JUAN JOSE MIRANDA MIRANDA GESTION DE PROYECTOS

CAPITULO SEIS

LA ORGANIZACION

El cumplimiento de los propositos del proyecto exige un esfuerzo concertado de las diferentes personas o
entidades responsables de llevarlo adelante.

El disefio administrativo supone la construccién de estructuras, definicion de funciones, asignacion de
responsabilidades, delimitacion de autoridad, identificacion de canales de comunicacion, etc. Para atender
esta tarea existen una variedad de modelos o formas de organizacién de reconocida validez, y que se pueden
aplicar, dependiendo de la naturaleza del proyecto, a las diferentes fases del mismo, teniendo en cuenta
desde luego, que la ejecucion es una etapa de caracter temporal, en tanto que la operacion es reiterativa y
permanente.
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LA ORGANIZACION

Cada una de las etapas del "proyecto" amerita alguna reflexion en torno a la forma en que se
organizaran las diferentes actividades a desarrollar.

No son pocos los ejemplos que en diferentes paises se pueden exhibir con relacion a proyectos
qgue no han cumplido su ciclo: hospitales que nunca han funcionado por que no se previé con juicio
los costos de dotacion, vias que no son suficientes para descongestionar un parque automotor
creciente, proyectos cuya iniciacion de operacion se prolonga muchos afios después de lo previsto
y obviamente superando en costos tres o cuatro y hasta mas veces lo presupuestado, obras que
nunca se han utilizado por que no se consultaron las necesidades de la comunidad afectada,
productos que nacen obsoletos por no tener en cuenta los desarrollos tecnolégicos, etc. *°

Aunque no es facil sefialar en donde se presentaron fallas, si podemos afirmar con algin margen
de seguridad que en algin momento, ya sea a nivel de formulacion, o en la ejecucion, o en la
operacién se presentaron decisiones administrativas inadecuadas que desvirtuaron en alguna
forma los objetivos del proyecto. No queda otro camino para el analista de proyectos desde un
principio y a partir de la etapa de formulacién, buscar los mecanismos organizativos conducentes a
garantizar en la mejor forma posible el buen suceso de cada una de las fases bajo su
responsabilidad, y coordinar con aquellos que, si bien es cierto, no dependen directamente de su
diligencia si estan estrechamente vinculados a ésta, y sus omisiones 0 excesos pueden repercutir
en el comportamiento de los diferentes procesos. El documento del proyecto debe proponer en
primer lugar una "solucién institucional" adecuada a los objetivos planteados y una estructura
organica para cada una de las etapas: la instalacién o ejecucion y el funcionamiento u operacion,
teniendo en cuenta criterios de conveniencia y funcionalidad.

La "solucién institucional" estd orientada a crear un ente juridico (empresa) que representa
adecuadamente los intereses de los gestores, llamese personas naturales o juridicas, empresas de
economia privada, publica, solidaria o mixta.

Es preciso entonces estudiar los diferentes factores de los cuales se derivan variadas opciones
cuyo andlisis y ponderacion nos conducen a elegir aquella que mejor apunte al logro de metas y
objetivos de las partes vinculadas al proyecto; de ahi la importancia de ligar en lo posible aspectos
que como: clase de producto o servicio, el origen de los recursos financieros *°, nos permita
acercarnos a una solucion adecuada.

%8, En Colombia son muchos los proyectos que por incapacidad de gestion, corrupcion y mal manejo de recursos,

deficiencia en los estudios de factibilidad, descuido o improvidencia de las autoridades al mas alto nivel, etc.,
ilustran esta situacion: La Hidroeléctrica del Guavio, la contratacion de barcazas para la atencion de la emergencia
eléctrica, el tan promocionado programa "Colombia Eficiente", para citar solo algunos.

59.Composici()n del capital suscrito, naturaleza de los aportantes, montos de participacion y formas de distribucion de
utilidades, nivel de participacion y manejo en el control de la empresa, etc.
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Existe un elenco amplio de posibilidades que van desde la creacion de una entidad especifica para
la ejecucion y administracion del proyecto, hasta la contratacion de su instalacion con firmas
especializadas.

Para identificar la "solucion institucional" adecuada se tendrdn en cuenta aspectos como los
siguientes: su razén social, objetivos y naturaleza legal, actividades propias para el cumplimiento
de su mision social, los beneficiarios del proyecto, la forma de organizacién (6érganos de direccion,
administracion, representacion legal y de control), composicion patrimonial (socios, inversionistas )
y otros que se deriven de la complejidad misma de la organizacion. Cuando se trata de nuevos
desarrollos de una empresa existente se debe de todos modos definir la nueva funcion y
determinar la forma como esta interactia con los demas entes de la organizacion.

“La organizacion" ya sea para la etapa de instalacion como para la fase de operacion,
corresponde a una estructura que garantice el logro de los objetivos y metas, en armonia con la
naturaleza, el tamafio y complejidad de las necesidades y disponibilidades de recursos humanos,
materiales, informéticos y financieros.

No se puede establecer una regla general al respecto pero resulta de alguna utilidad modular
nuestro analisis cubriendo en lo posible la totalidad de las siguientes etapas:

a. Identificacion plena de cada una de las actividades o tareas que se dan a propésito del
proyecto (prestar un servicio o producir un bien).

b. Agrupar tareas que se orienten a cumplir una funcibn especifica dentro del
proyecto.(produccién, recursos humanos, procedimientos administrativos, mercado,
investigacion y desarrollo.)

C. Determinar los requerimientos de personal para el ejercicio de cada funcion.

d. Convertir las funciones en unidades administrativas tangibles, y establecer la relacién de
dependencia, responsabilidad, complementariedad y comunicacién entre estas.

e. Con base a lo anterior se disefia el "organigrama" con sus correspondientes manuales de
métodos y procedimientos, que deberan soportar cualquier andlisis en cuanto a: que todas
las funciones estén incluidas en las unidades administrativas creadas; que cumpla con los
objetivos y misiébn de la organizacion; que su disefio funcional sea lo suficientemente
estable pero flexible que se pueda adaptar sin complicaciones a las cambiantes
circunstancias propias de entorno dindmico que rodea a la empresa moderna.

Una de las formas mas comunes en la definicién de una organizacion, es la de establecer desde el
principio una unidad independiente a cargo de la ejecucién del proyecto; esta forma es adoptada
frecuentemente en las empresas del Estado, a las que se les asigna la responsabilidad de operar
un proyecto, y se suele aplicar fundamentalmente a empresas permanentes, mientras dure la
implementacion de un proyecto especifico; es el caso de las empresas estatales de petréleo, o
carbon, etc. que mantienen para este propésito equipos técnicos estables para atender sus
programas de expansion.
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Dentro de esta modalidad podemos distinguir dos tendencias, por un lado, cuando la organizacion
se orienta hacia el proyecto y por otro lado cuando se encamina hacia la operacion.

La caracteristica principal de la primera modalidad, es que toda la autoridad es entregada al jefe
del proyecto; en efecto, bajo su responsabilidad se dispone la mayor cantidad de recursos posible;
y las unidades de la organizacion se definen de acuerdo a las tareas por cumplir.

ORGANIZACION ORIENTADA AL
PROYECTO

GERENTE GENERAL

GERENTE DEL PROYECTO RESTO DE LA
ORGANIZACION
——PERSONAL |
|FINANZAS|

PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS

CONTRATOS

Por otro lado, la organizacion orientada a la operacion, agrupa actividades similares con un
propdsito comun de &reas funcionales y se basa desde luego en los principios de especializacion y
division del trabajo, la amplitud de control, y distingue entre tareas ejecutivas y asesoras.

Se trata de un modelo de estructura piramidal, en efecto, el director del proyecto opera con un
grupo de personas claves, cada una a cargo de una determinada &rea funcional: produccion,
finanzas, recursos humanos, procedimientos administrativos, y en paralelo segun la naturaleza del
proyecto, mercadeo, investigacion y desarrollo. Este tipo de organizacién tiende a permanecer
después de la ejecucion del proyecto con las mejoras necesarias para garantizar la 6ptima
operacion, teniendo en cuenta desde luego, los nuevos desarrollos en torno principalmente al
mercadeo y a las tareas de investigacion propias de las empresas modernas.
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A estas dos modalidades se le pueden sefialar ciertas ventajas y, desde luego, algunas
desventajas. La orientacion hacia el proyecto es una organizacion de propdsito Unico, posee
unidad de mando, flexibilidad, y espiritu de equipo que facilita la motivacién, los contactos son
directos y la comunicacion facil y expedita. La modalidad orientada hacia la operacion tiene la
ventaja de concentrar a los especialistas, los niveles jerarquicos estan claramente definidos, la
delegacion de tareas resulta bien sencilla, ademés que la transicion a la etapa de operacion resulta
menos traumatica.

