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SINTESIS



SINTESIS

El interés por encontrar una base metodolégica para la evaluacion de las inversiones
con caracter sistémico e integral, es preocupacion constante en Cuba, que solo
recientemente logra concrecion desde el Derecho. En tal sentido la presente
investigacion tiene como objetivo disefiar un procedimiento que permita la evaluacion
de la gestion de proyectos de inversion y durante el ciclo de vida, en el sector
agropecuario. En la investigacion se emplearon métodos teéricos y empiricos, que
permitieron reconocer la ausencia de indicadores de evaluacion y limitaciones
severas en el analisis de los riesgos; se destacan en el orden teorico el histérico-
l6gico, herramientas y pruebas estadisticas y el método Fuzzy-Delphi. Se presenta el
estado del arte relacionado con la conceptualizacion de las inversiones, que asume
una serie de criterios asociados a esta tematica, y permite visualizar regularidades y
particularidades del proceso; facilita, ademas, el arribo a nuevos conceptos teéricos y
metodoldgicos. Se determinan una serie de limitantes de la evaluacién que propicié
la definicién de indicadores y un indice de gestion, unido a la introduccion de las
matematicas borrosas para la evaluacion de los riesgos en condiciones de
incertidumbre; posteriormente se demuestra su viabilidad en 28 acciones
interventoras con énfasis en el ecosistema Montafias de Guamuhaya, y que
corrobora su generalizacion al resto de los sectores de la economia. La investigacion
ofrece herramientas de gran utilidad para el analisis, seguimiento y evaluacién de las
inversiones, que facilita la toma de decisiones; y que permitieron arribar a

valoraciones conclusivas sobre el objeto de estudio.

-Palabras clave: Proyectos de inversion, agropecuario, analisis financiero.
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INTRODUCCION

El estudio y evaluacion de los proyectos de inversién constituye, una de las aristas
que aporta solucion al problema de asignaciéon de los recursos escasos, al
proporcionar informacion util para la eleccion de la alternativa de inversion mas
viable. Tradicionalmente, el andlisis de un proyecto de inversiéon se realiza desde los
puntos de vista institucional, técnico, econdmico, financiero y administrativo
(Naciones Unidas, 1958 y 1972; Allen, 1972; ILPES, 1974 y 2004; ONUDI, 1987;
Sapag, 1998 y 2001; Baca, 2001; Rosales, 2006; Parodi, 2007 y 2013), sin embargo,
esto en la actualidad ya no es suficiente, resulta de gran importancia también evaluar
en qué medida el proyecto en cuestidn, es capaz de representar un impacto social
favorable y no marcar de manera agresiva los recursos del medio ambiente que
emplea y durante todo el ciclo de vida.

Bajo este enfoque, Parodi (2013), plantea que un proyecto técnica e
institucionalmente viable es tanto mas valioso mientras mayor sea su rendimiento
econdmico, menor su impacto ambiental y mayores los beneficios que produzca a la
comunidad. Si los valores pueden proyectarse al futuro, entonces sera sostenible en
el tiempo; y capaz de “cumplir las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de las generaciones posteriores de cumplir sus propias necesidades”

(WCED, 1987).



Las inversiones son planes de accion a futuro cuya preparacion, ejecucion, puesta en
marcha y explotacion implica la asignacion de cuantiosos recursos para la
generacion de bienes y/o a la prestacion de servicios, con miras a obtener
determinados beneficios econdmicos y sociales. Su evaluacion continua durante el
ciclo de vida constituye un elemento esencial para garantizar la gestion adecuada del
proceso; a este propoésito se dirige la presente obra cientifica, la que al abordar la
evaluacion del ciclo de proyectos de inversidn en sus aspectos tedricos y practicos,
asi como las bases metodolégicas para su aplicacién, adquiere una gran actualidad,
a la que se afiade una marcada utilidad para el perfeccionamiento de la gestion en
las organizaciones cubanas en aras de alcanzar un desarrollo sostenible del pais.

El estado del arte sobre el proceso inversionista evidencia que su desarrollo
terminoldgico, en la teoria y en la praxis, estd matizado por las necesidades
particulares de cada uno de los paises. En Iberoamérica existe un relativo progreso,
naciones como Espafa, Costa Rica, Argentina, Colombia y Cuba, marcan pautas al
respecto; en este sentido sobresalen los trabajos autorales de Gonzalez (2000),
Rosales (2006), Rodriguez (2007), y Vazquez (2014), e instituciones como la
Comisién Europea (2004) e ILPES (2004) con marcado interés en la formulacion y
evaluacion de programas y proyectos de inversion para el desarrollo; otros como
Diaz (2010), Medianero (2010), Fernandez (2010), Gil (2010), y Parodi (2013), tienen
aportes importantes en cuanto a indicadores de gestion econdémica en general, pero
adolecen de valoraciones y enfoque integral, ademas de circunscribirse a las fases
tempranas de un proyecto de inversion (preparacion); asi mismo Mallo (2001),

Blanco (2007), Briozzo, Pesce y Villareal (2010) y Martinez (2013), desarrollaron
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modelos con el empleo de herramientas borrosas, pero limitados a la primera fase
del ciclo de vida de proyectos y a procesos operativos empresariales.
Internacionalmente existen disimiles modelos y perspectivas de evaluacion que
fueron perfeccionando su enfoque inicial y mas sencillo por otros cada vez mas
participativos. Para Gonzalez (2000) las tres corrientes actuales son: el analisis costo
beneficio (ACB) y costo efectividad (ACE) provenientes de la economia; el enfoque
de marco logico (EML), y el diagndstico rural participativo (DRP).

Sin embargo, Ander - Egg (1994) y Gonzalez (2000), son del criterio que los modelos
de la economia se complejizan en su aplicacion en los proyectos de desarrollo social.
El ACB no siempre es relevante para proyectos con estas caracteristicas; la
rentabilidad, como criterio de evaluacion, no se puede limitar sélo a juicios de esta
naturaleza, sino que debe considerar también razones sociales o politicas.

Los mayores detractores de modelos participativos o de autogestién, segun
Gonzélez (2000), sefalan que estos no permiten generalizaciones, no responden a
los estandares de la cooperacion internacional, son modelos de preponderancia
cualitativa, con énfasis en la vision subjetiva y construida de la realidad, no facilitan
los procesos de sistematizacion de la informacién y dificultan la codificacion.

Por su parte, los autores Gasper (1997 y 2000), Gonzélez (2000), y Vazquez (2014),
apuntan que a pesar de su uso frecuente por organizaciones y gobiernos, el marco
l6gico es mas una obligacion que una propuesta abierta y flexible, exige de una
previa capacitacion y entrenamiento en su manejo fundamentalmente la definicién de
resultados e indicadores para su medicidbn en la practica; este método resulta

complejo para organizaciones comunitarias por la rigidez causa-efecto que
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establece, unido a la centralizacion del proceso evaluativo en el progreso
cuantitativo. Todo ello hace necesario su acompafiamiento con otras técnicas y
métodos en las distintas fases del ciclo.

En Cuba, el proceso inversionista estuvo regulado, por los Decretos Ley No. 5/1977 y
No. 105/1982, asi como por la Resolucién No. 91/2006 del Ministerio de Economia y
Planificacion (MEP), y vigentes hasta el afio 2013. Sin embargo, la tematica,
adquiere relevancia en 24 lineamientos, especialmente 103, 104, 118, 119y 123 que
exponen de forma directa la problematica en funcion de soluciones a las inversiones
en el pais. (Lineamientos de la Politica Econ6mica y Social del Partido y la
Revolucion, aprobados en el VI Congreso del PCC, 2011).

En consecuencia, el Consejo de Ministros emite el Decreto Ley 327/2014 que regula
los elementos esenciales, atemperados a las condiciones de la actualizacion del
modelo econémico y que pone fin a la dispersién legislativa en esta materia. El actual
decreto deroga a todos los anteriores y disposiciones de igual o inferior jerarquia que
se opongan a lo establecido en el presente. Esta integrado por 14 resoluciones que
rigen este proceso, entre ellas la No. 541 especifica para el sector agropecuario.

La existencia en Cuba de brechas técnicas y metodoldgicas en relacion con la
tematica, esta dada en lo fundamental por los siguientes argumentos:

e EIl Decreto Ley No. 327/2014, en el titulo V dedicado a las fases del proceso
inversionista, explica detalladamente el objetivo, alcance, estudios y valoraciones, asi
como la documentacion necesaria por fases del proceso; en el capitulo Il, secciones
dos y tres de este acapite se refiere de forma especial al estudio de factibilidad

técnico econdmico correspondiente a la fase de preparacion, con demandas precisas
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en los incisos k y | para la realizacion de estudios en condiciones de riesgo con el
empleo de técnicas como el analisis de sensibilidad y punto de equilibrio
fundamentalmente. Estos métodos permiten la observacion de una variable a la vez y
no le atribuyen a su estimacion la probabilidad de ocurrencia, por lo que sus
resultados deben utilizarse conservadoramente.

e Otro elemento a considerar en el capitulo cuatro de este apartado, seccion
primera, es la presentacién del expediente de cierre, el mismo debe contener el
estudio de factibilidad aprobado y la evaluacion técnico economico final, segun el
articulo 179. En la seccion tercera, articulo 186, se aborda la evaluacion técnica
econdémica final o post inversion, pero no se explica coémo debe presentarse el
informe valorativo del comportamiento tanto de la ejecucion como la operacion de la
inversion, asi como los contenidos que deben contemplarse; lo que limita el caracter
integral del proceso. Este problema es recurrente, a pesar de los avances
sustanciales de la actual legislacion.

e Las indicaciones metodolégicas para la elaboracion del Plan 2015 anexo a la
Resolucion No. 168/2014 del MEP de Cuba, establece las instrucciones tanto de
caracter general como especifico para la elaboracién del plan del afio fiscal y la
confeccion de cada uno de los modelos que la integran; pero no presenta una
herramienta que permita el andlisis y la valoracion como fase del proceso.

e EIl capitulo | de la resolucion citada, establece el contenido del informe
valorativo, abarca la evaluacién de los resultados planificados con relacion al periodo
anterior, y el analisis de sus causas. Refleja, ademas, el cumplimiento de las

directivas emitidas por los niveles superiores de direccion, para la elaboracién de la
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propuesta de plan incluyendo la caracterizacion de las inversiones. Estas
orientaciones aun son insuficientes, al no disponer de una via que permita
explicitamente realizar la valoracion cualitativa de la fase y del proceso.

e Las clases metodoldgicas instructivas del MEP establecen los contenidos que
rigen el proceso presupuestario relativo a las inversiones en diferentes periodos,
pero no explicitan como evaluar el mismo a través de sus diferentes fases.

Las limitantes planteadas se manifiestan claramente en la gestién general de las
empresas cubanas, haciéndose necesario establecer e implementar procedimientos
dirigidos a la evaluacion, andlisis y mejora del desempefio del proceso inversionista.
Todo lo anterior evidencia la insuficiente sistematizacion del andlisis y evaluacion de
proyectos de inversion durante el ciclo de vida, con un enfoque de proceso, de tal
manera que posibilite a las organizaciones establecer acciones correctivas ante
proyectos en curso y el aprendizaje frente a nuevas intervenciones.

A partir de los aspectos y los argumentos relacionados anteriormente se presenta
una contradiccién cientifica que esta dada por la limitada concepcion de las
inversiones como proceso Y la evaluacién a través de su ciclo de vida.

Ante esta contradiccion cientifica es posible sefalar y dejar al descubierto la
existencia de un problema cientifico a resolver: ¢Como evaluar la gestion de
proyectos de inversién durante el ciclo de vida?

Planteando la siguiente Hipétesis: El disefio de un procedimiento metodolégico por
fases y unido a un sistema de indicadores e indices con énfasis en criterios de
eficacia fisica, pertinencia y sostenibilidad, permitir4 la evaluacion de la gestién del

proceso inversionista durante el ciclo de vida.



Por tanto, el objetivo general queda declarado como sigue: Disefiar un procedimiento
gue permita la evaluacion de la gestion de proyectos de inversion y durante el ciclo
de vida, en el sector agropecuario.
En correspondencia con lo anterior, el objeto de investigacion es el proceso de
administracion financiera de proyectos de inversion; delimitado el campo de accion a
la evaluacion del ciclo de proyectos de inversion.
A patrtir de este objetivo general, se trazan los objetivos especificos:
1. Analizar el origen y evolucibn de los elementos conceptuales de la
administracion financiera y del proceso inversionista.
2. Disefar las bases metodolégicas de un procedimiento, para evaluar los
proyectos de inversion durante el ciclo de vida.
3. Mostrar la viabilidad del procedimiento, para evaluar los proyectos de inversion
durante el ciclo de vida, en el sector agropecuario en Cienfuegos.
Durante la investigacion se utilizaron los métodos cientificos de investigacion
siguientes:
Métodos tedricos: 1) Historico-légico, utilizado para analizar los antecedentes y
condiciones en que se desarrolla la evaluacién del ciclo de proyectos de inversion, y
2) Analisis y sintesis de la informacion cientifico—técnica, que facilitd conocer las
insuficiencias planteadas en el problema, y el disefio de un indice que expresa la
relacion riesgo rendimiento sostenibilidad en la evaluacién del ciclo.
Métodos empiricos: 1) Encuestas, donde fueron considerados un grupo importante
de contenidos técnicos vinculados, al analisis cualitativo de los riesgos y valoracion

del conjunto de indicadores que estructuran el indice de gestion, 2) Entrevistas, para
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el analisis cuantitativo de los riesgos, 3) Método de expertos, empleado en varios
momentos de la investigacion en busca de criterio especializado, 4) Método Delphi,
permitidé la identificacion y evaluacion de riesgos y el procesamiento con métodos
borrosos en busca de mayor veracidad de los resultados en la evaluacion, y 5)
Herramientas y pruebas estadisticas, se utiliza el SPSS versiéon 20.0, para el
procesamiento de la informacion y la agregacion de las valuaciones a través del

Microsoft Office Excel, para ordenar los riesgos estrictamente en funcién de su nivel

y en la identificacidén de indicadores por componentes de evaluacion.

Métodos matematicos: 1) Método Fuzzy, en la generacion de los numeros
triangulares borrosos (NTBs) como parte de la evaluacion cuantitativa de los riesgos,
2) Método de vida comuan, para lograr la homogeneidad temporal en las
evaluaciones, y 3) Método de valores limites, para estandarizar los indicadores.

Una vez abordadas las insuficiencias antes mencionadas se declara como novedad
de la obra cientifica: La conceptualizacién del EML para proyectos de inversion en el
contexto cubano particularizado en el sector agropecuario y adecuado al nuevo
paradigma financiero riesgo rendimiento sostenibilidad.

Con el desarrollo de los objetivos especificos, se lograron dos aportes esenciales de
la investigacion: (a) En el orden teorico: La definicion y caracterizacion del nuevo
paradigma financiero riesgo rendimiento sostenibilidad y su relacion con los
componentes de evaluacion del ciclo de proyectos de inversion. (b) EI metodologico:
1) Una concepcion metodoldgica estructurada en fases, etapas y pasos que permite
aplicar indicadores e indices por componentes de evaluacion y el indice de gestion

de proyectos en el sector agropecuario, 2) El empleo del método Fuzzy-Delphi;
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durante el proceso de identificacion y evaluacion de los riesgos segun la
temporalidad de la accion y enmarcado en el ciclo de vida de proyectos, y 3) La
utilizacion del método de valores limites para la estandarizacion de indicadores e
indices por criterios de evaluacion.

La investigacion se estructura de la siguiente forma: Introduccion, Tres capitulos,
Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia, Acronimos y abreviaturas, Tabla de
referencias y Anexos. El primer capitulo estd destinado al analisis teérico de los
principales referentes asociados al proceso inversionista, el ciclo de proyectos de
inversion como método de trabajo y el EML como soporte para su evaluacion; el
segundo capitulo muestra la fundamentacién de la propuesta de procedimiento sobre
bases metodoldgicas y cientificamente argumentadas, que permiten el monitoreo de
los proyectos y los criterios de evaluacion a emplear, y el tercer capitulo presenta la
valoracion de la propuesta y su viabilidad tomando como escenario dos proyectos de
inversidbn en actividades de café y reforestaciéon, emprendidos en el ecosistema
Montafias de Guamuhaya, y confirmar de esta forma la hip6tesis planteada.

Se utilizd6 una amplia bibliografia, que incluye: libros, articulos, informes,
publicaciones diversas, documentos normativos variados, trabajos periodisticos,
datos estadisticos, asi como un gran nimero de materiales encontrados en Internet.
Fueron empleadas por la autora investigaciones realizadas durante los afios 2007 -

2015, como fuentes para este trabajo.



CAPITULO1



|. LOS PROYECTOS DE INVERSION Y SU CICLO DE VIDA. ELEMENTOS PARA
SU EVALUACION

El presente capitulo tiene como objetivo analizar el origen y evolucion de los
elementos conceptuales de la administracion financiera y del proceso inversionista.
La evolucién histérica de las finanzas enmarcadas en cuatro etapas y el significado
de la administracion financiera; unido a lo tratado en el estado del arte sobre el ciclo
de proyectos de inversion como método de trabajo y el enfoque de marco Idgico
(EML) como fundamento para su evaluacion, constituyen las bases tedricas de la

investigacion; y que se muestran en la figura 1.

1.1 Las finanzas. Elementos conceptuales de la administracion financiera del proceso inversionista

»| Evolucion histérica de Las finanzas como disciplina. Decisiones de inversian. Clasificacion a partirde |
las finanzas Areas componentes. Definicién de proyecio y su diferentes criterios autorales
Administracién financiera conceptuslizacion como proceso

1.2 El ciclo de proyectos de inversion como método de trabajo

o| Elciclo de proyectos Modalidzdes de evaluacion Modelos de evaluacion Mueveo paradigma financiero ¢
i de inversicn Caracteristicas y imitacionas &n los marco de una
organizacion empresarnial

1.3 Consideraciones sobre el Enfoque de Marco L6gico, para la evaluacion del ciclo de proyecto de

inversion
o| Generaciones del Deficiencias del método y Contextualizacion del proceso Brechas técnicas y <«
7| método: MML, EML y necesidad de inversionists en Cubs. metodologicas de la
GCP scompanamignto con ofras Limitaciones y marco regulatorio evaluacion del proceso
técnicas inversionista

Figura 1: Hilo conductor del primer capitulo de la investigacion. Fuente: Elaborado a
partir de Comas (2013).
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I.1 Las finanzas. Elementos conceptuales de la administracion financiera del
proceso inversionista

Toda ciencia en su estudio situa definiciones, historia y fundamenta la importancia en
el tiempo, también ocurre con las finanzas. El término finanzas proviene del latin
"finis", o0 sea, acabar o terminar. Tiene su origen en la finalizacion de una transaccion
econdmica con la transferencia de recursos financieros y se define como el arte y la
ciencia de administrar dinero, teniendo como funcién basica la planificacion
necesaria de los fondos para el funcionamiento de un negocio (Bradley, 2007).
Segun Espinosa (2005) se diferencian cuatro etapas en la evolucion histérica de las
finanzas:

Primera etapa (hasta 1939), se desarrolla en este periodo el llamado modelo clasico
de la teoria econdmica, en manos de los maximos exponentes de las escuelas
inglesas, de Viena, Lausana y Cambridge, con especial atencién a las fusiones,
emision de obligaciones y acciones y a los mercados financieros.

Segunda etapa, conocida como cimentacion de la moderna teoria de las finanzas
(1940 - 1970), se caracteriza por la presupuestacién y el control del capital y la
tesoreria, con la utilizacién de la investigacion de operaciones y la informatica como
herramientas. Los estudios estuvieron centrados en la rentabilidad, el crecimiento y
la diversificacion internacional, asi como en la administracion de la liquidez y la
solvencia. De esta época es la obra del profesor Erich Schneider “Inversion e
Interés”, con la elaboracién de la metodologia para el analisis de las inversiones, los

criterios de decision financiera y la maximizacion del valor de la empresa.
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Tercera etapa, reconocida por el fomento de la moderna teoria de las finanzas (1970
- 1990), se distingue por el desarrollo de la teoria moderna, con la expansion y
profundizacidon en las pequefias y medianas empresas y su papel en la sociedad. El
objetivo en el periodo estaba enfocado a la maximizacion del valor de la empresa.
Cuarta etapa, caracterizada por la globalizacién de las finanzas (comprende de 1990
hasta la actualidad), presenta una nueva empresa o “empresa virtual”, y se identifica
por la globalizacion de las finanzas, con excesos especulativos, volatilidad en las
tasas de interés e inflacion, variabilidad de los tipos de cambio, incertidumbre
econdémica mundial y problemas éticos en los negocios financieros.

Las finanzas como disciplina constituye un cuerpo de principios, teorias y
descubrimientos empiricos relacionados con la generacion de recursos financieros
(lo que supone tomar decisiones en relacidén con los flujos de efectivo, sobre la base
del entorno financiero, las finanzas gubernamentales y las finanzas empresariales)
(Hernandez, Espinosa, y Salazar, 2014); en torno a ello se identifican tres areas
interrelacionadas: Los mercados de dinero y capitales, las inversiones, y la
administracion financiera o “las finanzas en los negocios”. La administracion
financiera es la mas amplia de las tres e igualmente importante en todo tipo de
organizacion. Los autores Gitman (1982, 2003); Brealey y Myers (1994); Weston y
Brigham (1994), y Van Home (1995), son del criterio que sus funciones se dirigen a
analizar y planear las actividades financieras y la transformacion de datos de modo
que sirvan para controlar la posicion economica financiera de la organizacion, es
decir, evaluar la necesidad de incrementar la capacidad productiva, establecer el

financiamiento adicional que se requiera y determinar la estructura de los activos de
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la empresa y su composicion, asi como los tipos de activos 6ptimos, para ello exige,
del conocimiento exhaustivo de los mercados financieros unido a otros factores.

El directivo financiero, por tanto, enfrenta, dos problemas: Primero, ¢ cuanto deberia
invertir, y en qué activos concretos deberia hacerlo? y en un segundo momento
¢,como conseguir los fondos necesarios para tales fines?, la respuesta a la primera
pregunta deriva en decision de inversidn o presupuesto de capital; la segunda
interrogante haya contestacion a través de la decision de financiacion, ambas
fundamentales en cualquier organizacion y perfectamente interrelacionadas (Gitman,
1978). Es precisamente en el contexto de la organizacion donde se desarrolla la
administracion financiera, en la cual se enmarca y se legitima la teoria de la
administracion financiera estrategica. Justamente las decisiones financieras de
inversion, constituyen el eje conductor de esta obra cientifica.

El término inversién, proviene de invertir, del latin “invertere” y abordado por
prestigiosos economistas, con diferentes matices y niveles de concrecién. Al
respecto Massé (1969), refirio (...) es el acto mediante el cual tiene lugar el cambio
de una satisfaccién inmediata y cierta, a cambio de la esperanza que se adquiere y
cuyo soporte esta en el bien invertido. Por tanto, en toda inversion se produce un
desembolso de efectivo para obtener cantidades superiores en el futuro.

Autores como Tarragd (1986) y Aching (2006), coinciden en definir al término
inversion con el flujo de dinero que se encamina a la creacion o mantenimiento de
bienes de capital y a la realizacién de proyectos que se presumen lucrativos.

Varios autores como: Suarez (2005), Porteiro (2010) y Ocafa (2010) reconocen

como una de las definiciones de inversion que mas se ajusta a estos tiempos la
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enunciada por Kelety (1990); identificada como un proceso y donde un sujeto vincula
recursos financieros liquidos a cambio de la expectativa de obtener unos beneficios
también liquidos, a lo largo de un plazo de tiempo denominado vida util.

Para Rosales (2006), sin embargo, son un conjunto ordenado de antecedentes,
estudios y actividades planificadas y relacionadas entre si, que requieren de la
decision sobre el uso de recursos, que apuntan a alcanzar objetivos definidos,
efectuada en un cierto periodo, en una zona geografica delimitada y para un grupo
de beneficiarios, solucionando problemas, mejorando una situacion o satisfaciendo
una necesidad y de esta manera contribuir a los objetivos de desarrollo de un pais.
Por su parte, Rodriguez (2007), percibe a la inversibn como un juego contra el futuro,
el sacrificio de ciertos recursos para la adquisicion de determinados activos de los
gue se espera obtener determinados ingresos, la renuncia a la posibilidad de un
consumo actual con la expectativa de disponer de mayores ingresos futuros.

Segun Parodi (2013) un proyecto de inversion es un conjunto de ideas coherentes y
organizadas sobre la forma de cumplir con uno o mas objetivos fijados, es un plan de
accion a futuro cuya preparacion, ejecucion, puesta en marcha y explotacion implica
la asignacion de recursos a la generacion de bienes y/o a la prestacién de servicios
con miras a obtener determinados beneficios econémicos y sociales. La ruta
tecnoldgica y logistica para pasar de los recursos a los resultados, es una alternativa
de accion; y para la consecucion de sus objetivos y la busqueda de la mejor solucion,
el proyecto puede plantear una o0 mas potenciales vias de trabajo.

El Ministerio de Economia y Planificacion de Cuba conceptualiza a la inversion como:

“El gasto de recursos financieros, humanos y materiales con la finalidad de obtener
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ulteriores beneficios econdmicos, sociales y medioambientales, a través de la
explotacion de nuevos activos fijos tangibles e intangibles” (Ministerio de Economia y
Planificacion de Cuba, 2014, p. 28).

Es consideracion de la autora de la presente investigacion, y a partir de la revision
bibliografica realizada, que la definicibn de Rosales (2006) -a diferencia de las
restantes- es una de las mas completas; incluye variables esenciales del proceso
inversionista como, espacio geografico y a los beneficiarios, ademas de las
tradicionales (recursos financieros, tiempo, sujeto y objeto de inversion), dejando
claro las obligatorias conexiones entre actividades, procesos, resultados y objetivos.
A su vez como proceso es considerada desde los siguientes enfoques: Cuantitativo
porque indica cuanto invertir; Estructural, porque revela donde invertir; Cualitativo al
mostrar en qué invertir; Politico al dejar claro quién invierte; Temporal al exponer
cuando invertir, y finalmente, Eficiente al explicar como invertir.

Otro aspecto significativo en el andlisis, lo constituye la clasificacién de los proyectos,
atendiendo a disimiles puntos de vistas y criterios de sus autores (Santiago, 2003;
Catacora, 2004; Mailxmail, 2005; “Clasificacion de las Inversiones”, 2006; Luna,
2006; Ministerio de Economia y Planificacion de Cuba, 2006; Diaz, 2013; "Capitulo 3
Metodologias de Evaluacion Existentes”, s.f.) como son: nivel de gestion, funcion,
naturaleza, relacion que guardan entre si, materializacion y al momento en que se
realizan (anexo 1). Esta ultima, define que las evaluaciones persiguen distintos
objetivos, por lo que la informacion tiene que ser organizada segun las finalidades
establecidas y de acuerdo con la etapa del proyecto a que se haga referencia

(Rosales, 2006). Existe, por tanto, a criterio de la autora una necesidad declarada y
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reconocida de evaluacion durante todo el ciclo de vida de proyectos, caracterizada
por su sistematicidad e integralidad, que lo recorre de principio a fin y como Unica via
de supervision, correccion y aprendizaje; es precisamente esta clasificacion la que
asume la autora en la investigacion.

