ANALISIS DE LAS ETAPAS DEL CICLO DE UN PROYECTO
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1. Sigificedn da “El Cledo dul Proyaecto™

El oijetc de ests artirulo constituye un panocama general da las otapas v tras-
formacienes por las que secuencialmenta pesa N proyeets da lnverskién {deade g
idertificacitn hasta el fin de o vida UHI), con 8l prepésito de contribuir a hicar
resumidamants los mﬁ.lnplu apcrtes que a lo largo del tismpo sy han hecko e tome
# mza bemddca

Entendaramos per clcle, el conjunto de etapas y procesos que se realizen 8 iravda
dﬂﬁmpthmrﬁnﬂnﬁdnﬂduquae]nnﬂjﬁsyﬂm&uhpumm
sequn ol punto de vista del autor o de la antidad que defina m avalucién

En i qus respecta a la historia de las etapas ¥ a su estructutacion, hemos ¢onst
derado conveniants referlnos a las de preinversidn {estudic), invesidn ¥ npamdbn.
cuyo enfoque en difarentes épocas ha 5ido de la dquiente manera:

Eo la década de los afies 60's e inicic de los 705, une de los problemas critino
del proceso de la planificacion, consistit en la escasa generazion de provectos estadia-
dos yealificadoe.  El principal problema qus impidil exta rmetacido fue 1o poca dizpo-
nibiiidad de pertonal téenico capuvitedo y compatente para preparar y evaluar Proyectas,
Par ko tanto, surgid Ia idea —que obtuvo gran aseptacion ¥ apeyo en Cemroamérica, de
poner el énfasis en el process da prefaversidn o de estudios, a #in de lenar o] vacio
axistonta antrg ¢! prosssc de planificacion y el de la sjerucién de los proyectos, permi-
tiando de ese mode cbtener una mejor veilizacidn de los escaros racursos disponities.

Se contd cunlaunlaharaeiﬁnhﬁciﬂdemgauimmhmmiomlmenhquu
respects al surgimiento de programas de caparitacibn que lograron, en alguna medida,
glevar ol nivel téemico de los respomsablas para evaluar futurcs proyectos, y se estable-
cleron entdades aspecializadas en preinversitn pura canalizar, 4 través.de ellas los
recursos pard la elzboracidn de sstudios da sta dissiplina.
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Fug ¢n este contexio que comenzarch a hacerse estudios en cuanto a la aplica-
ciém de las técnicas del andlisiy de costo-benelicio, en o2 paises en vias de desaqllo.
Entre ertor 10s mis importantes faercn, en orden cronolégicd, el de Littde y Mirdass
ds la OCDE, &l de ONUDI v el de Squire y van der Tak del Banco Mundisl,! Sobre
toda las das filtimey obres han tratadc de proporcionar pantas para madir el médrito del
provecto, no w0lo desde el punto de vista de eficiencia, sino que también inoceporando
efoctos soclales, '

Haria finales de los aflos 70 sa amplié notablemente el campo o dmbito de la
preinversién, ... lo cual ha dgnificado la creacidn de conceptes, procedimientos,
sisternas, ete., ef decir, una nuem tecnolegia y como resulandos de ello, un nuevo profs-
sional, para o desarrcllo; el técnico en preinversion” 2

A medi-ldns de la mizma década sa detecth otvo "“zuallo de botella en ¢l ciclo
del proyecto: la sscasa capacidad administrativa de los enter elecutores, 1o que impli-
czba llaqar a 1a etapa de ejocucidn sin haber nombrada a lox respongables de ésta y sin
baber definido una planificasion de la misma, aspecto qus se podia comprobar por la
lentitud ¥ 8i atmso con Que Loz organismos ejecutores realizabap log deseraboleoe de los
fondcs disponibles para la ioverzidn. Al mismo liempo y también con La colabaraciin
da loe organdemer Internasionales ¥ con la participasién de las entidades reqionalas, sa
eomimzan a generar coneeptos, teenicas administratives y prosedimientes, que plantean
vpa nueva metodclogia de disefio administrativo para la ejecucién de provectos, y para
los programas de capacitacdén, dando como cwtultado ua peofesicnal admindstradar
da proyectot,

Ahora Hen, 20 afics de experlendda y de logros sn la preiovesién y 10 afios en la
sdministraclén de la gjecucidn, ne fusran suficiantes para qua en los paises ceptroame-
ricancs se elaboraran proyectos bien estudiados y calificados, ¥ para gue se administrara
con eficiencia v oficacia la etapa de wjecusion. Adn sxisten deficiencias, adn ee regulere
capacitacién de persanal v toma de conciencia alos miveles superiores de las entidades
involucradas e provectos, ¥ #fin s= necesita investigar ¥ hacer evolurdonar conceptos,
téomicss y prooedinisntos. Falta profundizr adomias on aspactos prictions ¥ pealistas
da los proyectos, tiles come: las complejidaden asociadas con las inwmergiones para el
dazarrolle socisl, 1as dificultades ¢ limitaciones adminictrativas, la diferuncia gua puede
exictlr entre un proyuoto como dacumants y bin proyecte coma empresa humana (los
aspectos decisarios ¥ de poder, ios convencionallsmas y la wadicldn, los inteceses, scc. ),
¥ &l requérimignito ds una capacidad gerencial.

