones de las fuentes de
financiamiento y de la capacidad que tienen los directivos para gestionar y negociar en
las distintas actividades. Es importante tener presente que los mejores datos se
obtienen en los estudios de pre-inversion, en donde también se toma la decision de
ejecutar el proyecto.

La estrategia financiera debe demostrar y utilizar las fortalezas potenciales a
favor del proyecto y por otra parte, reducir las consecuencias, mitigar los riesgos y
aminorar las debilidades observadas, para asi lograr un equilibrio a la hora de realizar
negociaciones que no tengan resultados negativos, logrando una negociacion positiva
para todas las partes involucradas. En ciertos casos, la direccion define de inmediato
quién sera el encargado de realizar las negociaciones con los posibles inversionistas y
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también lleve a cabo las negociaciones en cuanto a los dineros, montos y créditos
bancarios, etc.

Como resultado de un buen trabajo en equipo realizado por los duefios del
proyecto, proveedores de los recursos financieros y sus directivos se obtiene una
identificacion de la estrategia financiera para el proyecto. Todos estos son patrticipes del
proceso, poniéndose de acuerdo a la hora de definir el plan y el cierre del proyectos. Un
factor primordial en todo es la confiabilidad y el rigor de los estudios de pre-inversion
donde se detallan estimaciones vitales para la toma de decisiones y se define si el
proyecto es factible o no.

CLASE 09

El segundo proposito es la planeacion financiera, luego de haber realizado
evidentemente los estudios de pre-inversion en donde estos muestran datos acerca de
la factibilidad del proyecto y la posibilidad de ejecucion se define los disefios
ingenieriles que deben contemplar los siguientes aspectos:

* Programacion de actividades y la cantidad de recursos monetarios que se deben
invertir.

» Conocimiento de los proveedores y las condiciones de negociacion.

» Cronologia y ordenamiento en el cual se realizaran las operaciones.

* Determinacién del tipo de moneda en el que se realizan las transacciones y
condiciones de pago.

» Documentacion requerida y garantias exigidas con tiempos definidos.

» Otras fuentes de financiamiento disponibles con sus respectivos costos, plazos y
condiciones de pago.

» Organizacién y destinacion de los fondos gestionados y comprometidos.

Los proyectos en ejecucion requieren de una serie de agentes que aporten
dinero, asuman riesgos y se beneficien con los resultados obtenidos, por lo mismo la
definicion juridica establecida y acordada por los participantes del proyecto en la
formulacion financiera, debera ser un compromiso inalterable que estipule
rigurosamente las clausulas que se utilizaran en los distintos casos.

Por ello, es importante la transparencia de los actos, asi los participantes
tendran claro los costos que implica involucrarse en el proyecto, los beneficios que
obtendran y asegurarse de la capacidad de ejecucion del proyecto. Si el proyecto se
identifica como factible, se podran generar los recursos que permitan pagar los
impuestos, las cuotas en caso de que se contraiga una deuda y las utilidades
destinadas a las partes involucradas.
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El plan financiero debe contener los requisitos que se presentan a continuacion:

* Los gerentes del proyecto deberan garantizar la obtencion de los recursos
monetarios y financieros para puesta en marcha o ejecucion de lo
planificado, ya que estos son los principales responsables de Ila
realizaciéon de las actividades porque los proveedores o inversionistas
externos solo participan en ocasiones especiales y no forman parte del
trabajo diario que implica un proyecto.

* Los gerentes deberan aminorar los posibles o potenciales riesgos de
insolvencia por parte de los duefios del proyecto.

» Los gerentes del proyecto deberan orientar la busqueda de financiamiento
al menor costo en los mercados de capitales.

» A través de modelos de ingenieria financiera se estableceran las formas
de reparticibn de dividendos entre los participantes del proyecto, de
manera tal que se optimice la tasa de rendimiento.

» Los gerentes deberan garantizar una buena conexion entre el flujo del
dinero en efectivo generado por el proyecto y los pagos de la deuda que
se haya contraido, como también el pago a los acreedores y proveedores.

En otras palabras el gerente del proyecto debe buscar y lograr un equilibrio a
través de medidas conciliatorias que por una parte disminuyan los riesgos que se
puedan encontrar, llevando a cabo el proyecto, y por otra parte obtener el mejor
rendimiento de este para lograr los resultados esperados y asi beneficiar a todas las
personas que son participes del conjunto de tareas.

Por ello, la gestidn financiera del proyecto es vital y sin ésta no se podria llevar a
cabo la operacién, ya que no se cuenta con la informacién necesaria para tomar
decisiones impidiendo el éxito, lo que conlleva el fracaso del logro de los objetivos.

En consecuencia, la obtencion de recursos utilizados para la puesta en marcha y
mantenimiento del proyecto esta incluido dentro del plan de financiamiento realizado en
la elaboracion de los estudios de pre-inversion, en donde ademas se identifican y
analizan las distintas fuentes, los plazos, los programas de produccion, las ventas
estimadas por periodos, etc.

El tercer propdésito es el cierre financiero, el cual se realiza cuando los recursos
financieros llegan de manera oportuna para la realizacion de las actividades
contempladas en el plan, lo que implica una gran labor de coordinacion con el fin de
que los recursos no lleguen desfasados en el tiempo, cuando no se necesiten o cuando
ya sea demasiado tarde.
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La gestion financiera del proyecto ocupa una posicion estratégica, teniendo como
objetivo la utilizacion de toda su capacidad operativa y analitica para satisfacer los
requerimientos de los trabajadores o clientes internos de la organizacion de proyectos,
0 sea, debe actuar de manera eficaz con las areas de produccion, informatica, recursos
humanos, compras, juridica, entre otras.

La gestion financiera tiene diversas actividades a cargo, entre ellas se destacan
las siguientes:

e Estimacion y preparacion de presupuestos y flujos acordes con las
diferentes actividades o tareas planeadas.

» Determinacion de politicas en relacion al uso de activos circulantes y
activos fijos. Los activos circulantes se refieren los dineros utilizados
periodicamente, y para ellos se definen instrucciones con respecto a los
flujos de caja, relacion con los bancos y al control de los inventarios. En lo
referido a los activos fijos, se deben determinar procedimientos de
depreciacion con fines contables y tributarios, y en lo referido a los activos
diferidos, se deben determinar la normativa que rigen los procesos de
amortizacion.

* Planificacién de la estructura de endeudamiento, en la gestién financiera
se debe buscar una estabilidad entre el endeudamiento y la solidez del
proyecto, es decir, el uso excesivo de crédito mejora la rentabilidad, con la
condicion de que el costo de su uso sea inferior al rendimiento, sin
embargo se debe utilizar precavidamente debido a que el uso desmedido
de endeudamiento aumenta el valor de las cuotas y se requiere de mas
dinero para cubrir la deuda que ademas incluye intereses. Por lo tanto, los
ingresos deberan ser mayores.

Los compromisos financieros contraidos con otras firmas, bancos,
acreedores y proveedores, tanto nacionales como internacionales solicitan
un conocimiento y estudio a cabalidad para identificar distintas las
caracteristicas de estos, en relacion al cumplimiento de responsabilidades.

» La gestidn financiera se debe hacer cargo de las operaciones financieras
diarias, o sea incide en el funcionamiento de las distintas actividades
cotidianas predeterminadas como también de las actividades imprevistas
0 accidentales, desarrolladas por las personas que trabajan en
contabilidad y finanzas, estas pueden ser: revisar los materiales
disponibles, aceptar requerimientos, ordenar traslados de mercaderias y
pagos, elaboracion de los presupuestos de cajas, el manejo de las
cuentas corrientes, entre otras.

» Garantizar la elaboracion oportuna y confiable de los estados financieros y
sus analisis correspondientes.

* Elaboraciéon de documentos con los listados actualizados de los activos
gue se ha adquirido para el proyecto y que podria servir de respaldo ante

m— 35



iPLACEX

instituto profesional

terceros en caso de que ocurra una eventualidad con consecuencias
negativas. El patrimonio del proyecto ira creciendo a medida que avanza
la ejecucion y por lo tanto tendra mas respaldo ante sus deudas.

» Estudio de pdlizas de seguro que garanticen el cubrimiento ante todo tipo
de riesgos.

» Adelantar las estrategias adecuadas de cubrimiento del proyecto en
ejecucion en contra de los procesos de devaluacion e inflacion.

Es necesario tener presente, que el &mbito financiero de los proyectos esta en
continua relacion con el medio y por lo mismo se ve afectada a menudo por &mbitos no
financieros, como lo son los cambios que se realizan en la legislacion y normativa del
pais en el cual se esta realizando el proyecto en cuanto a lo comercial, ambiental,
laboral, la politica, la tecnologia, etc. Todos estos factores deben considerarse a la hora
de elaborar un presupuesto, contemplando, si es necesario, un margen de tipo o dinero
en caso de eventualidades.

El control de las fuentes y actividades previstas en la planificacion es un
elemento fundamental debido a las exigencias que pueden surgir en el desarrollo del
proyecto. El control se aplica en todas las relaciones financieras que se tengan con los
proveedores, acreedores, clientes, y otros.

La gestion financiera esta compuesta por todas las actividades que representan
un costo sujeto a definir. En ésta se determina la cantidad de recursos a utilizar, su
distribucion, ubicacion y definicion de fuentes que permiten garantizar la ejecucion del
proyecto.
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CLASE 10
Sistema de Control de Gestidn

Un sistema de Control de Gestion es una motivacion organizada para que los
encargados de la gestion de cada area, tomen sus decisiones al tiempo indicado,
permite alcanzar los objetivos estratégicos perseguidos por el proyecto.

Para mantener la eficiencia organizativa y facilitar la toma de decisiones es
fundamental auditar constantemente la evolucion del entorno y las variables del
proyecto, ya que estas pueden incidir en la forma que se lleva a cabo el plan, incidiendo
en el éxito o fracaso del mismo. El control de gestién en el proyecto, puede ser una
herramienta de gran aporte para la consecucion de los resultados que se quieran
obtener en el futuro inmediato.

Instrumentos:

1) Contabilidad financiera

2) Auditoria externa

3) Contabilidad de gestion
4) Analisis de ratios

5) Auditoria y control interno
6) Cuadro de mando

7) Auditoria operativa

Estructurandose en etapas esenciales, estas son:
» Establecimiento de objetivos jerarquizados de corto y largo plazo.
« Establecimiento de planes, programas y presupuestos que cuantifiquen los
objetivos.
» Establecimiento de estructura organizativa (Ejecucion y control)
* Medicion, registro y control de resultados.
» Calculo de las desviaciones.
» Explicacion del origen y causas de las desviaciones.
* Toma de decisiones correctoras.
» Objetivos del Control de Gestion.
» Interpretacion global de todas las funciones gerenciales.
» Integrar las variables estratégicas y operacionales.
» Correcta toma de decisiones del presente y del futuro.
e Construir los indicadores adecuados de gestion.
* Mejora continuada de los resultados.
» Corregir sobre la marcha desviaciones.
* Reaccionar ante los cambios.

Instrumentos de Control de Gestidn
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* Contabilidad financiera.
* Auditoria externa.
» Contabilidad de gestion.
e Analisis de ratios.
* Auditoria y control interno.
* Cuadro de mando.

Control de gestion de los costos financieros

El comportamiento de los costos financieros puede ser explicado por los motivos
de: inversidn total neta, estructura de financiacién y pasivo ajeno oneroso. El control de
los costos financieros implica un control de los recursos invertidos en las areas
funcionales, un control de la estructura de financiacion y de los tipos de interés.

Al analizar todos estos componentes se puede tener una vision mucho mas clara
de la importancia que tiene un control efectivo de la parte financiera de las
organizaciones, ya que de una u otra forma esta es la que garantiza la consecucion de
los objetivos que se establecen en un inicio y por ende los que avalan la solvencia de la
organizacion.

3. SEGUIMIENTO Y MONITOREO

Cuando hablamos de seguimiento de proyectos, no hacemos referencia a todas
las actividades que se desarrollan en la realizacién de este, sino que nos debemos
centrar en aquellas que son mas importantes y marcan hitos dentro de su realizacion.
La razdén de esto radica en los altos costos de tiempo e inversion de recursos
necesarios para la correcta ejecucion de él.

Considerando lo anterior, podemos establecer ya de manera mas concreta, que
el Monitoreo dice directa referencia con un procedimiento constante en la realizacion de
un proyecto, el cual posee como proposito, verificar tanto la eficacia como eficiencia en
el desarrollo de éste, logrando asi identificar los aspectos positivos y negativos que
posee a través de un estado de ejecucion del proyecto, ademas de promover medidas
que puedan orientar al logro de resultados deseados.

Todo este procedimiento se realiza mediante la utilizacion de un sistema de
informacion el cual busca comparar aquello que fue planificado (estipulado en la matriz
de planificacion) y aquello que ha sido ejecutado (estipulando en el plan de ejecucién
de las actividades). Sin embargo, no sélo basta con esta informacidén puesto que es
sumamente necesario realizar un apoyo con otros datos, como el progreso fisico y
financiero de las actividades, contacto entre proyecto y usuarios y por ultimo evolucion
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de los factores externos. Toda esta informacion expresada a través 3 tipos de informes
de registro, actividad y coyunturales.