I.2 El ciclo de proyectos de inversion como método de trabajo

Un proyecto es un ciclo articulado y progresivo desde que se concibe como tal, se
formula y se interviene, hasta el momento Ultimo en que se valora si el conjunto de
actividades, medios utilizados y resultados obtenidos cumplen con los objetivos
propuestos. Las distintas fases, a través de las que se concreta un proyecto son
interdependientes, conducen unas a otras y retroactian entre si, de manera que para
considerar convenientemente cada fase es necesario conocer el contenido y
desarrollo de las demés. Asi mismo se estructuran mediante elementos conceptuales
y técnicos que incorporan una metodologia determinada a utilizar.

Los autores Biggs (2003), Ferrero (2003), y Stern (2012), citados por Vazquez (2014)
definen la gestion del ciclo de proyecto como un método de trabajo que se aplica a
las intervenciones de cooperacion internacional para el desarrollo, perfectamente
extensible a otros contextos, cuyo objetivo es definir un lenguaje comdn para los
donantes y los que ejecutan las fases o etapas de vida del proyecto.

Durante el proceso de sistematizacion se pudo comprobar que el enfoque integrado y
el EML son los métodos mas utilizados por las agencias y organizaciones europeas
al abordar la gestion del ciclo de proyecto sobre todo en la preparacion e
implementacion del mismo. Todas las fases de la gestion de proyecto pueden

analizarse desde dos puntos de vista claves: como herramienta de trabajo que
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permite conocer, analizar y actuar, y como herramienta de aprendizaje que
contribuye, mediante la acumulacion de experiencias y conocimientos a lo largo del
proceso, a la mejora de futuros proyectos.

En consecuencia, con la importancia de este método de trabajo la autora de la
investigacion considera que permite aportar recomendaciones Yy reorientar la
intervencion en caso necesario, ademas de constituir una accion fiscalizadora del
proceso, que no siempre es bien recibida en las organizaciones.

Al esquematizar el ciclo de proyecto la bibliografia consultada recoge diversos
términos que se refieren a las fases del mismo. En este estudio se opta por una
clasificacion que asume Gonzalez (2000) en tres fases como se muestra en la figura

2 y ellas son: preparacion, implementacién y evaluacion.

Relsciones intemas y extemas Relzciones intemas y extemas Relsciones intzmas y extemas
Problemss y Froyecto con Proyecto
necesidades viabilidad politica y ejecutadao listo
financiera para funcionar
Entradas FASE PREARACION || Sdliid= FASE Selidas FASE EVALUACION
Entrad! .
== /| mpLEMENTACION |LETRE

Tl

Preirmversion Megociacion y
financiamianto

Insumaos Proceso evaluativo ) F'rndu-:::mn_dia bienes y
- + servicios

il il il

Relacionas intemas y extamas Relasionas intemnas y extarnas Relzciones intermas y extemas

Figura 2: Ciclo de vida de proyectos de inversion. Fuente: Elaboracién a partir de
Gonzalez, (2000) y Porteiro, (2010)

Segun la Comisién Europea (2004), a lo largo del ciclo de vida de los proyectos de

inversion se establecen relaciones internas y externas entre las diferentes fases
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componentes y actores. La fase de preparacion tiene como salida fundamental el
expediente del proyecto, que incluye el acuerdo original de financiamiento, las
disposiciones técnicas y administrativas, y la matriz del marco légico (MML) con
programaciones; estos aspectos deben ser monitoreados durante la implementacion
y por acuerdos de la administracion. En el proceso de monitoreo es critico garantizar
las diferentes informaciones sobre las necesidades de los participantes.

Generalmente se requiere una recopilacion de datos en forma jerarquizada y en
formatos de informes, grado de detalle y frecuencia para cumplir con los
requerimientos en los diferentes niveles de administracion; como resultado se genera
el informe término de ejecucion (ITE); en la ultima fase, se realiza el célculo de los
indicadores por criterios de pertinencia, eficiencia econdémica, eficacia, impacto y
sostenibilidad ademas de producir el informe término de proyecto (ITP).

Durante todo el ciclo se establecen interacciones con el entorno en funcion de
entradas y salidas, y atendiendo al flujo de informacién que se establece entre el
personal de campo con el equipo de administracién, el directorio del comité de
proyecto, la delegacion y/o ministerio interesado y el gobierno y socios.

e La primera fase del ciclo de vida de los proyectos de inversién -preparacion-
es la base del mismo, en ella se establece la situacion ideal a la que se quiere llegar,
sintetiza, ademas, los elementos que configuran la realidad que se quiere superar y
pone de manifiesto la existencia de un proceso mas global que la identificacion, el
diagnéstico o la formulacion en si mismas.

Esta compuesta por dos etapas: a) ldentificacién y b) Formulacién- planificacion. La

primera -identificacion- consiste en perfilar la idea de lo que se quiere hacer a partir
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del conocimiento de la situacién en la que se quiere intervenir, o sea es “tomar la

foto”, evaluar antes (ex ante evaluation). A lo largo de la misma deben explorarse los

problemas existentes, las personas afectadas, descubrir sus necesidades prioritarias
y las capacidades de que disponen para enfrentarlas (Cooperacion, 1997).

La etapa de formulacion-planeacién contiene la ejecucion, los recursos disponibles,
las temporalidades de ejecucion, el plan de monitoreo y la evaluacién. Es un
elemento de comunicacién que expresa el compromiso entre todos los grupos e
instituciones implicados en la puesta en marcha de la accion y constituye la base de
la toma de decisiones tanto con respecto al inicio del proyecto como en las posibles
redefiniciones del mismo (Ministerio de Asuntos Exteriores, 1998).

En esta fase los dos elementos esenciales son: a) La pertinencia, que indica si el
proyecto responde a las necesidades existentes y b) La sostenibilidad, que muestra
si el proyecto es capaz de procurar beneficios durante un largo periodo de tiempo.

e La fase de implementacién estd compuesta por dos etapas: Ejecucion y
Seguimiento. La ejecucion es la accion que presupone la existencia de un plan
operativo (planificacion) y se basa en la propuesta de financiacién, identificacion
inicial y diagnéstico. Por su parte el seguimiento es considerado un proceso de

ver/observar (watch or observe), continuo y metddico de recogida de informacion y

tratamiento de datos, en el que mediante el monitoreo y control se analiza el
progreso y se anticipan, posibles desviaciones de lo planeado, ademas de realizar
los ajustes necesarios (ONU, 1993). Permite el establecimiento de ciertos cambios
en el disefio del proyecto, su planificacion y objetivos. A esto se le llama evaluacién

de progreso, y recoge informacién periddica para comprobar la implementacion del
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plan y proveer datos para la evaluacion de resultados y ex post.

e La fase de evaluacion, para Segone (1998), constituye el proceso encaminado
a determinar sistemaética y objetivamente la pertinencia, eficacia e impacto de todas
las actividades a la luz de los objetivos de las intervenciones.
La mayoria de los estudios de proyectos reconocen cinco modalidades de evaluacion
—citadas en parrafos anteriores- digase: ex ante; linea de base; de proceso,
operativa, de medio término o continua; de resultados o fin de proyecto; ex post,
posterior o de impacto (“Capitulo 3 Metodologias de Evaluacién Existentes”, (s.f.);

Ministerio de Asuntos Exteriores, 1998; Gonzalez, 2000; Diaz, 2013), figura 3.

Evaluacion
ex ante

X
1 2

IDEA — DISEND
|{_|? ﬂ Evaluacion
linea de
4 <ﬁ|:' 3 X baze
EVALUACION EJECUCION

Evaluacion ex
post, posterior

X X

0 de impacio —
Ewvaluacion de
proceso, operativa,
Evaluacion de meadio término
de resultado o continua
o de fin de

proyecto

Figura 3: La evaluacién en el ciclo de proyectos segun el momento en que se
realiza. Fuente: Elaborado a partir de Diaz (2013).

En resumen, la evaluacion es una fase propia (la evaluacion ex post, posterior o de
impacto) y una accion transversal que recorre todo el ciclo, ademas de aportar datos
y juicios valorativos que proceden de distintos momentos de intervencion.

A partir de la concepcion de este método de trabajo, varios autores y agencias
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internacionales desarrollaron modelos conceptuales diversos que se aplican a las
tres fases del ciclo de proyecto, entre los que se encuentran los modelos de la
economia, el EML, el método de planificacion orientada por objetivos (ZOPP), y los
modelos de autogestidon o de diagndstico rural participativo (DRP).

Es opinion de la autora que los modelos de evaluacion de proyectos encontrados en
la literatura, aunque se enfocan de diferentes formas, son abarcadores y contemplan
importantes areas como la gestion de riesgos, el enfoque de procesos, estudios
institucionales, andlisis de mercado, estudios de viabilidad, de vulnerabilidad, de
capacidad y de género, unido a la optimizacion en las decisiones.

Sin embargo, autores como Ander-Egg (1994), Castro y Mokate (1998), Gonzélez
(2000), Aguilar (2009), Medianero (2010) y Vazquez (2014) comentan sobre las
principales deficiencias o limitaciones referidas a los modelos de evaluacion de
proyectos, concentradas fundamentalmente en el andlisis de riesgos y la
fetichizacién de los indicadores exigibles. Al respecto Gonzalez (2000), y Medianero
(2010) afirman que los modelos cuantitativos de la economia se complejizan ante
proyectos de desarrollo social; la rentabilidad, como criterio de evaluacion, no se
puede limitar sélo a juicios de esta naturaleza, sino que debe considerar también
criterios sociales y politicos unido al logro de objetivos deseables y necesarios.

Por otra parte, y sobre los modelos participativos, estos autores, refieren que no
facilitan los procesos de sistematizacion de la informacion, dificultan la codificacion y
no permiten generalizaciones. Asi mismo, los autores referidos, exponen que el EML
y el ZOPP presentan limitaciones con la definicion de resultados e indicadores; unido

a la escasa comprension del andlisis de los riesgos y poca orientacion al aprendizaje.
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A tales efectos, la autora de esta investigacion considera, que, dada la gran variedad
de modelos de evaluacion de proyectos de inversion, corresponde a las personas
responsables, elegir el adecuado, segun el tipo implementado y sus obijetivos, la
disponibilidad de recursos humanos, técnicos y econdmicos y la metodologia
desarrollada a lo largo del ciclo de vida. Las concepciones teoricas expuestas
permitieron ademas a la autora de la investigacion identificar tres elementos
esenciales en la administracion de proyectos de inversion: riesgo rendimiento
sostenibilidad que contribuyen a la fundamentaciéon del nuevo paradigma financiero
en los marcos de una organizacion empresarial.

Desde la posicion del directivo financiero, las decisiones de inversion, se
corresponden con la relacion riesgo rendimiento. Autores como Martinez (1998),
Estandar Australiano/Neo Zelandés AS/NZS: 4360 (1999), Gonzéalez-Cueto (2002) y
Paez (2005) concuerdan en definir el riesgo como la contingencia de que suceda
algo que tenga un impacto sobre los objetivos, o sea, es la posibilidad de la
desviacién del resultado respecto a lo esperado tanto en sentido favorable como
negativo. Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro, y si suceden,
pueden incluir, ademas, efectos sobre el alcance, el cronograma, el costo y la
calidad, y provocar uno 0 mas impactos.

El rendimiento, por su parte, es el concepto que de forma tradicional esta asociado a
la magnitud del resultado obtenido con respecto a la inversion realizada. Lo
fundamental en esta relacion, segun criterio de la autora de esta investigacion, es
buscar la mejor combinacién de riesgo y rendimiento para maximizar las utilidades de

la empresa. Ademas, la autora de la presente obra coincide con Paez (2005) en que
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el riesgo de las inversiones se relaciona, con la probabilidad de que realmente se
gane una cantidad inferior al rendimiento esperado; entre mas grande sea la
probabilidad de obtener un rendimiento bajo o negativo mas riesgosa sera la
inversion, e insiste particularmente, en que la gestion de riesgo estara en funciéon de
la sostenibilidad del proyecto.
Para la autora de la investigacion todos estos ingredientes de la concepcion
tradicional de la empresa contindan teniendo vigencia; pero resulta hoy totalmente
limitada. Si se quiere entender la necesidad de otro paradigma de empresa, es
inexcusable ser consciente de los principales retos econdémicos, sociales y
medioambientales que enfrentan; asi como las implicaciones de la globalizacion.
Los autores Olcese, Rodriguez y Alfaro (s.f.) reafirman la idea de que la empresa es,
una de las instituciones sociales mas importante y con mayor poder de influir,
positiva 0 no tan positivamente, en el sistema econdmico, natural y social. Afiaden,
ademdas, que la concepcion tradicional es resultado del paradigma cultural
predominante y del momento histérico en que prospera.
En consecuencia, con ello, los fundamentos que rigen el nuevo paradigma financiero
empresarial son: Apertura y sensibilidad hacia el entorno, Sentido de comunidad,
Capacidad innovadora, Consideracion del largo plazo y Creacion de valor.
Precisamente estos fundamentos se encuentran en la conceptualizacion abordada
por el Codigo de Buen Gobierno de la Empresa Sostenible (2002) que plantea:

Una empresa sostenible es aquella que crea valor economico, medioambiental y

social a corto y largo plazo, contribuyendo al aumento del bienestar y al auténtico
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progreso de las generaciones presentes y futuras, tanto en su entorno inmediato

como en el planeta en general (p. 58).

A continuacion, en la tabla 1 se refieren las principales caracteristicas de la empresa

en su evolucion historica.

Tabla 1: Caracteristicas de la empresa y su evolucion.

Empresa Convencional

Empresa Socialmente
Responsable

Empresa Sostenible

Maximizar el beneficio
para sus accionistas.

Maximizar el beneficio para los
accionistas revertiendo una
parte a la sociedad en la que
opera con el fin de compensar
en parte las externalidades
negativas que produce.

Maximizar la creacion
de riqueza para la
sociedad en la que
opera, creando
productos y servicios.

Cumplir las reglas de
juego.

Evitar los efectos perniciosos
gue puedan tener los
productos y servicios que pone
en el mercado.

Aprovechar las
oportunidades que la
mejora de la calidad de
vida ofrece para los
negocios.

Atender las demandas
de informacion.

Mostrar su compromiso social.

Favorecer la
participacion de la
sociedad en la
compainiia para buscar
conjuntamente
soluciones.

Las nuevas
responsabilidades deben
conllevar nuevas leyes
gue se deben hacer
cumplir para todos.

Las nuevas responsabilidades
me favorecen. Necesitamos
pocas reglas.

Las nuevas
responsabilidades me
diferencian, cuantas
menos reglas, mejor.

REACTIVA

PROACTIVA

LIDER

Fuente: Fundacion Entorno (2003); Alfaya y Blasco (2004).

Para Alfaya (2004) las iniciativas de transformaciéon de las finanzas van dirigidas a

ayudar al crecimiento del negocio, mejorar la eficiencia y administrar el riesgo, por

tanto, se le considera un rol central a la medicién y presentacion de reportes sobre el

desempefio de la sostenibilidad, los impactos en el ambiente y en la sociedad, asi
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como en las finanzas. Asi mismo se plantea que: “La sostenibilidad representa un
marco de gestion que lleva a buscar la mejora continua en la forma de operar y los
productos, integrando en la actividad diaria y en la planificacion estratégica objetivos
econdmicos, medioambientales y sociales” (General Motors, 1998, p. 9).

La transformaciéon ayuda a maximizar el valor general de la empresa, mediante
cuatro actividades esenciales, en cada uno de estos roles, los ejecutivos de finanzas

tienen responsabilidades relacionadas con la sostenibilidad:

Al actuar como catalizador identifica oportunidades y riesgos en el largo plazo, e
incentiva comportamientos e inversiones con este caracter.

¢ Al funcionar como estratega alinea las inversiones y retornos con la planeacion
de negocios, unido a incentivos y créditos para la sostenibilidad.

e Al administrar precisa indicadores de desempefio y procesos de presentacion
de reportes externos de forma tal que las iniciativas se convierten en valor para
el accionista.

e Como operador entrega capacidades, talentos y niveles de servicio para cumplir
las responsabilidades asumidas.

A criterio de la autora de la investigacion las empresas con un mejor desempefio en
temas de sostenibilidad resultan mas atractivas, agiles, con mayor adaptabilidad y
capacidad de cambio, clara vision de futuro, y rendimientos econémicos superiores.
Por tanto, el posicionamiento estratégico y el rendimiento en sostenibilidad, son

indicadores referentes para evaluar la gestion de las empresas actuales.
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Para alinear la rentabilidad financiera con la responsabilidad social y ambiental es
necesario desarrollar inversiones sostenibles y en correspondencia con el paradigma
actual de las finanzas; por lo que un estudio del ciclo de inversion considera
categorias esenciales como la economicidad, tiempo, costos, sostenibilidad y

pertinencia para la evaluacién de proyectos como se muestra en la figura 4.

PREPARACION EVALUACION EJECUCION OPERACION Y
MANTENIMIENTO

|dentificacion Andlisis de Estudio de Diseiio Instalacion Puesta en Funcionamiento
de las ideas pre factibilidad factibilidad detallado y montaje marcha normal

\— Pre inversion A I— Inversion J

ECONOMICIDAD

TIEMPO

COSTOS

RIESGO

SOSTENIBILIDAD

PERTINENCIA

Figura 4: Ciclo de vida de un proyecto: Categorias. Fuente: Elaboracion a partir de
Porteiro (2010)

Leyenda de la figura 4

D: Decision.

Para la autora de esta investigacién el nuevo paradigma financiero se inserta en la
l6gica vertical de la MML, aspecto que, desde el punto de vista metodoldgico,

constituye la piedra angular para la obtencion de los resultados. El soporte teorico del

EML como modelo de evaluacion se aborda en el siguiente epigrafe.
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I.3 Consideraciones sobre el EML, para la evaluacion del ciclo de proyecto de
inversion

El marco l6gico es una herramienta de planificacion por objetivos que se convierte en
el principal instrumento de planificacion en cooperacion al desarrollo. Segun
Hummelbrunner (2010) y citado por Vazquez (2014) sus antecedentes se encuentran
en el uso militar de la planificacion por objetivos. Los autores Sartorius (1996) y
Ferrero (2003) citados por Vazquez (2014) clasifican este método de trabajo en tres
generaciones. En la primera generacion (1970-1980), se utiliza tan sélo la MML;
durante la segunda generacion (1980-1990), se amplia al EML, que enfatiza en el
proceso de planificacion, estructurado en diversas fases, con la participacion de
diferentes agentes interesados (la Agencia Alemana de Cooperacion GTZ crea el
método ZOPP); y en la tercera generacion, se incorpora la gestion del ciclo del
proyecto (GCP), que implica una forma no sélo de planificar, sino de gestionar, hacer
seguimiento y evaluar la cooperacion al desarrollo.

Segun la metodologia las evaluaciones deben realizarse conforme a cinco criterios:
Pertinencia, Eficacia, Eficiencia econdmica, Impacto y Viabilidad, ademas se
incorporan  otros complementarios, como son: Coherencia, Coordinacion,
Complementariedad, Alineamiento y Armonizacion. A pesar de su uso frecuente por
organizaciones y gobiernos, es criticada arduamente. La bibliografia consultada
identifica dos grupos de autores claramente diferenciados: Aquellos a favor o
levemente criticos del uso de esta metodologia, y Otros en contra y a favor de una

planificacion de los proyectos basada en el proceso y el aprendizaje (anexo 2).
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e La MML: Segun Gasper (1997, 1999, 2000a, 2000b) y citado por Vazquez
(2014) la MML es una tabla de cuatro por cuatro en la que se recogen diversos
componentes ordenados, segun dos logicas complementarias: la l6gica vertical,
basada en relaciones de causa-efecto y medios-fines; y la logica horizontal,
encaminada a la comprobacion de los resultados alcanzados, a través de los
indicadores y fuentes donde verificar su cumplimiento. En la logica vertical se
encuentra ademas una ultima columna de hipoétesis, en la que se plasman posibles
contingencias, que, en caso de producirse, o no, dificultan la correcta consecucion de
la I6gica vertical e impiden el logro de resultados u objetivos previstos.

En la primera columna de la matriz y de arriba abajo, se recogen los elementos
principales definitorios en un proyecto, consistentes en: 1) El objetivo general, o fin
altimo al que se pretende contribuir con una intervencion de desarrollo, suele hacer
referencia a una mejora en el nivel de bienestar de una poblacion, territorio, etc.; una
errénea formulacién del objetivo general supondria un obstaculo para realizar la
evaluacion propiamente dicha; 2) El objetivo especifico o propdsito concreto del
proyecto (pueden ser varios; aungue no es recomendable); 3) Los resultados o
productos o servicios que el proyecto va a generar; y 4) Las actividades y acciones
gue son necesario llevar a cabo para conseguir generar los resultados.

Los autores Cracknell (1986); Eggers (1992, 1994); Cordingley (1995) y citados por
Vazquez (2014) coinciden en que uno de los problemas que presenta esta
simplificacion de la realidad es la sobre-agregacion de conceptos en los niveles de

resultados y objetivos, resultando en ocasiones confusos y mal formulados. Ademas,
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la simplificacion de la realidad representa de manera pobre los procesos de cambio,
y no incorporan la dimension temporal.

Sin embargo, autores como Solem (1987), Cracknell (1989), Gasper (2000) y citados
por Vazquez (2014), reconocen que en muchos casos las entidades ejecutoras de
proyectos focalizan los esfuerzos en la consecucion de los resultados y las
actividades necesarias para ello; donde los financiadores ponen mayor atencion para
revisar la ejecucion del proyecto conforme a lo planificado y los fondos entregados.
En los indicadores, se encuentra una fuente importante de futuros problemas para
cuantificar el impacto de los proyectos segun consideraciones de Chambers (1995) y
citado por Vazquez (2014), pues los formuladores de intervenciones disefian, en
ocasiones, indicadores poco realistas y dificiles de medir, no s6lo por su propia
definicion, sino también por el alto coste que supondria su valoracion.

e EI EML: Es una version mas avanzada del método, pues a la matriz se afiade
una metodologia de trabajo, estructurada en diferentes fases y en la que participan
no sélo el equipo técnico sino también la poblacion destinataria; se basa en lo que se
conoce como diagnadstico y planificacion participativos. Fruto de ese diagndstico se
obtiene el amplio y complejo conjunto de problemas que afectan a una poblacion
concreta, que se dispone en un simple esquema segun relaciones lineales de causa-
efecto, que se conoce como arbol de problemas.

Las criticas principales que se hacen a esta metodologia hablan del falso consenso
gue se alcanza con metodologias participativas para la eleccion de una alternativa de

intervencidon, ademas de la imposicién por los disefiadores de proyectos, segun

29



Chambers (1995, 1996, 1997) y citado por Vazquez (2014), como forma del
pensamiento occidental, que no es valida y universal para todas las culturas.

Esta simplificacion de la realidad, segun MacArthur (1994) y citado por Vazquez
(2014), si bien ayuda a la hora de focalizar las acciones de cooperacion, supone la
pérdida de grandes cantidades de informacién, de cara a una futura evaluacion de
impacto. Vazquez (2014) explica que los problemas reales aparecen como
multifactoriales e interdependientes. Cracknell y Rednall (1986) y citados por
Vazquez (2014) concuerdan en que la cadena de resultados y la columna de
hipoétesis juega un papel importante, pero infelizmente se olvida, una vez disefiado el
proyecto. La simplificacion de la realidad hace concebir ésta como un tunel
normativo, util para el disefio y la planificacion, pero poco ventajoso durante la
ejecucion o de cara a una evaluacion de impacto.

e La GCP: Segun Biggs y Smith (2003) y citados por Vazquez (2014) es la
forma de gestionar la cooperaciéon al desarrollo, en la que el mismo EML se utiliza
para las diferentes fases de la gestion del ciclo de proyectos. Para Gasper (2000) el
trasfondo de esta forma de gestionar es incorporar los procesos de aprendizaje y la
correccion de errores en las distintas etapas, lo cual vendria a solventar el problema
anteriormente mencionado sobre la falta de dimension temporal en el EML.

Es opinién de la autora de esta investigacion que en raras ocasiones la GCP es
realizada con fines de aprendizaje y las intervenciones sufren alguna modificacion o
correccion. EI método del marco légico se convierte en un corsé a partir de lo
planteado por Gasper (1997) y citado por Vazquez (2014), cuando lo que se necesita

a criterio de los autores Solem (1987); Cracknell (1989); Chambers (1996); Gasper
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(2000) y citados por Vazquez (2014) es huir de este enfoque y dotar de flexibilidad a
la intervencion, y adaptarla a la realidad.

Por ultimo, la fase de evaluacion (y por ende, la evaluacion de impacto) aparece en
el ultimo lugar en el ciclo de vida de un proyecto de inversion. Esto significa que las
organizaciones no incorporan desde el inicio de la planificacion la logica de esta
modalidad de evaluacién, con lo cual dificiimente se dan las condiciones oOptimas
para que se puedan acometer, transcurridos unos afios del cierre.

La autora de esta investigacion considera que el método de marco légico es una
herramienta efectiva, analitica y de administracion cuando se comprende y aplica
inteligentemente. Sin embargo, no sustituye la experiencia y apreciacion profesional,
debe ser complementada con otras herramientas especificas que promuevan la
participacion efectiva de las partes interesadas y que propicie: 1) La orientacién por
objetivos, 2) La rendicion de cuentas, 3) La creacion de presupuestos anuales, 4) El
desarrollo de un lenguaje comun, 5) La facil comprension si se conoce la
metodologia, y 6) La existencia de ldgica causal entre las diferentes fases del ciclo.
Por otra parte, la autora de esta investigacion considera digno resaltar que este
método tiene bondades y sigue prevaleciendo en el disefio de proyectos sociales o
en las capacitaciones de organizaciones y gobiernos. Sin embargo, el ILPES (2004),
y los autores Gonzalez (2000), y Vazquez (2014) insisten en que debe ser
acompafado de otras técnicas y meétodos en las distintas fases del ciclo. El
cuestionamiento es ¢qué metodologia deberia acompafar al método del marco
l6gico?; evidentemente la solucion al problema identificado ain no es encontrada, y

hacia ahi se dirige la investigacion y se focaliza la novedad cientifica de la obra.
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En Cuba prevalece el empleo de modelos de la economia de conjunto con los
participativos para la evaluacion de proyectos de inversion; se utiliza, ademas, con
cierta frecuencia el método del marco l6gico, pero contindan siendo insuficiente su
practica y promocion, incluso en los marcos académicos e investigativos.

La autora Villar (2014) reconoce que independientemente de la metodologia
empleada en las evaluaciones, la legislacion vigente en materia de formulacion,
planificacion y evaluacion de proyectos de inversibn en Cuba esta plagada de
problemas, entre los que se citan algunos: a) Ausencia de indicadores que
demuestren el cumplimiento de objetivos esenciales para la economia en el proceso
evaluativo, b) Inexistencia de una metodologia de evaluacién ex post y normalizacion
para la realizacion de estos estudios por parte de empresas y organismos, c)
Desactualizacion de los profesionales vinculados al area de inversiones, d) Carencia
de bases de datos e informacion fiable en organismos y empresas que sirvan para la
argumentacion de los estudios, e) Los estudios preparatorios se convierten en un
acto formal sin reconocimiento de su importancia, necesidad y utilidad, y f) El marco
legal e institucional no posibilita el desarrollo exitoso del proceso inversionista donde
se responsabilice a los participantes con los resultados econdmicos.