Queda claro entonces que dependiendo de la clase de proyecto, y de la solucién institucional
dada, se puede prever dos clases de organizacion béasica: por un lado la organizacion "matricial”
en la cual el proyecto surge como un desarrollo adicional de una empresa existente y por lo tanto
se nutre de los recursos y servicios que le traslada la organizacion central 0 matriz; para esta clase
de organizacion resulta mucho més sencillo definir el &mbito de responsabilidad y autoridad.

Esta organizacion "matricial" o "piramidal” la conocemos en las dos modalidades anteriormente
descritas: la de orientacion hacia el proyecto u orientacién hacia la operacion.

La "organizacion autbnoma" es aquella que se constituye en una nueva empresa y gue cuenta con
plena autoridad, capacidad y recursos propios para cumplir con su objetivo social; son basicamente
las organizaciones que surgen de la puesta en marcha de un nuevo proyecto, encaminado a la
produccién de un bien o a la prestacion de un servicio.
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Desde luego que entre estos dos extremos pueden darse esquemas intermedios que recojan las
ventajas de una y otra, y concilien los diferentes intereses propios de cualquier organizacion
humana.

Dado el origen de los recursos (humanos, financieros, etc.), se pueden disefiar modelos de
participacion interinstitucional en las diferentes etapas del proyecto, que pueden darse entre
entidades publicas, entre entidades publicas y privadas, entre organizaciones publicas y/o privadas
y organismos de participaciéon comunitaria, 0 en esquemas de economia solidaria. En cada casoy
en aras de un mejor aprovechamiento de los recursos, se precisa clarificar desde un comienzo las
formas y el compromiso de participacion de cada institucion, estableciendo mecanismos de
coordinacién y control y previendo procesos ante situaciones conflictivas, ademas de la
determinacion de relaciones de autoridad y subordinacion.

No sobra reiterar que existen en el horizonte del proyecto tres etapas claramente delimitadas no
solamente en el tiempo, sino que corresponden a actividades bien diferenciadas, que ameritan la
implantacién de modelos administrativos disimiles dependiendo de las circunstancias.

En la etapa de ejecucion se llevan a cabo ciertas actividades temporales que no se suelen repetir,
tales como: creacion y constitucion de la empresa, consecucion de permisos y autorizaciones,
negociacion y compra de terreno, contratos de construccion, compra e instalacion de equipo y
muebles, etc.; actividades estas que ameritan la existencia de un ente administrativo que maneje
los recursos, que realice gestiones, contrate y controle las diferentes acciones. Esta gestion a
pesar de que se prolongue en el tiempo tiene el caracter de temporal.

Para la operacion de la empresa que se supone es una tarea permanente, precisa otro estilo de
organizacion que garantice la consecucion y 6ptima utilizacion de los recursos, el manejo acertado
del personal, las relaciones con los beneficiarios y el cumplimiento del objetivo social de la
organizacion; exige de todos modos un andamiaje administrativo acorde con las acciones que
supone la operacion o funcionamiento rutinario de la empresa.

Cuando por circunstancias de orden interno o externo que determinen que no es econémico 0 no
resulta conveniente continuar con la operacioén del proyecto, se llega entonces a la etapa de
“liquidacion”, para la cual se precisa disefiar un modelo administrativo (gerente liquidador), que
aplique los mecanismos juridicos y técnicos previstos para la finalizacion de las actividades, la
liguidacién de activos patrimoniales y el proceso de licenciamiento del personal de la organizacion
en cuestion.

En aras de clarificar mejor los aspectos administrativos del proyecto, nos permitimos presentar con
algun grado de detalle las diferentes funciones propias de una empresa moderna, que servira
como punto de referencia Util en el disefio administrativo de propuestas de inversion

6.1 Funcion de produccion:

La "ingenieria del proyecto" busca identificar una funcién de produccion que optimice la utilizacion
de los recursos de todo orden puestos a disposicion de la empresa; en efecto, se trata de elaborar

mediante la aplicacion de métodos y procedimientos apropiados y con la utilizacion de recursos
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humanos y materiales, productos o servicios especificos que atiendan necesidades potenciales de
los consumidores.

Podemos identificar las siguientes fases de la produccion:

6.1.1 Planificacion:

Es un proceso que necesariamente antecede a la produccién y consta de las siguientes etapas:

A Ingenieria del producto: Consiste en el disefio del producto o servicio a la medida de los
usuarios.
B. Determinacion de Procesos Técnicos: Corresponde al conjunto de actividades

secuenciales o simultaneas que permiten transformar los insumos en bienes o servicios.

C. Planificacion de materiales y servicios: Es el arreglo y garantia de disponibilidad en
tiempo y lugar de:

. equipos y maquinaria
] suministros

] herramientas

] Servicios

= contratos externos
= recursos humanos.

D. Programacion: Corresponde a:
" ordenes de produccion
. establecimientos de tiempos de produccion.
. estudios de tiempos y movimientos.
. identificacion de centros de costos y costos unitarios.
. Distribucion de Planta: que corresponde a la ubicacion apropiada de los

puestos de trabajo, buscando el mejor aprovechamiento de los recursos
teniendo en cuenta condiciones ambientales de temperatura, humedad,
iluminacion, ruido, olor, etc.

6.1.2 Materiales y Servicios:

Comprende todas las acciones encaminadas a la adquisicion y manejo de materiales y
suministros, y la contratacion de servicios propios de la produccion.

A Compras: Incluye todas las actividades orientadas a la adquisicion de materiales directos e
indirectos, y la contratacion de servicios para cumplir los fines de la empresa. Incluye:
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. solicitud y estudio de cotizaciones.
. control y verificacién de suministros comprados y sus respectivas facturas.
. elaboracion de listas de proveedores.
. elaboracion de listas de precios.
. reclamos ante proveedores.
. entrega al almacén de los suministros recibidos.
B. Almacenamiento: Es el proceso de conservacion y cuidado de los materiales y suministros

comprados por la empresa; comprende las siguientes tareas:

= Organizar los registros para los suministros recibidos.

= Recibir y responsabilizarse de los materiales y suministros que le entrega
compras.

» Hacer inventarios y suministrar informacion a produccion y compras sobre
minimos tolerables.

. Revisar y confrontar periodicamente las existencias con los valores en libros
en coordinacion con contabilidad.

6.1.3 Control de calidad:

Todo producto tiene un conjunto de caracteristicas relacionadas con su disefio, los materiales
utilizados, su presentacion ( peso, volumen, olor, color, sabor, etc.), que lo caracteriza y es
conocido por el consumidor final. El "control de calidad" entonces, comprende todas las acciones
encaminadas a confrontar lo que el usuario esta acostumbrado a recibir y lo que efectivamente se
esta produciendo. *°

Este control se puede ejercer a través de:

A Pruebas subjetivas: observando o entrando en contacto directo con bien en
cuestion.
B. Pruebas objetivas: ensayos mediante la utilizacién de equipos de medicién ( para

determinar dureza, peso, precision, etc.), confrontando los resultados con normas y
reglamentos internos o los establecidos por las autoridades estatales.

6.1.4 Mantenimiento:

Proceso de prevencion de fallas y conservacién de maquinas, equipos, y herramientas para
garantizar los programas de produccion.
El mantenimiento puede ser: preventivo, reparativo y rutinario.

Control de Calidad Total es el término utilizado para significar una gestion administrativa que integra a la empresa en la busqueda
permanente de la satisfaccion del cliente, tanto interno como externo, basado en el concepto de gerencia participativa.

162



JUAN JOSE MIRANDA MIRANDA GESTION DE PROYECTOS

6.1.5 Seguridad industrial:

Esta funcibn estd encaminada a la prevencién de accidentes de trabajo y enfermedades
profesionales. Vale la pena anotar que "el accidente de trabajo" es un suceso eventual producido
por la falta de coordinacién entre el trabajador y su medio laboral, que implica una lesion
permanente o temporal. En tanto que la "enfermedad profesional" es una afeccion de salud
producida como consecuencia de las faenas laborales.

El unidad de seguridad industrial debe adelantar entre otras las siguientes actividades:

» Estudiar métodos encaminados a disminuir o eliminar los riesgos de accidentes
en maquinas, herramientas, vehiculos, pisos, escaleras, techos, etc.