A lo anterior, cabe agreqar que muy paco énfazic 20 le bz dado a las partes del
ciclo dal proyectd comprendidas en la sapa de operacidn.  El funcionamigoto u
cperasién & meonde s& considera nna stapa un tanto aizleda de lea otmsdos. Este e
debe, en parte, a que upa ver iniciada la tercera etapa, 1a respansabilidad se trasflere a
ctros grupos de la organizacidn, quienes haciendo énfasis en Ja eficicocia del funciona
miento inmediato, desouidan o desconoson aspectos del desarrolle del proyecto previsto
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durante las etapas de estudios y de ejecucion. Ademas, puede existir poca claridad en
cuanto a las metas originalmente fijadas y a las modificaciones que éstas pudieran
sufrir durante la ejecucion, lo que no permite una adecuada comparacién entre los
resultados previstos y los realmente obtenidos.

2, Breve Introduccion al Enfoque de Sistemas

Se incluye aqui una breve introduccién al enfoque de sistemas en razon de que el
analisis del ciclo del proyecto se hara por medio de la descomposicion del todo en sus
partes y al mismo tiempo, del proceso de optimizacion e integracién del todo; movi-
mientos que técnicamente corresponden a conceptos de ese enfoque,

“El concepto de sistemas es el de un conjunto de elementos relacionados entre si
con un proposito determinado. Lo que caracteriza un sistema es el propésito
para el cual existe. Lo que se analiza en un sistema son sus elementos v las rela-
ciones entre ellos, en funcién del propésito del sistema, '

Por lo tanto, podemos destacar cuatro componentes basicos del sistema, a saber:

i) El propésito, razon de ser del sistéma, © que también podriamos denominar el
objetivo.

ii) Los elementos que forman parte del sistema ¥ que son los entes capaces de
producir las aceiones,

iii) Las interrelaciones, que son las transacciones entre los elementos de modo que
sus acciones o disposiciones conduzcan al objetivo deseado.

iv)  El ambiente o medio en el cual el sistema estd inmerso.

También existiran interrelaciones vitales entre el ambiente y el sistema, tales
como: lautilizacién que hace el ambiente del objetivo del sistema, lasentradas o insumos
del ambiente para el sistema, las que ayudaran al logro del objetivo, y otras transacciones
que se efectien durante los diversos procesos.

Existen varias clasificaciones de sistemas; desde la que los denomina abiertos y
cerrados, hasta otras como la de Boulding,* que los clasifica en nueve tpos © niveles
segiln sus caracteristicas, elementos y objetivos. Sin embargo, para efectos de esta
introduccion supondremos que solo nos interesan los sistemas abiertos, es decir, aquélios
que tienen una bien definida interrelacién con el ambiente, la que inclusive se torna
vital; y como tipo y nivel, el sistema de las organizaciones humanas.

Se encuentran ademds, alqunos conceptos complementarios —de hecho incluidos
en la teoria de sistemas— tales como el proceso, la informatica y el control. Definiremos
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al proceso coma el fenémeno que modifica unosinsumos (o entradas) para trasformarlos
en productos (salidas). Asi, entonces, el sistema es la estructura en la cual se apoyala
realizacion del proceso para trasformar los insumos en productos.

Los otros conceptos, el del control y el de la informatica, se refieren a la interre-
lacion entre los elementos de un sistema cuyo propdsito es llevar a cabo un proceso.
El control es el cotejo entre los resultados obtenidos y un programa preestablecido,
para apreciar la marcha del procesoy tomar las decisiones correctivas que sean del caso.

La informatica se ocupa de analizar y evaluar las necesidades de informacién
para administrar un sistema, y de la forma de producir, almacenar, procesar y distribuir
esta informacién a los responsables de tomar y hacer cumplir las decisiones.

El sistema de informacién es entonces el que hace posible el control y éste
garantiza Que el proceso se realice en la forma debida.

“ ., el enfoque de sistemas aplicado a la administracién, parte de la definicién
precisa del proposito de cada sistema, para luego analizar las alternativas de
proceso que permiten alcanzar tal proposito; en cada una de ellas examina los
elementos que se necesitan para ejercer el control y el consiguiente sistema de
informacioén que permita mantener la fluidez de las informaciones para la adopcién
de decisiones y su cumplimiento,”

GRAFICO 1

CONCEPTO GENERAL DE SISTEMA

nterrelaciones)
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GRAFICO 2

CONCEPTO TECNICO GENERAL DE PROCESO

——— . Salida
Entradas I Caja negra
I 1] g —— )P

Producto
{Objetivo}

Insumos Proceso

Informacién de respuesta

!