Al respecto la propia autora Villar (2014), delimita estas deficiencias por fases dentro
del ciclo de vida de los proyectos de inversion. En la fase de preparacion se
manifiestan rasgos y dilemas significativos, digase: a) Informes de factibilidad poco
profundos y detallados que no cumplen los requerimientos minimos necesarios, b)
Poca profundidad de los estudios de mercado que conllevan la cuantificacion de

demandas no argumentadas adecuadamente, c) Falta de fundamentacion del
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horizonte temporal, d) Procedimiento inadecuado para el calculo de la depreciacion
que implica errores en la determinacion de reposiciones y valores residuales, e)
Inconsistencia en la estimacion del capital de trabajo, f) Errores en el calculo de los
flujos de caja e indicadores dinamicos de rentabilidad, g) Uso de una tasa de cambio
inadecuada que distorsiona los resultados, h) No se introduce en el analisis la forma
en que sera financiada la inversion, e i) Costo de oportunidad no argumentado.

A propoésito Castro (2001), comenta sobre el problema relacionado con la falta de
referencia por parte de los inversionistas sobre la tasa de descuento a emplear para
actualizar los flujos de efectivo de un proyecto de inversion arriesgado; se reconoce
gue las metodologias nacionales y ramales, deben incorporar en los estudios, el
analisis de riesgo e incertidumbre que permita elevar la precision de las propuestas y
mejorar el proceso de toma de decisiones, siendo los métodos mas utilizados el
analisis de sensibilidad y en menor medida el analisis de punto de equilibrio.

El primero es el mas recomendado en las distintas metodologias ramales vy
nacionales vigentes y sobre el que existe una amplia experiencia acumulada, en
tanto, el método del punto de equilibrio, de uso mas limitado es un caso especial del
andlisis de sensibilidad unidimensional para determinar el punto critico de las
variables de entrada en relacion con un objetivo dado, por ejemplo, VAN igual a cero
segun Gonzalez (2001) y Sanchez (2003).

La utilidad préactica del analisis de sensibilidad unidimensional en el contexto cubano
actual radica en que permite: a) Identificar las variables esenciales de un estudio, b)
Determinar los valores criticos, c¢) Ordenar jerarquicamente las variables o

parametros de entrada, de acuerdo con su impacto en la rentabilidad y d) Ayudar a
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priorizar presupuestos de investigacion evitando malgastar tiempo y recursos en
estudios de parametros no significativos para la factibilidad.
Tanto el método de andlisis de sensibilidad, como el de punto de equilibrio se

sustentan en el principio del ceteris paribus, es decir, el analisis de una sola variable

a la vez y no le atribuyen a la estimacion de las variables de entrada su probabilidad
de ocurrencia, de ahi que sus resultados deban utilizarse con cuidado por cuanto no
reflejan con suficiente exactitud la realidad econémica e imponen limitaciones al
alcance de recomendaciones que pueden derivarse de su aplicacion.

Sin embargo, el uso de las mateméaticas borrosas, las que con las modernas hojas de

calculo electronicas de Excel y su compatibilidad con Microsoft Visual Basic, la

convierten en una herramienta poderosa, facil de aplicar y al alcance de todos para
efectuar analisis de riesgo robustos a partir de la relacion rentabilidad riesgo, unido a
la propuesta de informacion adicional que permite matizar conclusiones que arrojan
los resultados de los indicadores de eficiencia econdémica.

Otros aspectos importantes que no haya atencion en los estudios y evaluacion
actuales de proyectos de inversion, segun la autora de esta investigacion, son el
monitoreo y la integralidad de los andlisis. Las fases de la gestion del ciclo de
proyecto constituyen una herramienta de trabajo que ademas posibilita aprender,
mediante la acumulacién de experiencias y conocimientos a lo largo del proceso, con
miras a mejorar futuras intervenciones y con mas fuerza de cara a una evaluacion de
impacto, sin embargo no se realizan, o en el mejor de los casos, se materializan solo
en la fase de implementacion del proyecto y por exigencia de los financiadores,

cuando debe ser interés de todos los actores del proceso y durante todo el ciclo.
34



En la fase de implementacion existen factores limitantes que provocan aplazamientos
en la terminacion e incrementos de los presupuestos, digase: a) Mala calidad de los
proyectos e insuficiente control de los inversionistas que en ocasiones provocan
modificaciones en la construccion, b) Mano de obra contratada, insuficiente y/o sin la
calificacion necesaria, c) Insuficiente capacidad constructiva y disponibilidad de
suministros, y d) No se realizan estudios post ejecuciéon desaprovechando la
oportunidad de adquirir la experiencia que brinda el analisis de las desviaciones
ocurridas durante la ejecucion ni se corrigen las estimaciones (Villar, 2014).

Por dltimo, en la fase de evaluacion se identifican desviaciones relacionadas con los
niveles de actividad y en los precios, unido a empresas que surgen con el objetivo
central de generar exportaciones e incumplen este fin (Villar, 2014).

Es consideracion de la autora de la investigacion que, ante problemas tan diversos y
multiples, el proceso inversionista en Cuba estd condenado y resulta insostenible.
Como resultado de la separacion entre la trilogia financiamiento-actividad-resultados
operativos, se tiene como consecuencia intervenciones incapaces de recuperarse a
partir de sus rendimientos, provocando paralizaciones de las empresas que no
disponen de capital de trabajo suficiente.

Otro aspecto importante en el andlisis es el marco regulatorio del proceso; el Decreto
Ley No. 327/2014, especificamente en el capitulo I, secciones dos y tres hace
referencia al estudio de factibilidad técnico econdmico en la fase de preparacion, con
demandas precisas en los incisos k y | para la realizacion de estudios en condiciones
de riesgo con el empleo de técnicas como el andlisis de sensibilidad y el punto de

equilibrio, a pesar de sus limitaciones expuestas.
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Otros componentes significativos abordados en el capitulo cuatro de este apartado,
seccion primera, se refieren a la presentacion del expediente de cierre (articulo 179),
y a la evaluacion técnica econdmica final o post inversién (seccion tercera, articulo
186); sin embargo no se explica como debe presentarse el informe valorativo del
comportamiento de la ejecucion y operacion de la inversion, asi como los contenidos
gue deben contemplarse; todo esto limita el monitoreo y la integralidad del proceso.
Este problema es recurrente, y no se resuelve aun, a pesar de las diferencias y
avances sustanciales de la actual legislacion respecto a la resolucién 91/2006.

Teniendo en cuenta que el tratamiento tedrico y conceptual de las diferentes fases
del proceso inversionista y su enfoque integral constituyen la piedra angular y el hilo
conductor de la presente investigacion se considera pertinente retomar un conjunto
de criterios autorales respecto a la tematica y puntos de vista de diferentes
organismos, departamentos y paises, asi como destacar el criterio de la autora
relacionado con algunas brechas que pudieran existir, y emitir posteriormente sus
propias premisas. Estas reflexiones se describen a continuacién en la tabla 2.

Tabla 2. Resumen del andlisis conceptual del proceso inversionista.

Fuentes consultadas Criterios Reflexiones de la autora
(autores, departamentos,
organismos y paises)

Gonzalez (2000), | Reconocen tres fases | No consideran

Rosales (2006), Porteiro | componentes y relacionan los | instrumentos que

(2010). contenidos de cada una |permitan la valoracion
dentro del proceso | integral de este proceso.

inversionista.
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Ander-Egg (1994),
Castro y Mokate (1998),
Gonzalez (2000), ILPES
(2004), Medianero (2010)
y Vazquez (2014).

Analizan detalladamente las
metodologias y técnicas de
evaluacion aplicables a todas
las fases del proceso
inversionista.

En estas metodologias es
insuficiente el tratamiento
de la integralidad vy
continuidad de las fases
del proceso, de conjunto
con la necesidad del
empleo de técnicas
complementarias para
salvar las limitaciones en
la practica.

Medianero (2010).

Relaciona una serie de
indicadores para realizar la
valoracion del proceso
inversionista para programas
de desarrollo.

No hace explicito cémo
trabajar estos indicadores
que permitan la
valoracion integral de la
gestion  del proceso.
Tampoco esclarece la
definicion de indicadores
esenciales para medir
criterios de sostenibilidad
y pertinencia.

Castro (2001), Gonzalez
(2001) y Sanchez (2003)
de Cuba.

Reconocen los diferentes
pasos en la evaluacién de
proyectos en la fase mas
temprana del proceso, con
énfasis en el andlisis del
riesgo y su importancia.

No extienden el analisis al
resto de las fases del ciclo
de vida de proyecto. Se
limita temporalmente el
analisis.

Mallo (2001), Briozzo,
Pesce y Villareal (2010)
de Argentina.

Trabajan el andlisis de riesgo
en proyectos de inversion
con el empleo de las

No extienden el analisis al
resto de las fases del ciclo
de vida de proyecto. Se

matematicas borrosas y en la | limita temporalmente el
primera fase del ciclo de | analisis.
proyectos.
Comisioén Europea | Impulsan inversiones en | Adolecen de una
(2004). proyectos de ayuda al | herramienta a través de
desarrollo a través de |la cual puedan evaluar la

diferentes organismos.

integralidad del proceso
inversionista y su gestion.

Fuente: Bibliografia consultada.

La autora considera, en correspondencia con las reflexiones descritas anteriormente,

que existen brechas tanto técnicas como metodologicas que laceran la correcta

evaluacion del proceso. Estas brechas son:
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e Si bien existe consenso en que el ciclo de proyectos se desarrolla a través de
tres fases (preparacion, implementacion y evaluacion), los analisis y
valoraciones no estan dirigidos a todas ellas por igual, se centra la atencién en
las fases mas tempranas del ciclo, lo que limita el caracter integral del proceso.

e Es insuficiente el tratamiento del analisis del proceso inversionista a través de
Su contenido y estructura.

e Es exiguo el tratamiento de indicadores e indices y su implementacion a través
de sus fases que propicien la evaluacion del proceso como un todo.

e Las metodologias de evaluacion existentes tienen deficiencias demostradas en
Su practica y no permiten trabajar la integralidad del proceso.

Durante la revision bibliografica en la presente investigacion se pudo constatar la
existencia de una correcta definicibn del contenido y estructura del proceso
inversionista; pero se carece de vias para la evaluacion de las fases posteriores a la
preparacion, que fisura la integralidad y continuidad del proceso.

A partir de estas consideraciones surge, entonces un cuestionamiento interesante
¢,se comporta esta herramienta con la integralidad requerida? si se define
integralidad como el concepto asociado a lo integral, completo, exhaustivo, general,
total y sistémico, por tanto: Se dice de aquello que tiene algo que abarca todos los
elementos necesarios para estar completo, vinculados y/o relacionados entre si.

La autora de la investigacion considera que la categoria que debe prevalecer
entonces, para el soporte del modelo de marco logico es la integralidad, sustentado
sobre la base de la logica vertical de este método de trabajo, unido a los cinco

criterios de evaluacién que lo caracterizan, y en consecuencia con el paradigma
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financiero actual, para obtener un indice de gestion del proceso y enmarcado en el

contexto legal vigente en el pais, ver figura 5.

INDICE DE GESTION |

|

Sostenibilidzd: Esfimacian del grado en que ks beneficios del ]
proyecta contindan despusas de concluido el apoyo extermo.

Pertinencia: Grade en que el proyecio sigue vigente
sepgun las prioridages del pais.

Impacto: Cambics y efectos producidos por el
proyecio, positives o negatives, planeados y no
planeados.

—
==l

ENTO

Eficacia: Grado en que =2 ha alcanzado el
propdsio, resultados y metas fisicas.

con & esfuerzo reslizado. Compara
metas fisicas y financieras.

INTEGRABDAD

[ Eficiencia: Relaciin de los resulisdas
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Figura 5: Modelo légico en funcion de la integralidad sobre la base del EML. Fuente:
Elaborado a partir de Medianero (2010).

Las consideraciones referidas son elementos que aportan criterios aiun no
considerados en el estado del arte y constituyen contribuciones importantes en el
campo de las finanzas empresariales.

Cuba se enfrenta a la voluntad y decision de llevar inversiones que en lo econémico
y social aseguren la reproduccion del proceso en magnitudes sustentables, de ahi
gue se vele por hacer realidad el paradigma riesgo rendimiento sostenibilidad, desde
la prevencion para el desarrollo y la reproduccion necesaria de la economia, en

funcidén de la mejora en la calidad de vida del hombre; pero que a la vez el proceso
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tenga la integralidad necesaria que conlleve a gestionar con eficiencia y eficacia el
ciclo del proyecto, monitoreando su desempefio acorde con la MML, a trabajar en
funcién de sus debilidades, especificamente en la fetichizacion de los indicadores
con énfasis en el impacto, eficacia y gestion del proceso en general y monitorear con
caracter preventivo la categoria de riesgos.

Conclusiones parciales

El espacio geografico constituye, sin dudas, un elemento esencial y que redondea
aun mas la conceptualizacion del término proyecto, que unido al resto de los
componentes tradicionalmente abordados por disimiles autores en la revision
bibliografica realizada (objetivos, necesidades, beneficiarios, tiempo, alternativas, y
recursos financieros, técnicos y humanos), complementa su definicién.

Para las diferentes modalidades de evaluacion de seguimiento, y ex post no existe
un modelo propio, sino que se aplican indistintamente los modelos tradicionales de la
fase de preparacion, dejando en manos de los evaluadores la seleccion del método
adecuado a partir del tipo de proyecto, objetivos y disponibilidad de recursos.

Uno de los grandes propositos de la evaluacion ex post, es precisamente como
herramienta de aprendizaje que contribuya a la mejora de futuras intervenciones; sin
embargo, casi nunca se logra este fin, a causa de que los financiadores no facilitan
esta practica, se centra prioritariamente la atencion en los resultados mas que en los
objetivos, y como resultado se desvirtda la esencia de la accion.

El nuevo paradigma riesgo rendimiento sostenibilidad y el EML con adecuacion de
sus limitantes y potenciando sus fortalezas constituyen punto de partida para el

proceso de evaluacion del ciclo de proyectos de inversion.
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CAPITULO II



Il. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO PARA LA EVALUACION DEL CICLO DE
PROYECTOS DE INVERSION

Este capitulo tiene como objetivo disefiar las bases metodolégicas de un
procedimiento, para evaluar los proyectos de inversion durante el ciclo de vida; la
propuesta contempla un sistema de indicadores e indices con énfasis en criterios de
eficacia fisica, pertinencia y sostenibilidad, que permiten la evaluacién de la gestion.
Estd organizado en tres epigrafes, en el primero se abordan consideraciones
generales del procedimiento metodologico; el segundo describe, la estructura
metodoldgica del procedimiento para su implementacion, dispuesto en fases, etapas
y pasos; y el tercero desarrolla, la aplicacion web Sistema de Gestion de Inversiones

(SGI) dirigida a recrear y controlar el proceso evaluativo del ciclo, ver figura 6.

2.1 Consideraciones generales sobre el procedimignto metodolégico para la

evaluacién del ciclo de proyectos de inversion

—» [ 2 2 Pasos metodolégicos para la evaluacion del ciclo de proyectos de inversion

A

2.3 Sistema de Gestion de Inversiones <

Figura 6: Hilo conductor del segundo capitulo de la investigacion. Fuente: Elaborado
a partir de Comas (2013).
II.1. Consideraciones generales sobre el procedimiento metodolégico para la

evaluacion del ciclo de proyectos de inversion
Los fundamentos tedricos sobre los proyectos de inversion y su ciclo de vida; asi

como los componentes de evaluacion; posibilitan el disefio de la orientacion
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metodoldgica, que se estructura en fases, etapas y pasos, los cuales contienen cinco

momentos descriptivos: a) Objetivo, b) Técnicas a emplear, c) Informacion a utilizar,

d) Orientaciones metodoldgicas y e) Salida.

El significativo niamero y reiteracion de algunas técnicas empleadas, sugiere la

realizacion de un compendio de las mismas, para una mejor comprension.

La estructura que se muestra en la figura 7 cumple con los requisitos generales

sobre los modelos de evaluacidon de proyectos de inversion, que se plantean en la

literatura; asi como los principales criterios de apreciacién que a su vez estan muy

enlazados al EML. El ciclo de vida de los proyectos de inversion constituye el punto

basico del procedimiento propuesto, y donde se realizan varias acciones valorativas.

Eficiencia

Eficacia financiera

T,

" PROYECTOS -

Eficacia fisica  [“-..

DE INVERSION

.

H

Indicadores

EVALUACION DE LOS
RESULTADOS

Figura 7: Esquema de enfoque para la evaluacion del ciclo de proyectos de

RIESGOS

/7 CICLODE ™
. VDA

Sostenibilidad

Impacto

<—i Indicadores |

inversion. Fuente: Elaborado a partir de Gil (2010).

La Comision Europea (2004) remarca tres principios importantes en el ciclo de vida

de los proyectos como proceso: (1) Los criterios y procedimientos en toma de
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decisiones se definen en cada fase (incluyendo informacion sobre requerimientos y
criterio de evaluacion cualitativo); (2) Las fases son progresivas y deben ser
completadas para ser marcadas como exitosas; y (3) La nueva preparacion e
identificacion de proyectos se basa en los resultados del monitoreo y evaluacion
como parte de un proceso estructural de insumos y aprendizaje institucional.

Durante este accionar se aplican técnicas, que permiten revelar las afectaciones a
los resultados, recursos y objetivos de acuerdo a la temporalidad de la accion
evaluadora, aspectos tedricos que fueron recogidos en el capitulo anterior.

Todo ello, facilita la tipificacion de los riesgos de las inversiones que condicionan el
logro de la sostenibilidad, los cuales son identificados y evaluados mediante técnicas,
donde prevalece la experiencia de los especialistas.

Los indicadores constituyen otro elemento de consideracién, guardan estrecha
relacion con las entradas y salidas de cada fase, son una forma clave de
retroalimentar el proceso y monitorear el avance de un proyecto. Segun Valda y
Camejo (2012) los indicadores deben sentar las bases para acciones a tomar en el
presente y en el futuro, y en el momento preciso.

A continuacion, se describe el instrumental técnico utilizado en el procedimiento.
Para identificar los elementos anteriores se utilizan técnicas cualitativas vy
cuantitativas, entre las que se pueden citar: Cuestionarios, Revision documental,
Observacion cientifica, Método Fuzzy-Delphi, Valores limites y Vida comudn.

A) Cuestionario. Es una técnica para obtener informacion que se caracteriza por un
conjunto de preguntas y se emplea de diversas maneras. Atendiendo a la cantidad

de personas a las cuales se les aplica, puede ser por censo 0 encuesta, a toda la
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poblacién o a una muestra; y segun la forma pueden utilizarse varias modalidades:
Cara a cara, Por correo (Tradicional o Electronico), o Por teléfono.

En cualquiera de estos casos el formulario impreso debe llevar de manera explicita la
institucion responsabilizada con la investigacion, una demanda de cooperacion, las
instrucciones necesarias para su llenado, la garantia de anonimato en las respuestas
y el agradecimiento por la cooperacion prestada.

En dependencia del objetivo se pueden diferenciar diversos tipos de preguntas: De
contenido, Control y Filtro. Por otra parte, en la redaccion debe prestarse atencion a
aspectos como: Redactar claramente las preguntas, Sin ambigliedades ni ser
tendenciosas, No deben exigir mucho esfuerzo de memoria para ser respondidas, y
Evitar el efecto monotonia, que se produce en cuestionarios cerrados, cuando la
mejor alternativa o la peor ocupan la misma posicion.

B) Revision documental. Es una técnica que pretende detectar y obtener informacion
atil para satisfacer determinados aspectos de la investigacién. Tiene un caracter
selectivo, y se refiere a aspectos especificos. Requiere declarar con detalle el
objetivo de la revision para extraerla y sintetizarla cuidadosamente.

C) Observacion cientifica. La observacion cientifica necesita preparacion esmerada y
consta de los siguientes pasos: Guia de observacion, La observacion propiamente
dicha, y Registro de la informacion recopilada. La observacion requiere condiciones
especiales en el observador, debe ser una persona libre de actitudes preconcebidas,
de prejuicios, de excitaciones, entusiasmos, fatiga y no llamar la atencion. Esta
técnica tiene sus limites, dado en lo que Ander-Egg (1994) llama “la ecuacion

personal del investigador”, que puede llevar a ejercer influencia sobre la situacion, o
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realizar una interpretacion no adecuada del proceso y como resultado llegar a
generalizaciones no validas.

D) Matriz DAFO. La matriz DAFO es una herramienta que tiene por objeto identificar
los factores internos y externos de la organizacién que condicionan su situacion
actual y permiten definir planes estratégicos futuros. Su aplicacion exige de la
participacion de todo el personal de la organizacion para la localizacion de los puntos
fuertes y débiles, entre los que se seleccionan los mas relevantes. Estd compuesta
por los siguientes elementos: 1) Fortalezas, representada por las condiciones
internas que favorecen la consecucidbn de los objetivos, 2) Debilidades,
condicionadas por factores propios del sistema que atentan contra la obtencién de
las metas, 3) Oportunidades, son estados del contexto que pueden favorecer el
alcance de los propositos, y 4) Amenazas, constituidas por elementos del entorno
gue pueden obstaculizar el logro de los fines previstos. Es, ademas, un marco de
referencia operativo, que permite establecer las lineas de actuacién futura.

E) Método Delphi. En la aplicacion préactica de este método es preciso considerar
metodoldgicamente dos aspectos fundamentales: Seleccion del grupo de expertos a
encuestar, y La elaboracién del cuestionario o los cuestionarios. Los pasos que se
llevaran a cabo para garantizar la calidad de los resultados son los siguientes:

1. Formulacién del problema: Define los elementos basicos del trabajo: Objetivo a
alcanzar, Situacion actual y Los componentes necesarios para su ejecucion.

2. Eleccién de expertos: Con independencia de sus titulos, funcion o nivel jerarquico,
se eligen por su capacidad de encarar el futuro y conocimientos sobre el tema

consultado. La falta de independencia de los expertos puede constituir un
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inconveniente; por esta razon son aislados y sus opiniones son recogidas por via
postal o electronica y de forma andnima; asi pues, se obtiene la opinidn real de cada
uno y no la opinidbn mas o menos falseada por un proceso de grupo. Con respecto a
la cantidad de expertos no existe un criterio uniforme, aunque si coincidencia en que
el minimo debe ser 10, (a partir de estudios empiricos) y el maximo se sitla en
cantidades manejables (no mas de 30). Los autores Dalkey (1969), Ziglio (1996) y
Landeta (1999) plantean que para obtener resultados consistentes es suficiente un
pequefio grupo formado por 10 o 15 individuos.

Para la distincién de los expertos se determina la cantidad y la correspondencia de
los candidatos atendiendo a los criterios de idoneidad, competencia y creatividad,
disposicion a participar, su capacidad de andlisis y su espiritu autocritico.

3. Elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios (en paralelo con el paso 2): Los
cuestionarios se elaboran de manera que faciliten, la respuesta por parte de los
consultados. Preferentemente las contestaciones deben ser cuantificadas y
ponderadas. Se formulan cuestiones relativas al grado de ocurrencia y de
importancia, la fecha de realizacion de determinados eventos relacionadas con el
objeto de estudio: Necesidades de informacion del entorno, Gestién de la informacion
del contexto, Evolucion de los sistemas, Progreso en los costes, Transformaciones
en tareas y Necesidad de formacion. En ocasiones, se recurre a respuestas
categorizadas, para la ponderacion y ubicacion de los consultados por categorias.
Puede realizarse un pilotaje para validar los instrumentos, donde pueden incluirse

preguntas abiertas, con el proposito de variarlas posteriormente, una vez que haya
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sido conformado el universo de las respuestas. Las preguntas deben hacerse por
escrito, para evitar de esta forma la influencia de un experto sobre otro.

4. Desarrollo practico y explotacion de resultados: El cuestionario es enviado a cierto
namero de expertos y acompafiado por una nota de presentacion que precisa las
finalidades, el espiritu del Delphi, asi como las condiciones practicas del desarrollo
de la encuesta (plazo de respuesta, garantia de anonimato). Puede plantearse,
ademas que el experto evalle su propio nivel de competencia.

El objetivo de los cuestionarios sucesivos es disminuir la dispersion de las opiniones
y precisar la opinion media consensuada. En el curso de la segunda consulta, los
expertos son informados de los resultados de la primera, y deben dar una nueva
respuesta y sobre todo justificar en caso de que sea fuertemente divergente con
respecto al grupo. Si resulta necesaria, en el curso de la tercera circulacion se pide a
los expertos comentar los argumentos para los que disienten de la mayoria. Un
cuarto turno de preguntas, permite la respuesta definitiva.

Para realizar el procesamiento de la informacion se debe tener en cuenta el tipo de
pregunta (cuantitativa o cualitativa). El procesamiento cuantitativo utiliza valores para
caracterizar a la variable, de esta forma tendran un determinado recorrido, que
posibilita la utilizacién de procedimientos estadisticos. Las caracteristicas cualitativas
estan asociadas a atributos, donde solo sera posible asignar dos valores a la
variable, 1 si se presenta la caracteristica deseada, y 0 si no se presenta, con un
tratamiento especifico desde el punto de vista estadistico. Para el primer caso, es

necesario definir la escala de puntuaciones que puede tomar la variable la cual
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permite conformar una tabla de doble entrada. Se confecciona una matriz con la

respuesta de los expertos:

Preguntas donde:
Expertos | 1 | 2 | 3 |...| k . .
1 RulRe | Rs | .. IRal ™ Cantidad de expertos.
2 R21 | R22 | Ras | ... | R | k: Cantidad de preguntas, requisitos o atributos
de calidad.
. : . . : : mj: Cantidad de expertos que evallan la
n Rnl Rn2 Rn3 Rnk

pregunta J; j=1k
Ri:  Evaluacion en puntos de la escala

establecida para la pregunta j realizada por el
experto i de acuerdo al rango prefijado; i =1;n

Para el procesamiento estadistico no se utilizan los valores directos de la puntuacion,
sino los rangos de dichas evaluaciones. Los rangos son el resultado de la media

aritmética de las posiciones que deben ser adjudicadas y se calculan por la siguiente

expresion:
R, . donde:
Ri: Evaluacion en puntos de la escala establecida por la pregunta |
i =1Lk

por el experto i de acuerdo al rango establecido.

El hecho de que se estimen rangos indica que existe la posibilidad de que un experto
dé la misma evaluacion a mas de una pregunta. Cuando esto sucede aparecen las
ligaduras, y se calculan a través de la siguiente expresion:

T >t —1) donde:
2o Ti: Ligaduras del experto i a las preguntas.

j=1l

; L: Namero de grupos con evaluaciones iguales para el experto i.
t: Niomero de observaciones dentro de cada uno de los grupos

para el experto i.
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Para determinar el resultado de las diferentes respuestas se utiliza el parametro A

que se define para cada pregunta como sigue: A=ZR”—§ (donde i=1n),

§= nlk+1)

. Para medir el grado de concordancia de los expertos, para valores de

-
.

. 12 A? .
K>7, se calcula el coeficiente de Kendall: W = Z , Si todas las
n?(K*-K)-n>_T,

evaluaciones realizadas por el experto i son diferentes Ti=0 y W=(0,1). Si W=0 no
hay comunidad de preferencia, si W=1 existe concordancia perfecta. La hipétesis de
qgue los expertos tienen o no comunidad de preferencia puede probarse si K>7
calculando: X?caculado=n (K-1) W. Se plantean las hipétesis: Ho: No hay comunidad de
preferencia entre los expertos y Hi: Existe comunidad de preferencia entre los
expertos. Se calcula un estadigrafo Chi-Cuadrado con K-1 grados de libertad y un
nivel de significacion prefijada, generalmente ¢ =0,05 6 « =0,01.