» Disefiar los equipos y procedimientos para la eliminacién y disposicion final de
desechos solidos, liquidos y gaseosos.

= Elaborar procedimientos para el manejo de materiales peligrosos o
contaminantes ( quimicos, explosivos, combustibles, comburentes, etc.).

» Disefiar dispositivos de seguridad y obligar su utilizacién ( anteojos, guantes,
uniformes, extintores, etc.)

» Implementar sistemas auxiliares de aire acondicionado o calefaccion, y salidas
de emergencia.

» Dotacion de servicios de enfermeria o primeros auxilios.

= Organizar y divulgar de planes de emergencia.

6.2 Funcién financiera

Dentro del concepto de empresa moderna la funcion financiera ocupa un lugar estratégico, cuyo
objetivo principal es utilizar toda su capacidad operativa y analitica para atender eficientemente a
sus “clientes internos"®, vale decir, su respaldo oportuno y eficaz a los departamentos de
produccion, recursos humanos, mercadeo, procedimientos administrativos, investigacion y
desarrollo; para competir con calidad en la atencién a sus "clientes externos".

Las principales tareas encomendadas a la funcién financiera son las siguientes:

a. Elaboracion y proyeccion de presupuestos Yy flujos de fondos acordes con la definicion de la
misién empresarial, ® y su distribucién equilibrada entre las diferentes unidades operativas,
auxiliares y de soporte.

b. Fijacion de politicas en torno al comportamiento de los activos: en cuanto a los circulantes,
definiendo procedimientos con respecto a caja y bancos, estableciendo pautas con respecto
a la concesion de créditos y al control de los inventarios.

¢ Concepto tomado del principio de Calidad Total

%2 A la luz del concepto de Planeacion Estratégica, la definicién de la misiébn empresarial es el punto de partida de todo el proceso de
organizacion.
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En lo que respecta a los activos fijos, se tendra que definir procedimientos de depreciacion
con fines contables y tributarios, y evaluar periodicamente su rentabilidad y conveniencia; y
en lo tocante a los activos diferidos, se definiran las normas que rigen los procesos de
amortizacion.

C. Definicion y planeacion de la estructura de endeudamiento. La funcién financiera debe
buscar un permanente equilibrio entre los niveles de endeudamiento y la solidez vy
autonomia de la empresa; en efecto, la utilizacion intensiva del crédito mejora la
rentabilidad del patrimonio de los socios, siempre que su costo sea inferior al rendimiento
empresarial, por eso se suele afirmar que en las circunstancias anotadas "mayor
apalancamiento” ** beneficia a la empresa; sin embargo, se precisa de una actitud
ponderada al respecto, ya que un exceso de endeudamiento apareja cuotas mayores para
el cubrimiento del servicio de la deuda (capital mas intereses), que deberan ser
respaldadas desde luego, por mayores niveles de ventas; y por otro lado, la imagen de
solidez empresarial se notard un tanto resentida y la confianza por parte de terceros
(bancos y corporaciones) también se afectara, pero ademas la autonomia de la firma y su
operacion podra quedar notablemente comprometida.

d. Una de las labores de la funcién financiera es determinar la proporcion entre recursos
propios y los niveles de endeudamiento. La depreciacion y la reinversion de las utilidades
no distribuidas, originan recursos que pueden ser utilizados con fines de financiaciéon. Por
otro lado, se decidira si acude directamente al mercado de capitales con la emision de
bonos, o si se aproxima al ahorro primario mediante la colocacion de acciones ordinarias o
preferentes. Debemos insistir en que los recursos propios tienen un “costo de oportunidad”
cuya estimacion es una de las tareas primordiales y permanentes de la funcion financiera.

e. La tarea diaria de revisar las disponibilidades y requerimientos para conseguir fondos,
ordenar traslados, consignaciones y pagos.

f. Garantizar que los estados financieros se elaboren oportunamente y sean confiables, y se
adelanten los andlisis correspondientes.

g. Elaboracion periddica del diagnostico financiero empresarial, que comprometa los
diferentes &mbitos de la misma.

h. Estudio y colocacion de pdlizas de seguro que garanticen su cabal cubrimiento en todo tipo
de riesgos.

i. Elaboracion de listados actualizados de los bienes de la empresa que puedes servir de
garantia ante terceros.

J- Adelantar las estrategias adecuadas de cubrimiento de la empresa en contra de los
procesos de devaluacion e inflacion.

&, "Apalancamiento Financiero" es el incremento de los rendimientos de los recursos propios, con el concurso de recursos
ajenos.
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k. La politica financiera esta afectada continuamente por situaciones no financieras, como: el
comportamiento del mercado tanto de insumos como de productos, los cambios continuos
de la legislacion (comercial, laboral, de comercio exterior, de aduanas, etc.), los desarrollos
tecnoldgicos, el habito de los consumidores, etc. que se deben tener en cuenta en el
momento de hacer los presupuestos de corto y largo plazo.

Otra tarea bien importante que debe realizar quien tenga la responsabilidad de la
orientaciéon de la funcion financiera es la de calcular periédicamente los flujos de caja y
estimar la correspondiente tasa de descuento, que permita evaluar el comportamiento de la
empresa, teniendo en cuenta los efectos tanto de la devaluacion como de la inflacion;
midiendo los resultados y estableciendo comparaciones con los presupuestos.

Il. La funcion financiera incluye el descubrimiento de oportunidades de inversion que se
materializan en nuevas unidades de produccion, en la expansion de la oferta, en la
sustitucion oportuna de procesos y equipos obsoletos, en la fusion de capitales accionarios
internos y externos, en la diversificacion de productos y servicios, en la modernizacion de
procesos administrativos.

En resumen la funcién financiera incluye todas las acciones encaminadas a determinar el nivel de
recursos necesarios, su distribucion entre los distintos usos dentro de la empresa, y localizacion de
fuentes y negociacién de recursos financieros para el cumplimiento del objetivo social.

Es oportuno comentar que la politica de internacionalizacion de la economia debe apoyarse en
una verdadera liberacion no sélo del frente comercial, industrial, agricola y de servicios, sino
también de procedimientos y tacticas adecuadas y modernas en el campo financiero. La
competitividad del aparato productivo nacional dependera de un sano manejo macroeconémico, de
la adecuacion de la infraestructura, de la legislacion laboral, de la reconversion del parque
industrial, de la incorporacion de nuevas tecnologias y desde luego buenas negociaciones
comerciales. En el mundo econdmico contemporaneo, de la calidad de gestion financiera depende
la diferencia en rentabilidad, solvencia y crecimiento de una empresa en relacion con la
competencia. La volatilidad de los mercados cambiarios internacionales, las drasticas fluctuaciones
de las tasas de interés, el nerviosismo de los mercados bursétiles, asi como el alto grado de
endeudamiento de las firmas, han convertido a las finanzas en una funcion estratégica para la
supervivencia y éxito en los negocios en cabeza de empresas publicas o privadas. Los mercados
de futuros permitiran a los empresarios proteger su exposicion a las fluctuaciones de la bolsa, del
costo del dinero y de los tipos de cambio. Y a los mas ambiciosos y audaces les dara oportunidad
de generar utilidades financieras, pero a riesgo de perder sumas importantes si sus prondsticos no
se elaboran a la luz de las nuevas técnicas estadisticas y economeétricas.

La funcidn financiera comprende:

6.2.1 Contabilidad y Analisis Financiero

Contabilidad: Es la técnica que permite recolectar, registrar y resumir en forma oportuna y veraz
todas las transacciones de la empresa. Con base a los registros diarios de las transacciones se
elaboran los "estados financieros" que constituyen un resumen detallado del comportamiento
contable durante un periodo determinado. Los estados financieros mas usuales son: Balance a
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una fecha determinada, el estado de Pérdidas y Ganancias para un periodo especifico, el estado
de Fuentes y Usos, y el estado de Flujos de Caja, entre otros. Vale la pena recordar que una de las
tareas principales de la funcién contable en el contexto moderno de la Administracion Financiera
es la de ajustar los valores a los cambios en precios producidos por los procesos inflacionarios.

Anélisis Financiero: Es la técnica que permite analizar los estados contables de la Empresa con
el fin de tomar decisiones encaminadas a la optimizacion de los recursos financieros, vale decir, a
la planeacién y control financiero de la empresa.

6.2.2 Inversiones

La funcion financiera con respecto a las inversiones esta encaminada a administrar y controlar su
eficiente manejo.