Insumos

Proceso
—_——p

— Producto

Podemos abrir la ‘“‘caja negra” que representa un proceso complejo, es decir,
buscar los subprocesos que constituyen el proceso, sin perder de vista el objetivo
(producto). De lo anterior resulta una interrelacion entre diversos subprocesos, 1os
que podrian ilustrarse tal como se indica en el Grafico 3.

GRAFICO 3

INTERRELACION SIMBOLICA ENTRE DIVERSOS SUBPROCESOS

1—p]

: P, S.P.3 P3 | SP4 | PF
L — SP.1 {—» P1 | SP.2 Ly -

P.2
12/ 1, . |

SP.1...5.P.4 = Subprocesos 1, 2, 3, 4
I ...I; = Insumos 1,2, 3

P.1...P3 = Productos 1, 2, 3

PF = Producte Final.
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Por ultimo, respecto al enfogue de sistemas y generalizando de nuevo, podemos
agregar que,

.. tiene por objeto disciplinar el buen sentido y la intuicidn a través de un
proceso logico y de un analisis formal del problema. Se caracteriza por tratar de
estudiarlo como un todo —preccupandose de las relaciones entre sus diversas
partes—, por la reunién de equipos interdisciplinarios, por el establecimiento de
un lenguaje comin entre los diversos especialistas y la insistencia en la necesidad
de interaccion y evaluacion constante.”®

Entonces, utilizando un esquema logico y un analisis formal, podremos enfocar
de manera sistematica el ciclo del proyecto, que es el tema central que nos ocupa.

3. El Concepto de Proyecto

Previamente al andlisis de las etapas a través del tiempo, podria ser conveniente
hacer alqunas consideraciones que nos permitan complementar la razon de considerar
a un proyecto como un proceso y ampliar aspectos relativos al significado del término
de “proyecto”. La nocidn de proyecto, en este contexto es definida por diversos
autores de la siguiente manera:

“El proyecto no es mas que un modelo del emprendimiento a ser realizado, con
las previsiones de recursos, de tiempo de ejecucidn y de resultados esperados.”’”

“Proyecto se refiere a la menor unidad de actividad que pueda ser planificada y

ejecutada aisladamente” ®

‘“ .. el proyecto como un proceso destinado a trasformar una idea en un producto
terminado constituido por bienes y/o servicios, que seran los medios para producir
otros bienes y/o servicios.”?

Cada una de estas definiciones es valida, aunque se puede notar que cada autor
visualiza al proyecto desde angulos diferentes, a partir de los cuales procede a definirlo.

En cuanto a las caracteristicas de los proyectos y en cuanto al objetivo que éstos
persiquen podemos acotar que las etapas de estudio {preinversion e inversion) son
estados transitorios, es decir, procesos no repetitivos, finitos en el tiempo, con una
estructura organizacional temporal y variable, que parten de una necesidad e idea para
ltegar a un producto definido. Este producto permitira a los proyectos pasar al estado
de régimen, o sea al proceso de operacion repetitiva de produccidn de bienes y/o servicios,

Utilizando los graficos de analisis sistematico, lo anteriormente expuesto puede
presentarse de la siguiente manera:
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GRAFICO 4

PROCESO Y ETAPAS GENERALES DE UN PROYECTQ

Idea
i Preinversién | producto. | Operacidn Bienes y/o
Planes | e Inversion [(proyecto | (Funcionam) servicios
listo para
funcionar}

Proceso en estado

de régimeén
>
|
Proceso en estado - L >
transitorio _ |
$ L

R

L .

Esto es en general valido para cualquier tipo de proyecto, pudiendo éstos ser:
proyectos agropecuarios, proyectos industriales, proyectos de infraestructura social,
proyectos de infraestructuta econdémica y combinaciones, que constituyen proyectos
integrales, ete,

4. Ef Ciclo det Proyecto
Habiendo establecido las caracteristicas basicas de los procesos de un proyecto,*

iniciamos el analisis del ciclo, recordando la representacion grafica bésica, dela siguiente
manera:

GRAFICO 5

ELEMENTOS GENERALES DE UN PROCESO

E— Objetivo logrado,
Insumos ~————p | Proceso L » roqiltado o producto
——

* Que son un conjunto de acciones sistemidticas que pcrmm.n trasformaciones y que se rtahmn
pari obtencr un resuliado.
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Habiamos adelantado, que las tres grandes etapas que se interrelacionan recipro-
camente y que pertenecen a una secuencia son, la preinversion, la inversion y la opera-
cién, cuya secuencia se muestra en el Grafico 6.