Los requisitos para lograr un adecuado seguimiento dice directa relacion con los
objetivos expresados en la planificacion, puesto que estos deben estar sefialados de
manera concreta, estableciendo ciertos indicadores que se deben alcanzar en
determinados momentos.

Sin embargo en este contexto, que hagamos la distincion pertinente entre
Seguimiento Tradicional y Seguimiento del Impacto. El primero dice relacion con el
monitoreo de actividades y de los resultados obtenidos. Por otra parte, el seguimiento
del impacto hace mencion al impacto de las actividades que se han desarrollado.

En la siguiente figura 11 se ilustra aquellos aspectos que se deben tener en
consideracion para determinar la correcta verificacion de planes anteriormente
estipulados.

Figura N° 11: Elementos de verificacion

Funcionesy Gatos y Suministro
Responsakil Situacion deinformes
idades. financiera periddicos. . »
Verificacion
de Planes
segtinlo
® & 6 & &6 o6 o
Actividades, Entorno Dificultades
Resultados
y efectos
obtenidos.

Mecanismos de Seguimiento

Para poder establecer qué tipo de informe y estudio se realizara, es necesario en
primera instancia mencionar cuales seran los pasos que se llevaran a cabo en la
implementacion de este sistema de seguimiento, para esto debemos clarificar lo
siguiente:

» Primer Paso: Establecer los objetivos del sistema de monitoreo.
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Para esto debemos identificar expresamente, quiénes seran los actores que
desarrollaran este monitoreo, establecer mecanismos para acordar los objetivos de una
manera colectiva.

* Segundo Paso: Establecer un presupuesto para el monitoreo.
Determinacién un marco presupuestario, acordar cOmo se asignaran estos
montos.

» Tercer Paso: Establecer las areas de impacto.
Es necesario establecer que no se puede monitorear todas las aristas de un
proyecto, por lo que se debe priorizar ciertos aspectos a través de mecanismos
consensuados.

» Cuarto Paso: Construir cadenas de resultados e hipotesis de impactos.
Determinar la manera de como se reaccionara ante la prestacion de un producto
0 servicio.

e Quinto Paso: Construccion de Indicadores.
Determinar que indicadores se ocuparan con el proposito de determinar el grado
de avance en el logro de resultados.

» Sexto Paso: Establecer un plan para el levantamiento y andlisis de datos.
Se debe determinar la fuente de datos, la periocidad con que se realizard las
mediciones asi como el procesamiento de los mismos.

» Seéptimo Paso: Establecer un plan para el uso y difusion de los Datos.
El Seguimiento solo sera util si se aprovecha por parte de los involucrados, para
esto se debe establecer un plan de socializacion, definiendo quienes lo daran a conocer
y el medio para lograr esto.

De esta manera el Plan de Seguimiento solo seré pertinente si especifica:

e ¢ Quién recolecta la informacion?
* ¢ Con qué proposito?

e ¢CoOmo lo realiza?

e ¢ Cuando y como se utilizara esto?

Estableciendo ya esto, se debe sefalar la existencia de distintos instrumentos
qgue permiten recoger la informacién que va generando el desarrollo de este proyecto y
que pretenden cumplir con los objetivos y pasos anteriormente sefialados, entre ellos
encontramos:

* Informes periddicos.
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» Fichas de situacion.
* Documentos contables y de gestion. (como presupuestos, documentos de
gastos, entre otros).
* Observacion de actividades.
* Entrevistas.
* Reuniones con los beneficiarios del proyecto.
* Formularios de seguimiento.

Sin embargo, nos abocaremos a analizar de manera mas especifica la tipologia
de informes que se desarrollan durante esta etapa.

CLASE 11

3.1Tipos y presentacion de informes (seguimiento, terminacion, etc.)

Uno de los principales elementos con los que se cuenta durante el proceso de
seguimiento de un proyecto, dice relacion con el establecimiento y elaboracion de
Informes que nos permitirdn verificar el correcto desarrollo de este y evitar situaciones
perjudiciales en proyectos similares a futuro.

La direccion utiliza generalmente distintos tipos de informes que permiten
evaluar el desarrollo del proyecto como tal; informes de problemas, de progreso,
informes financieros y de término para llevar a cabo un control permanente gracias a la
informacion que entregan dichos documentos, sin embargo también encontramos la
existencia de Informes descriptivos de Proyectos cuya importancia radica en que nos
indican aquellos lineamientos que se pretenden alcanzar con el desarrollo del mismo,
ademas de aspectos mas administrativos.

1.- Informes Descriptivos de Proyectos.

Pretende recoger la informacion global y principal del proyecto como; Nombre del
Proyecto, Director, Resultados esperados, Descripcion, Presupuesto estimado; sin
embargo también es necesario sefialar la presencia de otros elementos importantes
para realizar el seguimiento y que se encuentran insertos en esta categoria. Son
ejemplos de esto:

e Carta Gantt (Figura 12): Cuenta con una planificacién general del Proyecto,
resguardando cuales seran sus principales hitos y fases, asi como la duracion de
éste durante el tiempo.
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Carta Gantt
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Cuadro de Recursos (Figura 13): Recoge la Informacion acerca del consumo de
los recursos, que ha sido determinado anteriormente en la planificacion de

actividades.

Figura N° 13; Cuadro de recursos
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Presupuesto de Costes (Figura 14): Seiala el presupuesto previsto para cada
periodo asi como los datos acumulados en el mismo. A medida que se ejecuta el
proyecto se realiza la comparacion con los verdaderos costes a los cuales se

incurren.

Instituto Profesional Iplacex 42



iPLACEX

instituto profesional

\

Figura N° 14: Grafico de presupuestos de costes
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2.- Informes de problemas:

Estos informes exponen, las dificultades que han surgido durante el proyecto,
sus posibles causas y las consecuencias que pueden entorpecer el adecuado
desarrollo del proyecto. Es asi que se puede detectar a tiempo un problema que puede
ser critico ocasionando bastantes inconvenientes posteriores.

Por lo tanto, en estos informes se debe explicar de manera concisa la
complicacién, de manera que los directivos comprendan qué esta sucediendo
rapidamente, para que tomen las decisiones apropiadas y puedan aplicar medidas
correctivas a tiempo. Estos informes pueden ser comunicados a través de correos,
teléfono, en persona, entre otros.

Ahora bien, si el problema representa mayores inconvenientes y es considerado
importante, se debe dejar un registro que permita revisar la situacion acontecida, en
caso que sea necesario para tener las evidencias de que se inform¢ la situacion y que
se tomaron las medidas respectivas.
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Un claro ejemplo de este tipo de informes, es el denominado Diario de
Actividades (Figura 15), el cual recoge cada una de las acciones del Proyecto, asi como
las incidencias y los hechos relevantes para su desarrollo. Es importante también,
registrar las desviaciones y errores encontrados para poder buscar una solucion

oportuna a este.

Figura 15: Diario de actividad
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3.-Informes de progreso

En este documento se realiza un contraste entre los costos y tiempos para

realizar las actividades reales en comparacion con aquello estipulado en las
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actividades planeadas. Se debe especificar las desviaciones relacionadas con el precio,
tiempo y otros, los cuales se muestran de manera cuantitativa, de manera que el lector
interprete los datos numéricos que se presentan.

En la préactica, se trabaja determinando si el trabajo se realiz6 en mayor tiempo
del programado, lo que puede significar, que no se utilizaron los recursos estipulados.
Si por el contrario, el trabajo sobrepasa el tiempo programado para ejecutar la tarea, se
solicitan las justificaciones y los motivos por los cuales el trabajo no se realiz6 en los
términos acordados. De esta forma, si los tiempos y los costos se utilizan dentro de los
margenes estimados por el proyecto, se traduce en que se han obtenido los resultados
esperados.

Este tipo de informe sirve directamente al Director del Proyecto para poder rendir
cuentas de forma periddica de aquello que acontece a la interior de este, ya sea a la
direccion como a los beneficiarios del mismo. Es asi, que se debe sefalar ademas del
estado del proyecto, una justificacion de las desviaciones y las medidas que se estén
llevando a cabo para mitigarlo.

La direccion pone énfasis sélo en los problemas que para ellos representan un
mayor riesgo y que a su parecer son criticos, tratando de evitar el malgasto de
recursos, ya que el tiempo es un factor clave para el desarrollo de una solucién
adecuada, debido a que se pueden identificar problemas que con el pasar del tiempo
pueden aumentar su gravedad y requieren de soluciones a tiempo.

De esta manera, es imprescindible dar una solucién a los problemas actuales e
identificar los potenciales problemas futuros. Por consiguiente, los directivos se deben
enfocar en aquellas actividades donde el resultado pueda generar repercusiones
negativas.

4.- Informes de Terminacién de Proyecto

Es la ultima documentacién que se genera durante el desarrollo del proyecto,
cuyo principal objetivo es evaluar el resultado del trabajo y reunificar todos aquellos
hechos que acontecieron durante el desarrollo del mismo.

De esta manera, debe contener la informacion 6ptima para determinar si el
proyecto cumplié con los objetivos para los cuales fue creado, ya sea en términos de
resultado, de tiempo y monetarios, realizando expresa mencion cuales fueron las
razones de si esto no ocurrié de acuerdo a lo planificado.

Este tipo de informes generalmente contiene:

* Memoria final, que dice relacién con la situacion final.
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» Informe econdmico, ya sea de ingresos o gastos.
» Documentacion generada.
* Productos o servicios generados.
* Otros.

5.- Informes Financieros

Los costos del proyecto deben ser dados a conocer regularmente a través este
documento, el cual se prepara para llevar un registro financiero en contabilidad. Estos
informes deben realizarse minuciosamente, ya que al momento de utilizarse requieren
de confiabilidad y certeza, debido a que estan en riesgo los intereses monetarios del
proyecto.

Generalmente, se elaboran mas informes de los que en realidad se necesitan
para tener conocimiento de lo que est4 sucediendo en la ejecucion del proyecto. De
esta manera, los informes que no se utilizan representan costos innecesarios para el
proyecto, ya que implica trabajo, tiempo y analisis, y esto no ocurre solamente la
persona que realiza dichos informes sino también de aquella que debe leer, estudiar y
analizar la presentacion de los documentos.

Asi que es relevante establecer qué tipo de informes son realmente necesarios a
la hora de analizar algun tipo de informacion, y tomar la decision de no elaborar o
transmitir informacion irrelevante que puede ser comunicada inoportunamente.

CLASE 12
3.2 Gestidon documental fundamental

Durante el seguimiento y monitoreo es preciso contar con la informacién
oportuna, ya que a la hora de la revision es necesario que se asignen responsables
tanto para la elaboracion como para la ejecucion de ciertas instrucciones, de tal manera
gue estas sean redactadas e interpretadas por personas que cuentan con conocimiento
del tema en cuestion.

La revision del los documentos es de gran importancia para ver la precision de la
informacion, dicha revision la debe realizar una persona que tenga las competencias
técnicas para entender lo que se desea expresar. Por ende, es necesario que el lector
sepa lo mismo o mas que quién escribe el documento.

Una vez hecho el procedimiento anterior, la documentacién debe tener un flujo

establecido y autorizado por el cual debe transitar de manera que no pase por unidades
gue no necesitan de la informacién y llegue efectivamente a su destinatario final.
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Es recomendable, la existencia de una matriz a la cual se cifia la documentacién
para saber, quién o quiénes son los responsables, en cuanto a su elaboracion, lectura,
revision, y aceptacion.

La organizacién del proyecto debe saber el tipo de documentacidn existente, asi
como también cuél es méas importante y su medio de acceso para el adecuado
conocimiento de ésta. Por ello, debe estar bien clasificada para saber a quién recurrir
en caso de que se necesite algun tipo de documento, teniendo en consideracion que no
todas las personas requieren de la misma informacién, por lo mismo se debe encasillar
de manera que sea mas facil su busqueda.

El seguimiento y monitoreo de la informacion es realizada por los clientes
internos de la organizacién, en donde el canal puede ser un sistema informatico que
muestre la documentacion en linea, estando disponible en los momentos necesarios.

Lo fundamental en la gestion de proyectos es documentar los procedimientos. La
buena gestion permite tener un orden en la ejecucién de proyectos, eso si, ho debe
estar exenta de modificaciones que puede sufrir por el debido desarrollo de lo
predeterminado. De este modo la direccion puede realizar los cambios que estime
conveniente para adaptarse a la contingencia.

Existen muchos tipos documentos que se utilizan para llevar un seguimiento y
monitoreo de los proyectos durante su ejecucion, estos son:

* Procedimientos: Estos son documentos en donde se muestran las distintas
actividades que se deben desarrollar paso a paso en el proyecto, definiendo el
inicio, hasta el fin de las mismas. Asi se ven las actividades y tareas con los
respectivos resultados esperados. En ellos se encuentran definidas las
responsabilidades.

 Formatos: Son las configuraciones determinadas por cada area de la
organizacion del proyecto.

» Politicas: Son documentos que tienen gran impacto para el seguimiento, ya que
son las pautas a las cuales deben adaptar los participantes del proyecto. Estas
se pueden aplicar en areas especificas de la organizacion.

» Lista de Comprobacion: Son un conjunto de especificaciones que deben
ejecutarse para realizar un control en el proyecto.
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La gestion documental en los proyectos es de gran importancia, y ha sido objeto
de estudio debido a que se identifica una serie de beneficios, ya que en algunos casos
mejora con creces la eficacia de las busquedas de documento y asi se puede dar
respuestas a las interrogantes que surjan durante la ejecucién del proyecto con mayor
rapidez, reduciendo los tiempo al momento de requerir de algun tipo de informacién
como también al momento de archivarla.