Consideramos tres tipos:
Inversiones fijas: terrenos, edificaciones, vehiculos, muebles y enseres.
Inversiones diferidas: estudios econémico y técnicos, uso de patentes,
costos de capacitacion, costos de organizacién, montaje y puesta en

marcha.

Capital de trabajo: efectivo, inventarios y cuentas por cobrar.

6.2.3 Fuentes de Financiacion:

Una de las tareas propias de la tesoreria es la identificacién de fuentes de financiamiento. El origen
de los recursos puede darse: mediante el aporte de inversionistas, a través de la emision de
acciones o bonos, con la utilizacion de créditos de bancos y corporaciones, leasing (arrendamiento
financiero), factory, etc.

6.2.4 Presupuesto:

Es la funciéon que consiste en planear y programar los costos de instalacion y operaciéon de la
empresa, asi como los ingresos previstos para el horizonte del proyecto.

6.3 FUNCION DE RECURSOS HUMANOS:

Funcion de recursos humanos: Se trata del conjunto de politicas, reglamentos, normas,

procedimientos e instrumentos utilizados para el manejo de los empleados vinculados a la
empresa.
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6.3.1 Vinculacion:

Son los procedimientos utilizados para la identificacion, localizacion y reclutamiento de personal
para el funcionamiento de la empresa. Se realiza a través de las siguientes actividades:

A. reclutamiento
B. selecciéon

C. contratacion
D. induccién

E. registro

Reclutamiento: actividad encaminada a atraer potenciales empleados para los diferentes cargos.
A esta funcién corresponde el determinar el perfil del empleado para cada cargo y organizar
archivos y verificar la hoja de vida de los aspirantes.

Seleccion: es el proceso de escoger los aspirantes mas aptos para cada cargo.

Contrataciéon: comprende la vinculacion formal a la empresa a través de un contrato de trabajo o
nombramiento si se trata de empleado publico.

Induccidén: es la funcion de informar al empleado nuevo sobre las politicas, reglamentos,
procedimientos, métodos y controles con el fin lograr que el funcionario se comprometa con los
objetivos de la organizacion.

Registro: consiste en la actualizacion de la informacion de la hoja de vida de los empleados de la
empresa. Ademas organiza estadisticas sobre permisos, vacaciones, licencias, etc., expide
certificados y constancias, sistematiza informacion sobre ausentismo, accidentalidad, aumentos
salariales, promociones, traslados, prestaciones sociales, sanciones, etc.

6.3.2 Desarrollo:

Es el proceso que busca mejor desempefio del empleado en su respectivo cargo.

La funcion de desarrollo incluye la capacitacion, el adiestramiento, la promocion y la valoracion de
meritos.

6.3.3 Definicidon de Cargos:

Es la funciéon que corresponde a la definicion de las tareas propias de cada cargo, asi como la

remuneracion que corresponda al nivel de responsabilidad y capacidad propia de quien lo ejerce.
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6.3.4 Bienestar Social:

Corresponde al disefio y ejecucién de programas y politicas para satisfacer las necesidades
propias del empleado como miembro de una comunidad. Incluye todo lo relativo a programas de
salud, educacion, recreacion, vivienda, culturales para el empleado y sus familiares.

6.3.5 Relaciones Laborales:

Funcién que comprende las relaciones entre los trabajadores y la empresa, dada las condiciones
de contratacion individual o colectiva, y que estan sefialadas en el reglamento de trabajo y
principalmente en el Codigo Sustantivo del Trabajo.

6.4 PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS

Los procedimientos administrativos estan encaminados a buscar la coordinacién y armonia entre
las diferentes funciones de la empresa, con el fin de garantizar el cumplimiento del objetivo social
de la misma.

A. Planeacion Administrativa: Tiene por objeto identificar las metas a corto, mediano y largo
plazo y disefiar los mecanismos de operacion que permita asignar en la forma mas
adecuada los recursos humanos y materiales disponibles.

B. Organizacién: Es la accion que se encamina a determinar las lineas de autoridad,
responsabilidad y compromiso entre las diferentes jerarquias de la empresa. Es muy util al
disefiar una empresa nueva o al diagnosticar una existente, construir un esquema grafico
(organigrama) que ilustre dichas relaciones.

C. Coordinancion : Es el proceso que concilia los intereses y metas fijadas en las diferentes
areas con el fin de alcanzar los objetivos globales de la organizacion.

D. Control: EIl control tiene por objeto confrontar lo ejecutado con lo planeado con el fin de
precisar las posibles desviaciones y ejercer las acciones correctivas adecuadas.
55 FUNCION DE MERCADEO

Mercadeo: Es el conjunto de actividades que van desde la produccion del bien o servicio hasta
gue este llega al usuario final.

A. Investigacion de mercado: Es la técnica que permite obtener y procesar informacion sobre las
actividades, deseos, necesidades, y tipologia de los consumidores; la naturaleza y presentacion
del producto; sobre las condiciones de los competidores, con el fin de elaborar criterios para la
toma de decisiones en torno a la comercializacion del bien o servicio.
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B. Producto: Corresponde al conjunto de atributos tangibles e intangibles que como su
presentacion, precio, tamafio, peso, color, etc. puede ser identificado en forma inequivoca
por el consumidor.

C. Ventas: Es la operacion de traslado de propiedad del producto a un usuario intermedio o
final a cambio de un pago estipulado previamente.

= modalidades de venta.
= canales de distribucion

D. Publicidad

. Promocion
" Relaciones publicas.

6.6 INVESTIGACION Y DESARROLLO

Una de las funciones més descuidadas en las organizaciones tradicionales es precisamente la
funcion de "investigacion y desarrollo”, que no debe ser tan solo un rubro decorativo que a manera
de reserva para todos los usos suele aparecer en los estados financieros; sino, la funcion que
garantizara el desarrollo institucional adecuado para participar con idoneidad en los mercados
futuros, internos o externos, ya sea que se trate de un ente publico o privado, disefiado para la
produccioén de bienes o la prestacién de servicios.

Los nuevos desarrollos tecnoldgicos, y los logros en los ambitos de la administracion, las finanzas
y el mercadeo, determinan claros desafios a la empresas modernas, que deberan basar su
competitividad, lo repetimos, no solamente en la eficacia en el uso de los recursos y las tecnologias
disponibles, sino que, tendran que preocuparse por el incremento del acervo cientifico y
tecnoldgico, a través de sus propios procesos de investigacion y desarrollo de productos y
Servicios.

6.7 LA GESTION EMPRESARIAL Y LOS NUEVOS PARADIGMAS

Desde hace algun tiempo ha hecho carrera en el lenguaje empresarial el término "paradigma” o
"teoria empresarial **" que indica: principios, normas, leyes que definen la realidad en un momento
dado, en el pensar, en el actuar y desde luego en el organizar, administrar y dirigir, en situaciones
cambiantes. En efecto, a nivel de "direccién o gerencia" en cada época se identifican etiquetas
diferentes, en lo que respecta a una manera de pensar y actuar. Podemos observar, en los ultimos
cincuenta afios han proliferado importantes técnicas, enfoques y procedimientos para la direccion
de la empresa: racionalizacion y reduccion de tamafio, la subcontratacion, la gerencia de calidad