X2tabulado= X? (a, K-1), si K>30 el estadigrafo X? tabulado se determina de la siguiente

forma: X7 = X =%(Zp +Ji2k—1))2 y donde: Zp, que es el valor que hay que

buscar en la tabla se determina por la siguiente expresion: 7 _ z
p

(-3
Para que exista comunidad de preferencia debe cumplirse que: Regiéon Critica:

X2calculado > X?abulado. Para el caso en que K<7 se calcula: s=) A’ (donde j =L k)

Regidn Critica: S= Stabulada, dOnde: Stabulada: Siegel, “Estadistica no paramétrica”, Tabla
R. Si se cumple la region critica, se usa el valor A la importancia de las diferentes
caracteristicas, de modo que el menor valor significa una mayor importancia

( A menor = mayor importancia).
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El método Delphi viene bien para las aplicaciones decisionales, pero debe estar
adaptado en funcion del objetivo del estudio.

F) Vida comun o cadena de reemplazo. Se emplea para comparar proyectos de
inversion con vidas desiguales, supone que cada proyecto puede repetirse tantas
veces como sea necesario para alcanzar la amplitud de una vida coman, los valores
presentes netos (VPN) a lo largo de esta amplitud de vida se comparan
posteriormente y se elige el proyecto que tenga el VPN de vida comun mas alto.

G) Método Fuzzy-Delphi. Se utiliza cuando prevalecen condiciones de incertidumbre;
en su desarrollo emplea herramientas de la matematica borrosa. Su aplicacién para
evaluar los riesgos asociados a proyectos de inversion transita por dos momentos
fundamentales: un analisis cualitativo y otro cuantitativo. El analisis cualitativo, se
aplica a todos los riesgos y consta de los siguientes pasos:

Primer paso: Seleccion de los expertos. El criterio de seleccidén de los expertos para
la calificacion de las variables de los riesgos (frecuencia e impacto) es el
conocimiento que tiene la persona sobre los procesos vinculados a cada objetivo al
gue se le analizan los riesgos. Otro aspecto importante es la cantidad de expertos.
Los autores Kaufmann y Gil (1992 y 1993a) y Gil (1993) y citados por Blanco (2007)
aclaran que es indiferente la cantidad de expertos. Lo mas importante en la seleccion
es la cualidad y no la cantidad.

Segundo paso: Acuerdos sobre las escalas de las variables frecuencia e impacto. La
frecuencia y la intensidad de las consecuencias de un riesgo son variables que
requieren diferentes escalas para su evaluacion (o valuacion). Estas escalas pueden

variar en cuanto a la cantidad de niveles y a la nominacion de estos mediante
50



expresiones linguisticas, valores numeéricos o ambos. En esta etapa de la evaluacion
se utilizan expresiones linglisticas como se definen en el método Prouty para la
frecuencia y en el método del criterio de gravedad para el impacto, con tantos niveles
como se estime necesario por el grupo. La practica demuestra la importancia de
establecer criterios asociados a las escalas. Se escogen tres cualidades tanto para la
frecuencia como para los impactos: alto, medio y bajo. Cada cualidad tiene cinco
niveles, de manera que el experto tiene 15 valores para caracterizar cada variable
del riesgo, segun se muestra en la tabla 3.

Tabla 3: Niveles para la calificacion de la frecuencia e impacto de los riesgos

Nivel | Denominacién | Descripcion

Variable frecuencia

11-15 | Alta Podria ocurrir en la mayoria de las circunstancias.
6-10 | Media Podria ocurrir en algdn momento.
1-5 Baja No es muy probable su ocurrencia.

Variable impacto

11-15 | Mayor Implica una pérdida econdmica de nivel mayor a elevada.
6-10 | Media Implica una pérdida econdmica de nivel medio a alto.
1-5 Menor Implica una pérdida econémica de nivel bajo a medio.

Fuente: Elaborado a partir de Blanco (2007)

Tercer paso: Acuerdo sobre el nUmero de rondas o criterio de parada. En el analisis
cualitativo de las variables del riesgo suelen bastar dos rondas de encuestas para
lograr un acercamiento entre las valuaciones vertidas por los expertos. No obstante,
el grupo puede decidir otro criterio de parada.

Cuarto paso: Aplicacion de las encuestas a los expertos. Cada experto debe calificar

tanto la frecuencia como el impacto para cada riesgo. La escala escogida debe ser
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amplia, y el experto tiene la libertad de expresar su opinién en un intervalo de niveles
y no centrado en un solo nivel, tal como se aplican las encuestas tradicionalmente. Al
final se dispondra de n intervalos de confianza para cada variable y riesgo:

(e . nde:
[AI:_J':J{:BI:;':J{]’ do de

_ — i Nomero de expertos.
=1;n;j=1,2; k=1;m; [=1,2 . ) .
j: Variables estudiadas (1 y 2).

k: NUumero de riesgos.
I: Numero de rondas o circulaciones (1,2,...t).

Quinto paso: Agregacion de las valuaciones. En esta fase se computan todas las
valuaciones por variable y riesgo. Como resultado de la primera ronda y a partir de la
informacion suministrada se realizan los calculos de las medias de los valores
minimos y maximos dados por los expertos para cada variable y riesgo, ademas de
las distancias entre el intervalo de confianza medio obtenido y los intervalos de
confianza que representan las valuaciones de cada experto. Se obtendra para cada

variable y riesgo el intervalo: [ I”‘}k,ﬂ m}] donde: AIT} E—:IJ— y B;Ti E‘:—:”—"

En el calculo de las distancias, se requiere que todas las observaciones se expresen

en el intervalo [0,1]. Para ello se divide cada observacién por el mayor valor de la

=t o
escala. L“nix! " Pk “jt’ i . Los valores medios también se expresan en

m) 5 (m)

el intervalo [0,1] [”kfr ijkjr] [a”k, Lk

} [0;1], y la distancia relativa entre los

m _ (m) o _, (m)
tm} | 2y i “1_:;_=:c|+| Lie PLik

-
=

intervalos de confianza esta dada por la expresion: d,

, para

cada variable, riesgo y experto.
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Sexto paso: Segunda ronda de encuestas. La encuesta es la misma; pero ahora
cada persona tiene la libertad de confirmar o variar sus calificaciones anteriores. Con
las observaciones de los expertos normalizadas se construyen bases de datos en

una hoja de calculo de Microsoft Office Excel. De cada riesgo se tendran dos

variables: frecuencia e impacto: Fi, i

Séptimo paso: Célculo del nivel de cada riesgo y jerarquizacion de los mismos. El
nivel del riesgo se obtiene multiplicanda frecuencia por el impacto. La esperanza
matematica se expresa en forma de intervalo de confianza [nygme nuse] para cada
uno de los riesgos identificados, ademas son ordenados de mayor a menor segun su
nivel. Para ello se obtendra el maximo valor de la serie de los intervalos -nombrado
SUPREMUN, segun Blanco (2007)- ademas de las distancias entre cada uno de
ellos y el SUPREMUN. El riesgo de mayor nivel serd el de menor distancia entre el
intervalo de confianza y el SUPREMUN, con la organizacion de las distancias en
orden ascendente, se obtendra el orden de los riesgos en prioridad descendente.

El andlisis cuantitativo también se realiza con informacion dada por expertos. Por
tanto, también es valida la aplicacién de la teoria de los subconjuntos borrosos. Este
tipo de analisis, sélo es aplicable a aquellos riesgos cuyo impacto es susceptible de
ser expresado en valor. Implicard solamente a la variable impacto y la cronologia de
pasos es la siguiente: 1) Se solicita a algun especialista (0 a varios) su apreciacion
sobre la cuantia de este impacto en caso de que el evento se produjese, y 2) Se le
solicitara los valores minimo y maximo que podria representar dicha pérdida
enmarcado en el intervalo: [Bi1; B2]. En el caso de que varios especialistas hayan

dado sus predicciones se tomara como B el minimo valor de la serie y B2 el maximo.
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H) Diagrama de Gantt. Permite registrar tareas, fechas, responsables, a la hora de
poner en practica una solucion, segun se muestra en la tabla 4. Para confeccionarlo
es necesario realizar las siguientes actividades: 1) Dividir el proceso o el plan en
etapas alcanzables, 2) Asignar la responsabilidad de cada paso, y 3) Decidir el
tiempo y establecer fecha realista para su culminacion. Esta técnica se puede utilizar,
para organizar el trabajo y controlar su cumplimiento, 0 para representar procesos,
gue es el sentido con el cual se emplea en esta investigacion.

Tabla 4: Esquema de un Diagrama de Gantt.

iCue? (tarea) | ;Cuando? (periodo) 4 Cuign? (responsable)
E |F M| A Mo J

o O M =

Fuente: Tomado de Gil (2010).

La propuesta metodoldgica es un ciclo l6gico, que se manifiesta como un conjunto de
acciones y operaciones recurrentes que se repiten continuamente. Las aplicaciones
qgue integran la propuesta exigen la necesaria recurrencia a las fases anteriores
como resultado de la retroalimentacion y que se describen en el siguiente epigrafe.

II.2 Pasos metodolégicos para la evaluacién del ciclo de proyectos de inversion
El procedimiento metodolégico para la evaluacion del ciclo de vida de proyectos de
inversion consta de dos fases, cinco etapas y 16 pasos, donde se aplican diversas

técnicas, en tres acciones valorativas, que se ilustran en la figura 8.
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ESQUEMA METODOLOGICO
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Figura 8: Esquema del procedimiento metodoldgico. Fuente: Elaborado a partir de Gil

(2010).
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Primera fase. Elementos del campo de accion y factores limitantes.

a) Objetivo. Tiene como objetivo diagnosticar las insuficiencias en el orden
econdmico, social y ambiental de mayor incidencia en la zona de intervencion.

b) Técnicas a emplear. En ella se emplea una gran variedad de técnicas tales como:
revision documental, observacion directa, entrevistas, encuestas y matriz DAFO.

c) Informacion a utilizar. Se destacan las siguientes fuentes de informacion: Oficina
Nacional de Estadistica, Direccion Provincial de Planificacion Fisica, Ministerio de
Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), Estado Mayor de la Defensa Civil, y
el levantamiento de informacion con otros organismos implicados.

d) Orientaciones metodoldgicas. En esta fase se desarrollan acciones dirigidas a dar
cumplimiento al objetivo planteado. Los pasos logicos se agrupan, para una mejor
comprension, en elementos y limitaciones y se describen a continuacion: 1) Los
elementos contemplan aspectos como: caracteristicas generales, extensiones y
areas productivas del espacio de intervencion, recursos humanos, naturales, formas
de organizacién y propiedad, logistica, indicadores de manejo agricola sostenibles
por actividades, e identificacion de necesidades y plan de medidas; y 2) Las
limitaciones comprenden: relaciones institucionales, capacidad de cambio, sinergia,
colaboracion y viabilidad y factibilidad.

e) Salida. Como resultado se obtienen: el analisis estratégico del sector, planes de
medidas a corto, mediano y largo plazo y las necesidades de inversion identificadas.
Segunda fase. Procedimiento de evaluacion en el ciclo.

Primera etapa. Analisis del inversor.
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a) Objetivo. Tiene el propoésito caracterizar el objeto de estudio. Es crucial esta etapa
pues el método se sustenta en el conocimiento exacto de la organizacion.

b) Técnicas a emplear. Se emplean en este momento herramientas tales como:
revision documental, observacion directa, entrevistas, encuestas y matriz DAFO.

c) Informacion a utilizar. Se recurren a fuentes de informacion primaria y secundaria
tales como: expediente de perfeccionamiento, datos estadisticos sobre los resultados
y recursos, funciones de las areas claves, informacion recolectada a través del
didlogo informal y desprevenido con especialistas, y encuestas a expertos.

d) Orientaciones metodolégicas. Se requiere sumo cuidado en la seleccion de los
especialistas y expertos que participan, ademas de mantener la observancia sobre
elementos propios del trabajo grupal y que citamos a continuacion: 1) Elegir un grupo
de especialistas, beneficiarios potenciales y otros actores vinculados al proceso. Se
sugiere reunirlos en un local que posea las caracteristicas que permita la libre y
espontanea generacion de ideas, 2) El facilitador de la tormenta de ideas debe
explicar el objetivo en términos del resultado que se desea alcanzar. En dependencia
de la cantidad de participantes y del tiempo disponible se pueden establecer
subgrupos de trabajo para posteriormente llegar a consenso con el grupo en general,
y 3) Con el resultado se obtiene una lista de necesidades prioritarias y potenciales y
las capacidades disponibles para enfrentarlas.

e) Salida. Como derivacion de esta etapa se obtiene el diagndéstico del inversor, de
conjunto con la identificacion de necesidades prioritarias y potenciales, poblacion
beneficiaria, y capacidad para enfrentarlos.

Segunda etapa. Formulacion de objetivos.
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a) Objetivo. Tiene como finalidad definir, el objetivo general (o0 los objetivos) de la
intervencion, asi como el plan de actividades para lograrlo de forma congruente con
los recursos disponibles.

b) Técnicas a emplear. Entre las herramientas sugeridas en esta ocasion se
destacan las entrevistas, encuestas y el diagrama de Gantt.

c) Informacion a utilizar. Para este momento se retoman las salidas fundamentales
de la etapa anterior (diagnostico y necesidades identificadas); nuevamente se
requieren fuentes primarias de informacion para el trabajo.

d) Orientaciones metodoldgicas. Se requiere sumo cuidado en la seleccion de los
especialistas y expertos que participan. Los tres primeros pasos fueron explicados en
la fase uno. El facilitador ademas debe guiar en un segundo momento o sesion, la
elaboracion del cronograma de ejecucion de forma tal que se dejen especificadas las
tareas a realizar, fechas y responsables, para poner en practica una solucion.

e) Salida. Como productos fundamentales de esta etapa se obtienen el objetivo
general del proyecto y el cronograma de ejecucion.

Tercera etapa. Generacion de alternativas.

a) Objetivo. La intencion de esta etapa es construir diferentes alternativas con bases
técnicas orientadas a los usuarios.

b) Técnicas a emplear. Se utilizan preferentemente entrevistas y encuestas, unido a
la revision documental necesaria.

c) Informacion a utilizar. Se parte de los informes de salidas de las etapas anteriores
de conjunto con valoraciones realizadas sobre posibles suministradores de

tecnologia, mercado etc.
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d) Orientaciones metodoldgicas. Se sugiere seguir los pasos légicos que se
establecen en la elaboracion del presupuesto de capital y segun la legislacion vigente
para el proceso inversionista. Para desarrollar adecuadamente esta etapa es
conveniente crear un equipo multidisciplinario de trabajo encargado de realizar los
estudios fundamentales: a) De mercado, b) Técnico, ¢) De macro y micro
localizacion, d) Organizacional administrativo, y €) Economico financiero. También en
este momento es necesario realizar un intenso trabajo de campo y consulta
permanente con organismos territoriales de planificacion y control; como alternativa
también a valorar, estos trabajos pueden ser contratados a organizaciones
autorizadas para ello.

e) Salida. Como resultado fundamental se obtienen las alternativas de inversion
técnicamente fundamentadas.

Cuarta etapa. Evaluacion de alternativas.

a) Objetivo. La finalidad de esta etapa es realizar el estudio de factibilidad para las
diferentes alternativas consideradas.

b) Técnicas a emplear. Entre los métodos a aplicar en este momento se destacan:
las entrevistas, encuestas, procesamiento estadistico de la informacion, método
Delphi, método Fuzzy y vida comun.

c) Informacion a utilizar. Se parte de los resultados de las etapas anteriores de
conjunto con la informacion econdémica brindada por el inversor.

d) Orientaciones metodolégicas. Se sugiere seguir los pasos légicos que se
establecen para la evaluacion y seleccion de alternativas de inversion, para ello se

debe centrar la atencion en dos aspectos fundamentales: 1) La aplicacion de las
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técnicas dinamicas de evaluacion, aunque puede acomparfarse de otras técnicas
estaticas a seleccion del analista y 2) El analisis de riesgo.

Para el analisis de riesgo se emplean herramientas de las matematicas borrosas: el
método Fuzzy y el método Delphi, explicados anteriormente. La evaluacién de
riesgos se realiza en dos momentos: Primero: El analisis cualitativo dirigido
fundamentalmente a identificar y jerarquizar los riesgos, con el empleo del método
Delphi, y Segundo: El andlisis cuantitativo focalizado en los riesgos extremos. En
este momento se utiliza el método Delphi para generar los flujos de caja por
escenarios segun informacion brindada por los expertos para variables esenciales; y
posteriormente se trabaja en la obtencion de los flujos medios de efectivo y la
evaluacion de la rentabilidad general con el empleo del método Fuzzy.

e) Salida. Como productos fundamentales de esta etapa se tienen el estudio de
factibilidad, la identificacién de riesgos y el expediente del proyecto.

Quinta etapa. Planeacion de implantacién y el control.

a) Objetivo. Estd encaminada a medir el impacto de las mejoras introducidas y
retroalimentar la toma de decisiones.

b) Técnicas a emplear. Se utilizan los métodos Delphi, vida comun y valores limites.
c) Informacion a utilizar. Se parte de los resultados obtenidos en las etapas
anteriores de conjunto con los informes de seguimiento realizados, registros y
estados de contratacion, informacion sobre productos y resultados, recoleccion de
informacion por visitas a terreno, entrevistas con actores sociales relacionados con el

proyecto, procesamiento, estimacion y analisis de indicadores de evaluacion.
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d) Orientaciones metodolégicas. En este momento tienen lugar dos tipos de
evaluacion la durante y ex post. La primera evaluacion sistematiza el proceso de
control y seguimiento de las actividades segun la programacion fisica y financiera,
mediante el control fisico, financiero y de calidad de las obras acometidas durante la
fase de implementacion del proyecto. En la evaluacion ex post se verifican los
siguientes pasos y que se ilustran sintéticamente en la figura 9: 1) El problema o
necesidad identificada, 2) El proyecto como solucion al problema (pertinencia), 3)
Objetivos del proyecto (porcentaje de cumplimiento), 4) Dimensionamiento del
proyecto, tamafio (adecuado, sobre o sub dimensionado), 5) Localizacién, 6)
Aspectos técnicos, 7) Aspectos ambientales (analisis ex ante y ex post balance
ambiental ex post), 8) Aspectos institucionales (capacidad para la ejecucion y para la
operacion ex ante y ex post), 9) Costo de inversion, 10) Tarifas o precios (fijacion,
viabilidad, actualizacion y cumplimiento), 11) Esfuerzos de financiacion adicionales,
12) Desembolsos (grado de cumplimiento segun cronograma y analisis de factores),
13) Ejecucion, 14) Sostenibilidad (analisis integral sobre condiciones de continuidad y

expansion) y 15) Participaciébn comunitaria (analisis transversal).

Resumen Identificacion Localizacion. Calculo de Anadlisis de |l'rlf-DI'I.Tle
ejecutivo. y clasificacion. indicadores e resultados. Término.
indices.
S — -
v v v

« Calculo de los
indices por

componentes de
evaluacion.

= Calculo de
indicadaores por
componentes de
evaluacion.

» Control figico y
financiero de los
productos.

= Control financiero de
los gastos de operacion.

Figura 9: Evaluacion ex post. Fase de Evaluacion. Fuente: Elaborado a partir de
Aguilar (2009).
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Un paso importante en esta etapa es la seleccién de los indicadores que le daran
forma y contenido a la evaluacion de la gestion de proyectos. La figura 10 es un
diagrama de flujo de las actividades a realizar y donde se destacan en color los

puntos de entrada de informacion al sistemay su procedencia.

REVISION DE ARTICULOS
ESPECIALIZADOS

ASPECTOS IMPORTANTES
FPARA LA EVALUACION

SELECCION

ENTREVISTAS, GRUPOS DE
OPINIOMN, ENCUESTAS

FROCESAMIENTO DE LA
INFORMACIONNVALIDACION
DE CRITERICS

FRELIMIMNAR

I
—

FPROPUESTA DE

INDCADORES

[
—

FROPUESTA
FIMAL DE
INDICADORES

ENTREVISTAS, GRUFPOS DE
OPINIOMN, ENCUESTAS + [)
1

FROCESAMIENTC DE LA
INFORMACIOMMNALIDACION
DE INDICADORES

Figura 10: Seleccion de indicadores para la evaluacién. Fuente: Elaborado a partir
de Parodi (2013)

Para la identificacion de indicadores es necesario la conformacion de un equipo de
trabajo en calidad de expertos, cuya primera actividad es identificar un conjunto de
indicadores por componentes segun el EML. Para lograrlo se efectian sesiones de
trabajo concentradas en tormentas de ideas y técnicas de trabajo grupal que
ayudaran a llegar a consensos sobre los mismos.

Seguidamente se procede a realizar rondas a partir de aplicar el método Delphi con

miras a asegurar la validez de los datos obtenidos, se aplican criterios tales como el
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coeficiente de Kendall y la prueba de Hip6tesis X? para validar estadisticamente el
consenso de los expertos, unido a coeficientes tales como el a de Conbrach para
estudiar la fiabilidad de las encuestas utilizadas en el método de expertos.

A partir de la revision de diferentes experiencias de otros paises y de estudios
nacionales y locales efectuados, se identificaran los indicadores, en coordinacion con
la representacion del Organo de la montafia, MINAG, el CITMA, CETAS, DPEP y el
Gobierno en el territorio, los cuales permitirdn evaluar la gestion de proyectos.

El resultado a obtener esta concentrado en los indicadores, ver tabla 5; se considera
conveniente para facilitar el flujo y andlisis de la informacion, agruparlos por
componentes o criterios de evaluacion segun el EML: Eficiencia economica, Eficacia,
Impacto, Sostenibilidad y Pertinencia.

Tabla 5: Principales indicadores a trabajar para evaluar la gestion.

Indicador Explicacion Férmula de calculo

la financiacion total solicitada al inicio
del proyecto y los desembolsos
realizados durante la ejecucién del
mismo. Se trabaja también con los
gastos de operacion periédicos y
forman parte del criterio o indice de
eficiencia economica.

Costo. (IC) Permite determinar la diferencia entre IC = Real 1
| Previsto

Cumplimiento | Establece la diferencia entre el plazo Tiempo real

Temporal. proyectado inicialmente para la ' :[ }_
(ICT) ejecucién del proyecto y el tiempo
gue finalmente se empled, y forman
parte del criterio o indice de eficiencia

Tiempo estimado

econdémica.
Eficiencia Resulta de la comparacion entre el VAN expost
econémica, valor actual neto antes (VAN ex ante) | &= M] B
(IE) y el valor actual neto después (VAN

ex post) de la ejecucion del proyecto.
Pero se pueden emplear otros
indicadores como la TIR, el IR, los
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flujos de caja, etc. y forman parte del
criterio o0 indice de eficiencia

econdmica.
Cobertura. Relaciona el ndmero beneficiarios = Beneficiarios afio i
(ICob) antes y después de ejecutado el |ICob =

o Beneficiarios afio 0
proyecto y forma parte de los criterios i=0

o indices de impacto y eficacia.

Déficit. (ID) Compara el nimero de personas que Deéficit
carecen del servicio (déficit), con el D
total de beneficiarios cubierto
realmente por el proyecto. Muestra el
aporte del proyecto para reducir el
déficit identificado y forma parte de
los criterios o indices de impacto y
eficacia.

Numero beficiarios con proy.

Sostenibilidad | Implica los recursos financieros y humanos necesarios para la
operacion del mismo hasta el agotamiento de su vida (til.

Pertinencia Se determina la pertinencia o contribucion del proyecto a la
solucién del o los problemas planteados en la formulacién y si los
resultados operativos obtenidos fueron utiles.

Fuente: Elaborado a partir de Aguilar (2009), Soca (2011), Diaz (2013), Santana
(2014).

Para facilitar la interpretacion de los resultados de la evaluacién se construye un
indice que sintetiza los resultados del andlisis del conjunto de criterios de evaluacion
(eficiencia econdmica, eficacia, impacto, sostenibilidad y pertinencia). Dicho
instrumento se nombra indice de gestion (IG).

Para calcular el IG fue necesario crear un indice para cada uno de los criterios de
evaluacion. En todos se busca expresar los diferentes indices en una escala de 0 a
1, que facilite la comparabilidad y la calificacion del mismo. Segin Romero (1996) y
citado por Fernandez (2010) la normalizacién de los diferentes criterios considerados
en el andlisis resulta totalmente necesaria, las unidades en gue estan medidos los
distintos criterios suelen ser muy diferentes entre si, y los valores alcanzables

pueden variar mucho, unido al efecto facilitador de la normalizacién para la
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interaccion con el centro decisor.

El procedimiento de construccion de cada indice implica la realizacion de tres pasos:
(@) Identificacion de indicadores validos y de la fuente de informacion
correspondiente; (b) Determinacién de los valores minimos (Vi) y maximos (Vs),
llamados genéricamente valores limites, para cada uno de los indicadores, se
emplea para ello la expresion 1; y (c) Calculo del indice de gestion del proyecto,
como resultado del promedio de los indices por componente empleados. La férmula
de célculo se describe a través de la expresion 2:

p_ (Ve — W) donde:
(V= =2); expresion 1 Vx: Valor que se quiere normalizar.
Vs:  Valor superior o maximo.
Vi:  Valor inferior o minimo del atributo que se
esta normalizando.

P: Valor normalizado.

IG_|P+|Efﬂnanciera+|Efﬁsica+lEc+||+|S donde:

b IP: indice de pertinencia.

; expresion 2 . . .. . .
IEf financiera: Indice de eficacia financiera.
|Ef fisica: Indice de eficacia fisica.
IEc: indice de eficiencia econémica.
IS: indice de sostenibilidad.
Il: indice de impacto.
IG: indice de gestion.