GRAFICO 6

ETAPAS INTERRELACIONADAS DE LA EVOLUCION DE UN PROYECTO

Neoacidad » o
Plan
1des —Pp Disatics — P
PREINVERSION | _ it - INVERSION | proyecto OPERACION
. m i .
Planes nacicnales —J» {Estudlos) L (Realizacién) list:P:;:___b (Fencionamisato) BmaeF z_o.f: >
Polfticas y Estrat ——fp Finmciami%
Recursos ——P» R —» Recursas —P»

5. Etapas del Ciclo del Proyecto

Si desagregamos los diversos subprocesos que secuencialmente se ifiterrelacionan
y realizan a lo largo de la duracién del proyecto, obtendremos lo que hemos designado
como “ciclo del proyecto”. El conjunto de dicho ciclo estd compuesto por las etapas
procesales ya indicadas (preinversion, inversion y operacién), por los componentes
secuenciales o subprocesos en cada una de las etapas (4 en la primera, 3 en la sequnda y
3 en la tercera) y por los dos estados generales de evolucién del proyecto: estado tran-
sitorio y estado de régimen. En-el Gréfico 7 se resume la composiciéon de conjunto
indicada.

5.1 Etapa de Preinversion

Esta etapa estd constituida a la vez, por cuatro subprocesos, cuya vision
secuencial se muestra en e} Grafico 8, a saber: i) identificacion preliminar; ii} identifi-
cacién; iii) elaboracién de prefactibilidad; y iv) evaluacion. A continuacion se examina
cada subproceso.

5.1.1 Iden’gificacibn preliminar

Se considera como el subproceso del andlisis de los planes globales y de las
prioridades de solucion de necesidades, asi como la depuracion de las ideas para ubicar
el proyecto dentro del marco de los planes nacionales, sectoriales y regionales.

Los paises latinoamericanos disponen de recursos muy limitados para el desarrollo
econémico. Por esta razén, es muy importante tener un Organo de planificacion que
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pueda movilizar los recursos de una manera mas eficiente y de acuerdo a los objetivos
establecidos para el desarrollo del pais. Desde la identificacion preliminar, se requiere
decidir si la realizacién del proyecto es viable de acuerdo a los recursos disponibles. Es
entonces necesario determinar primero cudles son los recursos disponibles y después
considerar cudles son los proyectos prioritarios que esos recursos puedan satisfacer
dentro de la sociedad. !©

Muy frecuentemente se empjezan proyectos que se detienen por tres o cuatro
afios, oindefinidamente, para iniciar uno nuevo que después tampoco logra completarse.
Como indica un informe del Banco Mundial al respecto:

“Los organismos de planificacion tienden a concentrar su atencién en log proyec-
tos nuevos, mas bien que en acabar los que estan a medio terminar y en financiar
las necesidades de mantenimiento de los ya concluidos . . . Este problema puede
minimizarse si después de haberse previsto las necesidades legitimas de los
proyectos en marcha y ya terminados se caleula sistematicamente el monto de
‘recursos libre’, antes de aprobar proyectos nueves.”!!

Es necesario, entonces, una estrecha coordinacidn entre el ente planificador y
el que asigna el presupuesto del pais. Quiere decir que los ministerios de hacienda
tendrian que proveer recursos financieros de una forma estable v continvaalos proyec-
tos que estdn por ejecutarse y al mantenimiento de los que ya estin produciendo
bienes y servicios. A la vez, el ente planificador tiene que considerar las limitaciones
del presupuesto nacional al determinar la cantidad de proyectos que forman parte de
los planes de desarrollo.

En respuesta a las necesidades basicas de la poblacién, el desarrollo implica un
proceso de profundas trasformaciones no sélo econdmicas sino también politicas,
sociales y culturales. Desde la identificacion preliminar de proyectos se tendran gue
tomar en cuenta estos objetivos, que no solamente tienen “‘una dimensién cuantita-
tiva sino también una caracteristica esencialmente cualitativa’.!?

Por tltimo, cabe especificar que, para que la identificacién preliminar de proyec-
tos responda a las necesidades mas urgentes de la poblacion, el sistema de planificacion
tendra que ser descentralizado. La planificacion descentralizada no excluye una direc-
cién central “‘que establece las grandes priotidades nacionales y asigna los recursos para
los diferentes sectores, pero que Unicamente exige que la programacion sea, al mismo
tiempo, ascendente v descendente (y no sdlo descendente)”.'® La descentralizacién es
importante para la asignacion eficiente de recursos limitados dentro del desarrollo del
pais: el proyecto tendrd que seguir, desde su inicio, los objetivos generales trazados
por la direccidn central, pero a la vez ésta tendra que establecer objetivos especificos
y asignar recursos de acuerdo a los estudios preliminares de proyectos realizados al
nivel sectorial.
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5.1.2 ldentificacion

El objetivo de este subproceso es el de “realizar una primera prueba de
viabilidad de la idea, considerandc un nimerc minimo de elementos gue en un analisis
inicial no justifiquen su rechazo absoluto’.'?