% Término acufiado por Peter F. Drucker.
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total, los procesos de justa a tiempo, administracion por objetivos, andlisis del valor econémico,
comparacion del rendimiento con un parametro reconocido, administracion por proyectos, la
planeacion estratégica, la reingenieria, etc. que han dado un sello y una impronta especifica a los
distintos estilos de organizacion en diferentes momentos y circunstancias. El entorno es esencial a
cada paradigma, y se establece en términos del comportamiento del mercado, la competencia, la
tecnologia, los factores econémicos, sociales, institucionales, politicos, legales, demograficos, etc.
Y dado que el entorno cambia en una u otra forma permanentemente, se espera que los
paradigmas también; es oportuno echar una mirada a la "teoria empresarial" de las ultimas
décadas, con el fin de tomar conciencia de que el entorno que la rodea es fundamental para el
disefio de su estructura y de los mecanismos de operacion, de la nueva unidad econdémica o de
servicios. Los afios cincuenta se caracterizaron por un entorno estable, los mercados crecian
pausadamente lo mismo que los indices econdmicos, las empresas se orientaban a atender un
mercado especifico y la competencia no constituia motivo importante de preocupacion, la
estrategia empresarial y la politica global la disefiaba el director general, que en muchas
ocasiones era el mismo duefio, y su herramienta era principalmente el presupuesto. Para los afios
sesenta se observa el crecimiento de los mercados, se incrementa la competencia, se presentan
avances tecnoldgicos acompafiados de reactivacion econdmica. La estrategia ya no la hace el
director general, la hace un "staff* de apoyo. Ademas del presupuesto aparecen como
herramientas los planes y programas. En los afios setenta aparece la "planeacion estratégica”,
cuya sigla identificatoria DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas), permitian
disefiar procedimientos administrativos, de produccion y mercadeo para contrarrestar el impulso de
la competencia; la estrategia la definia el director o gerente acompafiado del "staff* en varias
areas, principalmente el &mbito que tiene que ver con el "marketing”. Los ochenta se caracterizan
por un entorno bien complicado y cambiante, de gran agresividad en la competencia, con
mercados globalizados aprovechando los nuevos desarrollos de las comunicaciones y la
informacion computarizada. Surge entonces la "direccion estratégica" ejercida por el gerente y
personal de linea. No es dificil describir lo que estd sucediendo a medianos de la década de los
noventa y lo que se espera para los primeros afios del préximo milenio : los mercados se amplian
sin fronteras, la competencia es local, nacional e internacional en términos de precios y calidad, la
tecnologia es base fundamental de la capacidad de competitividad, lo mismo que el conocimiento y
la informacién. La estrategia la hace el director general cada dia menos staff y més linea, y el
presupuesto asignado a investigacion y desarrollo es mucho més generoso. La vision estratégica
corporativa es la forma natural, las empresas han borrado fronteras y aparecen las "alianzas
estratégicas" que la ligan con proveedores, distribuidores, clientes y aun con la competencia, el
escenario es el mercado global, en insumos, productos, servicios y especialmente recursos
humanos de rigurosa formacion integral y altisima calidad.

6.8 GERENCIA DEL PROYECTO ®

Se trata de presentar en forma esquematica una concepcion del gerente moderno, teniendo en cuenta las cualidades
deseables, las actividades principales que desempefia, la informacion que requiere para su gestion, las situaciones
eventuales que debe enfrentar al ejecutar un proyecto, y demas elementos propios del clima organizacional que
acompafa al gerente en el nuevo entorno empresarial.
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Para la realizacion de un proyecto es preciso elaborar un disefio administrativo a la cabeza del cual
estd el gerente. La funcién fundamental del gerente del proyecto serd la direccion de la ejecucion
de la obra, buscando obtener un producto final con base a las especificaciones previamente
establecidas, cumpliendo con las limitaciones presupuestales, y desde luego con la programacion
acordada.

Para cumplir con los objetivos resefiados se le deberd dotar de completa autonomia y autoridad
para el desarrollo del proyecto, y serd desde luego el responsable directo de la realizacion del
mismo, incluyendo los aspectos de ingenieria, contratos, compras, construccién y puesta en
marcha de la planta o de la nueva organizacion. El gerente tiene una gran responsabilidad en el
contexto general del proyecto, y por consiguiente menos tiempo para dedicar a cada aspecto en
particular.

Teniendo en cuenta el alto numero de factores implicados, llegamos a la conclusion de que la
manera mas conveniente de ejecutarlos es a través de una adecuada delegacion de funciones,
pero manteniendo siempre el control general. La mision entonces de un gerente es elaborar un
plan operativo que contemple los requerimientos de disefio dentro de un minimo de costo y de
tiempo, mediante una efectiva programacion. Asumir responsabilidad implica tomar y ejecutar
decisiones. Las decisiones deben ser comunicadas a sus colaboradores en forma firme y positiva,
para garantizar su cumplimiento.

Dirigir la ejecucién de un proyecto® significa la realizacion de cada una de las siguientes
actividades, asi sea a través de la delegacion en sus colaboradores cercanos:

* |a supervision

= la coordinacion

= el control de las funciones de planeacion

= el disefio del proceso

= el disefio detallado

» la organizacion de la oficina de compra de materiales y equipos

= el proceso de enganche de personal

» la construccion de la planta y las obras civiles auxiliares

= la puesta en marcha de las operaciones

* en general toda la direccion técnica y administrativa que requiera el
proyecto desde su concepcion hasta su puesta en marcha.

6, Cada vez con mayor fuerza se abre camino la DIRECCION INTEGRAL DE PROYECTOS (DIP), que corresponde

a la aplicacién de los principios y técnicas "de punta" de la Direccién (Management) y de la Ingenieria en
la realizacion y desarrollo de proyectos. Se trata de una forma eficiente de ejecutar los proyectos
buscando el maximo de beneficio para los inversionistas o propietarios de los recursos.

Se trata de una modalidad de Direccién aplicable especialmente a proyectos complejos, que tiene como
principio fundamental el enfoque Sistémico de los proyectos orientado al logro de objetivos de plazo,
costo y calidad, mediante la coordinacion e integracion de todos los agentes en intervienen en la
ejecucion, esto es: los inversionistas y su organizacion de apoyo, los responsables de disefios y obras
de ingenieria y arquitectura, los consultores y asesores, los contratistas responsables del montaje,
instalacion y operacion de los equipos, los proveedores de materiales y servicios, etc.
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Para efecto de gerenciar un proyecto recordamos las principales actividades que aparecen en
dicho proceso técnico:

= formulacion del proyecto

= evaluacion del proceso

» programacion del proyecto

= contrato de disefio y construccion

= disefio de proceso

= disefio de detalle

» adquisiciéon de equipos y materiales
= construccién

= puesta en marcha

6.8.1 Cualidades de un gerente de proyectos

a.

Notable conocedor del area administrativa de la empresa. Debe ser un experto en los
procedimientos administrativos de la empresa, que le permitan planear sus actividades
dentro del marco normativo sin estorbar el buen funcionamiento de las diferentes
dependencias.

Debe ser un coordinador y un capitalizador de esfuerzos, que establece canales expeditos
de comunicacion con las demas jerarquias superiores e inferiores de la empresa.

Amplio y detallado conocimiento del proyecto.

Capacidad de adaptacion al mismo.

Capacidad de estimular el compromiso de sus colaboradores con el proyecto. Se debe
asegurar de que cada miembro del equipo se sienta comprometido en las diferentes tareas
del proyecto.

Capacidad para tomar decisiones.

Control permanente del proyecto.

Asegurar el cumplimiento de presupuestos de costos y fechas de programacion de las
diferentes actividades.

Capacidad de liderazgo. Garantizar un ambiente favorable para la realizacion del proyecto.
Capacidad para delegar responsabilidad y autoridad.

Facilidad para distinguir los aspectos importantes de los secundarios.

En gran parte el éxito de la gestion se basa en el hecho de que el gerente afronte en forma

directa las situaciones relevantes, y delegue en el personal subalterno las que en su criterio

son accesorias 0 menos importantes.No es bueno ver a un gerente haciendo pruebas de

fuerza con colaboradores o contratistas en torno a problemas de poca monta, en términos
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6.8.2

6.8.3

de tiempo o dinero, descuidando situaciones que comprometen el buen desarrollo del
proyecto.

Notables cualidades humanas. Debe poseer don de mando, autoridad emanada de su
experiencia técnica y administrativa, capacidad para aceptar responsabilidades y tomar
decisiones en situaciones dificiles, sentido de la negociacion y buena formacion
profesional. Debe poseer madurez, objetividad y criterio para analizar las diferentes
situaciones, habilidad especial para incentivar al personal.

Experiencia previa. Debe tener una formacion técnica adecuada y desde luego cierta
familiaridad con el trabajo propio del proyecto. No se espera que sea experto en todas la
areas, lo importante es que reuna la suficiente informacion técnica que le sirva para estar
en capacidad de entender el lenguaje, el trabajo y plantear soluciones para los muchos
problemas que aparecen en el mismo. Debe tener capacidad para atender el manejo y
control de varias tareas al mismo tiempo, delegando responsabilidades. Es aconsejable
que el gerente conozca suficientemente las caracteristicas del proyecto, para seleccionar
el personal adecuado para el mismo. Por lo tanto se debe dotar al gerente de plena libertad
para la seleccion de su personal, que tenga la formacion técnica adecuada, y la capacidad
de trabajar en condiciones de presion de tiempo que demandan la mayoria de las obras.

Actividades principales de un gerente de proyecto

Organizar, programar, coordinar y controlar las diferentes actividades.

Mantener actualizado el proyecto en el disefio, en los contratos, en la compras, en la
construccion, atendiendo los cambios que se vayan presentando.

Disponer la adquisiciéon y aplicacion de los recursos oportunamente, en armonia con los
presupuestos y programacion de obra.