Segun Medianero (2010) si el indice de gestion tiende al valor 1, se califica de alta, si
se acerca al valor cero entonces es baja la gestiéon y si oscila alrededor del 0,5

entonces es considerada como media, a criterio de la autora se incorporan, dos
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nuevos valores en torno a las cifras 0,3 y 0,7 a través de los resultados del I1G, los
rangos se enuncian a continuacion:

e Mala, para valores del indice estrictamente menor que 0,3;

e Baja, para valores del indice en el intervalo [0,3; 0,5[;

¢ Moderada, para valores del indice en el intervalo [0,5; 0,7[ y;

e Alta, para valores del indice mayor e igual que 0,7.
e) Salida. Como producto fundamental de esta etapa se tienen: el Informe término de
la ejecucién, el Informe término del proyecto, los indicadores e indices por
componentes de evaluacion segun el EML y el indice de gestion.
I1.3 Sistema de Gestion de Inversiones
La aplicacion web Sistema de Gestion de Inversiones (SGI) recrea y controla la
evaluacion del ciclo, digase: Pre-inversion, Linea de Base, Inversion y Post-inversion.
La aplicacion se compone de cinco médulos: Médulo de Pre-inversion: En este
modulo se cargan en el sistema todos los estudios, cartas y solicitudes que se
realizan para crear por primera vez en el sistema el expediente del proyecto; Mddulo
de Linea de Base: Encargado de realizar la actualizacion del expediente al inicio de
la ejecucidén; Modulo de Ejecucidon: Registra todas las operaciones durante la
ejecucion del proyecto; Modulo de Post-inversion: Realiza los calculos y analisis de
los principales resultados de gestion del proyecto, y Mdodulo de Administracion:
Administra todos los permisos al sistema y se gestionan los nomencladores que se
utilizan en los diferentes médulos.
En el desarrollo de software se escoge la metodologia de desarrollo OpenUp, por ser

adaptable a las necesidades del producto, y minimizar la cantidad de roles o
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documentacion generada con el empleo de metodologias pesadas. Permite ademas
detectar errores tempranos a través de un ciclo iterativo, es idoénea para desarrollar el
SGI que nos ocupa; se destaca, ademas, por ser un proceso de desarrollo de
software simplificado basado en las mejores practicas de RUP con efectividad
demostrada. La metodologia escogida, ademas de ser agil tiene principios propios de
las metodologias pesadas. Se selecciona como lenguaje de programacion PHP en

su version 5.4.3; con herramienta de modelado Visual Paradigm version 8.0; el

sistema gestor de bases de datos seleccionado es PostgresSQL version 9.1 y
pgAdmin version 1.14.0 para la administracion de base de datos; el servidor web
Apache version 2.2.20; con el proposito de recrear una interface facil y sencilla de
usar se escoge el MetroUl version 2.0; el framework de desarrollo Symfony version
2.5y el IDE de desarrollo PhpStorm version 7.1.3.
El diagrama de despliegue representa la distribucion fisica de los distintos recursos
computacionales que componen un sistema. Esta compuesto por nodos, dispositivos
y conectores. Tiene como proposito capturar la configuracion de los elementos de
procesamiento y las conexiones entre ellos en el sistema. Permite el mapeo de
procesos dentro de los nodos, para asegurar la distribuciébn del comportamiento a
través de aquellos nodos que son representados.
Los nodos que componen el diagrama de despliegue son los siguientes:

e PC Cliente: Accede a la aplicacion a través de un computador, ejecutada

mediante el navegador Mozilla Firefox version 4.0 o superior, que funciona

sobre cualquier sistema operativo.
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Servidor Aplicaciones Web: El servidor de aplicaciones empleado radica en la

l6gica de negocio de la aplicacion Servidor Web Apache 2.2, que utiliza

bibliotecas de clases adicionales: PHP 5.
Servidor de Base de datos: Sistema Gestor de Base de Datos: PostgreSQL
9.1 donde se encuentra la base de datos que utiliza el sistema, e

Impresora: Utilizada para imprimir los reportes del SGI.

Los elementos e interfaces de comunicacion empleados son:

TCP/IP: Es la base de Internet, y sirve para enlazar computadoras que utilizan
diferentes sistemas operativos, incluyendo PC, minicomputadoras vy
computadoras centrales sobre redes de area local (LAN) y area extensa
(WAN) (Siyan y Parker, 2012).

HTTPS: Es un protocolo TCP/IP utilizado por los servidores web para la
transferencia y visualizacion del contenido web de forma segura. Los datos
transferidos se cifran por lo que no puede ser leida por nadie excepto el

destinatario (MICROSOFT CORPORATION. Excel, 2001), y

USB: es un tipo estandar de conexién para muchos tipos de dispositivos.
Generalmente, se refiere a los tipos de cables, puertos y conectores utilizados
para conectar los dispositivos externos a los ordenadores como: teclados,

teléfonos, escaneres e impresoras (Diccionario Informatico, C HTTP).

Conclusiones parciales

El fundamento metodolégico de la investigacion se soporta en un proceder con dos

grandes etapas: La primera define elementos y limitaciones preliminares para la

aplicacién de una correcta evaluacion del ciclo de vida de proyectos, y La segunda
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se centra en el como evaluar la intervencion en su proceso, segun tipo de evaluacion
digase: Ex ante, Durante y Ex post atendiendo a categorias que rigen su actuar
segun el método de trabajo y el nuevo paradigma financiero, acordes con la nueva
conceptualizacidon definida en el capitulo I.

El uso de métodos y técnicas matematicas para el andlisis de riesgos cualitativo y
cuantitativo que se utilizan en la cuarta etapa de la segunda fase del procedimiento
define rigor cientifico para la toma de decisiones desde posiciones de riesgo e
incertidumbre lo que llevan a exactitud y veracidad en los resultados.

La creacion del indice de gestion define nuevas pautas para la integralidad de la
evaluacion de proyectos, que atenua las limitantes del EML como método de trabajo
y lo fortalece en su funcién de conocer, analizar y actuar correctivamente durante el

ciclo de vida de un proyecto de inversion, con miras a mejorar su gestion.
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CAPITULO III



lll. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO DE EVALUACION DEL CICLO DE
PROYECTOS EN EL SECTOR AGROPECUARIO

Este capitulo, tiene como objetivo mostrar la viabilidad del procedimiento, para
evaluar los proyectos de inversion durante el ciclo de vida, tomando como Estudios
de Caso diferentes entidades productivas del sector agropecuario en la provincia de
Cienfuegos. A los efectos de validar el procedimiento que se formul6 en el capitulo
anterior se toma al subprograma Agricultura de Montafia por su importancia y vision
estratégica. Se trabajan dos casos de estudio: Una intervencion de rehabilitacién en
la Finca cafetalera Sampayo en Mayari, municipio Cumanayagua, que transita por la
evaluacion ex ante y ex post, no asi la durante, y otro caso de reforestacién con

especies productivas en la Finca El Infierno, en San Blas, ver figura 11.

3.1 Aplicacién del procedimiento para la evaluacién del ciclo de proyecto  |—
> Caso de estudio 1: Proyecto Rehabilitacion cafetalera en la Finca "Sampayo” |[&——
Caso de estudio 2: Proyecto de Reforestacion en la Finca “El Infierno” <

Figura 11: Hilo conductor del tercer capitulo de la investigacion. Fuente: Elaborado a
partir de Comas (2013).

1.1 Aplicacién del Procedimiento para la evaluacién del ciclo de proyecto
¢ Primera fase: Elementos del campo de accion y factores limitantes.
El area de estudio es el grupo montafioso Guamuhaya abarca seis Consejos

Populares (CP) (Sopapo, Cuatro Vientos y Crucecita) y tres mixtos (Camilo
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Cienfuegos, Las Moscas y Sierrita). Limita al norte con la empresa Pecuaria La
Sierrita y al oeste con la provincia de Villa Clara y Santi Spiritus. (IPPF, 2014)

Ocupa areas en las tres provincias centrales: Villa Clara, Santi Spiritus y Cienfuegos;
en esta Ultima cuenta con un area de 400 km? que representa el 61 % del area del
municipio Cumanayagua, y el 16 % del territorio cienfueguero. Esta dividida en 30
asentamientos poblacionales con discreta presencia de poblacion dispersa; en total
49.003 habitantes, y una densidad poblacional media de 45 habitantes por km? (OTE,
2014). Aqui se encuentra el 37 % del total de los bosques existentes en el pais, el 57
% de las plantaciones forestales y se ubican numerosas areas con potencial como
para ser declaradas areas protegidas. Estas zonas son también utilizadas como
areas de esparcimiento y poseen una gran diversidad ecdélogo-productiva y
potencialidades culturales; ademas poseen la mayor diversidad biologica del pais,
con un 70 % de endemismo. Son territorios de dificil acceso, donde histéricamente
sus pobladores sufrieron severamente las consecuencias del aislamiento,
reflejandose en marginacion y abandono en cuanto a la atencién gubernamental en
esferas fundamentales como la nutricion, la salud, la educacion, la cultura, la
comunicacion y la vivienda.

En estas zonas persisten problemas ambientales, entre los que se pueden sefialar:
La tala y quema no controlada de los bosques, Los incendios forestales, La erosion
de los suelos y La presencia de fuentes contaminantes.

El Grupo Guamuhaya esta compuesto por montafias bajas y pequefas y su altura
mayor es de 1.150 msnm. En general es un sistema montafioso de altura media,

donde predomina un relieve considerado entre complejo a muy complejo. La
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complejidad del relieve y los altos valores de las caracteristicas morfométricas, asi
como la practica de técnicas agricolas inadecuadas, han provocado la aparicion y
agudizacion de diferentes procesos de degradacion de los suelos, fundamentalmente
erosivos y efectos crecientes de inundaciones, que restringe la vocacion agricola del
territorio al uso forestal y a la economia cafetalera. Las afectaciones mas frecuentes
al relieve se manifiestan principalmente debido a procesos exdgenos degradantes
como la denudacién, la erosion, los procesos gravitacionales, etc., que resultan
acelerados, propiciados en algunas areas por la existencia de impactos humanos
como la deforestacioén, las obras ingenieras en general, asi como las lluvias intensas
relacionadas con situaciones meteorologicas extremas, etc. Siendo el punto
culminante el Pico San Juan con 1.150 m de altitud.

Sistema Cavernario. Este tipico fendmeno célcico es muy abundante en Guamuhaya
con singularidades que la destacan del resto del pais. Existe gran diversidad de
formaciones calcicas entre las que se destacan: valles, depresiones, sumideros,
casquetes, mogotes, grutas y disimiles cuevas a diferentes niveles de altitud. Entre
las principales cuevas de Guamuhaya, sobresalen: Los Toros; José Salas; El Oso del
poblado Aguacate; La Furnia del Infierno; La Campana y Cuba-Hungria o Maygar.
Los suelos tienen una estrecha dependencia con el relieve y el clima. En este grupo
montafioso se distribuyen los siguientes agrupamientos: Pardos, Fersialiticos,
Humicos Calcimérficos y pocos evolucionados, (Duran, 2000). En general el
contenido de materia organica en estos suelos es alto, (mas del 4 %) mientras que la
concentracion de nitrégeno es baja (inferior a 100 kg/hectarea). Estos suelos estan

sometidos a un proceso erosivo calificado de mediano a fuerte.
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El potencial de recursos hidricos del Grupo Guamuhaya supera los 900 millones de
metros cubicos de agua anuales. De ellos alrededor de 600 millones se localizan en
los rios no regulados por embalse, el resto se encuentra en acuifero y tres embalses
-Hanabanilla, Valle Blanco y Jibacoa-. La forma de distribucién y de utilizacion de
estos recursos hidricos, es tipica de los territorios montafiosos. En la mayoria de los
asentamientos se recibe el agua por tuberias acopladas con acueducto o
directamente de los manantiales o desde los pozos o rios.

Recurso Forestal. EI Grupo montafioso estd compuesto por tres formaciones
vegetales. La vegetacion natural formada por los bosques tropicales (pluviales y
siempre verdes); matorrales y comunidades herbacea, que se agrupan en el tipo de
vegetacion secundaria por la afectacion antropica sufrida; y la vegetacion cultural
formada por plantaciones forestales, pastos, café, cultivos varios y citricos.

Ademas, en el area de estudio existe un total de cinco zonas con altos valores
naturales, (faunisticos, paisajisticos, carsoldgicos y ecoldgicos) que justifican su
designacién como Areas Protegidas con diferentes categorias de manejo.

Recursos Turisticos. Las condiciones geélogos—geomorfolégicas de las montafias
hacen de estas un territorio Unico que constituyen un alto potencial para la practica
del turismo en diferentes modalidades vinculado fundamentalmente al disfrute de la
naturaleza, son ellos: sector Nicho-Pico San Juan como reserva ecoldgica; Pico San
Juan; sector Grones—Aguacate; y la Barrera Coralina de Guajimico.

El mayor y mas importante peligro de desastre esta relacionado con la ocurrencia de
intensas lluvias ocasionadas por eventos meteoroldgicos, las cuales originan serias

afectaciones a la poblacion residente; quedando gran parte incomunicada por las
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inundaciones, roturas de puentes y caminos por la fuerza de las aguas o
deslizamientos de tierra. Se estima un rango de afectados a evacuar por
inundaciones entre el 50 y 60 % de la poblacion.

La economia de la montafia cienfueguera esta relacionada con las actividades
agricolas, aunque el problema productivo se ve mas alla de la agricultura, como uso
del suelo econémico y social. Hoy, hay desmotivacion de los trabajadores,
insuficiente estimulacion, falta de recursos para insumos e inversiones, infestacion de
marabu, pérdida de competitividad por bajo precio del café en relacidbn con otros
cultivos, insuficiente concrecién del programa de reordenamiento cafetalero, azote
permanente de fendbmenos climatoldgicos, etc. cuestiones que dafian el ecosistema.
Por otro lado, son insuficientes los programas de capacitacion para obreros estatales
y usufructuarios que adquieren tierras, para evitar la violacion de normas técnicas.

Al mismo tiempo, en la zona se encuentra la Finca de Referencia Nacional en el
Cultivo Integral de Plantas Medicinales (1966), ubicada en La Sierrita, y proyecto de
salud basado en el uso de plantas medicinales financiado por la UNESCO.

En cuanto a la infraestructura y condiciones de vida, hoy son atendidos los viales de
la montafa por 25 brigadas manuales de Mantenimiento Vial del MITRANS, MINAG y
MICONS, que han permitido, de forma general, mejorar sus condiciones. En los
viales de interés nacional se ejecutaron valores por mas de un millon 169 mil pesos

logrando mantener las fajas de la via chapeadas y libres de obstaculos, ver tabla 6.
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Tabla 6: Infraestructura vial de la montaria en kilbmetros cuadrados.

Concepto 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Carreteras 73.0 730 73.0| 73.0| 73.0| 73.0| 73.0| 73.0
Terraplenes 81.0 81.0, 810| 810| 810| 81.0| 81.0| 81.0
Socioeconomicos

Caminos 218.9 | 218.9 | 218.9 | 275.8 | 275.8 | 275.8 | 275.8 | 275.8
Agropecuarios

Fuente: Oficina Territorial de Estadistica, 2014
El desarrollo social de la montafia es uno de los objetivos principales del Plan

Turquino. A estos efectos se cuenta con una infraestructura de servicios de elevada
calidad, sobre todo en las comunicaciones y la salud.

A partir de los resultados del diagndstico actualizado y realizado por Diaz (2010) se
detectan los siguientes problemas:

Desde el punto de vista econdmico hay dificultades con: El sustento econémico del
montafiés, Decrecimiento de la produccion cafetalera en el periodo 1990-2005,
Afectaciones en la estructura productiva, Déficit de fuerza de trabajo, Debilitamiento
del parque de transporte publico, Afectacidn de los viales y Migraciones.

En cuanto a lo ambiental, se detectan problemas relacionados con: Dificultades con
el abasto de agua potable, Calidad del agua tratada, Contaminacién del agua, Uso
inadecuado de fertilizantes y agro quimicos en la agricultura, Degradacion de los
suelos, Incendios forestales y Pobre cultura de proteccién del medio ambiente.

En el analisis de las condiciones sociales de vida del montafiés son problemas: El
debilitamiento de la infraestructura que garantiza la vida del montafiés, Deterioro de

los servicios sociales, Afectaciones con la canasta basica de alimentos, Choque de
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culturas: La tradicional y La de subsistencia, Afectaciones en el fondo habitacional,
Alto indice de parasitismo y Fecalismo al aire libre.

En consecuencia, con los problemas identificados se plantean estrategias de
intervencion a corto, mediano y largo plazo con el objetivo de minimizar las
deficiencias; dentro de las acciones de larga duracion se destacan inversiones
productivas dirigidas a la recuperacion cafetalera y forestal, la activacion de fincas y
su entrega en usufructo a los productores de mayores rendimientos en la zona, para
garantizar resultados econdmicos en los principales rubros exportables. De igual
manera se desarrollan acciones a mediano y corto plazo para lograr el mejoramiento
de las comunidades, digase: Recuperacion de consultorios meédicos, Mejoras
gastrondmicas, Instalaciones de gimnasios bio-saludables, Tiendas de insumos
productivos, Electrificacion de comunidades e Instalaciones de grupos electrogenos.
e Segunda fase. Procedimiento de evaluacion en el ciclo de proyecto.

Como parte de la estrategia de desarrollo de la montafia y en correspondencia con
las acciones emprendidas para la recuperacion de la produccion cafetalera, se
muestra el primer caso de estudio que explica las evaluaciones ex ante y ex post
realizadas a la rehabilitaciéon de la finca “Sampayo” en la zona de Mayari. Por falta de
informacion durante la fase de implementacion no pudo efectuarse el seguimiento del
proyecto, para salvar la carencia se opta por explicar la intervencién de reforestacion
de la finca “El infierno” en la comunidad San Blas donde se desarrollan las tres
modalidades de evaluacion.

Proyecto Rehabilitaciéon cafetalera en la Finca Sampayo. Evaluacion ex ante
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Primera etapa: Analisis del inversor. La Empresa Agro-industrial Eladio Machin,
pertenece al Grupo Empresarial de Agricultura de Montafia (GEAM), se encarga del
beneficio industrial y la comercializacion del café tanto para la exportacion, a través
de la empresa Cubaexport como para el consumo nacional. La Finca Sampayo fue
otorgada a los beneficiarios por el Decreto Ley 259; adscripta a la Cooperativa de
Créditos y Servicios (CCS) “Piro Guinar”. Tiene un total de 13,42 hectareas, de las
cuales el 19 % se dedican al cultivo del café, y el 25 % a los cultivos varios.

Segunda etapa: Formulacion de objetivos especificos. La solucion de inversion
adoptada se inserta en la estrategia nacional, que, a tono con la recuperacion
econdmica del pais, busca retomar la renovacion del cultivo. La inversién comprende
la rehabilitacién de una finca cafetalera en la zona de Mayari con el objetivo de lograr
la reanimacién de la produccion, unido al rescate de las fincas existentes, con el
empleo de buenas précticas en la produccién agricola del cafeto.

Tercera etapa: Generacion de Alternativas. La rehabilitacion consiste en la
transformacién de cafetales de muy bajos rendimientos y relativa juventud, que por
mal manejo son necesarios recuperar, implica la realizacién de un trabajo profundo,
que por demas resulta costoso, pero que con los incrementos de rendimiento
amortizan la inversion realizada. Desde el punto de vista contable es una reparacion
capitalizable que revaloriza la plantacion. Las atenciones culturales se realizan con
periodicidad trimestral y por cinco afios, y durante toda la vida util econémica.

Cuarta etapa: Evaluacion de la Alternativa. Para predeterminar el costo de la
inversion se contabilizaron los siguientes elementos: posturas, implementos

agricolas, motosierra, mochilas, sacos, combustibles y lubricantes y gastos de fuerza
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de trabajo por un valor total de $44188,29. El capital de trabajo por las caracteristicas
propias de la inversién no es necesario al inicio, y su variacion es también nula. Para
determinar el costo de cada una de las actividades necesarias, se emplean un gran
namero de recursos, sin embargo, muchos de ellos son recurrentes en varias
actividades. La distribucion del costo se realiza en base a la cantidad de horas
necesarias en las actividades donde son empleados. Para realizar el estudio de
factibilidad se trabaja con tasas de descuento que se mueven entre un 7 % y 15 %
anual; el rango estad fundamentado y amparado por la Resolucion 59/99 del Banco
Central de Cuba (BCC) para el tipo inferior del intervalo, y el Ministerio de Economia
y Planificacion, (MEP, 2006) justifica el maximo valor.

Para proyectar los flujos de caja se precisan los siguientes elementos: Periodicidad
de proyeccion trimestral; Disposicion integral de la depreciacion, Tasa fiscal sobre las
utilidades (35 %); Entradas de efectivo por venta de latas de café cereza ($65,00 la
unidad); y Salidas fundamentales: Materias primas y materiales, Depreciacion y
Fuerza de trabajo. Todos los flujos de caja son negativos excepto en los periodos en
que hay recogida de café cereza (8, 12, 16 y 20 trimestres). Los resultados de los
principales indicadores de rentabilidad muestran un proyecto totalmente irrentable.
Andlisis de los riesgos del proyecto. Para el analisis de los riesgos con el método
Fuzzy-Delphi fueron seleccionadas 13 de 22 personas con la preparacion y
experiencia suficiente para ser considerados expertos y después de medir su
coeficiente de competencia (anexo 3). Se incluyeron jefes técnicos, campesinos con
experiencia en la actividad cafetalera y del area de capacitacion. Los participantes

tuvieron como informacion inicial un listado de riesgos identificados en
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investigaciones precedentes (anexo 4). Se proponen realizar dos rondas, y se
comprueba la concordancia de los expertos con ayuda del paquete SPSS version
20.0. El procedimiento fue adaptado a una escala de 15 niveles para cada variable.
Se plantean las hipotesis: Ho: p=0 y Hi: p#0; donde W: Rechazar Ho si la significacion
del valor «=005. Después de aplicada y procesada la primera circulacion los
resultados fueron los siguientes:

e EIl coeficiente W de Kendall, es de 0,838 con un nivel de significacion
asintotica de 0,000; se calculd ademas el estadigrafo Chi Cuadrado,
mostrando un valor de 555,346 y se comparé con el Chi Cuadrado Tabulado
con K-1 grados de libertad igual a 51 y la significacién de 0,05.

Estos indicadores muestran el nivel de concordancia entre los expertos, calificado
alto a partir de los valores obtenidos; como resultado se decide no realizar otra
circulacién y rechazar la hipétesis nula.

Los riesgos identificados posibles de incidir en el cumplimiento de sus objetivos
fueron: (1) Realizacién inadecuada de las atenciones culturales en actividades
agricolas, (2) Insuficiente abono para el crecimiento del cultivo, (3) Afectaciones
climatologicas, (4) Ausencia de control de plagas y enfermedades que afectan el
cultivo, (5) Falta de preparacion y calidad de la fuerza de trabajo, (6) Mal desempefio
de alguna actividad dentro del proceso de cultivo del café, (7) Carencia de recursos
para limpieza y mantenimiento de areas productivas, (8) Falta de control y evaluacion
de suelos donde se desarrollan las plantaciones, (9) Recursos empleados en la

produccion con baja calidad, (10) Mal manejo de la regulacibn de sombra, (11)
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Insuficiente fuerza de trabajo, (12) La no entrada en tiempo de insumos productivos,

y (13) Ocurrencia de accidentes en el proceso productivo.

Después de aplicada la primera ronda de encuestas, se calcularon las medias de las

observaciones para cada variable y riesgo, que aparecen en la tabla 7, (anexo 5).

Tabla 7: Puntajes medios obtenidos en la primera ronda de encuestas.

Frecuencia Impacto
Riesgos Minimo Maximo Minimo Maximo
1 11,92 13,08 12,85 14,08
2 8,38 9,62 11,31 12,31
3 10,69 11,62 13,00 14,38
4 6,31 7,15 13,15 14,00
5 7,15 9,31 13,08 14,15
6 12,00 13,00 12,77 13,77
7 11,62 12,46 12,62 13,69
8 4,54 531 12,62 13,92
9 6,31 7,54 6,54 7,38
10 6,46 7,85 13,62 14,77
11 13,69 14,54 13,15 14,77
12 12,23 13,31 11,77 13,38
13 3,15 4,62 7,62 8,77

Fuente: A partir de la informacién suministrada por las encuestas a expertos.

El calculo de la distancia relativa con respecto a la media para cada experto y riesgo
se sintetizan en las tablas 8 y 9. Como resultado los riesgos son ubicados en una
matriz cuadrada de orden 15 x 15 para clasificarlos en orden de prioridad segun el
color del area de la matriz donde se ubican. Por otra parte, el analisis con ayuda de

Microsoft Office Excel permite ordenar los riesgos en funcién de su nivel.
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Tabla 8: Distancias relativas de las observaciones de expertos respecto a la media

en la primera ronda de encuestas. Variable Frecuencia.

Expertos | R1 R2 3 R4 R5 R& R7 21:] 2E] R10 [R11 R12 |R13
1 0,04 003 003 002| 005 007 004 003 003 004 037 005] 004
2 0,04 003 0411 003 002 007 004 006 003 005 033 044 007
3 0,01 003 003 012 005 000 008| 004( 004 002 029 002 009
41 0,07 003 01| 002] 004 007 003 003 004] 008 033 012( 0,04
5 0,07 003 009 002| 008 007 004 003 003| 008 036 005 0.07
6 010 007 009 005| 005 000 005 003 004 004 033 002( 0.04
f 0,031 010 014 002 018 007 010 01 0,03 009 029 005 0.06
& 007 003 018 005| 005 000 003 011 007| 008 027 005 0.02
9 0,09 003 002{ 005] 005 007 004 003 003 004| 036 005( 0,04
10 0,10 007 009 005| 006 010 007 003 006 008 033 012| 0,08
11| 007 003 006 004 006 003 004 003 0.03] 002| 034 0.06| 003
12( 010 009 009 002 008 047 004 003 006| 005 041 002( 008
13 0,10 0,10 ©.12( 005 0,04 010 004] 009 0.03] 008| 036 008 003
Suma 0.88| 068 116 051 079 080 081 062 050| 069 438 112 0.70

Fuente: Relaciéon de

distancias relativas para la frecuencia

Microsoft Office Excel.

Tabla 9: Distancias relativas de las observaciones de los

media, primera ronda de encuestas. Variable Impacto.

y riesgo con ayuda de

expertos respecto a la

Expertos | R1 R2 R3 R4 RS RE R¥ R& RS R10 |R11 |R12 |[R13
1( 010 0,03 005 009| 009 0,03 004| 005 003 0,05 010] 002| 0035
2| 00F| 003| 001 001 O00&( 0,02 004 002| 003 0,05 0,04 005| 002
3| 001| 0,02| 005 007| 0,14 0,03 002| 008 004( 0,02| 004 004| 002
4 010| 0,03| 005 006| O00&( 008 009 008 003 0,05 007]| 007| 005
2 010| 0,09| 005| 014)| 009 0,08 004| 005 003 0,05 004]| 005| 002
& 016| 0,09| 005| 004| 014 0,08 004| 005 003 0,05 005 0.21| D2
7| 010| 0,03| 005 004| 004 0,03 012| 015 0,04 0,04 007¥]| 007| D2
& 00| 008 011| 009 00F7| 0,03 006 005 004 0,02| 001] 013| 002
9| 003 0,09 0089| 009 009( 012 002| 00&| 003 0,06 007Y| 009 011
10| 01&| 0,05 002 004( 003 013 014 002 00&| 0,08| 00&| 008 0,09
11| 0,09 0,03 009 001 011] 0,07 006 012 004| 015 010 008 0,08
12| 00¥| 011 009 004( 003 0,12| 010 002 004 0,09| 00&| 009 0,05
13| 0,04 015 002 011 00| 0,05 004 008 007| 0,02| 004 007 0,02
Suma 110 0.81| 0,79 083 1,02| 091 082 091 050| 0,73| 076 1.07| 077

Fuente: Relacion de distancias relativas para los impactos por riesgo con ayuda de

Microsoft Office Excel.
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A continuacion, se presentan dos alternativas para la ordenacion de los riesgos.

a) Ordenacion de los riesgos por medio de la matriz o proceder matricial, de
Blanco (2007). Para ubicar los riesgos en la matriz se toman en cuenta los intervalos
de confianza que representan los valores medios obtenidos para cada una de las
variables. Dado que tanto la frecuencia como los impactos se expresan mediante un
intervalo de confianza, el riesgo no se puede representar por un punto, Sino por un
area en la matriz. Como nivel de riesgo se reconoce el valor representado dentro de
la casilla donde se ubica el riesgo, y puede tomar valores: Bajo, Moderado, Alto, y

Extremo, los dos ultimos requieren atencién inmediata, ver figura 12.