Evidentemente, una buena gestion documental contribuye y aumenta la
eficiencia. Esto se vera reflejado en la disminucion de los tiempos, reduce los costos,
aumentando la productividad, lo que trae beneficios a la organizacién de proyectos.

Los documentos contienen informacion y datos significativos que aportan al
conocimiento de los miembros de la organizacion de proyectos, también conocido como
capital intelectual. Por ello es necesario que la documentaciéon esté disponible en el
momento indicado, por cuanto en ella se encuentra el capital intelectual que necesita la
organizacion.

La gestion documental no siempre esta contenida en un programa tecnoldégico,
también puede estar disponible de manera manual. Esta va a ser una decision de la
direccidn, ya que ésta puede determina pautas a nivel general que consideren a lo
menos:

» Organizacién y distribucion de los documentos utilizados en la red local y de las
carpetas.

» Caracteristicas relacionadas a los documentos y vinculados a aspectos.

» Caracterizacion o categorizacion.

E— 48



iPLACEX

instituto profesional

* Almacenamiento y gestion de correos electronicos.
« Nomenclatura o tecnicismos a utilizar.
+ Existencia de documentacion en ordenadores dentro o fuera de la red.

En algunos casos las pautas mencionadas anteriormente son utilizadas de manera
exclusiva y no se necesita de otras, sin embargo, en otros casos es vital la adquisicion
de una red tecnologia que permita almacenar, enviar, u organizar documentos. Dos de
los factores para determina el uso de una gestibn manual o informéatica, el primero es el
volumen de la informacién y el segundo estd compuesto por los hechos que puedan
ocurrir con la documentacion.

Las preguntas que debe hacerse la organizacion del proyecto se presentan a
continuacion:

* ¢Es necesario eliminar archivos repetidos o duplicados y versiones documentos
no actualizadas?

* ¢Se necesita disminuir los tiempos de recuperacion de un archivo que no se
encuentra?

* ¢ Se pierden documentos vitales o registros de algun archivo?
* ¢ Se debe compartir la informacion del proyecto?

* ¢Se desea asegurar la perdurabilidad de determinados documentos durante
cierta cantidad de afio?

 ¢Es necesario gestionar la cantidad de correo electronico que contiene
informacion importante para el proyecto?, ¢es necesario almacenar?, ¢qué hay
gue almacenar y como se hace con resguardo?

e ¢ Cual es larelacion que tienen los documentos?

Los cuestionamientos anteriores, resultan ser ldgicos, no obstante las
organizaciones no siempre las consideran a la hora de evaluar su gestion documental.
Para llevar a cabo la gestion documental de un proyecto pueden utilizarse diversas
metodologias, y estas a su vez tomarse desde distintas perspectivas.

Por lo anterior, en muchos casos es necesario llevar a cabo una revision y
control previo de la informacion emanada de las distintas unidades del proyecto y del
conocimiento o capital intelectual que se obtiene.

Asimismo, se pueden identificar los flujos de comunicacion a través de la
documentacidén asociada a las operaciones, permitiendo observar distintos aspectos
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relacionados con la cultura organizacional, el clima laboral, la motivacion del personal,
etc.

Existen organizaciones de proyectos que no requieren sistemas de informacion
tecnoldgica, solo determinan pautas corporativas a seguir relacionadas con la
elaboracion, uso y busqueda de los documentos, por ende no prescinden de algun tipo
de tecnologia.

Las pautas definidas por la direccion tiene cada vez mas importancia ya que con
el paso del tiempo aumenta el volumen de documentos y cada vez aparecen mas y
diversos contenidos, ya que sirven para precisar:

» Cuadles son los criterios de los documentos

* Cbmo se realiza la recuperacion de un archivo.

» Cudles son las politicas de las distintas versiones.

e Qué hacer con los correos electrénicos.

e Cbmo nombrar los archivos.

* Cuél debe ser la politica de migracion de documentos.

» Cudl debe ser la politica de almacenamiento de los documentos.

Las normas en la gestién documental son esenciales para saber qué se debe
hacer con la documentacion a medida que ésta aumenta, ya que de lo contrario se hace
complejo el manejo de los archivos, pudiéndose preservar documentacion que no es
importante para el desarrollo del proyecto, y que a su vez dificultan la blusqueda de
informacion critica y de gran importancia.

Para asegurar el éxito en un proyecto con gestiéon documental, se recomienda la
preparacion, la cual es un factor clave. En la etapa anterior a la auditoria deben
contemplarse elementos como los siguientes:

» El compromiso que tenga la direccién es primordial para que el proyecto se lleve
a cabo con éxito, ya que esta es indispensable la autorizacion de la jefatura
independientemente de que el sistema sea manual o tecnoldgico.

« Organizar un conjunto de personas de distintas disciplinas para formar un equipo
de trabajo multifacético que tengan una mirada desde diversos puntos de vista
acerca de las operaciones. Todo el personal puede requerir de informacion, y no
por ser un trabajador no cualificado se debe dejar al margen de las situaciones,
por el contrario éste puede llegar a ser participe del sistema.

» lIdentificar al personal clave que participa en los procesos criticos de la ejecucion
del proyecto, y que por lo tanto haran un uso mas intensivo de la documentacion.
Se debe tener un conocimiento de cOmo realizan las tareas y actividades, prever
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las posibles peticiones de documentacién y asegurar el entrenamiento adecuado
para que puedan trabajar los distintos miembros de la organizacién y se
identifiquen las nuevas maneras de trabajar.

Una buena gestion documental implica un cambio en la cultura organizacional,
en cuanto a los valores, creencias y costumbre que tengan y lleven consigo los
trabajadores, ya que la informacion mas importante se puede encontrar en carpetas,
archivos, correos electrénicos o sistemas informaticos que requieren un adecuado uso
por parte del personal.

Se deben considerar algunos aspectos basicos para el uso de la informacién:

* Tener certeza de que se obtienen beneficios y resultados positivos luego de
identificar la informacion critica.

» Cerciorar de que el ordenamiento comienza con la informacion y datos criticos,
sabiendo que ésta se encuentra actualizada.

e Asegurar la capacitacion ad-hoc a los conocimientos que necesitan las distintas
personas participes de los procesos de comunicacion.

e Determinar qué hacer con la documentacion y archivos que estan guardados
hace mucho tiempo, decidiendo cuél se cambia de lugar, se elimina, se desecha
o se deja en el sistema.

e Garantizar una adecuada seguridad, en algunos casos se puede requerir
autorizacion previa para el acceso a algun tipo de documentacion, todo
dependera de la naturaleza y el caracter que ésta tenga.

» Facilitar el uso tanto para las personas que elaboran documentaciéon como para
los lectores o usuarios de contenidos.

» Facilitar la integracion de nuevos sistemas que permitan actualizar la
informacion.

» Permitir la migracion de archivos y datos, desde sistemas existentes, hacia otros
tipos de sistemas.

La gestion documental en un proyecto debe estar contemplada dentro de la
politica de la informacion del proyecto para que el conocimiento se comparta entre los
distintos miembros que componen los procesos y no solamente estar inserta como un
sistema que permite mejorar la gestién. Evidentemente, los sistemas informaticos son
de gran ayuda a la hora de mantener la informacion ordenada y la puede hacer visible
para todos los trabajadores.
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Antes de adquirir un sistema tecnoldgico es necesario establecer ciertas pautas,
ya que definiran los aspectos medulares de los contenidos sabiendo que tipo de
informacion existe, como se gestiona. Esto es vital para conseguir los beneficios que
trae consigo la gestion documental.

Finalmente, es imprescindible que los trabajadores formen parte de la gestion
documental, ya que son ellos quienes aportan con el correcto desempefio, elaborando,
organizando, almacenando, y cambiando informacion. Asi, todos los miembros de la
organizacién podran lograr con éxito el proyecto.
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CLASE 01

Primero, analizaremos algunos conceptos basicos sobre los indicadores para el
ciclo de proyectos, y asi comprender la evolucién de la Gestion de Proyectos hasta la
dltima etapa que es la de finalizacion y/o cierre.

Se profundizara en el estudio de los distintos tipos de Evaluacién de Proyectos;
segun el momento de su ejecucion, quien va a realizar la evaluacion. Estudiaremos lo que
significa la Evaluacion de Proyectos tanto publicos como privados: evaluacion de eficacia,
segun la tasa de interés, también veremos segun la tasa social de descuento.

Por lo que necesitaremos utilizar herramientas matematicas para aplicar en nuestro
diagnostico y poder homogenizar valores para realizar una evaluacion del tipo costo y
beneficio en el tiempo, valor presente a valor futuro, como valor futuro a valor presente,
evaluacion costo — eficiencia, valor actual neto (VAN), evaluacion social costo — beneficio,
tasa interna de retorno (TIR) y finalmente las amortizaciones e intereses.

Con esta unidad usted podra comprender la evolucion del ciclo de proyectos hasta
la etapa final que es la de evaluacion. Y aprenderd a utilizar las técnicas para la
finalizacion de los proyectos.
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1. CIERRE/FINALIZACION DE PROYECTOS Y EVALUACION DE LOGROS Y
OBJETIVOS

Recordemos que un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico. (Project Management Institute, Inc., 2008).
Que sea temporal significa que tiene un principio y un final, ademas que no es continuo
como los procesos de operaciones que poseen las organizaciones. El resultado de un
proyecto serd un impacto que se mantendra por mas tiempo que el estudio y la ejecuciéon
del proyecto, el que va a generar efectos econémicos, sociales y/o ambientales.

Los proyectos nacen de la necesidad de hacer cada vez més eficiente y eficaz la
resolucion de los diversos problemas que afectan a las sociedades, lo que ha llevado a
buscar nuevas formas de asignacion de los limitados recursos para responder a las
necesidades multiples que nacen de los problemas.

Por otro lado el Ciclo de Vida del Proyecto es un conjunto de fases del mismo,
generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre se determina por
las necesidades de gestion y control de la organizacién u organizaciones que participan
del proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacién. (Project
Management Institute, Inc., 2008).

La necesidad de hacer cada vez mas eficiente y eficaz en la resoluciéon de los
diversos problemas que afectan a las sociedades ha llevado a buscar nuevas formas de
asignacion de los recursos limitados para responder a estas multiples necesidades.

Es por eso que en esta unidad estudiaremos la dltima fase del Ciclo de Vida del
Proyecto, la fase: Terminacion y Evaluacion. De este modo el alumno aprendera técnicas
para realizar un analisis sobre la finalizacion del proyecto y evaluar lo que se planificé con
los resultados finales y si estos contribuyeron a lo esperado realizando proyecciones en el
tiempo. Asi al finalizar esta unidad el estudiante serd capaz de realizar sus propias
evaluaciones a proyectos sociales como a proyectos de caracter privado

a) Ciclo de Proyectos.
Debemos considerar que el Proyecto es la unidad basica de intervencion, que

permite resolver o contribuir a la resolucion de un problema o necesidad, a través del
desarrollo de actividades que generan determinados bienes o servicios.

PROYECTO PROGRAMA POLITICA

\ 4
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Componentes de un Proyecto:

- Posee un Objetivo Especifico.

- Contribuye a fines superiores.

- Tiene metas para cada uno de sus niveles de objetivos.

- Logrando generar bienes o servicios.

- Para cuya concrecion requiere actividades relacionadas.

- Debe estar enmarcado dentro de ciertos plazos, con fechas de inicio y término
- El proyecto debe contar con los recursos suficientes.

* Indicadores

Volvamos a ver mas en profundidad los indicadores que se utlizan para la
elaboracion de los proyectos, ya que debemos conocerlos en profundidad para obtener la
mejor evaluacion de los proyectos, puesto que son las descripciones operativas que
permiten hacer mediciones de desempefio para cada nivel de objetivos que tiene cada
proyecto.

Algunas consideraciones de los indicadores:

— Permiten transformar los objetivos en metas.

- Deben ser objetivamente verificable (que cualquier persona sea capaz de
verificarlos).

— Deben incorporar dimensiones de: cantidad, calidad y tiempo.

— Miden o reflejan variaciones, pero no especifican las razones de este.

Los indicadores deben medir los aspectos importantes del proyecto por lo que deben
crearse un numero adecuado de ellos, e ir modificAndolos para cada nivel de los objetivos
del proyecto, asi se deben parcializar durante el tiempo que dure el proyecto. De esta
manera deben indicar:

7 \
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* Fuentes de verificacion
Son aquellos medios que entregan la informacion para la construccion y la
comprobacion de los indicadores. Estas fuentes pueden ser PRIMARIAS o
SECUNDARIAS.
- Fuentes Primarias
Estas son las que se deben crear especialmente para efectos del proyecto. Se
deben considerar como una actividad por lo que su costo va incluido en el presupuesto del
proyecto.
- Fuentes Secundarias

Son aquella informacion que se recoge permanentemente y que esta disponible.

Las Fuentes de Verificacion pueden ser estadisticas, pruebas, visitas,
observaciones, certificaciones, etc.