Programar y controlar el trabajo del personal vinculado al proyecto, a nivel de empleados
propios o de contratistas.

Informacion requerida por el gerente del proyecto

El gerente debe tener una informacion completa sobre las diferentes actividades que comprometen
el proyecto, puesto que debe garantizar la toma oportuna de decisiones y el ejercicio de los
controles necesarios. Se trata de que el gerente tenga todos los elementos de juicio indispensables
para tomar las decisiones pertinentes después de una evaluacion objetiva de las circunstancias,
debe contar con los datos minimos necesarios pero con la posibilidad de profundizar en detalle en
la medida que lo juzgue conveniente para disefiar alternativas de accion.

En consecuencia debe estar enterado principalmente de:

a. Los estudios de factibilidad y los correspondientes planes de financiacion.
b. Todos los disefios de planeacion y programacion.
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C.

Conocer con cierta propiedad la region y la localidad, y desde luego las caracteristicas
propias del sitio definitivo de instalacién del proyecto (condiciones climatéricas,
hidrolégicas, geologicas, etc.).

Debe tener conocimiento de los procesos técnicos apropiables.

Capacidad de opinion en torno a la seleccion y disefio del proceso definitivo.
Capacidad de andlisis del disefio basico de la ingenieria de proceso.

Informacién completa sobre los compromisos de contratistas y proveedores.

Todas las condiciones del concurso de méritos para contrataciones o licitaciones
para los servicios de ingenieria y construccion.

Conocimiento de la ingenieria de detalle.

Conocimiento de todo el proceso de compra de equipos y de materiales.
Conocimiento de los procedimientos para la generacion de 6rdenes de compra.
Todo lo pertinente a los medios de transporte disponibles.

Contenido y alcance de todos y cada unos de los contratos.

Informes sobre la construccion y avance fisico de la obra.

Valores de pago de la mano de obra utilizada en armonia con lo presupuestado.
Prondsticos mensuales de los flujos de caja.

Todo lo relativo a las pdlizas de seguros y el cumplimiento de garantias.

La programacion del proceso de puesta en marcha y las pruebas iniciales de los
equipos.
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6.8.4 Situaciones eventuales en la ejecucion de un proyecto

En la realizacion de un proyecto por sencillo que sea aparecen muchas contingencias, situaciones
inesperadas, contratiempos generados en el interior de la organizacion o algunos causados por
agentes externos, en todo caso el gerente esta en la obligacién de conocerlos oportunamente y
darles el tratamiento adecuado que garantice el control y la revision en cada caso, con miras a
cumplir las metas fijadas.

a.

En todo proyecto se presentan cambios en los procedimientos, se presentan
inconvenientes en el manejo de personal, aparecen dificultades en el transporte
complicando y retrasando la entrega de equipos, materiales y suministros; y determinando
desde luego retrasos en la programacion. En la misma forma, situaciones exdgenas al
proyecto como el comportamiento del clima, situaciones de indisciplina social como huelgas
gue afecta la actividad de los proveedores, reformas institucionales que cambian los
procedimientos ante los organismos estatales (permisos, autorizaciones, visitas, etc.). que
suelen determinar retrasos serios en la programacion. De todos modos el gerente debe
tener la suficiente madurez para hacer frente a estas situaciones que contrarian el buen
desarrollo del proyecto, disefilando mecanismos provisionales sustitutos que se aplicaran
en tanto permanezca dicha situacion anomala.

Un punto de partida basico para una buena organizacion es la definicion clara y puntual de
los procedimientos que determinan la relacion entre los diferentes entes administrativos, la
definicién de tareas correspondiente a cada cargo, y desde luego la estructuracion de los
términos de responsabilidad y autoridad entre las diferentes jerarquias (gerentes,
supervisores, auxiliares, etc.). Es preciso entonces definir quién debe realizar una
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determinada actividad, quién sera el responsable de que se cumpla, cobmo se realizard y
bajo qué circunstancias.

C. El gerente del proyecto debe desde un principio establecer un sistema agil y eficiente, que
le garantice una buena comunicacion con los actores internos del proceso y desde luego
con los entes externos relacionados con el proyecto (proveedores, autoridades, empresas
de servicios publicos, bancos y corporaciones, etc.) , con el fin de enterarse de primera

mano de:
1. Informacién periddica sobre el avance de la programacion.
2. Conceptos y sugerencias sobre problemas técnicos y administrativos en los

diferentes niveles de la organizacion.

3. Reporte actualizado sobre pedidos de equipos, materiales y suministros,
destacando las dificultades presentadas y esperadas a corto plazo.

4. Informe sobre recursos humanos, técnicos, financieros necesarios y disponibles.

5. Informe sobre costos y montos de las diferentes transacciones durante el mes o
semana anterior.

6. Reporte sobre las dificultades actuales y esperadas en los diferentes niveles de la
organizacion. El gerente en todo caso debe disefiar los mecanismos y
procedimientos, tales como memorandos, instructivos, reuniones formales e
informales, visitas a los diferentes frentes de trabajo, conferencias, circulos de
calidad, etc. que le garanticen una adecuada comunicacién con los miembros
internos del proyecto y también con los representantes institucionales externos al
mismo.

C. Todas las decisiones del gerente del proyecto deben estar avaladas por estudios previos
que le permitan determinar, por ejemplo: qué actividades deben subcontratarse ?, que nivel
de tolerancia se puede esperar para la terminacion de ciertas actividades.?, qué compras
no programadas se pueden autorizar.? y hasta qué monto?, qué monto se justifica asumir
para acelerar una determinada actividad, en beneficio del cumplimiento de la programacion
total del proyecto.?, y en fin muchas otros problemas que se presentan diariamente y que
no pueden estar previstos en los programas de actividad.

d. La ejecucion de un proyecto es una tarea dinamica, sujeta a modificaciones permanentes,
por lo tanto su programacion si bien es cierto debe ser lo més estricta posible, también se
deben prever niveles de tolerancia y holgura que permitan cierta flexibilidad en su manejo,
seguimiento, supervision y control, especialmente en lo tocante a ciertas actividades
estratégicas que condicionan la operacion de otras. La programacion es un instrumento
fundamental de la planeacion, pues permite obtener informes sobre la evolucion general
del proyecto, y para el control de la terminacion de ciertas actividades principales, y desde
luego para medir las consecuencias en costos y tiempo de retrasos no controlados
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oportunamente, o de beneficios que se puedan capitalizar por la entrega oportuna o
prematura del proyecto. *’

INTERROGANTES Y TEMAS DE DISCUSION
Describa las actividades mas importantes que se dan en la etapa de ejecucion y en la
etapa de operacion de un proyecto.

Qué diferencia se puede observar en la organizacion, cuando se orienta hacia el proyecto
o cuando se orienta hacia la operacion.

Indique las ventajas y desventajas de la estructura piramidal.

Cuales son las principales funciones en la ejecucién del proyecto.?

Sefiale las principales funciones definidas para la etapa de operacion de un proyecto.

Que diferencias encuentra entre una organizacion "autbnoma "y una "piramidal’.

Describa cada una de las funciones de produccion, financiera, de recursos humanos, de
procedimientos administrativos, de mercadeo y de investigacion, para cada uno de los
proyectos siguientes:

» Planta para la produccion de filtros de agua para uso domestico.

= Planta procesadora de naranja.

= Nueva empresa de vigilancia residencial.

= Creacion y funcionamiento de un centro de salud para una poblacién de 4.000
habitantes.

67

Todas las técnicas de programacion conocidas desde hace tiempo, tales como, el CPM, el PERT, el LPU,
el ROY etc., estan disponibles en paquetes computarizados de muy facil operacion, que ofrecen salidas
rapidas y confiables, cada vez que se precisa reprogramar algin cambio en tiempo, costo, contratistas,
transporte, etc., por lo tanto recomendamos su utilizacion.
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8. Elabore un "organigrama" tentativo, para cada una de las empresas enunciadas en el
punto anterior.

9. En su calidad de gerente disefie un esquema de organizacion para la ejecucion de un
proyecto de recoleccion y disposicion final de basuras.

ANEXO 1

SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y CONTROL (SSC)

En beneficio de nuestros lectores queremos hacer una presentacion somera sobre la
importancia de disefiar un Sistema de Seguimiento y Control como complemento de los
estudios de preinversion, para algunas instituciones y empresas sociales que en cumplimiento
de su mision, deben realizar diferentes programas y proyectos que comprometen ingentes
cantidades de recursos, lo cual determina la necesidad de contar con un andamiaje técnico y
operativo permanente y confiable para la observacion, monitoreo y control de las estrategias,
acciones y tareas.