CONSECUENCIA
MENOR MEDIO MAYOR
9 10 11 12| 13| 14| 15
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™ =
=
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Figura 12: Matriz de riesgos para la actividad cafetalera en el macizo Guamuahaya.
Fuente: Elaborado a partir Blanco (2007).

Segun esta matriz los riesgos se clasifican en: 1) Riesgos de primera prioridad:
Realizacion inadecuada de las atenciones culturales en las actividades agricolas

(R1), Insuficiente abono para el crecimiento del cultivo (R2), Afectaciones

82



climatologicas (R3), Falta de preparacion y calidad de la fuerza de trabajo (R5), Mal
desemperio de alguna actividad dentro del proceso de cultivo del café (R6), Carencia
de recursos para realizar la limpieza y mantenimiento de las areas productivas (R7),
Mal manejo de la regulacién de sombra (R10), Insuficiente fuerza de trabajo (R11), y
La no entrada en tiempo de insumos productivos (R12); 2) Riesgos de segunda
prioridad: Ausencia de control de plagas y enfermedades que afectan el cultivo (R4),
y Falta de control y evaluacion de los suelos donde se desarrollan las plantaciones
(R8); y 3) Riesgos de tercera prioridad: Recursos empleados en la produccién con
baja calidad (R9), y Ocurrencia de accidentes en el proceso productivo (R13).

b) Ordenacion de los riesgos segun su nivel. Para la valuacion de las variables
de riesgos identificadas es muy importante el empleo de una escala multivalente (>2)
y que no influya sobre el resultado final. La mas utilizada es la escala endecadaria de
los métodos cualitativos de andlisis de riesgo (criterio de frecuencia de Prouty y el
criterio de gravedad o financiero) ya que 11 niveles son muy bien acogidos y
proporcionan suficientes variantes en la escala sin que éstas sean excesivas.

A partir de las valuaciones de los expertos se elabora un cuadro con las frecuencias
de las observaciones. A la izquierda se sitGa la frecuencia observada en los valores
minimos (a1) por cada nivel de escala y a la derecha los extremos superiores de los
intervalos (az2). Estos datos se normalizan, y por ultimo se obtienen las frecuencias
acumuladas comenzando por el nivel 1 y avanzando hacia el nivel O; con todos estos
elementos se llega al “nivel del riesgo” (intervalo de confianza) que puede ser

organizado en orden descendente, ver tabla 10.
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Tabla 10: Orden jerarquico de los riesgos atendiendo a su nivel en tanto por uno.

Distancia : . .
. Extremo | Extremo Distancias Riesgos
Riesgos inferior | superior al (decreciente) | ordenados Lugar
SUPREMUN
1 0,74 0,82 0,20 0,00 11 1
2 0,53 0,58 0,64 0,12 6 2
3 0,68 0,72 0,35 0,20 1 3
4 0,39 0,43 0,93 0,23 12 4
5 0,45 0,59 0,71 0,24 7 5
6 0,74 0,89 0,12 0,35 3 6
7 0,73 0,79 0,24 0,64 2 7
8 0,27 0,32 1,17 0,71 5 8
9 0,40 0,42 0,94 0,87 10 9
10 0,40 0,49 0,87 0,93 4 10
11 0,81 0,94 0,00 0,94 9 11
12 0,72 0,81 0,23 1,17 8 12
13 0,17 0,27 1,32 1,32 13 13
SUPREMUN 0,81 0,94

Fuente: Elaborada a partir de la informacion suministrada por los expertos y el

procesamiento con ayuda de Microsoft Office Excel.

Al comparar los resultados de la matriz de riesgos y de la distancia se observa que
en general son muy parecidos. Los riesgos relacionados con el control y evaluacion
de los suelos y la calidad de los recursos productivos (8 y 9) invierten el orden o
posicion, pero sin ser significativos, el resto de los riesgos mantienen el
posicionamiento. La diferencia de los resultados de ambos procedimientos consiste
en la precision al orden que proporciona el método de la distancia entre intervalos de
confianza. Este método, ademas, ilustra cuan cerca o distantes estan dos riesgos
consecutivos en el orden. Los riesgos 12 y 7 asi como 4 y 9 tienen practicamente la
misma prioridad, pues sus distancias apenas difieren. En el caso de los riesgos de
alta prioridad (extremos) exigen un analisis mas profundo, se podria sugerir su

evaluacion cuantitativa, siempre y cuando sea posible su ponderacion. En la tabla 11
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se relacionan los riesgos extremos en la actividad cafetalera posibles de evaluacion
cuantitativa y enmarcada en el proyecto de rehabilitacion de Mayari.

Tabla 11: Riesgos extremos en la actividad cafetalera en el macizo Guamuhaya.

Numero Frecuencia (en Impacto (en tanto
del tanto por uno) por uno) Calificacion
riesgo | Minimo | Maximo | Minimo | Maximo
1. 0,75 0,85 0,83 0,92 | Alta frecuencia, alto impacto
2. 0,53 0,58 0,72 0,78 | Frecuencia media, alto impacto
3. 0,69 0,72 0,83 0,94 | Alta frecuencia, alto impacto
5. 0,45 0,59 0,84 0,93 | Frecuencia media, alto impacto
6. 0,77 1 0,82 0,89 | Alta frecuencia, alto impacto
7. 0,74 0,8 0,8 0,88 | Alta frecuencia, alto impacto
10. 0,4 0,49 0,89 0,98 | Frecuencia media, alto impacto
11. 0,88 0,96 0,85 0,98 | Alta frecuencia, alto impacto
12. 0,78 0,85 0,75 0,87 | Alta frecuencia, alto impacto

Fuente: Elaborado a partir Blanco (2007).

Evaluacidon ex post. Se inicia en la quinta etapa, y se corresponde con las acciones
de control de las cuatro primeras etapas segun evaluacion ex ante. Los tres primeros
pasos: Resumen ejecutivo, Identificacion-clasificacién y Localizacién son resumidos
de conjunto, al no existir variaciones durante el monitoreo. Incluyen informacion
general, debe consultarse la evaluacion ex ante realizada, y para su
complementacion se utilizan fuentes primarias y secundarias de informacion y que a
discrecion del evaluador sea importante asumir durante el proceso. No se hallaron
modificaciones con respecto a la evaluacion ex ante atendiendo a los aspectos
siguientes: Definicion, Ubicacion y Operacion.

Cuarto y quinto paso: Seleccion de Indicadores e indices y analisis de resultados.
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Como parte del estudio se realizé la seleccidon de indicadores; a continuacion, se
presentan los resultados obtenidos en cada uno de los momentos que la estructuran.
La composicion del grupo de experto y sus caracteristicas a partir de los criterios
asumidos por la autora y con auxilio del anexo 6, quedd conformado por: 5 expertos
de organizaciones evaluadoras de proyectos (CONAS S.A, Intermar, ESIC, EMPA); 2
expertos de la Delegacion Provincial de la Agricultura; 2 expertos de la Direccidn
Provincial de Economia y Planificacion; 2 expertos del CETAS, y 2 expertos de la
Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales (FCEE) de la Universidad de
Cienfuegos. Las caracteristicas de la muestra se describen a continuacion, el 95 %
son graduados de nivel superior, el 92 % son doctores en ciencia, master o
especialistas en materias a fines, el 100 % tiene mas de 15 afios de experiencia en la
actividad y el 23% son directivos.

Para la seleccion de los indicadores, la investigadora propuso una encuesta con la
relacion de 35 indicadores (anexo 7), para determinar los indicadores que permitan la
evaluacion de la gestion del ciclo de proyectos de inversién en cada una de las fases.
De la aplicacién de la encuesta, se obtuvieron un total de 25 indicadores, o sea cinco
por criterio, a partir de los resultados obtenidos del procesamiento estadistico
(anexos 8, 8 A, y 8 B), estos son: 1) Criterio eficiencia econdmica: Costo de
inversion, Gastos de operacion, Flujos de Caja, VAN y Temporalidad; 2) Criterio
eficacia fisica y financiera: Plantas logradas totales, Plantas logradas del cultivo
principal, Volumen de produccion, Temporalidad, e Ingresos por venta; 3) Criterio
impacto: Uso del suelo, Dominancia, Diversidad, Equidad y Riqueza; 4) Criterio de

pertinencia: Uso del suelo, Diversidad, Equidad, Riqueza y Produccion en unidades
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fisicas; y 5) Criterio de sostenibilidad: Tasa ajustada al riesgo, Holgura
rentabilidad/costo, Varianza, Desviacion tipica y Coeficiente de variacion de la
rentabilidad general.

A partir de los resultados obtenidos las mayores desviaciones estan concentradas en
los costos e ingresos reales de la intervencion. Segun la evaluacién ex post, el costo
de inversion del proyecto es de $8160,00, y representa un descenso del 80 %
respecto al valor planificado. Los gastos de operacion disminuyen también
relativamente en un 97 %, reiterandose la idea de sobreasignacion de recursos en la
evaluacion ex ante. Los flujos de caja son positivos a diferencia de los proyectados,
condicionado por tres factores fundamentales: (1) Aumento sustancial de los
ingresos por el desarrollo de intercalamientos productivos (viandas y hortalizas) y
venta de carbén en el primer trimestre, unido a la tradicional venta de café; sin
embargo los niveles de actividad fisica para el cultivo principal son inferiores al plan;
(2) Aumento de la cotizacién de la lata de café que logra financieramente una mejoria
del indicador de eficacia, ademas de metamorfosear la eficacia general del proyecto;
y (3) Las salidas proyectadas solo abarcan las materias primas y materiales a partir
del trimestre cinco en adelante, y no se incurren en gastos por contratacién de mano
de obra. Los resultados de los principales indicadores de presupuestacién muestran
un proyecto irrentable de forma ex ante, sin embargo, el panorama cambia
radicalmente en la evaluacion ex post, ver tabla 12. La gestion del proyecto de forma
general transita de baja a moderada; los indices de eficiencia econdmica, pertinencia
e impacto experimentan mejoras sustanciales, mientras que la sostenibilidad y le

eficacia se mantienen en niveles medios, ver tablas 13y 14 y figuras 13y 14.
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Tabla 12: Indicadores dinamicos de rentabilidad general de proyectos.

g VAN (MP) TIR (% IR (veces) PRI promedio
Evaluacion ) ' .
7% 12% | 15% | trimestral) [ 7oy 10% | 15% (trimestres)
Ex ante 14,0 45 -0.1 4%| 1,32| 1,10 1,0 11,63
Ex post 342 32,11 31,0 63%| 5,19| 4,94| 4,80 1,90

Fuente: Elaborado a partir de informacion obtenida del procesamiento y célculo de

indicadores dinamicos de rentabilidad con ayuda de Microsoft Office Excel.

Tabla 13: Principales resultados de los indicadores normalizados en tanto por uno.

Indicadores Ex Ex Indicadores Ex Ex
ante| post ante | post
Eficiencia econOmica Impacto
Costo de inversion 0,00| 1,00|Uso del suelo 1,00/ 0,00
Gastos de operacion 0,20| 0,50 | Dominancia 0,00 1,00
Flujos de Caja 0,13| 0,38 |Diversidad 0,00] 1,00
VAN 0,44| 0,45|Equidad 0,00/ 1,00
Temporalidad 1,00 1,00 |Riqueza 0,00 1,00
Eficacia fisica Pertinencia
Plantas logradas totales. 1,00| 0,00 |Uso del suelo 1,00] 0,00
Plantas de café logradas 1,00| 0,00 |Diversidad 0,00 1,00
Volumen de produccion de café |0,00] 1,00 |Equidad 0,00 1,00
Temporalidad 1,00 1,00|Riqueza 0,00 1,00
Volumen de
Eficacia financiera produccion de café 0,00 1,00
Ingresos por ventas 0,13 0,38 Sostenibilidad
Tasa de descuento
ajustada 0,53| 0,63
Holgura
rentabilidad/costo 0,53| 0,63
Coeficiente de
variacion 0,51| 0,37
Desviacion tipica 0,52| 0,52
Varianza 0,50| 0,51

Fuente: Elaborado a partir de la informacién obtenida del procesamiento vy

estandarizaciéon de indicadores de Microsoft Office Excel.
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Indicadores de evaluacidn durante el ciclo de proyectos

=gy anfe =—8=—Ex post

Costo de inversion
Varianza Gastos de operacion

Desvigcion tipica Flujos de Caja

Coeficiente de

variacion VAN

Holgura

rentabilidad/costo Temporalidad

Tasa de descuento

ajustada Flantas logradas T.

Plantas de café
logradas

de café

Ingresos por ventas

A 50 del suelo

Figura 13: Indicadores de evaluacion del ciclo de proyectos. Fuente: Relacion de
indicadores seleccionados y su procesamiento con ayuda de Microsoft Office Excel.

Tabla 14: indices por criterios de

. indices de evaluacion de la gestion de proyectos de
evaluacion en tanto por uno.

inversion. Rehabilitacion cafetalera

Ex Ex
indices ante |post —e=Exante =—e=Ex post
IEc 0,19 0,46 IEc
|[Ef financiera | 0,13 0,38 1,00
|[Ef fisica 0,75 0,50
IP 0,17 0,83 |Ef financiera
[l 0,43 0,67
IS 0,49 0,47
IG 0,36 0,55

|ET fisica

Fuente: Elaborado a partir de los Figura 14: indices por criterios de evaluacion.
resultados del procesamiento de Fuente: Elaborado a partir de los resultados del
los indices con ayuda de procesamiento de los indices con ayuda de
Microsoft Office Excel. Microsoft Office Excel.
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Evaluacion de los riesgos. Cada flujo de fondos netos futuros es una variable
aleatoria que responde a una distribucion de probabilidad, digase: triangular, normal,
0 beta; el argumento que se esgrima para el empleo de la primera es la simplicidad,
pues solo es necesario proponer un valor pesimista, otro optimista y uno intermedio
mas probable. En el caso de estudio se generaron valores para los flujos de caja
definidos en tres escenarios. Los valores extremos (pesimista y optimista) se
obtienen a partir de informacion brindada por expertos a través de entrevistas y para
los principales componentes de los flujos de caja: Precios, Cantidad de latas
recogidas, Mano de obra contratada y Materia prima, (anexo 9); los valores medios
se toman de la evaluacion ex ante realizada. Con los numeros triangulares se aplica
la expresion 3 y se obtienen las medias de los flujos de fondos futuros esperados
(anexo 10).

_03(0,- 0w~ 03(0:~ 0:) - 03(0x =) donde:

3(Q0 = Qm)(Qo — @) @m— Q)

; expresion 3 Qpi
Qm: Flujos de caja del escenario medio o de la

Flujos de caja del escenario pesimista.

evaluacion ex ante.

Qo: Flujos de caja del escenario optimista.

m: Medias de los flujos de fondos futuros
esperados.

La actividad cafetalera es costosa, evidencia de ello son los valores negativos del
VAN para la tasa del 15 % tanto en el escenario pesimista como en el medio; incluso
en el construido a partir de los niumeros triangulares borrosos (NTBs), el indicador es

positivo, pero considerado bajo.
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Al incluir en el andlisis los resultados de la evaluacién ex post durante el
funcionamiento se obtuvo como resultados una aproximacion considerable al
escenario optimista programado. Los flujos de caja durante los ocho primeros
trimestres se distancian sustancialmente de los escenarios previstos; que se repiten
ciclicamente a causa del método de ajuste utilizado para lograr la equivalencia
temporal necesaria, ver figura 15. Los resultados demuestran que la rentabilidad no

solo es una posibilidad sino también una realidad.
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Figura 15: Flujos de caja ajustados por escenarios. Fuente: Elaborado a partir de la

generacion de escenarios con NTBs y con ayuda de Microsoft Office Excel

Informe Término del Proyecto. Los elementos resumen ejecutivo, identificacion y
clasificacion, asi como localizacién son abordados brevemente en este informe para
no reiterar informacion. La inversion comprende la rehabilitacion de una finca
cafetalera en la zona de Mayari con el objetivo de lograr la reanimacion de la
produccion unido al rescate de las fincas existentes. Concurren importantes

desviaciones respecto a las consideraciones de partida, el costo de inversion
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experimenta una reduccion relativa del 80 %, se planifican entradas por venta de
cerezas, sin embargo, en la evaluacidbn ex post el productor ademas realiza
producciones alternativas (viandas y hortalizas) e incluye la comercializacion de
carbon; el indicador de gastos de operacion también disminuye comparativamente en
un 97 %. La eficacia fisica decrece en un 25 %, la financiera aumenta en la misma
proporcion y la eficiencia econdmica crece en un 27 %. De forma general el proyecto
clasifica con sostenibilidad, eficacia y eficiencia econémica media, y de pertinencia e
impacto alto, ademas su gestion transita de un 36 % (baja) a 56 % (moderada).

Proyecto de Reforestacion en la Finca “El Infierno”.

A continuacion, se analiza otra unidad que a diferencia de la anterior explica las
evaluaciones durante -especialmente de resultado- y ex post efectuadas al proyecto
de reforestacion en la finca “El infierno”, enclavada en la comunidad de San Blas.
Solo se refieren algunos elementos generales de la evaluacion ex ante, y los
resultados numéricos seran tomados consecuentemente en el seguimiento realizado.
Evaluacion ex ante. El proyecto consiste en una intervencion de reforestacion
dirigida a obtener bosques conservadores permanentemente, en un primer momento;
y generar, ademas, beneficios econdmicos a partir de las variedades escogidas.
Tiene una duracién de tres afios, responden al Servicio Estatal Forestal y son
financiados con crédito bancario, a través del Fondo Nacional de Desarrollo Forestal
(FONADEC) gue mantiene un esquema de cotizacion del 100% del costo real hasta
el limite de lo planificado, sin financiamiento para los excesos. La supervivencia
condiciona el pago del proyecto (50 % del gasto real para supervivencia del 60 %; 51

% para niveles entre 61 % sin rebasar el 85 %; y el 100 % mas un 30 % de
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bonificacion aprobado por el Ministerio de Finanzas y Precios (MFP) y por el
Ministerio de Economia y Planificacion (MEP) por encima del 85 %).

La intervencidn se inicia con la actividad de vivero, con periodicidad semestral y en
dependencia del tipo de especie, continua con el desarrollo de la plantacion por un
plazo de treinta y seis meses e incluye labores de fertilizacion, mantenimiento y
trocha. Se caracteriza financieramente por fuertes erogaciones de efectivo sin
ingreso alguno previsto durante los tres afios de vida, solo al final del periodo de
plantacién joven, ocurre el ingreso y siempre en dependencia del nivel de
supervivencia alcanzado. Tiene como objetivo demostrar el maximo posible de
asociaciones de cultivos por area fisica, con la combinacion de plantas multipropdsito
gue contribuyan a minimizar la erosién de los suelos.

Evaluacion durante (resultado). Los elementos de los tres primeros pasos en la
evaluacion de seguimiento y monitoreo se explicaron en parrafos anteriores, por tal
razén se pasa directo al paso cuatro indicadores e indices de evaluacion.

Integran planificadamente el costo de la inversion: La producciéon de posturas,
Desbrose, Preparacion de tierra, Plantacion, Fertilizacion, Mantenimiento, Trocha,
Otros gastos, Seguros e Imprevistos, para un monto total de $7580,68. De forma real
se mantienen todas las partidas excepto el primer elemento de gasto relacionado; el
productor opta por la compra y no por el desarrollo de la etapa de vivero teniendo un
ahorro por este concepto de $965,00, logra ademas, subcostear las actividades de
desbrose, preparacion de tierra, trocha y mantenimiento por la cuantia de $888,28,
sin embargo, el gasto de plantacién es sobre costeado en $730,15; la disminucion

total del proyecto en cuanto a inversion inicial es del 59 %.
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Se inicia la ejecucion en agosto del 2011 y once dias mas tarde concluyen todas las
actividades necesarias para dar por establecida la plantacién de cedro -planificada
para un afo- lo que representa una desviacion considerable en esta variable.

El financiamiento aprobado para el proyecto fue por un monto total de $5306,48;
otorgado para un plazo de tres afios con una tasa de interés real de 7 %; la
liquidacion total esta programada para el altimo afio del mantenimiento.

Los gastos reales de operacion tienen comportamientos disimiles y experimentan un
decrecimiento total del 73 %; especialmente en el primer afio la variacion relativa es
infinita, 0 sea se ejecutan sin planificacion precedente ver tabla 15.

Tabla 15: Indicador de Costos de Operacién ajustados.

AfioS Total de Salidas (en pesos) | variacion Absoluta (en IC Gastos de
Ex ante Ex post pesos) operacion (%)

1 0,00 1544,00 1544,00 i

2 1155,92 1244,00 88,08 8

3 10205,92 300,00 -9905,92 -97

Fuente: Elaborado a partir del expediente del proyecto e informes de monitoreo.

En el estudio de factibilidad se utilizan dos indicadores de rentabilidad: periodica,
representado por los flujos de caja y general, asumido por el VAN. El indicador de
eficiencia relativa del VAN es menor que cero (-0,55IE(VAN)<-0,27), muestra la
desviacion de la rentabilidad general del proyecto respecto a lo planificado, sin
embargo, continua siendo rentable. Por su parte los indicadores de cobertura y déficit
son trabajados con las variables areas plantadas en hectareas y cantidad de
posturas sembradas. Se comprueba la existencia de déficit (20 %) en la primera

variable; sin embargo, se plantan 300 posturas por encima de lo concebido (500); se
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comprueba, el uso mas intensivo y eficiente del recurso suelo. Hasta la fecha de
evaluacion el logro es del 75.5 % para la especie cedro y del 75.2 % en el algarrobo,
considerados altos en estas especies y que puede incrementarse con el replanteo.

Evaluacion Ex post. A modo de no reiterar informacion se comienza con el analisis
de los indicadores de eficiencia econOmica financiera. Los gastos de operacion
periodicos en la evaluacion ex post realizada y durante el periodo 2012-2013 crecen
respecto al plan. Las variaciones durante el ultimo afio estan ocasionadas por
inclemencias meteorolégicas que implicaron gastos extraordinarios por fuerza de
trabajo para la poda de arboles, y su transportacion. El indicador de eficiencia
econdémica del VAN de forma relativa es también menor que cero en el segundo
corte evaluativo, pero es rentable; el signo negativo muestra que se obtuvo valores
por debajo a lo planificado, por su parte el valor modular revela la variabilidad de los
resultados que se encuentran entre 5 % y 20 %; como se puede apreciar hay poca

movilidad y una aproximacion considerable a los resultados programados, figura 16.
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Figura 16: Perfiles del VAN del proyecto en tres momentos evaluativos del ciclo.

Fuente: Elaborado a partir de los resultados del indicador de rentabilidad general.
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Los indicadores de cobertura y déficit se trabajan con las variables areas plantadas
en hectareas, cantidad de posturas logradas y aprovechamiento del area. Existe
cobertura en la primera variable (80 %); a diferencia del resultado obtenido respecto
a la cantidad de plantas logradas, se comprueba un déficit del 4 % en este caso, y el
indicador aprovechamiento del area tiene una cobertura total de 120 %, siendo para
la especie cedro mayor en un 5 % respecto al algarrobo.

Durante la reforestacion, se presentan limitaciones con la sostenibilidad referidas a
dos variables de riesgo esenciales: Meteoroldgicas como es el caso de las intensas
lluvias y depresiones tropicales, especificamente durante el afio 2012; evento que
afectd significativamente la especie cedro. Por ultimo, aparecen causales de tipo
logistica; se detectan deficiencias con la transportacion y la entrega de utiles de
trabajo y medios de produccion.

Todos estos elementos traen como consecuencia que se afecte la eficiencia
econOmica y la sostenibilidad, sin embargo, no limitan la eficacia, pertinencia e
impacto del mismo; como resultado la gestién del proyecto es calificada de moderada
con valores que se mueven entre 53 % y 67 %; lo que ratifica, al igual que en el caso
anterior, que son los criterios de eficiencia econdmica, eficacia y sostenibilidad, los
que laceran la gestion de proyectos en el sector agropecuario, ver figuras 17 y 18 y

tablas 16 y 17.
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Tabla 16: Principales resultados de los indicadores normalizados en las evaluaciones

ex ante, durante y ex post realizadas en tanto por uno.

Indicadores | Ex ante Durante Ex Indicadores | Ex ante | Durante Ex
post post
Eficiencia econOmica Impacto
Costo de Uso del
inversion 0,00 1,00| 0,00|suelo 0,00 1,00 0,79
Gastos de
operacion 0,37 1,00| 0,40 Dominancia 0,52 0,85 1
Flujos de caja 0,36 0,33] 0,35|Diversidad 0,10 1,00/ 0,00
VAN 0,45 0,55| 0,44 |Equidad 0,90 0,00] 1,00
Temporalidad 0,00 1,00] 1,00|Rigueza 1,00 1,00 1,00
Eficacia fisica Pertinencia
Areas Uso del
plantadas 1,00 0,00 0 |suelo 0,00 1,00, 0,79
Cantidad de
plantas 1,00 0,50| 0,46 |Diversidad 0,10 1,00/ 0,00
Aprovechamie
nto del area 0,25 0,50| 0,81|Equidad 0,90 0,00 1,00
Aprovechami
Temporalidad 0,00 1,00| 1,00 ento del area 0,25 0,50| 0,81
Eficacia financiera Riqueza 1,00 1,00| 1,00
Ingresos por
ventas 1,00 0,00 1,00 Sostenibilidad
Tasa
ajustada 0,50 0,46| 0,46
Coeficiente
de variacion 0,52 0,46, 0,55
Holgura
rentabilidad/
Ccosto 0,50 0,46| 0,46
Desviacion
tipica 0,45 0,45| 0,44
Varianza 0,44 0,45/ 0,43

Fuente: Relacion de indicadores por criterios de evaluacion.
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Indicadores de evaluacidn. Proyecto reforestacién productiva
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Figura 17: Indicadores de evaluacién del ciclo de proyectos. Fuente: Relacién de
indicadores seleccionados y su procesamiento con ayuda de Microsoft Office Excel. .

Tabla 17: indices por criterios de indices por componentes de evaluacion. Proyecto

., de reforestacion productiva
evaluacion en tanto por uno.

Ex Durante Ex
ante post
IEc 0,31 0,78 0,43 G financiera
|Ef :
financiera 1,00 0,00 1,00
|Ef fisica 0,50 0,50 0,59
IP 0,51 0,78 0,80

indices

|Ef fisica
1 0,60 0,61 0,67
IS 0,49 0,54 0,51 =g £ ANtE
IG 0,57 0,53 0,67 =—g=DUrante/2012

=g Ex post2014

Fuente: Elaborado a partir de los Figura 18: indices por criterios de evaluacion.
resultados del procesamiento de los Fuente: Elaborado a partir de los resultados del
indices con ayuda de Microsoft procesamiento de los indices con ayuda de
Office Excel. Microsoft Office Excel.

98



Informe Término del Proyecto. Los elementos resumen ejecutivo, identificacion y
clasificacion, asi como localizacion no seran comentados por estar explicados en el
ITE, se pasara directamente a los indicadores e indice de evaluacion. La primera
desviacion del proyecto es en cuanto a especies y areas tratadas; se planifican
cuatro especies, sin embargo, solo se siembran dos (cedro y algarrobo); el area total
programada fue 2,5 hectareas y se benefician 2. Los indices del costo de inversion y
cumplimiento temporal no se abordaran en este analisis pues estan explicados en el
ITE. Los gastos de operacion periodicos y de forma ex post experimentan durante el
periodo 2012-2013 crecimientos respecto a lo planificado mientras que en el dltimo
afio decrecen vertiginosamente. El indice de eficiencia econdmica del VAN es menor
que cero, lo que permite inferir la aproximacién suficiente a los resultados
programados inicialmente para el proyecto. Si bien es cierto que las actividades
realizadas durante el programa no muestran los efectos definidos, la intervencién
continda siendo atractiva en la evaluacion ex post; que unido a las caracteristicas de
la inversion y sus beneficios ecoldgicos imponen la necesidad y pertinencia del
mismo. Durante el funcionamiento del proyecto se presentan limitaciones
relacionadas con la sostenibilidad y la eficiencia econémica, sin embargo, no limitan
la pertinencia, eficacia e impacto del mismo. La gestion del proyecto es calificada de
moderada con valores que oscilan entre 53 %y 67 %.