CLASE 02
» Construccion de indicadores
Los indicadores nos permiten medir el logro de los objetivos del proyecto, la
Direccion de Presupuesto del Ministerio de Hacienda (DIPRES) tiene una definicion de los

indicadores, ya que ellos evaltan los proyectos sociales.

“Los indicadores deben ser especificaciones medibles, que permiten verificar el
nivel de logro, tanto cuantitativa o cualitativamente” definicion de la DIPRES®.

La construccion de indicadores es una tarea compleja, ya que ellos deben cumplir
con ciertos requisitos para que sean medibles y confiables para el evaluador.

Existen diversos niveles de dificultas en la construccion de indicadores, de acuerdo
a la complejidad de los productos y del propdsito que se pueda asignar a un proyecto.

a. Disefio de indicadores

Los indicadores deben tener:

- Nombre: el cual lo identifique con claridad y que lo diferencie.

! http://www.dipres.gob.cl/572/channel.html .
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Temporalidad: debe considerar el momento de lograr los resultados, es decir el
momento de evaluar.

Enunciado: debe expresarse conceptualmente lo que se desea medir.
Foérmula: debe expresarse matematicamente, con una clara unidad de medida.

Fuente de verificacion: debe determinarse el medio que se utilizara para obtener la
informacion a usar en la evaluacion.

Es importante recalcar que los indicadores para cumplir con su fin deben cumplir

con tres requisitos que son:

Ser publicos, conocidos por la comunidad, por los trabajadores de la institucion u
organizacion.

Ser participativos, generados por los actores relevantes, ligados a la tematica del
proyecto. Esto legitima y refuerza su compromiso.

Ser verificables, tienen que contar con fuentes de comprobacion objetivos, para que
sean auditables.

Las dimensiones a mediar de los indicadores son las Eficacia, Calidad, Eficiencia y

la Economia.

Requisitos de los Indicadores:

Pertinencia, referidos a procesos y a productos fundamentales, que reflejen el
cumplimiento de las metas.

Comparables, el objeto de la medicion debe ser comparable afio a afio.
Independientes, no deben estar condicionados a factores externos.

Confiables, en sus resultados no debe influir quien realice la medicion.

Indicadores de eficiencia

La relacion entre los productos y costos del proyecto es fundamental para medir la

eficiencia, ya que sera un proyecto mas eficiente en la medida que se tengan bajos costos,
esta es la relacion insumo-producto.

Este indicador mide el éxito en producir al menor costo posible. Ya que solo mide el
uso de los recursos a implementar en el proyecto, y no el logro de los objetivos, ni su
impacto, ni las externalidades de este.

Se pueden catalogar en:
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— De Fiscalizacion:

NuUmeros de inspecciones

Numero de herramientas utilizadas para la inspeccion

— De Gastos Administrativos:

Total de gastos administrativos *100

Total gasto

— De Control:

Personas beneficiarias

Por lo que se gastd en beneficiar

[I. Indicadores de economia

Se refiere a la capacidad de generar y movilizar adecuadamente los recursos
financieros. Aca se considera la disciplina y cuidado en el manejo de la caja y del
presupuesto, como la preservacion del patrimonio y la capacidad de generar ingresos.

Se pueden catalogar en:

— De Aporte de Usuarios:

Monto aportado por los usuarios *100

Costo total del servicio

— De Ejecucion Presupuestaria: (a mayor porcentaje es mejor el proyecto desde el
punto de vista econdmico).

Inversion y gasto *100

Presupuesto total anual
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[ll. Indicadores de eficacia

Este indicador hace referencia al cumplimiento de los objetivos propuestos, por lo
que se requiere claridad en los objetivos planteados. Ademas este indicador puede
referirse a diversos niveles de objetivos.

Algunas medidas de eficacia son: cobertura, focalizacidon, egresos, vacunados,
atendidos, etc.

IV. Indicadores de calidad

La calidad del servicio dice relacion con la capacidad de entregar en buena forma
un servicio, este tipo de indicador se puede considerar como una dimension de la eficacia.

Dentro de los indicadores de este tipo se pueden considerar: de oportunidad, de
accesibilidad al servicio, de comodidad en la atencion, de precision, etc.

» Ciclo de Proyectos BID

El Banco Interamericano de Desarrollo define que los proyectos se dividen en 4
etapas, las cuales forman un ciclo:

1. Preparacion:

En esta etapa se deben elaborar los documentos para la preparacion:
Estrategia del pais.
Perfil del proyecto.

Abstracto de proyecto (proyectos del sector privado).
. Evaluaciones ambientales.

coow

2. Aprobacion:
Elaboracion de documentos para la aprobacion:
a. Propuesta de préstamos.
b. Informe de gestion social y ambiental.
c. Plan de adquisiciones.
d. Contrato de préstamo.

3. Ejecucién:
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Los documentos requeridos para esta etapa son:
a. Plan de adquisiciones (actualizado).
b. Aviso general de adquisiciones
c. Avisos especificos de adquisiciones.
4. Terminacion y Evaluacion:

Se deben presenta los siguientes documentos:

a. Informe de terminacion del proyecto.

TERMINACION Y PREPARACION
EVALUACION
P Ciclo de
Proyecto -
EJECUCION APROBACION

Durante la dltima unidad del curso se estudiara la etapa de Terminacion y
Evaluacion de los proyectos.

CLASE 03
1.1 Evaluacion de Objetivos de cumplimiento de ejecucion: productos, propositos.

En la actualidad la asignacidon de recursos esta cada vez mas ligada a las
mediciones. Esto implica que se debe determinar una relacion entre lo definido como
proposito y lo realmente logrado.

Por lo tanto, al momento de definir las prioridades y las asignaciones
presupuestarias, la autoridad que aprueba dicho financiamiento, lo hace en base a los
logros estimados a alcanzar al finalizar la respectiva intervencion.
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Los proyectos tienen impacto en el empleo, tanto de la organizacion como de la
comunidad a la que va dirigido, en el caso de proyectos sociales, y en los precios, y esto
es en distinta magnitud.

¢, Como afecta la rentabilidad de los proyectos con las externalidad?

La evaluacion social, que corresponde a los proyectos sociales, incorpora la
evaluacion de las externalidades la cual no se realiza en la evaluacion privada.

Cada vez que se planifica una actividad, podemos y debemos comparar lo logrado
con el objetivo propuesto, esto nos permite saber como lo hemos hecho.

El primer problema que tienen las evaluaciones tradicionales es la proyeccion
econdmica. Y el segundo, es el valor que se le da a la vida humana.

El propésito de esta etapa es conocer el resultado de nuestro esfuerzo, lo que
implica conocer la relacion entre lo logrado con lo propuesto, por lo que nos obliga a
visualizar tanto los aspectos metodologicos en la intervencion, como la forma de utilizar los
recursos asignados.

En el caso de una evaluacién para proyectos sociales, o sea desde el sector
publico, la responsabilidad es mucho mas exigente, ya que se trata de recursos publicos
que la sociedad ha puesto en nuestras manos bajo nuestra responsabilidad. Esta
responsabilidad se debe materializar en un uso Optimo de los recursos publicos, para
satisfacer una necesidad de bien comun.

Por lo anterior, es que resulta fundamental que los proyectos deban ser evaluados,
considerando este proceso tan importante que se debe aplicar desde la formulacion de
cada proyecto con la finalidad de tomar todas las medidas para generar un buen proyecto.

La técnica de evaluacion contingente es mejor utilizada para proyectos de corto
plazo, en ella se recogen las preferencias de las personas, que valor le dan a la
realizacion del proyecto.

Definiciones de Evaluacién de Proyectos.

Ya estudiada la funcionalidad de la evaluacion de proyecto, es preciso aprender

definiciones formales de lo que es la evaluacion de proyecto, para luego sacar las ideas
mas importantes y poder comprender su estudio.

10
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“Evaluacion es el proceso encaminado a determinar sistematicamente y
objetivamente la pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto de todas las actividades a
la luz de sus objetivos. Se trata de un proceso organizativo para mejorar las
actividades todavia en marcha y ayudar a la administracion, a la planificacion, a la
programacion y toma de decisiones futuras”

Organizacion Naciones Unidas
j

\_

K‘La evaluacion social de proyectos pretende medir el impacto que la ejecucion de un\
proyecto — versus no ejecutarlo — tiene sobre la disponibilidad total de bienes y
servicios en un pais. En su sentido mas amplio pretende medir el impacto del
proyecto sobre el bienestar socioecondmico del pais. En esencia, compara los
niveles de ingreso real que el pais logra con el proyecto versus los niveles que
hubiera logrado sin la realizacion del proyecto”
Ernesto Fontaine

\ J
- )

“La evaluacion es la actividad que tiene por objeto maximizar la eficacia de los

programas en la obtencion de sus fines y la eficiencia en la asignacion de recursos
para la consecucion de los mismos”

Ernesto Cohen — Rolando Franco

\. Y

Lo que podemos rescatar de las definiciones anteriores es:

» La evaluacién de Proyectos es un proceso sistémico.
» Compara estandares fijados durante la formulacion del proyecto.
* Se centra en elementos fundamentales:

Pertinencia
Eficiencia
Eficacia
Impacto

O O oo

11
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« Permite comparar los beneficios reales que la intervencién aporta a la sociedad,
comparandolo con la no intervencién (sin proyecto) que la sociedad logra.

» Reconoce en la etapa previa a la ejecucion de los proyectos a comparar y definir la
mejor alternativa para llevarla a cabo.

» Permite mejorar lo que esta en ejecucion en el proyecto, como para facilitar la toma
de decisiones sobre intervenciones futuras de la realidad social.

1.2 Empalme con fase de operacion

Durante la etapa de operacion, se evalla el proyecto para medir si la planificacion
coincide con la realidad de la ejecucion del proyecto.

Por lo que la evaluacion de los proyectos debe ser por sobre todo objetiva, ya que
se debe evaluar proyectos que afectaran la vida de las personas (en el caso de los
proyectos sociales), o bien representara la rentabilidad de la empresa, de este modo se
evitan las ideas preconcebidas, intereses personales y la subjetividad.

La informacién que nos dara la evaluacién debe ser suficiente, lo que implica que
no sea completa, ya que las proyectos deben ser evaluados de manera eficiente, debemos
tener la informacion necesaria para evaluar lo que realmente debemos medir. Para esto
necesitamos instrumentos que midan la validez de nuestro proyecto.

Si se lleva a cabo una evaluacidbn con estas caracteristicas (objetividad y
suficiencia), la confiabilidad de la evaluacién sera mayor ya que va de la mano con la
calidad y la estabilidad de la informacion. En calidad se debe referir a que la informacion
que tenemos es pertinente a nuestro proyecto y lo que debemos evaluar. Y por
estabilidad, a que los resultados no deben variar en el tiempo ni por el tipo de evaluacion
que realizaremos (veremos los tipos de evaluacion mas adelante).

Es importante tener presente que para una evaluacion de proyectos exitosa
debemos tener una planificacion bien elaborada (primera etapa del ciclo de proyectos), ya
que es en esa etapa en donde elaboramos los indicadores que debemos medir para
cuantificar el éxito de nuestro proyecto. Si no elaboramos metas claras en la planificacion
no sabremos que hay que medir, puesto que la base de la evaluacion es medir lo
planificado.

Se mide la Situacion Ideal (planificado) con la Situacién Real (ejecucion del
proyecto).

En relacion a lo anterior, existen muchos proyectos que fracasan por la falta de

planificacion de metas claras, es decir, que sean pertinentes con el impacto que deseamos
generar con nuestro proyecto. Cuando esto ocurre pasa porgue las metas fueron:

12
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¢ Sobreestimadas
e Subestimadas

* Sobreestimadas, cuando las metas puestas en el proyecto son demasiado
elevadas, y no se han podido cumplir, lamentablemente por metodologia el
proyecto se vera fracasado, aun cuando el proyecto sea exitoso y tenga un gran
impacto.

e Subestimadas, al contrario de las sobreestimadas, estas son cuando las metas
puestas en el proyecto son demasiado bajas, o que genera que el proyectos mal
diseflados pueda tener una evaluacion erronea, ya que no estaremos midiendo la
pertinencia del proyecto, si no el poco profesionalismo del planificador. Esto ocurre
cuando hay incentivos economicos asociados a la medicion del proyecto, por lo que
muchos planificadores se imponen metas que saben que cumpliran sin esfuerzo, no
importandoles el impacto que debe tener el proyecto.

CLASE 04
a) Pertinencia, eficiencia y eficacia.

Estos conceptos son pilares fundamentales para lograr una exitosa evaluacion de
proyectos, puesto que al buscar estas tres caracteristicas la probabilidad de tener una
buena evaluacién es casi absoluta.

En el caso de la pertinencia vimos que era fundamental para la planificacién de
objetivos (metas) del proyecto, ya que debemos saber qué es lo que debemos medir,
conocer cual es nuestra situacion base que queremos cambiar, para qué cambiarla, cual
es el impacto que queremos generar.

La eficiencia en tener un costo minimo de los recursos del proyecto, ajustarse al
presupuesto disefiado en la planificacion, o bien, realizar un uso o6ptimo de las
herramientas del proyecto.

Y, la eficacia, en la medida que vamos alcanzando los objetivos del proyecto, en los
tiempos planificados.

Al crear un indicador capaz de contener estas tres cualidades, se ha conseguido
una evaluacion rigida en su metodologia, generando que el estado del proyecto cumpla
con sus distintas fases.

b) Evaluacion y Seguimiento.