Temando siempre en cuenta la disponibilidad de recursos limitados, aqui se
seleccionan las alternativas que tengan las mayores posibilidades de llevarse a cabo,
considerando criterios técnicos, economicos y sociales.

Al hacer una identificacién preliminar del proyecto, en donde un ente privado o
el gobierno fija un objetivo deseado y especifica varias alternativas para poder lograrlo,
hay que analizar cinco elementos importantes para identificar definitivamente el
proyecto. Estos elementos son los siguientes:'®

a) Mercado y Tamaiio

b) Disponibilidad de Insumos

¢) Tecnologia

d} Monto de Inversion

e) Marco Institucional y de Politica

El estudio inicial del mercado potencial y la cantidad a producirse dentro del
provecto son dos factores que deben de analizarse conjuntamente.'® El tamafio del
mercado debe ser tal que absorba la produccion del proyecto. Si el proyecto considera
incrementar las exportaciones, como es el caso de algunos productos agricolas, deben
también tomarse en cuenta tratos preferenciales, contratos a largo plazo o preferencias
en cuanto a calidad.'”’

Junto con el estudio del mercado, se tendran que determinar los insumos dispo-
nibles y cudles son sus fuentes de abastecimiento. Es entonces importante considerar
la localizacién geografica del proyecto. Por ejemplo, en un proyecto agricola, se tendra
que analizar también cuestiones climatolégicas y topograficas, asi como llevar a
cabo estudios sobre suelos y sobre las posibilidades de abastecimiento de recursos
hidraulicos.'® -

El uso de tecnologia inadecuada ha sido la razén por la cual muchos proyectos
han fracasado.'” La seleccién de tecnologia se tendra que hacer de acuerdo a la defini-
cion amplia del desarrollo anteriormente planteada, dependiendo naturalmente de las
condiciones econdmicas y sociales de cada pais.?"

Finalmente, es importante tomar en cuenta las politicas gubernamentales que
podrian obstaculizar el funcionamiento eficiente del proyecto.

E]l hecho de que los recursos sean limitados no significa que a esta altura del ciclo
se tengan que elegir solamente los proyectos para los cuales haya financiamiento.
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Después de analizar los cinco elementos claves para la identificacion del proyecto, se
pueden escoger basicamente cuatro opciones. St se acepta, el proyecto puede pasar a
la etapa de prefactibilidad o se puede congelar o aplazar para considerarlo en el futuro.
Si se rechaza, se puede reemplazar o abandonar la idea.?! Este procedimiento se hace
con todos los proyectos que han sido identificados hasta obtener una “cartera de
proyectos’ que responde a las necesidades de varios afios.

Se puede entonces escoger todos aquellos proyectos de la “cartera’ que se consi-
deren viables, para ser considerados en el subproceso de elaboracién de prefactibilidad.

5.1.3 Elaboracion de Prefactibilidad

En este subproceso se determina si es necesario un estudio mas detallado
de los puntos o elementos criticos que solo han sido tratados superficialmente en la
identificacion de la idea.?? El grado de detalle depende del tamafio y de la complejidad

"del proyecto. Este estudio debe definir los objetivos del proyecto claramente y
considerar explicitamente otros medios que puedan alcanzar los mismos objetivos,
permitiendo de esta manera que los proyectistas puedan eliminar Ios que no tengan
buenas perspectivas. Guidndose por el estudio, se podra adaptar el proyecto al ambiente
fisico y social del contexto en donde se va a realizar. Ademas, el estudio dara las
pautas para asegurar gue éste tenga el mayor rendimiento posible.

Una vez definido cudl de ios proyectos de la “cartera” se va a llevar a cabo, se
procede & realizar un estudio mas detallado, para lo que se tendrd que redefinir y
readaptar el proyecto seleccionado segun los nuevos conocimientos que se obtengan
de él y del medio que io rodea.

El estudio detallado lleva bastante tiempo. Sin embargo, la buena preparacion
de un proyecto aumenta su eficiencia y su eficacia, y asegqura que su ejecucién en el
futuro se realice sin contratiempo. Quiere decir que tanto el tiempo como los fondos
adicionales utilizados para Ilevar a cabe un estudio mas detallado se recuperaran de
manera multiplicadora en el futurc del proyecto. Los estudios hechos rapidamente de
una manera superficial, seguramente dardn como resultado, proyectos que se demoran
en su ejecucion, tienen rendimientos bajos y desperdician recursos escasos. 23

Como resultado de este subproceso, se obtiene un documento denominado de
“prefactibilidad” o de “‘previabilidad”, que comprende un estudio de las principales v
posibles alternativas de localizacion, del tamafio econémico, del mercado, de la organi-
zacion y de las diferentes técnicas.