El estudio y la practica desarrollada en la provincia de Cienfuegos en torno a la
evaluacion de proyectos de inversion, se toma como base de analisis y

comprobacion del SGI disefiado para la automatizacion del procedimiento facilitando
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una corrida exitosa. Se evaluaron 28 proyectos (diagnéstico y comprobacion de la
hipodtesis planteada) distribuidos por modalidades de evaluacion (54 % ex ante, 14 %
durante y 32 % ex post) e insertadas en el sector agropecuario el 86 % de los casos,
con materializaciones en las actividades de: Cultivos varios con salidas en frutas,
citrico y granos; Agricultura de montafia con miel, fibra, café y madera, y La
ganaderia con todas sus acepciones: Porcino, Vacuno y Menor (anexo 11).
Otros sectores trabajados fueron la pesca y la construccion, en el primer caso se
realizaron solo dos evaluaciones ex ante con significativos resultados en los
indicadores de rentabilidad y eficacia, alto impacto y pertinencia, sin embargo,
fuertemente afectados en el criterio de sostenibilidad por los impactos de las
variables de riesgo en los resultados generales del proyecto. Para los dos casos
trabajados en la construccion se realizaron evaluaciones ex ante y durante,
caracterizados por sostenibilidad moderada y alta pertinencia e impacto, unido a
problemas significativos de eficiencia econémica.
De forma general y como resultados principales se obtienen los siguientes:
a) No se experimentan modificaciones en la localizacion, lo que constituye una
fortaleza del proceso.
b) Los costos de inversion y operacion sufren fuertes desviaciones (100 % de los
casos) lo que manifiesta serias deficiencias en la planificacion.
c) Ausencia de evaluacion linea de base para el reajuste de los presupuestos,
asi como de seguimiento durante todo el ciclo de vida.
d) Los mejores resultados de los proyectos evaluados se concentran en formas

de produccién cooperativas.
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e) Los problemas en cuanto a componentes de evaluacion estan en: Eficiencia
econdmica (85 %), Eficacia (60 %), El 40 % de sostenibilidad y El 30 % con la
pertinencia con reflejo en el indice de gestion.

f) Poca orientacion al aprendizaje para futuras intervenciones.

Conclusiones parciales

Los casos ilustrados en este apartado, permiten concluir que en el sector
agropecuario los proyectos con mejores resultados en la gestion se concentran en
formas de produccion cooperativas; los proyectos agropecuarios en general no
experimentan modificaciones en la localizacidén, lo que constituye fortaleza del
proceso en el sector. Los costos de inversion y operacion advierten fuertes
desviaciones lo que manifiesta serias deficiencias en la planificacion y ausencia de
evaluacion linea de base para el reajuste de los presupuestos.

Los principales problemas por componentes de evaluacion y de forma decreciente se
concretan en la eficiencia econdmica y la eficacia que se reflejan consecuentemente
en el indice de gestion.

El andlisis de los riesgos en ecosistemas de montafia debe realizarse con el empleo
de la matematica borrosa condicionado por factores limitantes, a saber: Insuficiente
informacion disponible para evaluar gran parte de estos riesgos, y Los rapidos
cambios en las organizaciones y su entorno.

La aplicacion de la matematica borrosa al analisis de los riesgos brinda informacion
adicional a la evaluacion tradicional de proyectos y permite matizar conclusiones que

arrojan los resultados de los indicadores de eficiencia econdémica.
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Luego del desarrollo de la investigacion y como resultado de la misma se arrib6 a las

siguientes conclusiones:

e Con el estudio realizado y las particularidades del proceso inversionista en Cuba,
se constat6 las deficiencias de la legislacion establecida y su practica, donde el
riesgo de conjunto con los indicadores por criterios de evaluacion y en
consecuencia su gestion son fallas fundamentales del proceso, coincidiendo con
las limitaciones del modelo de marco l6gico, por lo que se considerd pertinente la
propuesta presentada como parte del sustento tedrico de la investigacion.

e La concepcién metodologica para el disefio y aplicacién del procedimiento de
evaluacion de proyectos, unido al disefio de indicadores, indices por componentes
e indice de gestidon, ofrecen un instrumental valioso y novedoso, soportado con
herramientas de las matematicas borrosas para el analisis de riesgos, que permite
evaluar sistematicamente su situacion en cuanto al progreso de las intervenciones,
su contextualizacion en diferentes sectores, y posibilita su generalizacion.

e La validacién préactica del procedimiento de evaluacion de los proyectos en el
sector agropecuario, con incidencia en el grupo montafia de Guamuhaya
demuestra el cumplimiento de la hipétesis definida y los objetivos planteados en la

investigacion, unido a la viabilidad de los indicadores e indices.
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RECOMENDACIONES
Las conclusiones realizadas permiten recomendar:

e Presentar al Ministerio de Economia y Planificacion la propuesta del
procedimiento de evaluacion para la gestion de proyectos sustentado
metodoldgicamente para su generalizacion e implementacion en el territorio.

e Continuar las acciones de capacitacion y superacion (entrenamiento) de los
profesionales del territorio en cuanto a la aplicacion del procedimiento
metodoldgico disefiado para su implementacion e incorporacion en los planes
de estudio para las carreras econdmicas y a fines a la actividad de proyectos.

e Incorporar como parte del monitoreo y control de las organizaciones los
resultados de los indicadores e indices por criterios y de gestién, al Cuadro de
Mando Integral, para fortalecer y perfeccionar el proceso de toma de
decisiones.

e Perfeccionar de conjunto con los organismos de planificacion a las diferentes
instancias e investigadores del territorio la tasa de costo de oportunidad de
capital acorde con las particularidades del sector agropecuario.

e Sistematizar la investigacion en el sector agropecuario y continuar en
investigaciones posteriores la generalizacion del disefio del sistema

automatizado para la gestion de inversiones.
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Anexo 1: Clasificacion de las inversiones.

Criterios de evaluacion

Efectos de la inversion en el tiempo

Funcién de la inversion en el seno de la empresa

Relacién que guardan entre si

= Inversiones a corto: Son aquellas
que comprometen a la empresa
durante un corto periodo de tiempo,
generalmente inferior a un afo

= Inversiones a largo plazo: Son las
que comprometen a la empresa
durante un largo periodo de tiempo.
Las inversiones en activos fijos son
las tipicas inversiones a largo plazo
gue se generan en busca del logro
del costo de una oportunidad de
capital, es decir, con la posibilidad
de ganar un determinado
rendimiento en el periodo a
mediano y largo plazo. Representan
un poco mas de riesgo dentro del
mercado.

» De renovacién o reemplazo: Aquellos que tienen
por objeto el de sustituir un equipo o elemento
productivo antiguo por otro nuevo que desarrolle
la misma funcion.

» De expansién: Aquellas en las que los beneficios
esperados provienen de hacer mas de lo mismo,
por tanto, estas inversiones tienen lugar como
respuesta a una demanda creciente.

» De la linea de productos: También son llamadas
inversiones de modernizacion o innovacion y
son aguellas cuya finalidad es el lanzamiento de
nuevos productos o la mejora de los vya
existentes.

= Estratégicas: Son aquellas que generalmente
afectan a la globalidad de la empresa y de la
gue no se espera un beneficio inmediato, si no
gue tiendan a reafirmar la empresa en el

mercado, reducir riesgos, afrontar nuevos
mercados, ser mas competitivos. Estan
asociadas fundamentalmente a  resolver

problemas sociales y medioambientales. En este
caso no se aspira nunca a la rentabilidad, en
todo a recuperar el desembolso inicial del
proyecto.

» Independientes o auténomas: no
guardan ninguna relacién entre si, ni
necesitan de la realizacién de otras
inversiones.

» Complementarias: cuando la
realizacibon de una facilta la
realizacién de las restantes.

» Acopladas: cuando varias inversiones
exigen la realizacién de otras.

= Sustitutivas: cuando la realizaciéon de

una dificulta la realizacion de las
restantes.
» [Incompatibles o] mutuamente

excluyentes: cuando la realizacién de
una excluye automaticamente la
realizacion de las otras.

Materializacién de la inversion

Resolucion 91/2006 MEP

Naturaleza de la evaluacién

= Industriales 0 comerciales:
consisten en la adquisicion de
bienes de producciéon duraderos
para el proceso productivo.

» Formacion de stocks: son
indispensables para que la empresa

a. Por el papel que juegan en el desarrollo
econdémico y social
= Inversiones  principales:  Son  aquellas
motivadas por necesidades generales del
desarrollo econémico y social.
= Inversiones inducidas: Son las que, formando

= Evaluacion privada: Que incluye a la
"evaluacién economica" que asume
que el proyecto estd totalmente
financiado con capital propio, por lo
que no hay que pedir crédito, y por
otro lado la "evaluacién financiera",




funcione normalmente evitando
problemas planteados por demoras
originadas por los proveedores o
porque los stocks se van a
incrementar en épocas de pedido
favorables o para hacer frente a las
oscilaciones en la demanda.

= Inversiones en Investigacion vy
Desarrollo (I+D): destinadas a
alcanzar nuevas técnicas y nuevos
productos, en definitiva, para
mejorar la posiciéon de la empresa
en sus mercados.

= Inversiones financieras: destinadas
a adquirir participaciones en otras
empresas con el objeto de
controlarlas; son las que se
materializan en activos financieros.

= Inversiones de caracter social:
destinadas a la mejora de las
condiciones de trabajo.

parte 0 no de una inversion principal, son
necesarias para su adecuada ejecucion,
prueba y puesta en explotacion.

b. Papel en la reproduccién

» Reposicion: Comprende las inversiones
destinadas a sustituir equipos que ya han
concluido su vida util.

» Reparacion Capital: Son reparaciones que por
su magnitud afiaden valor al activo, es decir,
reparaciones de equipos o inmuebles que
excedan del 10% del valor de adquisicion del
medio basico y no sea necesario efectuarlos
cada afo.

» Rehabilitacion: Devuelven a una instalacion o
edificacién declarada inservible o inhabitable
condiciones para su uso original.

» Restauracion: Se realizan en instalaciones de
valor  histérico para  devolverle  sus
caracteristicas originales.

= Remodelacién: Es el tipo de inversion que
introduce cambios o mejoras tecnoldgicas,
técnicas y funcionales.

= Ampliacién: Estan dirigidas a incrementar las
capacidades de las instalaciones existentes.

* Nueva

c. De acuerdo al nivel de analisis, aprobacion y
tratamiento en el plan

= Inversiones nominales: Corresponde al MEP
su evaluacién y aprobacion, en dependencia
de la importancia, caracteristicas, efectos
economicos y sociales de la inversion
evaluada.

= Inversiones no nominales: Corresponde a los
organismos centrales del estado, su
evaluacion y aprobacion.

gue incluye financiamiento externo.
Evaluacion social: En la evaluacion
social, tanto los beneficios como los
costos se valoran a precios sombra
de eficiencia. Aqui interesan los
bienes y servicios reales utilizados y
producidos por el proyecto.




Momento en que se realiza

» Evaluacion ex ante: Tiene por finalidad proporcionar criterios racionales para una importante decision cualitativa: si el proyecto
debe o0 no implementarse. También permite ordenar los proyectos seglin su eficiencia para alcanzar los objetivos perseguidos.
Tanto el analisis costo-beneficio como el andlisis costo-efectividad son metodologias aptas para la evaluacion ex ante.

» Evaluacion durante la ejecucion del proyecto: El objetivo de la evaluacion durante la ejecucién del proyecto es reorientar
continuamente el proyecto hacia el logro de sus objetivos. Debe insistirse en el hecho de que, en la evaluacién de un proyecto en
ejecucion lo mas importante es que la metodologia sea lo suficientemente sencilla, para que los administradores y el lider del
proyecto realmente puedan usarla. La experiencia internacional hace evidente el hecho de que los modelos mas sofisticados de
evaluacién pierden sentido porque no son dominados y, por esa razén, no se utilizan.

= Evaluacion ex post: “Disponer de evaluaciones ex post de proyectos en curso o ya realizados resulta fundamental para mejorar el
disefio de los mismos”. La evaluacion terminal, es el estudio que se realiza después de que el proyecto ha terminado para asi
observar si se alcanzaron o no los resultados esperados y los factores que actuaron en el proceso.

Fuente: Elaborado a partir de varios autores (Santiago, 2003; Catacora, 2004; Mailxmail, 2005; “Clasificacion de las
Inversiones”, 2006; Luna, 2006; Ministerio de Economia y Planificacion de Cuba, 2006 y 2014; Diaz, 2013; y "Capitulo
3 Metodologias de Evaluacion Existentes", s.f.).




Anexo 2: Autores a favor y contra del uso del EML.

Autores y publicaciones a Afno | Autores y publicaciones en contra del
favor o levemente criticos del EML a favor de una planificacion

EML. basada en el proceso y el aprendizaje.

1967

Baum | 1970

Biggs | 1981

Casley and Lury; Guittinger | 1982

Rondinellli | 1983

Cracknell | 1986

Casley and Kumar; Solem; | 1987

Coleman y Daniels

NORAD | 1990

Eggers; Crittenden y Lea | 1992

Egger; Cameron; ISNAR | 1993

Eggers; Analoui; MacArthur | 1994

Chambers; Wiggings and | 1995

Shields

Sartorius; Cracknell; Toffolon- | 1996

Weis et al.

Farrington et al., Cummings | 1997

Coles et al.; Horton; IDS | 1998

Eggers; Cracknell; Gasper; Bell; | 2000
HARP; Horton; Mackay;
Anderson & Dupleich

Alex and Byerlee; HARP | 2001

2002
2003
2005
2007
2008
2009
2010
2011
2012

| White | 2013

\/

Fuente: Vazquez (2014).




Anexo 3: Encuesta para determinar el coeficiente de competencia de los expertos
para el proyecto de rehabilitacion cafetalera.

CUESTIONARIO

Nombre:

Grado Cientifico/Académico:

ANos de experiencia como trabajador:

Cargo gue ocupa:

Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser consultado respecto a
temas relacionados al andlisis de proyectos de inversion dirigidos a la agricultura de
montafa, especialmente en el cultivo del café.

Antes de realizarse la consulta correspondiente, como parte del método empirico de
investigacion “Consulta de Expertos”, es necesario determinar su coeficiente de
competencia en este tema, a los efectos de reforzar la validez del resultado de la
consulta que realizaremos. Por esta razon le rogamos que responda las siguientes
preguntas de la forma mas objetiva que le sea posible.

Marque con una cruz (X), en la tabla siguiente, el valor que se corresponda con el
grado de conocimiento que usted posee sobre el analisis de proyectos de inversion
asociado a la actividad de agricultura de montafa.

Considere que la escala que le presentamos es ascendente, es decir, el

conocimiento sobre el tema referido va creciendo desde el O hasta el 10.

Grado de conocimiento | O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
gue tiene sobre:

Proceso agricola para la
obtencion de café.

Ciclo de vida del producto
café.

Riesgos asociados al
cultivo del café.

Atenciones culturales en el
cultivo del café.

Evaluacion de Proyectos
de Inversion.




Realice una autoevaluacion del grado de influencia que cada una de las fuentes que
le presentamos a continuacion ha tenido en su conocimiento y criterios sobre el tema
al andlisis de proyectos de inversion asociado a la actividad cafetalera.

Para ello margue con una cruz (X), segun corresponde en Alto (A), Medio (M), Bajo

(B).

Grados de influencia de cada una
de las fuentes en su conocimiento

Fuentes de Argumentacion y criterios

Alta Media Baja

Andlisis teorico por usted realizado.

Experiencia adquirida.

Trabajos de autores nacionales que conoce.

Trabajos de autores internacionales que
conoce.

Conocimiento propio sobre el estado del tema.

Intuicion.

Gracias por su cooperacion en contestar esta encuesta.



Anexo 4: Encuesta para la seleccion de los riesgos asociados al proyecto de
rehabilitacion cafetalera.

Cuestionario

El presente cuestionario fue disefiado para aplicar el Método Delphi (método de
expertos) con el objetivo de identificar los principales riesgos asociados al proyecto
cultivo del café, con el propésito de evaluar la incidencia de los mismos en la
actividad productiva del municipio de Cumanayagua de la provincia de Cienfuegos.
Usted forma parte de los expertos seleccionados, contamos con sus certeros criterios
y su colaboracion.

A continuacion listamos un grupo de posibles riesgos a evaluar, donde la escala a
considerar es ascendente y atendiendo a dos variables esenciales frecuencia e
impacto; es decir, la mayor puntuacion (15) corresponde a los riesgos que mayores
consecuencias pueden provocar y con mayor frecuencia pueden ocurrir en los
sistemas productivos analizados, y reciprocamente (1 punto) a los que menores
consecuencias y con pequefias frecuencias se presentan en estos sistemas agro

productivos; para ello auxiliese de la tabla de calificacion que se da a continuacion.

Nivel | Denominacion Descripcion

Variable frecuencia

11-15 Alta Probablemente ocurrira en la mayoria de las circunstancias
6-10 Media Podria ocurrir en algin momento
1-5 Baja No es muy probable su ocurrencia

Variable impacto

11-15 Mayor Implica una pérdida econémica de nivel mayor a elevada
6-10 Media Implica una pérdida econémica de nivel medio a alto
1-5 Menor Implica una pérdida econdémica de nivel bajo a medio

Por favor puntee los riesgos listados en la tabla que a continuacion le presentamos.

Riesgos asociados al proyecto Frecuencia Impacto

Minimo | Maximo | Minimo | Maximo

Realizacion inadecuada de las atenciones culturales en las

actividades agricolas.




Insuficiente abono para el crecimiento del cultivo.

Afectaciones climatoldgicas y sequias.

Ausencia de control de plagas y enfermedades que

afectan el cultivo.

Falta de preparacion y calidad de la fuerza de trabajo.

Mal desempefio de alguna actividad dentro del proceso de

cultivo del café.

Carencia de recursos para realizar la limpieza y

mantenimiento de las area productivas.

Falta de control y evaluacién de los suelos donde se
desarrollan las plantaciones.

Recursos empleados en la produccién con baja calidad.

Mal manejo de la regulacién de sombra.

Insuficiente fuerza de trabajo.

La no entrada en tiempo de insumos productivos.

Ocurrencia de accidentes en el proceso productivo.

Por favor, sienta la libertad de presentar cualquier idea o sugerencia sobre los riesgos
tratados en el cuestionario, o0 sugerir cualquier otro que no haya sido incluido en el espacio
gue aparece a continuacion y por supuesto puntéelos de acuerdo a las variables frecuencia e
impacto.

Gracias por su cooperacién en contestar esta encuesta.




Anexo 5: Valoracion de la frecuencia e impacto segun riesgo y expertos.

Variable frecuencia

Variable impacto

Variable frecuencia

Variable impacto

Riesgo 1 Riesgo 1
Minimo | Maximo Minimo |Maximo
Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2)
1 13 13 1 15 15
2 12 12 2 14 15
3 12 13 3 13 14
4 13 14 4 15 15
5 13 14 5 15 15
6 11 11 6 11 11
7 11 13 7 11 13
8 11 12 8 12 15
9 11 15 9 12 14
10 11 11 10 11 11
11 11 12 11 11 15
12 13 15 12 14 15
13 13 15 13 13 15
Media 11,92 13,08 | |Media 12,85 14,08
Riesgo 3 Riesgo 3
Minimo | Maximo Minimo | Maximo
Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2)
1 11 11 1 12 13
2 9 10 2 13 14
3 11 11 3 13 13
4 9 10 4 14 15
5 12 13 5 14 15
6 12 13 6 15 15

Riesgo 2 Riesgo 2
Minimo | Maximo Minimo | Maximo
Expertos | (a1) (a2) Expertos | (ai) (a2)
1 9 10 1 11 11
2 8 10 2 11 11
3 9 10 3 11 12
4 8 9 4 12 13
5 9 10 5 10 11
6 10 10 6 10 11
7 7 8 7 11 11
8 8 10 8 13 13
9 9 10 9 10 11
10 10 10 10 12 13
11 9 10 11 11 13
12 6 10 12 12 15
13 7 8 13 13 15
Media 8,38 9,62 Media 11,31 12,31
Riesgo 4 Riesgo 4
Minimo | Maximo Minimo | Maximo
Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2)
1 6 7 1 15 15
2 7 7 2 13 14
3 5 5 3 12 13
4 6 7 4 14 15
5 6 7 5 11 12
6 7 8 6 13 13




7 8 10 7 14 14 7 6 7 7 13 13
8 8 9 8 11 13 8 7 8 8 15 15
9 11 12 9 15 15 9 7 8 9 15 15
10 12 13 10 13 15 10 6 6 10 13 15
11 11 13 11 11 15 11 6 8 11 13 14
12 12 13 12 11 15 12 6 7 12 13 15
13 13 13 13 13 15 13 7 8 13 11 13
Media 10,69 11,62 | |Media 13,00 14,38 Media 6,31 7,15 Media 13,15 14,00
Riesgo 5 Riesgo 5 Riesgo 6 Riesgo 6
Minimo | Maximo Minimo | Maximo Minimo | Maximo Minimo | Maximo
Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2) Expertos | (ai1) (a2) Expertos | (ai) (a2)
1 6 9 1 15 15 1 11 12 1 12 13
2 7 9 2 14 15 2 13 14 2 13 14
3 7 8 3 11 12 3 12 13 3 13 13
4 8 9 4 14 15 4 13 14 4 14 15
5 6 10 5 15 15 5 11 12 5 14 15
6 7 8 6 11 12 6 12 13 6 14 15
7 11 11 7 13 13 7 11 12 7 13 13
8 6 9 8 11 14 8 12 13 8 12 14
9 6 9 9 15 15 9 11 12 9 15 15
10 6 10 10 13 15 10 11 11 10 11 11
11 6 10 11 11 13 11 11 13 11 11 14
12 9 10 12 13 15 12 15 15 12 11 12
13 8 9 13 14 15 13 13 15 13 13 15
Media 7,15 9,31| |Media 13,08 14,15 Media 12,00 13,00 Media 12,77 13,77




Riesgo 7 Riesgo 7 Riesgo 8 Riesgo 8
Minimo | Maximo Minimo | Maximo Minimo | Maximo Minimo | Maximo

Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2)
1 11 12 1 13 13 1 5 5 1 12 13
2 11 12 2 13 13 2 3 5 2 13 14
3 13 13 3 13 14 3 5 6 3 11 13
4 12 13 4 14 15 4 4 5 4 14 15
5 11 12 5 12 13 5 4 5 5 13 15
6 13 13 6 13 13 6 5 5 6 12 13
7 13 14 7 15 15 7 6 7 7 11 11
8 12 13 8 13 15 8 6 7 8 13 15
9 11 12 9 13 14 9 4 5 9 14 15
10 11 11 10 11 11 10 5 5 10 13 15
11 11 13 11 11 14 11 4 5 11 11 12
12 11 12 12 11 15 12 5 5 12 13 15
13 11 12 13 12 13 13 3 4 13 14 15
Media 11,62 12,46 | |Media 12,62 13,69 Media 4,54 5,31 Media 12,62 13,92

Riesgo 9 Riesgo 9 Riesgo 10 Riesgo 10

Minimo | Maximo Minimo | M&ximo Minimo | Maximo Minimo | Maximo

Expertos | (ai) (a2) Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2) Expertos | (aw) (a2)
1 6 7 1 6 7 1 6 7 1 15 15
2 6 7 2 7 7 2 7 7 2 15 15
3 7 8 3 7 8 3 7 8 3 14 15
4 7 8 4 6 7 4 7 9 4 15 15
5 6 7 5 6 7 5 5 7 5 15 15
6 7 7 6 7 7 6 6 7 6 15 15
7 6 8 7 6 8 7 8 9 7 14 14
8 7 9 8 7 8 8 7 9 8 14 15
9 6 7 9 7 7 9 6 7 9 12 15




10 6 6 10 6 6 10 6 6 10 12 15
11 6 8 11 6 8 11 6 8 11 11 13
12 6 9 12 6 8 12 6 9 12 11 15
13 6 7 13 8 8 13 7 9 13 14 15
Media 6,31 7,54 | | Media 6,54 7,38 Media 6,46 7,85 Media 13,62 14,77
Riesgo 11 Riesgo 11 Riesgo 12 Riesgo 12
Minimo Maximo Minimo | Maximo Minimo | Maximo Minimo | Maximo
Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2)
1 12 14 1 12 13 1 13 14 1 12 13
2 14 15 2 14 15 2 11 12 2 13 13
3 14 15 3 14 15 3 12 13 3 11 13
4 14 15 4 15 15 4 14 15 4 11 12
5 15 15 5 14 15 5 13 14 5 13 14
6 14 15 6 12 15 6 12 13 6 9 10
7 15 15 7 15 15 7 13 14 7 11 12
8 13 14 8 13 15 8 13 14 8 14 15
9 15 15 9 15 15 9 13 14 9 13 15
10 14 15 10 11 15 10 11 11 10 11 15
11 13 14 11 11 14 11 11 14 11 11 15
12 11 12 12 11 15 12 12 13 12 13 15
13 14 15 13 14 15 13 11 12 13 11 12
Media 13,69 14,54 | | Media 13,15 14,77 Media 12,23 13,31 Media 11,77 13,38




Riesgo 13 Riesgo 13
Minimo | Maximo Minimo | Maximo
Expertos | (a1) (a2) Expertos | (a1) (a2)
1 4 5 1 7 8
2 5 5 2 8 9
3 2 3 3 8 9
4 4 5 4 7 8
5 5 5 5 8 9
6 4 5 6 10 10
7 2 4 7 10 10
8 3 5 8 8 9
9 4 5 9 6 I
10 1 5 10 6 10
11 3 4 11 6 8
12 1 5 12 7 8
13 3 4 13 8 9
Media 3,15 4,62 | | Media 7,62 8,77

Fuente: A partir de la informacion suministrada por las encuestas a expertos y procesamiento con ayuda de Microsoft

Office Excel.



Anexo 6: Encuesta para determinar el coeficiente de competencia del experto.
Cuestionario
Nombre:

Grado Cientifico/Académico:

ANos de experiencia como trabajador:

Cargo que ocupa:

Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser consultado respecto a
temas relacionados a indicadores para la evaluacion de la gestiéon de proyectos de
inversién en la agricultura, especialmente en la agricultura de montafa.

Antes de realizarse la consulta correspondiente, como parte del método empirico de
investigacion “Consulta de Expertos”, es necesario determinar su coeficiente de
competencia en este tema, a los efectos de reforzar la validez del resultado de la
consulta que realizaremos. Por esta razon le rogamos que responda las siguientes
preguntas de la forma mas objetiva que le sea posible.

Marque con una cruz (X), en la tabla siguiente, el valor que se corresponda con el
grado de conocimiento que usted posee sobre indicadores para la evaluacion de la
gestién de proyectos en la agricultura de montafia.