Es preciso diferenciar evaluacion y seguimiento. En el caso del seguimiento o
monitoreo se defina como una actividad que solo se puede realizar durante la ejecucion

13
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del proyecto y que tiene por finalidad examinar en forma continua o periddica de cdmo se
realizan las actividades del proyecto, poniendo énfasis en el cumplimiento de la
calendarizacion, de la entrega de insumos, de la calidad de los productos, del uso de los
recursos, etc.

Evaluar es mas analitico porque se puede realizar antes, durante y después de la
ejecucion del proyecto.

Los impactos se relacionan con el involucrado directo, si queremos mejorar la

calidad del medio ambiente, por ejemplo, se debe evaluar el impacto directo en el medio
ambiente. La evaluacion mide el impacto del proyecto.

2. EVALUACION EX — POST Y DE IMPACTO

Luego de ejecutar el proyecto se debe conocer cual fue el resultado de este, si
cumple o no con las expectativas que tuvo el planificador del proyecto, midiendo si la
Situacién Real se distancia mucho o no de la Situacion Ideal, cumpliendo con los objetivos
puestos durante su elaboracién.

Evaluacién que mide las consecuencias del proyecto como sus externalidades.

1.1Tipos de Evaluaciones y de Impacto.

Este tipo de evaluacion se puede definir del tipo econdmica ya que mide la
eficiencia del proyecto durante las distintas etapas de este. Por o que se puede clasificar
segun el momento de su ejecucion y los objetivos que persigue.

a) Evaluacién ex ante: se lleva a cabo antes de la ejecucion del proyecto, y su
finalidad es definir la mejor alternativa a implementar, o definir si un proyecto es
adecuado para ser implementado, mediante una evaluacion econdémica.

Esta evaluacion mide si es rentable o no el proyecto. Toma en cuenta factores
anticipados para la decision del proyecto.

Se analiza la mejor alternativa de la cartera de proyectos que convenga mas para la
inversion. De este modo se ve si conviene 0 no realizar el proyecto.

Por lo que la preparacion ex ante involucra:

» Poblacion Objetivo (nominal).
* Plazos.

14
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* Material.
¢ Recursos.
» Diagndstico.

b) Evaluacion ex dure: se desarrolla durante la ejecucion del proyecto y su objetivo

fundamental es la corroboracion de lo planificado, o la necesidad de introducir
modificaciones a la ejecucion.

Esta evaluacion ve lo cualitativo, cuando se decide si se continla o no con el
proyecto, basandose en los resultados que hemos obtenido en esta evaluacion
hasta el momento.

Si se decide proseguir con el proyecto debemos poner el enfoque en el area
cuantitativa, y debemos decidir entre dos opciones, si mantenemos el disefio
original, o bien, incluimos modificaciones.

La evaluacion de la ejecucion involucra:

» Cantidad de participantes (Q).

« Medios.
+ Calidad.
* Plazos.

La evaluacién ex dure se puede dividir en dos:

Evaluacién de Procesos. Esta evaluacion mide si los componentes que posee el
proyecto contribuyen o no en la consecucion de sus objetivos. Esta evaluacion se
hace en la etapa de la implementacion ya que su fin es buscar los errores de ésta 'y
asi poder corregirlas a tiempo, de modo de no correr con gastos en correcciones
posteriores. No hay que confundirla con la retroalimentacion, ya que esta
evaluacion busca las ineficiencias del proyecto para corregirlas.

Evaluacion de Impacto. Evalia en qué medida el proyecto alcanza sus metas y
cOmo éstas obtienen efectos secundarios no previstos en la planificacion.

Evaluacion ex post: destinada a verificar lo logrado y aportar a posteriores
intervenciones.

Al ser aprobado un proyecto por medio de esta evaluacion, nos enfocamos en lo
cualitativo, y debemos tomar la decision si se debe repetir el proyecto o no, si
tomamos la opcidén de continuar con la experiencia que nos genero el proyecto, es
porque los beneficios que obtuvimos de él, fueron superiores a los costos del
proyecto. En caso contrario, si los costos fueron superiores a los beneficios
debemos replantearnos el disefio del proyecto.

15
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La evaluacion de la operacion involucra:
* Cobertura efectiva.
» Porcentaje aprobados.
» Resultado final, ejecucion presupuestaria.
MOMENTO DE
EJECUCION
N
EX ANTE EX DURE EX POST
)

EVALUACION DE

PROCESOS

IMPACTO

EVALUACION DE

Segun el evaluador.

CLASE 05

a) Evaluacion Externa: realizada por especialistas ajenos a la organizacion que
ejecuta el proyecto, lo que aporta mayor objetividad y capacidad metodoldgica,
aunque no necesariamente un conocimiento acabado de las especificidades del
proyecto a evaluar. Ademas posee un costo mayor.

b) Evaluacion Interna: esta evaluacion es ejecutada por miembros de la propia
organizacion ejecutora. Con ello se eliminan las fricciones normales de la
evaluacion externa. Tiene mas caracter de reflexion y ello facilita la participacion de
diversos actores. Su aspecto negativo es que puede causar una eventual
subjetividad, sin embargo su costo es menor.

Esta evaluacién da la oportunidad de realizar una instancia de reflexién interna

sobre el proyecto.

16
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y
K‘EI propio proceso de evaluacion puede ser tan importante como las conclusiones a
gue conduzca, ya que el hecho de patrticipar en ese proceso permite con frecuencia
comprender mejor las actividades que se evaltuan y enfocar de modo méas
constructivo su ejecucion y las necesidades de accion futura”

OMS - Organizacion Mundial de la Salud

L J

En el caso de proyectos sociales esta evaluacion, sin embargo, no evita el choque
de intereses entre los distintos actores sociales del proyecto. Esto ocurre porque el
evaluador se ocupa de seleccionar los problemas de interés social y solucionarlos
aplicando el maximo de su inteligencia, pero pone por sobre la racionalidad su interés
social, por lo que busca un 6ptimo social que muchas veces escapa a los objetivos
planteados en la planificacion.

Los evaluadores de este tipo, no son personas que estén involucradas en la
planificacion o en la ejecucion del proyecto. En realidad, son expertos que tiene la
organizacion.

c) Evaluacién Mixta: es la combinacién de las dos anteriores, por lo que hace que los
evaluadores externos tengan un trabajo en conjunto con los miembros de la
organizacion que estan a cargo del proyecto.

Esta evaluacién busca sacar las ventajas de las dos evaluaciones anteriores y
disminuir las desventajas de éstas.

d) Evaluacién Participativa: esta evaluacion busca incluir a los usuarios/beneficiarios
del proyecto. Se utiliza en proyecto pequefios que buscan un impacto en las
conductas de las personas, por ejemplo un proyecto de preuniversitario popular en
la poblacion Nueva Guanaco de Recoleta, los beneficiarios son el grupo de jovenes
que va hacer el curso, supongamos unos 20 alumnos, y son ellos mismos que
evallUan el resultado de este proyecto en conjunto al organismo creador.

La evaluacion participativa tiene una variable que se debe cumplir para que sus
resultados sean los mejores, estas son: que la poblacion — objetivo participe del
disefio como de la implementacion del proyecto. En el caso del ejemplo, estos 20
alumnos pueden proponer los dias que se realizaran las clases del preuniversitario,
la metodologia en que se estudiardn los contenidos, las horas que duraran las
clases, etc.

17
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EVALUADOR

PARTICIPATIVA

| |
| EXTERNA l | MIXTA l | INTERNA |

Segun el tipo de proyectos.

Evaluacién de Proyectos Privados: mide la rentabilidad privada de los proyectos, es
decir la utilidad o lucro que persiguen. Esta rentabilidad se calcula considerando los
siguientes elementos:

* Tasa de Interés Bancario.
» Costos y Beneficios Directos.
* Precios de Mercado.

Evaluaciéon de Proyectos Sociales: se aplica en proyectos que buscan la resolucion
de un problema, una necesidad o una carencia de la comunidad o de sectores
especificos, cuando no lo pueden resolver en el mercado. Se consideran los
siguientes elementos:

» Tasa de Descuento.
» Costos y Beneficios Directos e Indirectos.
e Algunos Precios de Sombra o Sociales.

La evaluaciéon social es distinta de la privada, ya que considera factores que la
privada no, como por ejemplo las externalidades que genera el proyecto.

Fundamentos de la Evaluacién Social.

La valoracion de los beneficios y costos desde el punto de vista social tiene que ver
con los excedentes en el consumo y en la produccion implicita en el mercado.

18
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» Excedente Consumidor: es la diferencia entre el maximo precio que esta
dispuesto a pagar el consumidor por una determinada cantidad del bien y el
precio que efectivamente paga por cada una de las unidades consumidas.

» Excedente Productor: es la diferencia entre el precio que recibe por cada
unidad del productor y el minimo precio al cual esta dispuesto a ofrecer cada
una de esas unidades (oferta del bien).

Externalidades.

Una gran diferencia entre las evaluaciones de proyectos sociales y las evaluaciones
de proyectos privados, es que la primera mide las externalidades de los proyectos.

Las Externalidades son situaciones en que la valoracién privada de los costos o
beneficios asociados a la actividad es distinta a los costos o beneficios sociales de
esa misma actividad.

Demanda Social § Demanda Privada —) Beneficio Social 5 Beneficio Privado

O

Oferta Social + Oferta Privada —) Costo Social # Costo Privado

TIPO DE
PROYECTO

PRIVADO SOCIAL

Segun el tamafio del proyecto.

Para poder distinguir el tamafio de un proyecto debemos considerar el nimero de
personas afectadas y la cantidad de recursos que se implementaran en el ciclo del
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proyecto, con lo que podemos identificar Evaluacion de Proyectos Grandes y Evaluacion
de Proyectos Pequefios.

b)

CLASE 06
Para evaluarlos consideraremos las siguientes metodologias:
Estrategia de la Evaluacion:

Evaluacion de Proyectos Grandes: la estrategia a ocupar es analitica y objetiva. El
proyecto se fragmenta a partir de sus dimensiones. Se evalla las partes del
proyecto, poniendo metas intermedias en cada una de sus dimensiones, a esto se
le llama corte transversal. Luego se mide el avance del proyecto desde la mirada
del alcance de sus objetivos especificos disefiados en la planificacion, a esto se le
llama cortes longitudinales y transversales.

Evaluacién de Proyectos Pequefios: aqui se ocupa la estrategia cualitativa. Ya que
se enfoca en el conjunto del proyecto y en los casos individuales que tenga el
mismo. No se consideran las dimensiones de este.

Légica de la Evaluacion:

Evaluacién de Proyectos Grandes: se utiliza la légica deductiva. Los objetivos del
proyecto derivan de una causalidad, la que nace desde una hipétesis. Por lo que
necesariamente para su comprobacién debemos elaborar indicadores, variables e
indices, ya que de este modo podemos medir de manera mas eficiente el
cumplimiento de los propdsitos del proyecto.

Evaluacién de Proyectos Pequefios: en este caso se utiliza la l6gica inductiva. No
se requiere fragmentar el proyecto, ni menos cuantificarlo en indicadores, variables
o indicadores, el evaluador mide el comportamiento de los beneficiarios con el
proyecto, si ha impactado en la vida del grupo al que iba dirigido el proyecto.

Disefio de la Evaluacion:

Evaluacion de Proyectos Grandes: se utiliza el disefio de las ciencias naturales, que
es el experimental clasico y sus derivados. De este modo se determina el éxito del
proyecto dimensionando la realidad, por ejemplo grupo experimental, grupo de
control, etc.

Evaluacion de Proyectos Pequefios: esta parte observando la globalidad del
proyecto para luego estudiar el comportamiento de los beneficiarios del proyecto.
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Técnicas de Analisis:

Evaluacion de Proyectos Grandes: la mas utilizada es la cuantitativa, la cual es
complementada, en algunas ocasiones, con la cualitativa.

Evaluaciéon de Proyectos Pequefios: La técnica a utilizar es la cualitativa. Ya que las
herramientas utilizadas son la observacién, encuestas de grupos, historias de vida,
etc.

Resultados de la Evaluacion:

Evaluacion de Proyectos Grandes: los resultados son generales. Por el tamafio del
proyecto las evaluaciones se pueden dividir en dimensiones, siendo éstas
clasificadas por etapas. Como también a los beneficiarios se les ve como un grupo
de personas y no como individuos.

Evaluacién de Proyectos Pequefios: los resultados son especificos, ya que se
generan en forma individual por cada beneficiario, analizando caso a caso.

Evaluadores:

Evaluacién de Proyectos Grandes: para este tipo de proyectos la evaluacion es
centralizada. Debido al tamafio del proyecto, el evaluador no puede tener contacto
con todos los actores involucrados, por lo que se utilizan métodos para acceder a la
informacion del proyecto, y asi optimizar los recursos. Su Unica fuente directa es la
implementacion misma del proyecto, la cual se convierte en su principal
herramienta para realizar una hipotesis.

Evaluacién de Proyectos Pequerios: el evaluador posee contacto directo con el
proyecto y sus beneficiarios, ya que su propdésito es la comprension general de este
y entender asi su logica.

Segun los destinatarios de la evaluacion.