5.1.4 Evaluacion

El producto de este subproceso es un documento completo que permite un
examen criticoy la toma de decisiones formales. Este documento, denominado estudio
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de factibilidad o de viabilidad, debe comprender la mayor cantidad posible de detalles
en cuanto a los aspectos legales, administrativos, financiercs, econémicos y sociales,
para tener bases consistentes que permitan definir si el proyecto debe o no ejecutarse
posteriormente y ponerse en operacién.

En la evaluacidén se tiene que hacer tanto un andlisis econémico como uno
financiero. 29" El analisis financiero determina el beneficio neto que la entidad, a la que
el proyecto pertenece, pretende obtener al realizarlo. Todos los costos y beneficios se
valoran aqui a precios de mercado.

Por su parte, el analisis econoémico mide los efectos del proyecto, o sea los bene-
ficios netos, para toda la economia.* Estos efectos no necesariamente son los mismos
que los del analisis financiero, ya que puede haber diferencias entre los precios del
mercado y los precios reales de la economia. Esta diferencia surge al haber imperfec-
ciones del mercado, que se pueden clasificar como sigue:

a) Cuando hay un costo de oportunidad que difiere del precio del mercado al haber
limitacion o abundancia en la disponibilidad de algin recusso ‘real’ en la econo-
mia. Esto se presenta, sobre todo, en la disponibilidad de mano de obra, tierra y
recursos naturales.

b)  Cuando hay distorciones en el comercio internacional, por la imposicién de
aranceles, subsidios e impuestos de exportacién.

c) . Cuando el costo o beneficio privado difiere del costo o beneficio social por la
existencia de externaiidades en la economia.

Ademds, el analisis econémico no incluye corrientes de costos y beneficios que
reflejen trasferencias del control de recursos de un miembro a otro de la sociedad, asi
como impuestos, subsidios e intereses. Finalmente, de acuerdo a nuestra definicion del
desarrollo, el andlisis econdmico tiene que incluir los efectos redistributivos del proyecto
en la economia.?®

La evaluacién de proyectos solamente considera los beneficios incrementales
netos, que consisten en la diferencia entre los valores ‘con el proyecto’ y los valores
‘sin el proyecto’. El meérito se determina empleando medidas actualizadas como: el
valor actual neto, la tasa interna de retorno y la relacién beneficio/costo.

5i los evaluadores concluyen que el proyecto se puede aceptar, los niveles corres-
pondientes pueden tomar las decisiones para proceder a efectuar la inversién. Por el
contrario, sl no se acepta, seria necesario abandonarlo, o se podrian hacer modifica-
ciones y elaborar uno nuevo.

* o Por esta rardn el analisis ccondmico usa fos precios de cuenti,
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5.2 Etapa de inversion
Esta etapa estd compuesta por tres subprocesos (ilustrados en el Grafico 9):
v) Planificacion de la Ejecucion y el Disefio Definitivo; vi) Realizacion de Negociaciones,
Tramites y Contratos; vii) Ejecucitn.*

GRAFICO 9

SUBPROCESOS DE LA ETAPA DE INVERSION
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5.2.1 Planificacion de la Ejecucion del Proyecto
y Disefio Definitivo

Este subproceso comprende la elaboracién y puesta en marcha de un disefio
administrativo para la ejecucion del proyecto, e incluye: planificacion y programacion,
definicion de la organizacion y gerencia, la definicién de procedimientos técnicos,
administrativos, financieros y legales, asi como el disefic v establecimiento del sistema
de informacién y control. Lo anterior constituye la ampliacion y puesta en practica
del esbozo que se incluy6 en el estudio de factibilidad,

* Para fines referenciales decidimos mantener ¢f ordenamiento (Romano) de los subprocesos
establecido en ¢l Grifico 7.
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En la planificacion de la ejecucion del proyecto se trata de resolver cualitativa-
mente el problema de la secuenciacién, analizando alternativas que puedan ser viables.
Los diversos “paquetes de actividades” o las actividades en si, se habrian definido
previamente a partir del desglose de los objetivos del proyecto en resultados menores,
parciales y concretos.*® '

En laprogramacion de la ejecucion se asignard recursos a las actividades planeadas,
resultando también diversas alternativas entre las que se escogera finalmente una, de
acuerdo a la disponibilidad y asignacion de recursos, tales como tiempo o duraciones,
recursos humanos, financieros y fisicos.?”

En cuanto ala estructura organizacional y estilo gerencial, se trataran de establecer
aquellas alternativas que resulten capaces de ejecutar el proyecto sequn lo planificado,
de una manera racional. El establecimiento de una direccion apta v decidida que se
complemente con la definicion clara de responsabilidades concretas, facilitara el avance
de la ejecucién del proyecto.?®

El sistema de informacion y control, debera disefiarse de forma que permita
conocer avances y actuar oportunamente durante el transcurso de la ejecucion del
proyecto, ya que ante las desviaciones respecto a lo programado, se necesitara tomar
medidas correctivas. El control de la ejecucion consiste en el cotejo entre lo progra-
mado v lo realmente logrado, el analisis de las desviaciones y la puesta en marcha de las
acciones correctivas que se requieran. Para lograr el control se necesita definir un sistema
de informacién que permita realizar las mediciones de avances reales, trasportar,
procesar y -analizar adecuadamente los datos recogidos; comunicar los resultados
de las evaluaciones a los afectados, si éstas son desfavorables para la toma de decisiones
correctivas, y trasmitir las decisiones a los responsables de ponerlas en practica y a
los programadores.2?