Debido a la diversidad y complejidad de tareas que se realizan a través del ciclo del proyecto
(preinversion, inversién, operacion, evaluacién ex-post) que implican el concurso y la
participacion de talentos y capacidades originados en profesiones y entrenamientos diversos,
existe una tendencia moderna de entregar la responsabilidad de cada fase a diferentes
equipos de trabajo altamente especializados. De ahi que las elaboraciones inteligentes
propias de los estudios de preinversion suelen encomendarse a firmas consultoras, en tanto
que la ejecucion compromete a empresas constructoras, y se entrega la etapa siguiente a
operadores con suficiente experiencia en el sector. Esto significa, que si bien es cierto, que el
equipo integrado para asumir la preinversion puede entregar algiin modelo de seguimiento y
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control como complemento de su estudio, es claro que los responsables de la ejecucion
deben disefar e implementar sus propios procesos de monitoreo y control, en los cuales
puedan confiar y les permita cumplir a cabalidad los compromisos contractuales de calidad,
tiempo y presupuesto propios de esta etapa. Algo similar deben tener en cuenta los
operadores, pues basados en las situaciones y observaciones de cada momento, tendran las
herramientas necesarias no solamente para hacer seguimiento sino para reorientar el rumbo
en caso de eventuales desvios.

La evaluacion de proyectos de inversion social (salud, educacién, vivienda, agua potable,
derechos humanos, cultura, medio ambiente, justicia, participacion y democracia, recreacion)
se enfoca hacia valorar y evaluar estrategias, procesos, avances, logros (parciales y finales),
lo que compromete, en primer lugar, la preinversién al concretar la estrategias y procesos; y
en segundo lugar, la ejecucion y operacion en las cuales se hace el seguimiento y control, y
se establecen los términos en los cuales se alcanzan los logros.

El Sistema de Seguimiento y Control (SSC) tiene como finalidad conocer la marcha, evaluar el
nivel de cumplimiento y propiciar la oportuna y suficiente informacion que permita hacer
correctivos al proyecto, sistematizar y capitalizar las experiencias. Se entiende por
seguimiento la observacion, registro y sistematizacion de la realizacion de las actividades y
tareas de un proyecto, en términos de los recursos utilizados, metas cumplidas, asi como los
tiempos y el presupuesto previsto. Por otro lado, el control, hace referencia a la observaciéon
de los productos, resultados, efectos o impactos para verificar el cumplimiento de propdsitos
de tiempo, calidad y presupuesto, con el fin de tomar decisiones encaminadas al cumplimiento
de los objetivos tanto sociales como econdmicos, que genera el proyecto en la comunidad
beneficiaria.®

El SSC se incorpora como un elemento esencial en la gestion de planificacion de la empresa
social (publica o privada), a través de la cual la gerencia responsable monitorea y valora los
planes, programas y proyectos, ajustando las estrategias a los logros intermedios cuando se
observen desviaciones con respectos a los objetivos planteados, o cuando se prevé que el
cumplimiento de éstos pueden alcanzarse mejor mediante el reajuste de las estrategias. Las
anotaciones anteriores sefialan la importancia del SSC como parte fundamental en los
estudios de preinversion y especificamente en el disefio de la evaluacion ex-ante donde de
deben prever con suficiente claridad todas las herramientas de seguimiento y monitoreo, la
indicacién de variables relevantes y desde luego la estructuracion de los indicadores
correspondientes y las fuentes y los mecanismos de verificacion. El SSC se constituye en una
herramienta dinamica que continuamente se nutre con el intercambio de ideas entre los
distintos agentes (instituciones, responsables, beneficiarios) y evoluciona no tanto como un
instrumento de control policivo, sino como un elemento Util para redisefiar estrategias y
procesos, y constatar permanentemente la validez de los mismos.

Funciones del SSC:

% Es claro que los beneficios que se desprenden de un proyecto pueden afectar positiva 0 negativamente a algunos
miembros de la comunidad, por lo cual en ocasiones se habla de "beneficiarios o victimas"
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Para apuntalar el proceso de planeacién, seguimiento y evaluacion de objetivos
(institucionales, programaticos o de proyectos) el SSC debe desarrollar las siguientes
funciones:

» Captura: recoleccién de informacion en tres momentos: antes, durante y después. Para lo
cual es preciso responder a los siguientes interrogantes: que informacion se recoge?, que
tanta informacion es suficiente?, en qué momento?, con qué instrumentos?, quién es el
responsable del proceso de acopio?. Para responder los dos primeros interrogantes es
preciso distinguir los tres momento: antes (situacién sin el proyectos, con los estandares y
rangos vigentes); durante (para verificar la suficiencia, oportunidad y pertinencia de los
recursos y el tiempo para cumplir las metas intermedias); después (para observar el
comportamiento de las variables relevantes una vez terminado el proyecto).

= Conteo y registro: es un método facil y rapido para la obtencion de datos, que consiste en la
observacion y enumeracion de caracteristicas de una muestra o de la poblacion objetivo.
Estas son algunas técnicas de conteo y registro estadistico: observacion, encuesta,
entrevista, entrevista focal, informes de usuarios y otros agentes.

* Procesamiento: corresponde a la determinacion de los valores y atributos de cada una de
las variables relevantes.

= Andlisis: comparacion de los diferentes valores asignados a las variables relevantes antes
del proyecto y compararlos con los valores observados en los avances (intermedio) y las
realizaciones (al final).

= Difusion: es la entrega de informacién a los diferentes agentes que intervienen en el
proyecto o que tienen relacion directa o indirecta con el mismo (poblacién objetivo,
asesores y técnicos, directivos y funcionarios de institucionales, consultores,
investigadores y académicos, agencias de desarrollo, gobierno a diferentes niveles) y que
dependen en alguna forma de la calidad, pertinencia y oportunidad de los datos
procesados y entregados por el sistema.

Criterios de seguimiento:

El SSC se suele emplear en los diferentes niveles para el seguimiento y control de tareas en
primer lugar, enfocado hacia los procesos (utilizacién de recursos) y finalmente para el manejo
de las estrategias. En cualquier caso se precisa la observacion en términos de criterios de:
pertinencia, sustentabilidad, sostenibilidad, equidad y apropiacion.

= Pertinencia: si la solucién que se seleccioné entre las diferentes alternativas, ahora que se
esta aplicando y se observan los primeros avances y logros, continta siendo la solucion
Optima y ademas viable.

= Sustentabilidad: La sustentabilidad de un proyecto estd relacionada con la base que lo
sostiene, que la respalda con su solidez y consistencia, determinando condiciones concretas

179



JUAN JOSE MIRANDA MIRANDA GESTION DE PROYECTOS

para que el proyecto se consolide. Esa base que le da apoyo y la sostiene pude ser de
caracter cientifico, técnico, social o politico.

= Sostenibilidad: Es la capacidad de individuos, instituciones, organizaciones y proyectos, de
mantener en el tiempo acciones de desarrollo, que generan crecimiento y bienestar, induciendo
al mismo tiempo la produccion de recursos propios que permitan la permanencia de las
acciones durante el tiempo que sea necesario.

» Equidad: el proyecto debe ser valorado en términos de las condiciones de posibilidades y
beneficios generados, bajo principios que rigen el respeto a la diferencia. Por lo tanto se
precisa el seguimiento a diferentes niveles:

a.

Entre grupos (intragrupal o intergrupal) segun: género, edad, grado de escolaridad,
niveles de ingresos, etc.

Entre regiones y subregiones: la forma en que un proyecto irradia sus beneficios
hacia otros grupos en regiones préximas.

= Apropiacion: que corresponde al grado de pertenencia mutua existente entre el proyecto y
los beneficiarios. Las empresa de autogestion o de cogestion constituyen ejemplos de
validos de apropiacion.

El Plan de Accion:

Con el fin de resumir y presentar la informacion del SSC se utiliza el Plan de Accién, que en
forma concreta trata de responder entre otros los siguientes interrogantes:

Qué se logra con el proyecto?.

Qué metas se determinan y con qué indicadores se utilizan para medirlas?.

Para qué fechas estan programadas?.

Cuales son las fuentes de verificacion?.

Qué actividades estan programadas, para qué fechas y quiénes son los

responsables?.

Qué recursos de personal, insumos y equipos son necesarios?.
A cuénto asciende el costos de cada actividad y del proyecto total?.
Quienes son los responsables por el logro, seguimiento y evaluacion de las

metas?.