Durante el desarrollo de esta unidad hemos estado respondiendo a la pregunta

¢ Qué es lo que se evalta?, sin embargo esto nos lleva a otra pregunta, ¢Para quién
evaluamos?, ¢ Quién utilizara nuestra evaluacion? Sabemos que a partir de los resultados
obtenidos en las evaluaciones se tomaran decisiones de continuar con el proyecto, si bien
hay que modificarlo o no, o simplemente acabar con él. Por lo que en el momento de llevar
nuestra evaluacion a quien la solicita, debemos conocer cuales son sus intereses en él y
cual es el poder de influencia que esta persona tiene dentro de la continuidad del proyecto,
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de este modo sabremos qué es lo que espera de nuestro trabajo. Por lo que podemos
tener a tres destinatarios:

a)

b)

Los Directivos Superiores: ellos son los que definen las politicas organizacionales,
por lo que ellos deciden por el bien institucional en cuanto a los proyectos, si estos
contribuyen en los objetivos estratégicos de su organizacion.

Los Administradores: ellos se encargan de la asignacion de recursos para cada
dimension del proyecto, por lo que ellos se preocupan de la optimizacion de los
recursos y de la relacion costo — beneficio.

Los Técnicos: ellos son los encargados de ejecutar el proyecto, por lo que su
prioridad son los aspectos operativos de éste.

Evaluacién de Eficacia (Ex Ante)

Esta evaluacion se aplica para facilitar la toma de decisiones referidas a definir el

proyecto que se llevara a cabo, cuando se cuenta con dos o mas alternativas.

Para la ejecucién de este proyecto se requiere contar con informaciones bésicas:
Costos de cada alternativa (a valor presente o afio 0).

Estimacion del o los impactos que se logrardn. Esta estimacion se basa en
experiencias de intervenciones anteriores o en estudios de especialistas del area.

La decisidn de invertir recursos en un proyecto determinado implica necesariamente
definir los beneficios que éste traera, en relacion a los costos que implicara y a la
rentabilidad esperada del uso de estos recursos. Este es un requisito tanto de los
proyectos privados, como de los proyectos sociales.

La sociedad como los inversionistas privados tienen sus propias expectativas de los
resultados que le reportard el uso de los recursos. La decision de ejecutar el
proyecto pasa por el cumplimiento de estas esperanzas.

Si el proyecto asegura una rentabilidad igual o mayor a esta expectativa, sera
positivo y valdra la pena apostar por él.
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2.2 Andlisis de Componentes para la Evaluacion Ex — Post
Tasa Social de Descuento

Al igual que el empresario privado, la sociedad en cuanto decide una inversion en
un proyecto, posterga el uso y la retribucién inmediata de los recursos.

Tanto las personas como las sociedades prefieren anticipar sus posibilidades de
satisfaccion de bienestar, por ello, se posterga solo si esta espera implica obtener mas
adelante una mayor satisfaccion.

Para poder medir esta expectativa se usa la Tasa Social de Descuento, la que
representa el costo de oportunidad de los recursos implicados en proyectos sociales.

Homogenizacion de Valores. Expectativas, Costos y Beneficios en el Tiempo.
Tanto los proyectos privados como los proyectos publicos se desarrollan en el
tiempo, con diversos costos y beneficios en diferentes momentos, lo cual dificulta cualquier

intento de evaluar un proyecto o de comparar diversas alternativas.

Esta situacion nos obliga a construir valores comparables y por lo tanto que se
expresen en monedas de igual valor.

Para explicar este procedimiento se desarrollara un ejemplo de actualizacion de
costos de proyectos.

Caso

Las alternativas que se presentan se suponen que logran igual beneficio. ¢ Cual
alternativa tiene el mayor costo?

Alternativas
Alternativa | Inversiéon | Operacion | Operacion | Operacion | Operacion | Operacion
Ano 0 Ano 1 Afo 2 Ao 3 Ao 4 Ao 5
Al 10.000 3.000 4.000 5.000 6.000 7.000
A2 23.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000

Si sumamos los valores presentados en el cuadro de los costos tendriamos:
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Al1=10.000 + 3.000 + 4.000 + 5.000 + 6.000 + 7.000 = 35.000
A2=23.000 + 2.000 + 2.000 + 2.000 + 2.000 + 2.000 = 33.000
\\ J

De acuerdo a esta operacion la alternativa A2 seria la mas conveniente, pero ¢ Esta
bien esta operacion?

Ella estaria bien si el valor del dinero fuera constante. ¢Serd lo mismo gastar el
dinero de hoy, que gastarlo en 5 afios mas?

En A2 se deben gastar 23.000 en la inversion el afio 0, o sea, 13.000 mas que la
inversion inicial que en Al lo que implica dejar de percibir el rendimiento que este monto
pudiera producir en el tiempo, mediante otra inversion.

Esto significa que los recursos tienen la capacidad de crecer en el tiempo, lo que
hace que su valor se incremente con su transcurso. Ello incrementa las expectativas de
quien decide una determinada inversion.

Para calcular el potencial crecimiento de los recursos, es necesario conocer el valor
del dinero para dicho periodo, el que esta representado por la respectiva tasa.

CLASE 07
Valor Presente a Valor Futuro
Si hoy tenemos una cantidad de recursos, esta tendra un valor futuro incrementado
por la tasa definida para este efecto. Se estara por invertir los recursos en un proyecto,
cuando las expectativas futuras sean iguales o mayores que el valor presente mas la tasa
estimada.

Ejemplo:

Valor actual : 100
Tasa :12%

[[ 100 + 12% de 100 = 100 * (1.12) = 112 ]]
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Para incrementar el valor presente en una tasa, se multiplica este valor por un factor
que es igual a uno, mas la tasa.

¢Y cudl es el valor de 100 en 2 afios méas? Para ellos hacemos la siguiente
operacion:

I[ Valor para el afio 2 =100 (1.12) * (1.12) =112 (1. 12) ]l

Esto equivale a:

100 (1.12)2 ]]

El valor futuro para el afio n sera igual al valor presente multiplicado por

el factor

La férmula para llevar de valor presente a valor futuro es la siguiente:

O

En donde:
VF  :Valor futuro
VP  :Valor presente
r : tasa
n : anos

El factor de crecimiento anual es: 1 +r

Para facilitar el calculo, para poder pasar Valor Presente a Valor Futuro, se utiliza
una tabla con el factor antes sefialado (1+r) que es la tasa.

En esta Tabla se incorporan los diversos factores, correspondientes a diferentes

tasas y a afios sucesivos a los que se puede calcular el incremento de los recursos
originales.
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Tabla de Valor Presente a Valor Futuro
5% 10% 12% 15% 20%

Afio 0 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Afo 1 1.0500 1.1000 1.1200 1.1500 1.2000
Afo 2 1.1025 1.2100 1.2544 1.3225 1.4400
Afo 3 1.1576 1.3310 1.4049 1.5209 1.7280
Afo 4 1.2155 1.4641 1.5735 1.7490 2.0736
Afo 5 1.2763 1.6105 1.7623 2.0114 2.4883

Para llevar el Valor Presente a Valor Futuro, solo es necesario multiplicarlo por el
factor que aparece en la Tabla en el vértice que une la tasa con el nimero de afios.

Supongamos que queremos llevar a Valor Futuro un monto de 100, con una tasa
del 10% al afio 3.

5% 10% 12% 15% 20%
Afno 0 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Ano 1 1.0500 1.1000 1.1200 1.1500 1.2000
Afio 2 1.1025 1.2100 1.2544 1.3225 1.4400
Ao 3 1.1576 1.3310 1.4049 1.5209 1.7280
Afo 4 1.2155 1.4641 1.5735 1.7490 2.0736
Afo 5 1.2763 1.6105 1.7623 2.0114 2.4883

Siguiendo el ejercicio anterior, para conocer el valor futuro, se multiplica el valor
presente por el factor determinado.

[[ VF = 100 * 1.33310 = 133.10

» Esto significa que 100 de hoy, en 3 afios, a una tasa del 10% seran 133.10

» El sacrificio del consumo de hoy estard compensado si en 3 afios mas se tiene
133.10 0 mas.

Valor Futuro a Valor Presente
Cuando se requiere evaluar un proyecto, o comparar diversas alternativas de

proyectos, es necesario hacerlo trayendo a valor presente los valores futuros,
“descontando” o actualizando los efectos de la acumulacion vista con anterioridad.
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Para ello basta con dividir el valor futuro por el factor correspondiente. Para traer del
afo 1 al afio 0, con la tasa del 12% tenemaos.

VP =VF/(1+71)

ObienVP=VF*1/(1+r)

Para el ejercicio desarrollado, lo anterior implica:

112/1.12

O bien, 112*1/1.12

En el caso anterior tenemos:

1/1.12 =0.8929

Por lo tanto: VP = 112 * 0.8929 = 100

Para facilitar el descuento o actualizaciones se han construido tablas que
incorporan los factores correspondientes a tasas y afos.

CLASE 08

Tabla de Valor Futuro a Valor Presente

5% 10% 12% 15% 20%
Afo 0 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Afo 1 0.9524 0.9091 0.8928 0.8696 0.8333
Afio 2 0.9070 0.8264 0.7972 0.7561 0.6944
Afo 3 0.8638 0.7513 0.7118 0.6675 0.5787
Ao 4 0.8227 0.6830 0.6355 0.5718 0.4823
Ao 5 0.7835 0.6209 0.5674 0.4972 0.4019
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Para traer el valor presente a un valor futuro, basta con multiplicar ese valor por el
factor que se encuentra en el vértice entre la tasa y el nUmero de afios correspondiente.

Para traer a valor presente el valor futuro del ejercicio anterior debemos multiplicar

dicho valor por el factor: tasa 10% afio 3.

5% 10% 12% 15% 20%
Ao 0 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Ao 1 0.9524 0.9091 0.8928 0.8696 0.8333
Afo 2 0.9070 0.8264 0.7972 0.7561 0.6944
Afo 3 0.8638 0.7513 0.7118 0.6675 0.5787
Afo 4 0.8227 0.6830 0.6355 0.5718 0.4823
Ao 5 0.7835 0.6209 0.5674 0.4972 0.4019

En este caso:

VP =133.1*0.7513

VP =100

Habiendo aclarado la relacion del valor presente y del valor futuro, retomaremos la

comparacion de alternativas de proyectos.

Para hacer la comparacién de ambas alternativas se debe traer a valor presente
cada uno de los valores futuros de ellas. Solamente cuando cada uno de esos valores han
sido actualizados (al afio 0), es posible compararlos.

Para ellos utilizaremos la Tabla de valor futuro a valor presente.

Alternativa | Inversién | Operacion | Operacién | Operacion | Operacion | Operacion
Ao 0 Ano 1 Ano 2 Ao 3 Afno 4 Ano 5
Al 10.000 3.000 4.000 5.000 6.000 7.000
A2 23.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
5% 10% 12% 15% 20%
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Ao 0 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Ao 1 0.9524 0.9091 0.8928 0.8696 0.8333
Afo 2 0.9070 0.8264 0.7972 0.7561 0.6944
Afo 3 0.8638 0.7513 0.7118 0.6675 0.5787
Afo 4 0.8227 0.6830 0.6355 0.5718 0.4823
Ao 5 0.7835 0.6209 0.5674 0.4972 0.4019

De acuerdo a ello:

Alt.1 — VP = (10.000 * 1) + (3.000 * 0.8928) + (4.000 * 0.7972) + (5.000 * 0.7118) +
(6.000 * 0.6355) + (7.000 * 0,5674) 0 sea

= 10.000 + 2.678 + 3.189 + 3.813 + 3.972 = 27.211

= Alt.2 — VP = (23.000 * 1) + (2.000 * 0.8928) + (2.000 * 0.7972) + (2.000 * 0.7118) +
(2.000 * 0.6355) + (2.000 * 0,5674) 0 sea

= 23.000+1.786 + 1.594 + 1.424 + 1.271 + 1.135 = 30.210

De acuerdo a esta aplicacion, el resultado difiere de la simple suma de los valores
realizada con anterioridad.

Al traer de VF (valor futuro) a VP (valor presente) la Alt 1 tiene un menor valor
actualizado, ya que no tiene un alto monto en el afio 0, como la Alt 2, el que l6gicamente
no se descuenta, ya que mantiene sus valores originales (*1).

La Unica manera de comparar dos o0 mas alternativas, es llevando todos sus valores
al afo 0, lo cual hace que estos se calculen con un unico valor del dinero.

Evaluacién Costo — Eficiencia

Esta metodologia se usa especialmente en proyectos sociales (publicos), en los
cuales es incuestionable el sentido de bien comdn de la intervencion, y cuyo verdadero
valor es dificil de medir, es el caso de las investigaciones policiales, educacion, prevencion
de enfermedades, disminucion de morbilidad por agua potable, prevencién del consumo
de droga.

Esta metodologia permite definir entre las alternativas, cuales son las de mayor
eficiencia, ya sea por producto entregado o por beneficiario atendido (cobertura).
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Este tipo de evaluacidén permite comparar diferentes alternativas de proyectos para
tomar decisiones acerca de la opcion mas conveniente, en relacion al objetivo planteado, y
a la vez busca la mejor eficiencia economica.

Esta evaluacion requiere que las alternativas que se comparan sean semejantes en
naturaleza, calidad e intensidad. Por ello, se elige la méas conveniente social y
econdmicamente. Esta es la de menos costo por unidad de beneficio entregado.