Los disefios o planes se elaboran aqui en detalle y en forma definitiva de acuerdo
con las normas requeridas por los planes maestros y por los disefios técnicos, los que
incluyen el ordenamiento, las especificaciones y la seleccion final de la tecnologia
y el equipo.

Como producto se obtienen dos documentos: el “Plan para la Ejecucion del
Proyecto” y “El Juego de Disefios y de Especificaciones Técnicas’,

5.2.2 Realizacion de Negociaciones, Tramites
y Contratos

Este subproceso incluird: la ejecucion de las acciones relativas a los acuerdos
finales entre los organismos involucrados, el cumplimiento de las condiciones para los
desembolsos, los tramites legales, la oficializacion de los carteles y las especificacitnes
para licitar, los registros y las publicaciones de las licitaciones, los nombramientos y la
firma de los contratos.
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523 Ejcuckon

Es an este subprocesn én donde comianza a condretarse todo el proyeoto.
Se sjeritan las obras fisicas, se copsigue sl equipo, e realizen programas de capacitacion,
etc., ¥ paralelo a esto, 5o efectia la supervision. Como produsto =a obtienan; obras de
infraestrpeturs, edifielos, equipos disponibles o instalades, planes de operaciém deta-
Dados, recursos humangs preparados para ¢l funcionamiento, etc. El amiente que.
rodea al proyecto sstié en constante cembio, por lo que la ejecucion de éste tiene que
ser dindmica E] administrader deber: tomar en congiderasion los cambics del ambiente
para efectuar lag correcciones requeridas dentra del proyecto.  Eao qeneral, ol objetivo
final pqui al¢mzadn es “El Proyecto Listc para Operar™. Bila inversién es Enancindz
par un prastamo de una anddad Ananciera del sxterior, &% an a5ts paeicdo donda se
suelan realizar a mayor pares da los degembolses. 12

53 Eapade Operaclbn
Esta gtapa incluye dos subproceses (euys relacién seoumnclal s musstra en
el Grifico 10) A saber; viii) Desarrello; kx) Vida Ud! del Proyects ¥ x) Evaluacion
Ex-post.
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6.3.1 Desarrolio

Aqui se inicia el subproceso mas importante del ciclo del proyecto, ya que
es donde se comienza a producir un beneficio neto para la entidad a la-que el proyecto
pertenece y para lasociedad en general. La duracién de este subproceso no sélo depende
de los factores fisicos, sino que también de la facilidad con que las organizaciones
pueden adaptarse a la ampliacion de su operacién y las nuevas técnicas de produccién. !

El subproceso de desarrolle cubre entonces el periodo comprendido entre el
momento en que el proyecto inicia su funcionamiento y el momento en que llega a
producir conforme a la capacidad instalada prevista. Un factor determinante para este
desarrollo es el grado de cobertura del mercado que se esta abasteciendo con el bien o
servicio producido. Ademas, pueden haber otros factores que retarden el desarrollo,
tales como escasez de recursos financieros y limitaciones organizacionales de la institu-
cidn que opera ¢l proyecto.

5.3.2 Vida Util del Proyecto

Una vez obtenido el desarrollo pleno, se comienza a considerar el subpro-
ceso “Vida Util del Proyecto™ (estado de régimen). Este se da cuando el proyecto ya
esta produciendo bienes y/o servicios de una manera constante para la sociedad. Para
el gerente son importantes los aspectos del funcionamiento durante la vida del mismo
en lo que respecta a los cambios requeridos en términos de la produccién.

El evaluador debe tomar en cuenta los principales aspectos de las vida del proyecto
para poder medir, lo mas correctamente posible, el mérito del mismo.

Entre m4s realista se haya concebido el proyecto, mas probabilidad habré de que

_éste de resultados conforme a lo previsto. Ademas, aunque el proyecto ya esté en

operacion, al igual que en la ejecucion las circunstancias que lo rodean (cambios del

ambiente), pueden influir en él y hacer necesario el modificar ciertas modalidades de su
funcionamiento, ¢ incluso cambiar los planes de preduccidn de bienes y/o servicios.