Disefio metodoldgico del SSC:

% E| plan de accién se puede resumir en un cuadro que tenga claramente especificado: objetivos especificos, metas,
actividades, recursos, tiempo, costo y responsable.
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Para valorar y evaluar tanto los avances como los logros del proyecto es necesario incorporar
al Sistema de Seguimiento y Control, en forma precisa y concreta, un conjunto de
"Indicadores".

La estructura de un sistema de seguimiento y control se base en la fase inicial de
identificacion y tiene la siguiente estructura metodoldgica:

SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y CONTROL
OBJETIVO
GENERAL
[ 1
OBJETIVO OBJETIVO
ESPECIFICO ESPECIFICO
VARIABLES VARIABLES
RELEVANTES RELEVANTES
INDICADORES INDICADORES

De ahi la importancia, para este propésito, clarificar los siguientes conceptos:

Objetivos: enunciado claro y preciso de los propositos, fines y logros a los cuales se aspira a
llegar, que se convierten en elementos esenciales para la construccion de indicadores y por
ende para el Sistema de Seguimiento y Control. Los objetivos pueden ser: institucionales,
programéticos o de proyecto.

Objetivo general: enunciado que orienta en forma global el disefio de un proyecto (programa o
plan) y se formula en términos de cambios esperados en la situacion general de la poblacion o
grupo afectado positiva o negativamente con el proyecto. Para la determinacién del objetivo
general del proyecto, se requiere delimitar y priorizar los problemas: qué problema de
resolvera, qué realidades de transformaran, qué necesidades se atenderan, qué
oportunidades se aprovecharan. Por lo tanto, el objetivo se convierte en la respuesta idonea
para atender al problema, tomando como soporte la hipétesis en el sentido que no hay
proyecto que no solucione un problema o no satisfaga una necesidad o no aproveche una
oportunidad.

Objetivo especifico: al desagregar el objetivo general se pueden encontrar los objetivos
especificos, que en alguna forma atienden a la solucion de las causas que vienen motivando
el problema o necesidad.
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Meta: Corresponde a la magnitud del indicador que permite cuantificar o dimensionar los
objetivos. Su formulacion debe hacerse en términos de tiempo, cantidad y calidad. Las metas
son la expresion cuantitativa y cualitativa que se pretende lograr a través de un proyecto. La
meta tiene cinco componentes:

Cantidad: se trata de establecer una unidad de logro para cada objetivo.
= Atributos: se precisan las calidades o cualidades de la meta.
= Tiempo: plazo previsto para poder llegar a la meta deseada.

= Limitantes, supuestos 0 amenazas: factores externos y fuera de control o por parte de los
responsables del proyecto, pero que en alguna forma lo condicionan para llegar o no,
a una meta propuesta.

» Instrumentos de verificacion: son los instrumentos que permiten constatar si las metas
se han cumplido y en que magnitud.

Construccién de indicadores:

El punto de partida para la construccion de indicadores es la definicion de la "unidad de
andlisis".

Unidad de analisis: es el elemento minimo de estudio, observable o medible, que corresponde
a cada uno de los objetivos establecidos ( objetivos institucionales, programaticos y de
proyecto), y se estructuran a través de las “variables".

Variables: caracteristicas, cualidades, elementos o componentes de una unidad de analisis,
qgue pueden modificarse o variar a través del tiempo. Mediante el estudio del comportamiento
de las variables, se puede explorar, descubrir, explicar, planificar, gestionar y transformar la
realidad hacia una situacion deseable.

» En la seleccion de las variables relevantes para la unidad de analisis se recomienda iniciar
con la desagregacion de los objetivos a diferente nivel (institucional, programatico o de
proyecto).

» Cada variable debe ser definida con rigurosidad, asignandole un sentido claro e
inequivoco, para evitar malos entendidos e interpretaciones inadecuadas. Si se trata por

ejemplo de la variable "desnutricibn” se precisa discutir, aceptar y utilizar una misma
concepcion del fenédmeno a través de todo el proceso.

Indicadores:
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Tal como se sugirid6 anteriormente, cada uno de los objetivos, debe ser descompuesto en
variables relevantes, y a cada variable se le debe formular por lo menos un indicador.
Entonces la estructuracién de indicadores surge de la definicion de objetivos que se
desagregan en variables relevantes para finalmente definir por lo menos un indicador a cada
variable.

Entonces el camino para construir indicadores, parte de la determinacion de los objetivos
(institucionales, programaticos o de proyectos), que se convierten en unidades de analisis,
gue desagregadas conducen a las variables relevantes, a las cuales se le definen sus
correspondientes indicadores, que pueden definir tres situaciones en diferentes momentos:
sin el proyecto (status), con el proyecto (meta) y después del proyecto (logro).

Tipos de indicadores:

= De gestion o eficiencia también llamados: (de seguimiento, de control, de monitoreo, de
administracion, de actividades, de tareas, de metas intermedias, de adelantos, de
avances, de progresos, de procesos, de indicadores internos, de indicadores de
gestion, etc.), que permiten la valoracion de la "eficiencia" en la utilizacion de los
recursos durante el tiempo que se adelante el plan, programa o proyecto. Estos
indicadores asumen la tarea de valorar los rendimientos o productividad fisica de
insumos, recursos Yy esfuerzos, encaminados a obtener ciertos objetivos,
condicionados por presupuesto, calidad y tiempo. Con el objeto de realizar una
actividad la gerencia asigna un conjunto de recursos humanos, logisticos y financieros
para cumplir con la programacion y obtener resultados previstos en términos de
calidad. La administracion de estos recursos, presupuestos y tiempo orientados al
cumplimiento de una actividad se puede organizar bajo el concepto de "estrategia” que
incluye objetivos, variables relevantes e indicadores. En efecto, la eficiencia, entendida
como la relacion entre los recursos invertidos y los resultados obtenidos, alcanza su
mejor nivel cuando se hace uso 6ptimo de los recursos disponibles y se llega a los
logros esperados.’

= De logro o eficacia llamados también (indicadores de éxito, externos, de impacto o de
objetivos) que permiten la valoracién de los cambios en las variables econémicas y
sociales propiciados por el proyecto. Los indicadores de logro son hechos concretos
verificables, medibles, evaluables establecidos a partir de cada objetivo. La
comparacion de los objetivos formulados inicialmente (metas) con los logros obtenidos,
permite analizar la eficacia del proyecto; es decir, si se resolvio el problema y en que
dimension.

Podemos sefialar cuatro clases de indicadores de logro en términos del tiempo en que
se alcanza la situacién deseada:’

" Se suele utilizar la productividad como un indicador de eficiencia al relacionar los logros con los recursos. (Productividad
= logros/recursos)

™ En los analistas y expertos en proyectos aun no existe unanimidad con respectos a esta clasificacion, sin embargo, reviste
alguna utilidad para distinguir términos y vocablos relacionados con la dimension temporal del cumplimiento de objetivos de
los proyectos.
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= Indicadores de impacto: miden los logros a largo plazo y las contribuciones del
proyecto al cumplimiento de la mision institucional.

= Indicadores de efecto: miden los logros de mediano plazo y las contribuciones del
proyectos a los programas sectoriales, regionales o institucionales.

= Indicadores de resultado: miden los logros a corto plazo y las contribuciones del
proyecto a la solucién directa del problema o necesidad del grupo.

= Indicadores de producto: miden los logros a plazo inmediato y las contribuciones de
las actividades al cumplimiento de los objetivos especificos del proyecto.

Caracterizacion del indicador:

En su funcién de instrumento de valoraciéon y medicion de los avances y logros del proyecto
(plan o programa), el indicador se distingue por cuatro caracteristicas:

= Nombre: corresponde a la expresion verbal precisa y concreta que singulariza y
distingue al indicador respectivo. Ejemplo, nivel de desnutricion.

=  Atributos: cualidad o calidad del indicador. Ejemplo, nivel de desnutricion de las nifias
menores de 5 afios en el municipio la Libertad.

= Unidad de medida: referencia minima o acostumbrada en la oferta de bienes o
servicios, tal como: habitantes de una poblacion, longitud en kildbmetros de una
carretera, hectareas cultivadas, los pesos que se pagan por un servicio. Ejemplo,
namero de calorias recibidas por comida diaria.

= Unidad operacional: metodologia o expresion matematica que permite concretar los

calculos. Ejemplo, minimo de calorias que un nifio debe recibir para conservar cierto
nivel de nutricion.
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