Este enfoque supone que cuando se responde a necesidades basicas, los
proyectos producen beneficios incuestionables, pero de dificil medicion. Siendo asi, no se
requiere demostrar el beneficio entregado, por lo que corresponde centrar la atencion en la
basqueda de la alternativa de menor costo.

Si las unidades de productos son heterogéneas o los beneficios son complejos, el
indicador costo — eficiencia, pierde significado. En la construccion de los indicadores costo
- eficiencia se valoran monetariamente solo los costos. Por su parte, los beneficios
bastaran con medirlos y sumarlos, porque se trata generalmente de unidades
homogéneas.

Son dos los tipos de indicadores costo - eficiencia los mas comunes, y se
recomienda su uso para complementar mejor el andlisis. Estos son:

» Costos por beneficiarios
e Costos por unidad de productos

Costo por beneficiario (Por unidad de cobertura).

Ejemplos:
Proyectos de educacion civica Costo
Alumno
Proyecto de vacunacion Costo
Persona vacunada
Costo por unidad de productos (Capacidad instalada)
Ejemplos:
Proyectos de construccién Costo
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Ejemplo de aplicacion Evaluacion Costo — Eficiencia

Mts2 construidos

Costo

N° de notebook entregados

CLASE 09
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Existen dos alternativas de proyectos de capacitacion de oficiales de policia en los
qgue los beneficiarios incrementales corresponden a un “numero de oficiales alumnos /
afo”, solo por un periodo de cinco afios.

Alternativas
ANOS 0 1 2 3 4 5
BENEFICIARIOS 0 60 80 100 120 140
COSTOS 10.000 3.000 3.000 4.000 6.000 7.000
ANOS 0 1 2 3 4 5
BENEFICIARIOS 0 60 80 100 120 140
COSTOS 23.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000

Para poder hacer comparable estas dos alternativas se debe llevar a cada una de
ellas a un mismo indicador. Este indicador en este caso es: Costo por oficial alumno. Para
ello es necesario homogenizar los flujos llevandolos a un valor Unico de la moneda, Unica

manera de hacerlos comparables. A esto se le llama Costo Anual Equivalente (CAE).

El flujo integrado de costos comprende tanto los costos de inversion, como los de
operacion durante la vida del proyecto.

Para obtener el CAE se requiere por tanto obtener un “costo promedio anual’. Para

esto se debe:
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1) Actualizar todos los valores del flujo original de cada alternativa, vale decir, traerlos
a Valor Presente.

2) Convertir los valores actualizados (Valor Presente) en Anualidades (A).

3) Convertir los oficiales alumnos en un promedio anual de cobertura.

Para hacer este calculo se requiere sumar los beneficiarios de todos los afos del
proyecto, y dividirlo por el nimero de afios de la vida del proyecto.

7

Alumnos ano 1 + Alumnos afio 2 + Alumnos afo n

]]

El Costo Anual Equivalente (CAE) por lo tanto, es un promedio de los costos totales
de cada alternativa, dividido por el promedio de las coberturas o de los bienes entregados.

Ejemplo

CAE = VP * factor VP a A

Tenemos dos alternativas de proyectos educacionales en los que los beneficiarios
incrementales corresponden a “ndimero de alumnos / afio”, solo por un periodo de cinco

anos.

Alternativas

Alternativa 1

ANOS 0 1 2 3 4 5
BENEFICIARIOS 0 60 80 100 120 140
COSTOS 10.000 3.000 3.000 4.000 6.000 7.000
Alternativa 2
ANOS 0 1 2 3 4 5
BENEFICIARIOS 0 60 80 100 120 140
COSTOS 23.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
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ler paso, actualizar cada flujo aplicando los factores correspondientes. (Se utiliza

la tabla empleada anteriormente).

Tabla VF a VP
5% 10% 12% 15% 20%
Afo 0 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Afio 1 0.9524 0.9091 0.8928 0.8696 0.8333
Afio 2 0.9070 0.8264 0.7972 0.7561 0.6944
Afo 3 0.8638 0.7513 0.7118 0.6675 0.5787
Afio 4 0.8227 0.6830 0.6355 0.5718 0.4823
Afo 5 0.7835 0.6209 0.5674 0.4972 0.4019
Actualizacion alternativa 1
ANOS 0 1 2 3 4 5
BENEFICIARIOS 0 60 80 100 120 140
COSTOS 10.000 2.679 3.189 3.559 3.813 3.972
ACTUALIZADOS
Actualizacién alternativa 2
ANOS 0 1 2 3 4 5
BENEFICIARIOS 0 60 80 100 120 140
COSTOS 23.000 1.786 1.594 1.424 1.271 1.135
ACTUALIZADOS

La operacion que se realizd, fue multiplicar cada valor anual por el factor
correspondiente de VF a VP para una tasa de 12%

De acuerdo a lo anterior, el Valor Presente actualizado de las alternativas son las

siguientes:

Alternativa 1
Alternativa 2

27.212
30.210
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Con esta operacion, todos los valores de ambas alternativas, y de diferentes afios,
tienen valores equivalentes, es decir, comparables.

Evaluacion Costo — Beneficio

Se aplica en aquellos proyectos en los cuales es mas dificil medir los beneficios que
aporta.

Cuando los beneficios son diversos, o multipropésito, es necesario llevar estos a
una medida Unica, en este caso se trata de valorar monetariamente estos beneficios.

La Evaluacion Costo — Beneficio en definitiva afirma si un proyecto es rentable o no,
y lo hace mediante la comparacion de los flujos de beneficios y costos que cada
intervencion implica.

La identificaciébn de beneficios y costos se debe hacer a partir de considerar la
situacion de base, o situacion sin proyecto, por lo tanto los beneficios y costos son
incrementales sobre la situacién anterior a la intervencion.

La Evaluacion Costo — Beneficio (E CB) puede tomar dos formas diferentes, segun
el tipo de proyecto de que se trate. Por lo que puede ser Evaluacion Privada, o bien,
Evaluacion Social. La gran diferencia entre ambas evaluaciones esta en el interés que
representa cada una de ellas.

A la evaluacion social le interesa el bienestar de la comunidad, por lo tanto, le
importan todos los costos y beneficios, lo que significa que se debe valorar los insumos en
su real valor.

Por su parte la evaluacion privada le interesa la rentabilidad que al inversionista le
reportard su capital invertido, mas alla de cualquier otra consideracion.

CLASE 10
Evaluacion Privada Costo — Beneficio
Valor Actual Neto (VAN)
El VAN es un indicador de evaluacion costo — beneficio que compara los valores

actualizados de los beneficios, menos el valor actualizado de los costos, ambos
descontados a una tasa convenida, la que representa el costo de oportunidad del gasto.

VAN <O = NO RENTABLE
VAN =0 = INDIFERENTE
VAN >0 = RENTABLE
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Lo primero que debemos hacer es actualizar el flujo de ingresos y gastos, para toda
la vida util del proyecto. Esto significa traer a valor presente los valores futuros,
actualizando los diversos valores. Para aplicar esta actualizacion se desarrollan los mismo
pasos descritos en la evaluacion costo — eficiencia (vistos anteriormente).

Cuando el proyecto tiene mas de un periodo se utiliza el VAN. También cuando los
costos del proyecto, flujos, parten negativamente.

Criterios de Decision VAN

El criterio basico para decidir la aprobacion o rechazo de un proyecto, esta dado por
el hecho de que los beneficios actualizados superen 0 no a los costos actualizados.

n

I I
T
a 1 2 3 4 5

FLUJO -100 100 150 130 500 = 300 = Z

Se evalla el proyecto con otros para medir cual es el que tiene mayor costo —

oportunidad.
-[ Proyecto 1 - $500 }

N
N { Proyecto 2 - $700
Recursos J
$1000 ) .
J
Proyecto 3 - $300
[\ J
( N
m Proyecto 4 - $900
& J
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Los proyectos 1, 2, 3 y 4 forman la Cartera de Proyectos.

Se evalla contra la mejor oportunidad que tiene cada proyecto. A esto se le llama
oportunidad de inversion.

n n

Yu  fe

AN = - o+ : ;
i=1 (1+R) i=1 (1+R)
Donde:
lo = Inversion
ING = Ingresos
EG = Egresos
R = Tasa de descuento

El costo de oportunidad del VAN esta en R (tasa de descuento).

El costo de oportunidad aparece en la tasa de descuento porque es el minimo
retorno que se debe exigir a la inversion.

Cuando se comparan alternativas de igual duracion, este indicador permite con
facilidad definir mas rentabilidad.

Cuando se tienen diferentes duraciones, el VAN debe transformarse en Valor Actual
Equivalente (VAE), para lo cual el VAN se convierte en anualidad, multiplicandolo por el
factor de Presente a Anualidad, para los afios de duracion de cada proyecto, y para la tasa
de interés definida.

Ejercicio.
1. Vida util del proyecto : 10 aflos
2. Capital inicial : US $ 20 millones
3. Valor residual :US$0
4. Tasa 1 10%
5. Periodo construccion : 1 afio
6. Ingresos (constantes) : US $ 14 mill (10.000 tns * US$ 1.400 cada Tn)
7. Costos
a. Fijos (mantencion y administracion) : US $ 1 millén anual
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b1 0
b. Variables (materia prima, trabajo, etc.) : US $ 900 por Tn
Paso 1
Calcular el flujo neto anual (ingresos menos costos de cada afo)
Flujo de Fondos del Proyecto (en miles de US$)
& COSTO COSTO
ANO INVERSION OPERACION INGRESOS FLUJO NETO
0 -20 - - -20
1 -10 14 4
2 -10 14 4
3 -10 14 4
4 -10 14 4
5 -10 14 4
6 -10 14 4
7 -10 14 4
8 -10 14 4
9 -10 14 4
10 -10 14 4

De acuerdo al cuadro anterior, cada afo existe un flujo positivo, salvo en el afio 0,
en el cual se hizo la inversion inicial. Corresponde por tanto, actualizar dichos flujos, para
poder expresar todos estos valores monetarios, que se dan en diferentes afos, en una
medida econémica comun.
Flujo de Fondos Actualizados

< FLUJO
ANO FLUJO NETO | FACTOR (10%) ACTUALIZADO
0 -20 1.000 -20
1 4 0.9091 3.64
2 4 0.8264 3.31
3 4 0.7513 3.01
4 4 0.6830 2.73
5 4 0.6209 2.48
6 4 0.5645 2.26
7 4 0.5132 2.05
8 4 0.4665 1.87
9 4 0.4241 1.70
10 4 0.3855 1.54
VAN +4.59
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De acuerdo al célculo anterior, este proyecto tiene un VAN positivo de 4,59 millones
de ddlares. Vale decir, después de su ejecucion, (10 afos), los ingresos (actualizados) son
mayores que los costos (actualizados), por lo que es un proyecto que se puede

recomendar.

[[ VAN 4.59 > 0 = RENTABLE

CLASE 11

Evaluacion Social Costo — Beneficio

En los proyectos de inversion, cuando se evalluan socialmente, se deben considerar
tanto los costos y beneficios directos e indirectos.

Algunos tipos de efectos externos son:

* Efectos sobre la vecindad inmediata.
» Sobre el area espacial proxima.

» Sobre los sectores productivos directamente relacionados.

Sobre el area espacial proxima

DIRECTO

INDIRECTO

Vida util proyecto 50 afios

Area inundada 25.000 Has.

Tasa 14%

Ingreso Ha inundada US$ 200

Inversioén inicial US$ 200 millones

Area regada 50.000 Has.

anuales

Venta energia neta US$ 35 millones

Mayor ingreso Ha regada US$ 20

Construccién 1 afio

Flujo de Fondos Directos (US$ millones)

- COSTOS BENEFICIOS FLUJO NETO
ANG INDIRECTOS | INDIRECTOs | FRUIONETO | actyaLizabo
-5 1 4 4
1 5 1 4 35
- 5 1 4 -
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50 -5 1 -4 5.7
VAN (14%) -28.5
De acuerdo a los calculos anteriores:
VAN flujos fondos directos 49,6
VAN flujos fondos indirectos -28,5
VAN total del proyecto 21,1
Com | proyecto es
rentable.

La evaluacién de los costos y beneficios indirectos son negativos, por lo tanto no es
rentable. Evaluando socialmente el proyecto se puede recomendar su realizacién, ya que
el efecto neto sobre la economia y sobre la sociedad es positivo.

VAN TOTAL 21,1 > 0= RENTABLE ]]

Podria incluso incorporarse otros beneficios indirectos: turisticos, de pesca, etc.

Sobre los Sectores Productivos Directamente Relacionados.

Otra visidon es el estimulo positivo que un proyecto puede ocasionar sobre otros
sectores. Dice relacidon con inversion inducida o con economias externas pecuniarias.