5.2.3 Evaluacion Ex-Post

Aqui se trata de controlar o sefialar los desfaces que existieron entre lo
planeado (estudio) y los resultados obtenidos hasta ese momento. Es un subproceso
basico, porque con €l se obtiene la experiencia necesaria para la formulacion de futuros
proyectos. Ademas, constituye una verdadera informacion de respuesta (retroalimen-
tacion) del ciclo. Lo expuesto quiere decir que la evaluacion ex-post sirve, no solamente
para evaluar si se alcanzaron ios objetivos en el momento de poner a operar el proyecto,
sino que también para que el administrador pueda orientarse dentro del desarrollo y la
vida del mismo. Como producto se obtiene un cémputo de las desviaciones entre lo
planeado vy lo realizado, un analisis de las razones y de la importancia de esas desvia-
ciones asi como las sugerencias sobre las correcciones necesarias.
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Como lo indica un estudio del Banco Mundial al respecto:

“La simple experiencia no basta. Esta tiene que analizarse y codificarse; han de
identificarse los diversos factores de éxito y explicarse su influencia en los resul-
tados. Todo gerente de un proyecto puede resefiar una docena de hechos y
experiencias aplicables al disefio y evaluacion de nuevos proyectos. La evaluacidén
retrospectiva es una tentativa formal de recapitular toda esta experiencia, clasifi-
carla y valorarla, de recoger su sabiduria y elaborarla de manera que se pueda
trasferir a los demés.”" *?

Si hay diferencias entre lo planeado v los resuitados obtenidos en la evaluacion
ex-post, hay que hacer ajustes en los datos proyectados en la evaluacion ex-ante de tal
forma que se incorporen los nuevos cambios. Estos ajustes se hacen tanto ‘sin el
proyecto’ como ‘con el proyecto’. Puede ser que se necesite hacer cambios por razones
de inflacién o simplemente porque la demanda en el mercado no llegara a los niveles de
produccidn programados inicialmente. Claro esta que un andlisis de sensibilidad llevade
a cabo al hacerse la evaluacibn ex-ante (etapa de preinversién), podria haber considerado
debidamente el desface, y los cambios imprevisibles que surgieron durante el lapsc de
tiempo que abarca entre Ia etapa de preinversion a la etapa de operacion no necesaria-
mente tendria un efecto negativo en ¢! proyecto.?

De mucha importancia es considerar los efectos sociales en la evaluacion ex-post. >4
En este caso si hay cambios significativos, se tendrian que hacer ajustes en los precios
de cuenta. .

6. Consideraciones Finales

Hemos descrito el cicle del proyecto haciendo un analisis sistematico, desde los
planes generales y las ideas que dan origen al proyecto, hasta su operacion normal y la
medicion de los resultados de su funcionamiento. Hemos visto que este cicle involucra
una gama de decisiones tanto técnicas como administrativas. Las decisiones técnicas se
llevan a cabo principalmente durante la etapa de preinversion y la primera mitad de la

" etapa de inversion, mientras que las administrativas se realizan en su mayoria durante
la segunda mitad de la etapa de inversion y toda la etapa de operacién. El saber cudl es
el propésito de los diferentes subprocesos dentro de las tres etapas, y el conocer a su
vez coémo estos se relacionan uno con el otro, permite, no sélo obterer un grado mayor
de informacioén, sino también usarla de tal manera que las decisiones sean tomadas de
acuerdo con un objetivo final. Asi, aunque un analisis mas profundo y detallado de
prefactibilidad y de factibilidad implique mas costo en términos de tiempo y dinero,
esta pérdida sequramente se repondra al llevar a cabo la inversién vy la operacidon de una
manera mas eficiente y de acuerdo con el objetivo establecido dentro del proyecto. En
pocas palabras, un conocimiento correcto de lo que es el ciclo del proyecto “permite

definir y acotar, genéricamente, la actividad y el trabajo en proyectos'.**
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En la mayoria de los casos, no se considera adecuadamente la etapa de operacion

dentro del ciclo del proyecto. Como consecuencia de lo anterior, el objetivo final de
muchos proyectos no se llega a cumplir totalmente. Esto sucede sobre todo en proyectos
integrales, que tienen varios productos interrelacionados. En resumen, se puede expresar,
que la conclusién de determinadas obras de infraestructura, no representa la finaliza-
cién del proyecto, y que para evitar fracasos, no deben perderse de vista los objetivos
finales de produccién de bienes o servicios para los que el proyecto fue concebido.

En resumen, podemos concluir que el analisis de la secuencia de las etapas de

un proyecto:

a) Logra un examen sistematico de las decisiones de inversién y se establece la
secuencia de estas decisiones.

b)  Ayuda a visualizar en detalle los aspectos especificos del proceso de inversidn
{disefio y ejecucién).

¢}  Contribuye a comprender las funciones y responsabilidades de los numerosos
participantes que intervienen en todo el proceso.

d)  Ayuda a que los proyectos resulten bien fundamentados desde el punto de vista
técnico y a que estén listos para su ejecucion real y para su operacion.

e}  Permite reducir el riesgo conforme se avanza en las etapas, es decir, cada etapa
‘debe reducir la incertidumbre para obtener los resultados deseados.
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