Ejemplo.
Planta de Harina de Pescado
Insumo requerido

Produccioén actual

50.000 Tns. De pescado

250.000 Tns. De pescado

Beneficio neto / Tns. Pescado US$ 20
Inversién adicional US$ 3 millones
Vida util 15 afios
Tasa 14%
ARG FLUJO FLUJO FLUJO INE:_RL’JEJC(:)TO
DIRECTO INDIRECTO ACTUALIZADO ACTUALIZADO
0 -20 -3 -20.00 -3.00
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1 4 1 3.51 0.88
2 4 1 3.08 0.77
3 4 1 2.70 0.67
4 4 1 2.37 0.59
5 4 1 2.08 0.52
6 4 1 1.82 0.46
7 4 1 1.60 0.40
8 4 1 1.40 0.35
9 4 1 1.23 0.31
10 4 1 1.08 0.27
11 4 1 0.95 0.24
12 4 1 0.83 0.21
13 4 1 0.73 0.18
14 4 1 0.64 0.16
15 4 1 0.56 0.14
VAN (14%) 4.58 3.15
VAN TOTAL 458 +3.15=7.73

Tasa Interna de Retorno (TIR)

La TIR es otro criterio para evaluar y priorizar proyectos, porque es considerado
como una tasa del cual se igualan los beneficios y los costos actualizados (o
descontados), por lo tanto es la tasa en que el VAN es igual a cero. Se trata de una

medida de eficiencia o de rentabilidad intrinseca de éste.

Representacion grafica de la TIR

Para buscar la TIR graficamente de un proyecto, se requiere un plano cartesiano, y

se deben dar los siguientes pasos:

1) Buscar una tasa que haga que el VAN del proyecto sea positivo. (Calcularlo y

graficarlo).

2) Buscar una tasa que haga que el VAN del proyecto sea negativo. (Calcularlo y

graficarlo).

3) Trazar una recta que ambos valores VAN positivo y VAN negativo. Calculados en

los pasos anteriores.

El punto en que la recta corte el eje de las abscisas corresponde a la TIR.

Tasa Interna de Retorno (TIR)
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EGER
FLUJO FLUJO
ANO FLUJO TQSO/OA DESCONTADO Tz‘é)so/? DESCONTADO
(12%) (20%)
0 -20 1 -20 1 -20
1 4 0.8929 3.57 0.8333 3.33
2 4 0.7972 3.19 0.6944 2.78
3 4 0.7118 2.85 0.5787 2.31
4 4 0.6355 2.54 |  0.4823 1.93
5 4 0.5674 2.27 0.4019 1.61
6 4 0.5066 2.03 0.3349 1.34
7 4 0.4523 1.81 0.2791 1.12
8 4 0.4039 1.62 0.2326 0.93
9 4 0.3606 144 |  0.1938 0.78
10 4 0.3220 1.29 0.1615 0.65
| VAN 2.60 | -3.23

Rentabilidad Econdmica v/s Rentabilidad Contable.

Para comprender se desarrollard un ejercicio.

Negocio (Kiosco) dura un solo periodo.

Inversion

Mercaderia

Personal

$1000 Activo Fijo

Diarios $200
Dulces $300
Cigarros $200

$300

Capital de tiempo = Costo operacion $1000 = Costo contable

Unidad contable = Ingresos — Costos contables

Escenario 1 :
Utilidad contable = 2400 — 1000 = $1400 = 140%

Supuesto Ingreso = $1400

Recursos Involucrados = $2000 (Inversién + Supuesto Ingreso)
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iPLACEX

instituto profesional

Costo de Oportunidad, es la mejor alternativa desechada, lo que se deja de hacer
con la inversion.

Por ejemplo poner la inversion en un depodsito a plazo (al mismo plazo que el

proyecto) a un 200% por periodo.
Costo econdmico = Costo contable ($1000) + Costo de oportunidad de los recursos
involucrados

Costo de oportunidad financiero = $2000 x 2 = $4000

Costo econdmico = Costo contable + Costo de oportunidad
Costo econémico = $2400 - $5000 = -$2600

v

VAN
Se tiene una rentabilidad econémica negativa.

Se estan perdiendo $2600 por hacer este proyecto. Este valor VAN se entiende a
como se cambia el dinero en relacion a la mejor oportunidad.

Al realizar el proyecto gané $2600 menos de lo que se ganaria al poner el dinero en
el banco a un 200%.

CLASE 12
Caso Deudor Neto

Uno de los aspectos mas importantes de la evaluacion de proyectos es el costo de
oportunidad.

Una de las variables es la evaluacion contable y la evaluacién econémica. La otra
variable es el tiempo.

» Decisiones intertemporales.
En los proyectos existen dos productos:

1. Consumo presente (Cp)
2. Consumo futuro (Cf)

Cp = Consumo presente = Gasto en consumo periodo presente ($)
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iPLACEX

instituto profesional

Cf = Consumo futuro = Gasto en consumo en periodo futuro ($)
Existen solo dos periodos, futuro y presente.

Se posee una cartera de proyectos jerarquizada desde el mas rentable al menos
rentable.

Existe un mercado de capitales donde la tasa de colocacion es igual a la tasa de
cooptacion pago con depositos.

Existe dotacion inicial de consumo presente y consumo futuro.

Cf

Cfo

* = Sino se realiza ningun proyecto

™\ = Curva de proyectos, los que estan jerarquizados por rentabilidad.

La pendiente de la curva de proyecto es (1 + r i) donde: r i = rentabilidad de i-ésimo
peso invertido.

Cf = pendiente curva de proyectos
Cp

La pendiente representa como cambia el consumo futuro al sacrificar $1 del
consumo presente.
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iPLACEX

instituto profesional

La forma de la curva de proyectos viene dada por la rentabilidad decreciente de las
inversiones a medida que aumenta el sacrificio de consumo presente.

El primer peso se invierte en el proyecto de mayor rentabilidad en la cartera de
proyectos.

\ = Recta de mercado de capitales

La pendiente de la recta de mercado de capitales es (1 + i) donde i = tasa del
mercado de capitales.

La pendiente de la recta de mercado (Cf = 1+r
P
[ﬂ] = 1+r = Como cambia mi consumo futuro al sacrificar $1 de
Cp

consumo presente y depositarlo en el mercado de capitales.
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iPLACEX

instituto profesional

Tasa Interna de Retorno (TIR)

0 Yo 2% 3% 4% 9% B% V% 8% 9% 10% 1% 12% 13% 14% 15% 1&g 17% 18% 19% 20% 21% Z2%

El calculo de la TIR sera mas preciso a medida que se seleccionen las tasas de
descuento mas cercanas para calcular los VAN.

La TIR al hacer el VAN igual cero, corresponde a la tasa en la cual el proyecto es
neutro, vale decir, no produce ni utilidad ni pérdida.

De acuerdo a lo anterior, el proyecto sera rentable con una tasa (costo de capital)
inferior a la TIR.

La diferencia de la TIR en proyectos sociales versus proyectos privados es que:
En proyectos sociales, la TIR se compara con la tasa de descuento.

En proyectos privados, la TIR se compara con la tasa de interés.
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Ejercicio.

Tasa menor 12%
VAN tasa menor 2,59
Tasa mayor 20%
VAN tasa mayor -3,23

TIR =12 + 8 (2,59 / 5,82)
TIR = 12 + 8 (0,445)
TIR = 12 + 3,56

TIR = 15,56%

iPLACEX

instituto profesional

En el ejercicio antes desarrollado, la TIR corresponde a 15,56% lo que significa que
dicho proyecto sera rentable con una tasa de descuento o interés inferior a 15,56%, y por
ende no sera rentable con una tasa superior a 15,56%

Tasa > 15,56% = Rentable
Tasa = 15,56% = Rentable
Tasa < 15,56% = No Rentable

VAN y TIR

Siendo ambos criterios validos para evaluar y decidir, es necesario hacer algunas

observaciones a través de un ejemplo.

ANO PROYECTO A PROYECTO B PROYECTO C
0 -40 80 -40
1 8 16 28
2 8 16 28
3 8 16
4 8 16
5 8 16
6 8 16
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IPLACEX
instituto profesional
7 8 16
8 8 16
9 8 16
10 8 16
VAN (10%) 9.15 12.14 8.59
TIR 15,23% 13.73% 25.70%

Los VAN a una tasa de una 10% indican que todos los proyectos son rentables, con
el siguiente orden:

= 1-B (VAN 12,14)
= 2-A(VAN 9,15)
= 3-C (VAN 8,59)

Si se priorizaran por la TIR el orden seria: C, A 'y B. En el caso que hubiese
recursos suficientes para financiar los tres proyectos, no existirian problemas. Si los
recursos no son suficientes, o existen proyectos mutuamente excluyentes, no se podran
financiar los tres para lo cual se deberia aplicar.

Ejemplo.
¢, Proyecto A o Proyecto B?

Desde el punto de vista del VAN, aparece como mas rentable la alternativa B, sin
embargo, mirando la TIR, aparece mas conveniente el proyecto A.

El paso clave es tener la certeza de que la tasa ha sido correctamente determinada.

La inversiéon requerida para financiar los tres proyectos (A, B y C) es de $160
Millones.

¢ Pero qué pasa si tenemos solo $80 millones?

En este caso corresponde elegir la o las alternativas que tengan la mayor
rentabilidad. En este caso corresponde aprobar los proyectos A y C, ya que ambos suman
un VAN de $17,54 millones, valor superior al VAN de $12,14 millones del proyecto B.

Si se considera que la tasa del 10% no es apropiada por aprobar los tres proyectos,
no considerando la restriccion del capital, sera necesario determinar una tasa de
descuento que permita racionalizar un numero adecuado de proyectos.

Si se aplican diferentes tasas:

PROYECTO A PROYECTO B PROYECTO C
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IPLACEX
VAN (10%) 9,15 12,14 8,59
VAN (15%) 0,15 -3,65 5,52
VAN (20%) -6,46 -15,50 2,77

De acuerdo a lo anterior,

Si se tienen los recursos para financiar la totalidad de los proyectos alternativos,
tanto el VAN como la TIR entregaran criterios correctos de aprobacion o rechazo.

Si los fondos son insuficientes para el financiamiento total, entonces sera necesario
buscar una tasa de descuento para racionalizar el uso de los recursos de que se dispone.

Amortizacion e Intereses

La regla general para calcular el VAN o la TIR es excluir tanto la amortizacién, como
los intereses del flujo de fondos, si es que se ha incluido previamente el capital prestado,
ya que en este caso, es equivalente a calcular la amortizacion de dicho capital, incluido los

intereses a pagar.

Ejemplo.

Préstamos 1000 (Inversion Afio 0)

Gasto anual 300

Ingreso anual 600

Tasa 10%

Vida util proyecto 10

Valor residual 0

Flujo de fondos
& FLUJOS FLUJO NETO

ANO COSTOS INGRESOS NETO ACTUALIZADO

0 -1000 -1000 -1000
1 300 600 300 272,7
2 300 600 300 247,9
3 300 600 300 225,4
4 300 600 300 204,9
5 300 600 300 186,3
6 300 600 300 169,4
7 300 600 300 154,0
8 300 600 300 140,0
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[CLAGEX

9 300 600 300 127,2

10 300 600 300 115,7
VAN (10%) +843, 5

En el ejercicio anterior, no se han incorporado los pagos por amortizacién e
intereses, sino solo el capital prestado el afio 0.

Construyamos entonces un Estado de Fuentes y Usos de Fondos.

ANOS

0

1

2

3

4

5

6

7

8

10

FUENTES

PRESTAMO

-1000

INGRESOS

300

300

300

300

300

300

300

300

300

300

TOTAL
FUENTES

-1000

300

300

300

300

300

300

300

300

300

300

UsoS

INVERSION

-1000

AMORTIZACION
DEUDA (INCL

INTERESES
10%)

162,7

162,7

162,7

162,7

162,7

162,7

162,7

162,7

162,7

162,7

SALDO
DISPONIBLE

137,3

137,3

137,3

137,3

137,3

137,3

137,3

137,3

137,3

137,3

TOTAL USOS

-1000 300

300

300

300

300

300

300

300

300

300

Para comprobar que ya se ha incorporado la amortizacion y los intereses
correspondientes a los 1.000 del afio 0, calculamos el VAN correspondiente a los saldos

disponibles.
S FLUJO DISPONIBLE
ANO SALDO DISPONIBLE | FACTOR (10%) ACTUALIZADO

0

1 137,3 0,9091 124,8194
2 137,3 0,8264 113,4647
3 137,3 0,7513 103,1535
4 137,3 0,6830 93,7759
5 137,3 0,6209 85,2496
6 137,3 0,5645 77,5059
7 137,3 0,5132 70,4624
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ICLAGEX

8 137,3 0,4665 64,0505

9 137,3 0,4241 58,2289

10 137,3 0,3855 52,9292
VAN (10%) 843,6399

Como se aprecia, el VAN calculado anteriormente, es equivalente al valor
actualizado de las ganancias (137,3 anual), una vez que se ha descontado tanto la
inversion inicial, como su pago, mediante amortizaciones e intereses (162,7 anual).

Lo anterior demuestra que en este proyecto no solo se paga el préstamo inicial, sino
que se obtiene un excedente que evidentemente corresponde al VAN.

/ “La evaluacion y la organizacion pueden ser términos contradictorios. La estructura\
organizacional implica estabilidad, en tanto que el proceso de evaluacion sugiere
cambio. La organizacién genera compromisos, en tanto que la evaluacién inculca el
escepticismo. La evaluacion se refiere a la relacion entre la accidn y los objetivos, en
tanto que la organizacion relaciona sus actividades con su programa y su clientela.
Nadie puede decir con certeza que puedan existir organizaciones auto evaluadoras, ni
mucho menos que lleguen a ser la forma predominante de administracion”.

& Hamilton Smith/
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