Considere que la escala que le presentamos es ascendente, es decir, el
conocimiento sobre el tema referido va creciendo desde el 0 hasta el 10.

Grado de conocimiento | O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
gue tiene sobre:

Indicadores de evaluacion.

Gestidon de proyectos de
inversion.

Componentes principales
de evaluacion segun EML.

indices medibles en la
agricultura de montana.

Indicadores
agroecoldgicos.

Realice una autoevaluacién del grado de influencia que cada una de las fuentes que

le presentamos a continuacion ha tenido en su conocimiento y criterios sobre el tema




indicadores para la evaluacion de la gestion de proyectos de inversién en la
agricultura, especialmente en la agricultura de montafa.

Para ello margque con una cruz (X), segun corresponde en Alto (A), Medio (M), Bajo

(B).

Grados de influencia de cada una
de las fuentes en su conocimiento

Fuentes de Argumentacion y criterios

Alta Media Baja

Andlisis tedrico por usted realizado

Experiencia adquirida

Trabajos de autores nacionales que conoce

Trabajos de autores internacionales que conoce

Conocimiento propio sobre el estado del tema

Intuicién

Gracias por su cooperacic’)n en contestar esta encuesta.



Anexo 7: Encuesta para la seleccion de los indicadores por componentes de
evaluacion en el ciclo de vida de proyectos de inversion.

Cuestionario

La Facultad de Ciencias Economicas y Empresariales de la Universidad de
Cienfuegos se encuentra realizando una investigacion que responde a la tesis
titulada: Administracion financiera del ciclo de proyectos de inversion agropecuarios,
con el objetivo de seleccionar los indicadores por componentes de evaluacion del
proceso inversionista en este sector de actividad.

Por tanto, a Ud. como integrante del grupo de trabajo, en esta ocasion le solicitamos
que seleccione (marcando con una X), a su criterio cuéles son los indicadores que
deben conformar la propuesta para evaluar la gestion de las inversiones en el sector
agropecuario. Le proponemos una escala a considerar en forma descendente; la
mayor puntuacién (5) corresponde a totalmente de acuerdo, (4) cuando esté de
acuerdo, (3) para expresar criterio indiferente, (2) califica en desacuerdo, y (1)

totalmente en desacuerdo.

No. | Nombre del indicador 5 4 3 2 1
Criterio eficiencia econémica

Costo de inversion

Gastos de operacion

Flujos de caja

Utilidades antes de intereses e impuestos

Valor Actual Neto

Tasa Interna de retorno

Razdn costo/beneficio

Periodo de recuperacion

©| 0O Nl O O &~ W N|

Temporalidad

Criterio eficacia

10 | Areas plantadas

11 Cantidad de plantas logradas (totales)

12 Cantidad de plantas logradas (cultivo principal)




13 | Aprovechamiento del &rea o superficie

14 Produccién (unidades fisicas)

15 Produccion (en valor)

16 Temporalidad

Criterio impacto

17 Uso del suelo

18 Dominancia

19 Diversidad

20 Equidad

21 Riqueza

22 Produccién (unidades fisicas)

Criterio pertinencia

23 Uso del suelo

24 Dominancia

25 Diversidad

26 Equidad

27 Riqueza

28 | Volumen de produccién

29 Cantidad de plantas logradas

Criterio Sostenibilidad

30 Tasa de descuento ajustada

31 Holgura rentabilidad/costo

32 Coeficiente de variacion

33 Desviacion tipica de la rentabilidad

34 Varianza de la rentabilidad

35 Valor esperado de la rentabilidad

Gracias por su cooperacién en contestar esta encuesta.



Anexo 8: Resultados del procesamiento estadistico con pruebas paramétricas sobre los indicadores por componentes de

evaluacion.
CRITERIO DE EFICIENCIA ECONOMICA

Costode | Gastosde | Flujosde |\ | ;N TIR IR PRI | Temporalidad

inversion operacion caja
N validos 13 13 13 13 13 13 13 13 13
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Media 4,69 4,46 4,54 3,23 5,00 3, 3,62 3,23 4,46
Mediana 5,00 4,00 5,00 3,00 5,00 4,00 4,00 3,00 4,00
Moda 5 4 5 3 5 4 4 3 4
Desviacion T. 0,48 0,519 0,519 0,439 0,00 0,48 0,506 0,599 0,519
Varianza 0,231 0,269 0,269 0,192 0,00 0,231 0,256 0,359 0,269

CRITERIOS DE EFICACIA FiSICA Y FINANCIERA
Areas Cantidad Cantidad Aprovechamiento | Produccion | Produccién | Temporalidad

plantadas plantas T plantas, CP del area UF Valor EF
N validos 13 13 13 13 13 13 13
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 4,69 5,00 5,00 4,46 5,00 5,00 4,69
Mediana 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Moda 5 5 5 4 5 5 5
Desviacion T. 0,48 0,00 0,00 0,519 0,00 0,00 0,48
Varianza 0,231 0,00 0,00 0,269 0,00 0,00 0,231

CRITERIO DE IMPACTO

Uso del suelo Dominancia Diversidad Equidad Riqueza Produccion UFI
N validos 13 13 13 13 13 13
Perdidos 0 0 0 0 0 0




Media 5,00 4,62 4,85 4,69 5,00 3,85
Mediana 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00
Moda 5 5 5 5 5 4
Desviacion T. 0,00 0,506 0,376 0,48 0,00 0,376
Varianza 0,00 0,256 0,141 0,231 0,00 0,141
CRITERIO DE PERTINENCIA
Uso del suelo | Dominancia | Diversidad | Equidad Rigueza | Produccion UF Cantlda_(lj_ plantas
N validos 13 13 13 13 13 13 13
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 5,00 3,54 4,85 4,69 5,00 4,69 3,38
Mediana 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 3,00
Moda 5 4 5 5 5 5 3
Desviacion T. 0,00 0,66 0,376 0,48 0,00 0,480 0,65
Varianza 0,00 0,436 0,141 0,231 0,00 0,231 0,423
CRITERIO DE SOSTENIBILIDAD
Tasa ajustada Holgura Coeficiente Variacion | Desviacion Tipica | Varianza E Valor
sperado
N validos 13 13 13 13 13 13
Perdidos 0 0 0 0 0 0
Media 5,00 4,77 5,00 4,69 4,69 3,38
Mediana 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 3,00
Moda 5 5 5 5 5 3
Desviacion tipica 0,00 0,439 0,00 0,48 0,48 0,65
Varianza 0,00 0,192 0,00 0,231 0,231 0,423

Fuente: Resultados del procesamiento estadistico con el paquete SPSS. 20.0 y a partir de la informacion brindada por los

expertos.




Leyenda

UAII:

VAN:

TIR:

IR:

PRI:

Cantidad plantas CP:
Produccion UF:
Temporalidad EF:
Produccién UFI:

Cantidad plantas T:

Utilidad Antes de Intereses e Impuestos.

Valor Actual Neto.

Tasa Interna de Retorno.

indice de Rentabilidad o Razon Beneficio/Costo.
Periodo de recuperacion de la inversion.
Cantidad de plantas del cultivo principal.
Produccion en unidades fisicas.

Temporalidad, criterio eficacia fisica.

Produccién en unidades fisicas, criterio impacto.

Cantidad de plantas totales.



Anexo 8 A: Resultado grafico de las indicadores por criterios de evaluacién a partir de
las pruebas parmetricas aplicadas.
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Figura 19: Resultados de los principales indicadores de la prueba paramétrica. Fuente:
Realizado a partir de la tabulacion de los resultados estadisticos y con ayuda de

Microsoft Office Excel.

Anexo 8 B: Resultado de las indicadores por criterios de evaluacion a partir de las

pruebas no parmetricas aplicadas.

Prueba W de Kendall Estadisticos de contraste

Rango N 13
Indicadores promedio W de Kendall (a) ,703
Costo de inversion 20,23 Chi-cuadrado 310,797
Gastos de operacion 16,54 Grados de libertad 34
Flujos de Caja 17,85 Significacion 000
Utilidad Antes de Intereses e asintotica '

3,96 - — -

Impuestos a: Coeficiente de concordancia
Valor Actual Neto 25,19 | de Kendall




Tasa Interna de Retorno 8,00
indice de Rentabilidad 7,19
Periodo Recuperacion de la Inversion 4,46
Temporalidad 16,77
Areas Plantadas 20,23
Cantidad Plantas Totales 9,62
Cantidad Plantas (cultivo principal) 25,19
Aprovechamiento del Area 16,54
Produccién en Unidades Fisicas 25,19
F_’rodu_cuon en Valor (eficacia 2519
financiera)
Temporalidad (Eficacia fisica) 20,23
Uso de Suelo (Impacto) 25,19
Dominancia (Impacto) 19,15
Diversidad (Impacto) 22,96
Equidad (Impacto) 20,23
Riqueza (Impacto) 25,19
Produccién en Unidades Fisicas
8,81

(Impacto)
Uso del Suelo (Pertinencia) 25,19
Dominancia (Pertinencia) 7,15
Diversidad (Pertinencia) 22,96
Equidad (Pertinencia) 20,23
Riqueza (Pertinencia) 25,19
Produccién en Unidades Fisicas

) : 20,23
(Pertinencia)
Cantidad Plantas Totales (Pertinencia) 6,27
Tasa Ajustada al riesgo 25,19
Holgura Rentabilidad/Costo 21,73
Coeficiente de Variacion 25,19
Desviacion tipica 20,23
Varianza 20,23
Valor Esperado 6,27

Fuente: Resultados del procesamiento estadistico con el paquete SPSS versién 20.0



Anexo 9: Valores extremos para las actividades en la rehabilitacion cafetalera.

Actividades U/M | Minimo | Maximo | Actividades U/M | Minimo | Maximo
Precio P 21 65 | 292 Seleccion de | P 40 60
retofnos
Cantidad de| U 300 900 | Barreras Vivas P 60 100
latas que
recoge
Mano de obra| U 2 4| 2% |, Manual P 200 300
contratada
Materia Prima: 1¢" Deshije 150 200
1ma Limpia| P 200 300 | Tiro, distribucién 300 400
manual materia
organica
Saneamiento P 120 150 | Riego materia| P 150 200
cosecha organica
Aplicacion de | P 200 300 | Tiro, distribucion | P 300 400
herbicidas posturas (Res)
Pigue café y| P 300 400 | Arrope P 50 60
acordonamiento
Regulacién de | P 50 60 | Resiembra P 150 200
sombra
Extraccion de| P 100 200 | Siembra platano | P 150 200
Lefa
Hoyadura para| P 50 60 | 2% Deshije P 150 200
resiembra
Hoyadura para| P 150 200 | 3°" Deshije P 150 200
platano
1 Seleccion | P 150 200 | 3ra Limpia P 200 300
de retofios
Construccion P 100 150 | Tiro Fertilizante P 150 200
tranque

Fuente: Elaborado a partir de informacién de los expertos




Anexo 10: Resultados de los Flujos de Caja y el VAN aplicando el método Fuzzy y

los nUm

eros triangulares borrosos (NTBs).

Triangulacion de los Flujos de caja en pesos

FCO: | -44188,29
FC Pesimista FC Medio FC Optimista
FC1: 0 0 0
FC2: 0 0 0
FC3: 0 0 0
FC4: 0 0 0
FC5: -375,17 -375,17 -375,17
FC6: -375,17 -375,17 -375,17
FC7: -375,17 -375,17 -375,17
FC8: 1917,09 10945,44 19673,79
FCO: -375,17 -375,17 -375,17
FC10: -375,17 -375,17 -375,17
FC11: -375,17 -375,17 -375,17
FC12: 3200,19 17715,37 31630,54
FC13: -375,17 -375,17 -375,17
FC14: -375,17 -375,17 -375,17
FC15: -375,17 -375,17 -375,17
FC16: 4305,84 23593,82 41981,79
FC17: -375,17 -375,17 -375,17
FC18: -375,17 -375,17 -375,17
FC19: -375,17 -375,17 -375,17
FC20: 6012,09 32561,07 57910,04
Triangulacion del VAN en pesos
Tasas | Pesimista Medio Optimista
7% | -36015,98 16597,53 68446,37
10% | -36927,93 10411,57 57064,89
15% | -38181,23 1839,44 41282,60

Fuente: Elaborado a partir de los resultados obtenidos por la aplicacién de la férmula

de triangulacion y con ayuda de Microsoft Office Excel.




Anexo 11: Resumen de proyectos evaluados a través del ciclo de vida en el territorio de Cienfuegos

Proyecto | Objetivos

| Riesgos

| Indicadores de resultado

EVALUACIONES EX ANTE

Aumentar la produccién
asegurando la armonia entre
lo medio ambiental, lo
econdmica y lo social

Clasificacion: Expansién

Expansion de la micro presa El Saladito en Rodas.

 Riesgo de Fuerza Mayor. Causas Naturales,
Inundaciones, huracanes e intensas lluvias,
Terremoto, Enfermedades, Contaminacion
del agua.

Riesgos por Causas Fisicas

No realizar una limpieza con calidad de la
maleza de la orilla y de la cortina rompe
vientos, Permitir la pesca de personal ajeno
disminuyendo la produccién total, Descontrol
de las artes de pescas, Siembra de alevines
sin el peso establecido.

Riesgos internos de la empresa. Sistema
deficiente de pagos y estimulos, Poca
disponibilidad de hielo, No realizar muestreo
biolégicos pesqueros y pescas exploratorias
en la fecha establecida, Carencia de
medicamentos para enfrentar enfermedades
en los peces.

Estudio de mercado y capacidad de produccion

La proyeccion de la variable de resultado captura
en toneladas estrecha relacion con la variable de
entrada siembra de alevines en la Micro presa El
Saladito. Costo de inversion: piscina de pesca,
alquiler de buldécer, gastos de fuerza de trabajo y
capital de trabajo necesario para un total de
$19433.98, vida util del proyecto (5 afios). El capital
de trabajo vari6 al inicio $3081,30 las tendencias
de los niveles de captura tienen comportamiento
decreciente y un capital de trabajo total de
$1947,43. Todos los Flujos de Caja son positivos y
se mueven en el rango de los $3207.54 y $6605.95
la inversiébn es de minima rentabilidad y asi lo
demuestran los indicadores del VAN, el IR, la TIR y
el PRI descontado. El proyecto es altamente
riesgoso y para recuperar el desembolso inicial
necesita consumir el 96% del plazo proyectado.
Los intervalos de sensibilidad para las variables
macro del proyecto declaran lo riesgoso que resulta
la intervencion. Segln expertos, el riesgo mas
incidencia negativa es la contaminacién del agua
de los peces este riesgo ocurre con frecuencia
minima, probabilidad del 4.16%, con un intervalo de
confianza para la misma (3.8%; 12.14%), el
coeficiente  de  variacion del VAN es
extremadamente alto.




Tratamiento integral de los residuales porcicolas en la loza

sanitaria de Cienfuegos. Clasificacion: Estratégico y de

innovacioén

Construir un digestor de
clUpula fija y disminuir la
carga organica contaminante
en el sistema.

Utilizar el biogas como
combustible para el
calentamiento del agua en el
proceso de sacrificio y
porcionado en la loza.
Garantizar una adecuada
Gestion Ambiental.

Disminucion de la masa porcina

Resistencia al cambio

Deficiente abasto de agua en calidad y
cantidad

Violacién del proyecto disefiado
Inadecuado e insuficiente
tratamiento

Cierre temporal o permanente de la unidad
porcina por un funcionamiento incorrecto del
sistema

Contaminacion del manto freatico

Saturacion actual de los cuerpos receptores
Incumplimiento de la norma cubana de
vertimiento

Emision de gases contaminantes

Rechazo o desconocimiento de la tecnologia
Ausencia de personal calificado para la
construccion de los digestores

Fuga de gas en los digestores

Explosion de la capula fija

No aprovechamiento de los resultados del
sistema de residuales

Carencia de equipos para realizar la
limpieza y mantenimiento del sistema

sistema de

Tamafio 6ptimo de digestor en 22,5 m3. Nivel de
actividad en la loza sanitaria de 20 a 100 cerdos,
promedio 60 animales por dia, 300 kg diarios.
Residual del matadero se prevé 1 m3 de biogas por
25 kg de residuos en 40 dias de retencion.

Costo de la intervencién: construccion de digestor,
licencia ambiental, gastos de 1+D, capital de trabajo
e imprevistos, para un total de $5169,14. Vida util
de 20 a 30 afios, se ha planificado para un
horizonte temporal de 10 afios. Todos los flujos de
caja son positivos, constantes por sub intervalos de
tiempos de amplitud de 11 meses, posterior a este
tiempo es necesario el mantenimiento y limpieza
del digestor. Es rentable, altamente riesgoso.
Impacto obtiene ahorros generados por la
utilizacion del biogas en el calentamiento del agua
dentro del proceso productivo, reutilizacion del
agua y materia organica por un valor total de
$8502.08 mensuales, o sea, al afio $102024.6 y en
términos de utilidad $17874.33 después de deducir
los gastos del proceso.




Tratamiento de residuales con fines productivos en la empresa Genética

Porcina de Cienfuegos. Clasificacion: Estratégico y de innovacion

Construir una Planta de
biogas con fines
productivos de 100 m3.
Disminuir la carga
contaminante que  se
genera a partir de la cria
intensiva de cerdos.
Producir 810 m3 de biogas
mensual que equivale a
9720 m3 /afio.

Generar 17496 kw/h en el
afio, que equivale a 17.5
mwh de electricidad a la
red nacional.

Producir 225 T/ afio de lodo
finales aprovechables
como bio-abono.

Producir 675 ma3/afio de
efluente liquido utilizable
como fertirriego.
Favorecer al
conservacion del medio
ambiente, con la
disminucién de emisiones
gaseosas tan dafiinas
como CO2 (con 90 T
anuales) y CH4 (con 135 T
anuales), de efecto
invernadero.

cuidado vy

Aumento de la masa porcina

Resistencia al cambio

Deficiente abasto de agua tanto en calidad
como en cantidad

Violacién del proyecto disefiado

Violacién de la licencia ambiental otorgada
Inadecuado e insuficiente sistema de
tratamiento de residuales

Cierre temporal o permanente de la unidad
porcina por un mal funcionamiento del
sistema de tratamiento de residuales.
Contaminacion del manto freatico por
impermeabilizacion incorrecta de las lagunas
de oxidacion.

Saturacion actual de los cuerpos receptores
Incumplimiento de la norma cubana de
vertimiento de aguas residuales

Emisibn de gases contaminantes a la
atmosfera (metano y CO2)

Rechazo o desconocimiento generalizado
sobre la tecnologia del biogas

Ausencia de personal calificado para la
construccion de los digestores

Fuga de gas en los digestores

Explosion de la capula fija

No aprovechamiento de los resultados del
sistema de residuales (agua, materia
organica y biogas) generada en el proceso.
Carencia de equipos para realizar la
limpieza y mantenimiento del sistema

Costo de la inversion para la planta de biogas de

100 m3: costo de los materiales para su
construccion, la compra y montaje del
turbogenerador, mano de obra, gasto de

combustible, energia y transportacion, gastos de
I+D, pago de la licencia ambiental e imprevistos;
para un total de $ 24 521,44 y vida util en 20 afios
La 1ra alternativa: venta de la materia organica
(Lodo $ 200.00/T y Efluente liquido $ 50.00/T) y la
venta y ahorro por autoconsumo de energia
eléctrica ($ 0.298/Kw), es la mas rentable, cabe
destacar que para el 12% y 15% (Tasa de
descuento) se obtiene un VAN < 0 (-168,60 y -
2.937,64), el IR < 1 (0.99 y 0,88) haciendo el
proyecto irrentable.




Ceba de ganado mayor en la

UBPC Tabloncito.
Clasificacion: Expansion

Lograr incrementos en la
produccion de
carne, buscando mayor

rentabilidad de la inversion y
desarrollando la  misma
sobre bases sostenibles.

* Insuficiencia alimentaria.

* Infestacibn de marabu vy
indeseables.

» Ocurrencia de accidentes en la masa por
irregularidades del terreno.

 Falta de capacitacion de la fuerza de trabajo.

» Déficit de productos garrapaticidas para
efectuar bafos.

+ Déficit de Acuartonamiento.

» Enfermedades comunes (Babecia).

* Insuficiente tecnologia para el manejo y
atencién adecuada del ganado.

plantas

Se tomd la produccion de carne segun programa
de la agricultura de una extension total de 1108.64
hectareas y asumiendo la venta en cabezas a un
precio de $9.30 el kg con un peso promedio de
400Kg. Costo de la inversion: nave de sombra,
otros gastos alquiler de tractor, gastos de fuerza de
trabajo con un valor total de $44188.29 y con una
vida atil 8 afios. Todos los flujos de caja son
positivos, se puede apreciar que el proyecto es
altamente rentable, atractivo y con una rdpida
recuperacion. La TIR es de 317%, el VAN se
mueve en el rango 714.5 y 10256 MMP.

Conversion del hidropénico Brefias a Casa de Cultivo

Protegido. Clasificacion: Innovacion

Asegurar la comercializacion
eficiente de sus
producciones en el mercado
interno tanto en divisa como
en moneda nacional para
satisfacer la creciente
demanda de alimentos de la
poblacién del territorio

Los vientos fuertes generados por eventos

meteoroldgicos.

No adecuada seleccion del personal.

No contar con suficiente disponibilidad de

Agua para el Riego.

Buen drenaje superficial y protegidas contra

corrientes de agua y posibles inundaciones

del area escogida.

Uso de postes construidos con materiales

defectuosos para la conformaciéon de los

canteros.

Plagas y enfermedades propias de

cultivos a desarrollar.

» Mala calidad del montaje de la Base de la
Casa de Cultivos.

» Capacitacion del personal, mala calidad de

los sustratos.

los

* No aplicaciéon correcta de las medidas
fitotecnias.
e Distante de los destinatarios de la

produccion final.
* Fluctuacion del personal.

El proyecto esta planificado para un area de 6.4
hectareas, de las cuales se trabajaran inicialmente
y de forma experimentalmente solamente 2.

Costo de la inversion: Casas de cultivos, sistemas
de riego, casa de posturas, nave de sustrato, cerca
perimetral, viales, implementos agricolas, gastos de
fuerza de trabajo entre otros con un valor total de $
1134.2 MP y con una vida Gtil de 10 afios. El capital
de trabajo varié en la misma proporcion en que se
modificaron los ingresos de un periodo a otro.
Todos los Flujos de Caja son positivos y se mueven
en el rango de $220854.92 y $279012.95. La
inversibn es atractiva y asi lo demuestran los
indicadores del VAN, y el IR, sin embargo los
indicadores del Periodo de Recuperacién de la
inversion y la Tasa Interna de retorno no son tan
alentadores, la TIR es del 16% lo que nos muestra
al proyecto como de alto riesgo, al igual que PRI
descontado que solo para tasas del 7% es que se
encuentra por debajo del PRI éptimo.




Mini-industria para la manufactura de queso a partir de la leche de cabra en la Finca

Carolina. Clasificacion: Innovacién

Satisfaccion de las
demandas de queso fresco
de cabra con destinos a los
mercados internos en divisas
asi como los hoteles de la
regién central y arrendadores
de la provincia, conjugando

el incremento de la
produccion y el consumo de
alimentos con la
conservacion de los

ecosistemas; de esta forma
se dard uso a tierras hoy
improductivas, y a la
sustitucién de importaciones

Insuficiente variedad de alimento

Falta de nutricion en alimento
Desconocimientos de las vitaminas

Calidad de los piensos con que son
alimentadas

Altas temperaturas

Mal manejo zootécnico

Problemas de bioseguridad

Problemas de consanguinidad
Enfermedades parasitarias

Enfermedades bacterianas

Enfermedades relacionadas con la
desnutricién

Estacionalidad en las cabras

Presencia en la leche de residuos de origen
guimico

Deficiencias en el ordefio y en condiciones
de almacenamiento de la leche.

Ausencia de controles adecuados del agua
empleada para el proceso de fabricacién.
Practicas poco higiénicas del proceso de
fabricacion.

Deterioro o alteracién de los alimentos.
Pérdidas en el rendimiento quesero por
aparicién de mastitis

Presencia en la leche de antibiéticos
trasmitidos a través de las glandulas
mamarias de las cabras
Calidad de la leche inadecuada.
Factores que afectan Ila
enzimatica

Dosis de cuajo

Temperatura de la leche.

PH de la leche:

Contenido de materiales
solubles de la leche.

coagulacion

nitrogenadas

La produccion diaria se estima en 41.36 Kg. queso
fresco. Todos los Flujos de Caja son positivos y se
mueven en el rango de 52701,50 y los 129863,44
CUC. La inversion es atractiva y asi lo demuestran
los indicadores del VAN, el IR, la TIR y el PRI
descontado. El proyecto es altamente rentable y
con una recuperacién del desembolso inicial de
forma descontada de 4.24 afios, solo necesita el
28% de la vida til programada para recuperar a
partir de los flujos de efectivos descontados el
desembolso inicial, ademés de sefalar que el
mismo implica al pais un ahorro sustancial por
concepto de sustitucién de importaciones de queso
de leche de cabra con destino al turismo valorado
en un total de 123804 CUC durante toda la vida util
proyectada




Mejoramiento tecnoldgico en la produccién de

henequén. Clasificacion: Modernizacion

Ahorro de  Portadores
Energéticos y otros
insumos a partir del uso
eficiente de la desfibradora.
Incrementar la produccién
fibra a partir del aumento
de las producciones de
henequén por area
cultivable y el aumento de
los rendimientos de este
cultivo.

Contribuir a la satisfaccion
de la demanda nacional de
henequén y asi contribuir a
la disminucion de las
importaciones de fibra.
Lograr el
perfeccionamiento del
sistema productivo sobre la

* Fluctuacion de la fuerza de trabajo.

* Insuficiente transporte para el traslado de las
pencas de henequén.

« Deficiente estado técnico de la maquinaria.

* Insuficiente aseguramiento de los insumos.

» Ocurrencia de desastres naturales.

» Capacitacion del personal con nuevas
tecnologias.

* Deficiente estado técnico de bancos de
transformadores para establecer el factor
potencial de le energia eléctrica.

* Resistencia al cambio.

 Afectaciones de plagas y enfermedades al
cultivo.

* Aplicacion indebida de escalas salariales.

* No adecuada seleccion del personal.

» Ocurrencia de accidentes laborales.

El destino fundamental de la produccion de la fibra
de henequén estara dirigida a la Empresa de
Sogas y Cordeles (SOYCO) con lo cual se
sustituirdA en buena medida la importacion
procedente de otros paises y por tanto un
sustancial ahorro de divisas. Se plantea la
proyeccién desde 480.0 TM/afio para el 2010 hasta
2018.1TM para el 2017.

Costo de la inversion. El costo de la inversion esta
formado por los gastos de modernizacién de riego,
modernizacion de la industria, equipos Yy
herramientas, inversiones inducidas, otros gastos,
capital de trabajo necesario e imprevisto para llegar
a un total de $229061.41. Todos los flujos de caja
son positivos, pero en el primer afio del proyecto se
obtiene una pérdida de 12.4MMP. La inversién es
atractiva, el VAN se mueve entre 32.3 MP y 48.9, la
TIR es de 89% y un PRI real de 2.15 afios.

Desarrollo de la finca agropecuaria
Quesada. Clasificacion: Innovacion

base del principio de la
sostenibilidad.
* Desarrollar una finca | « Fuentes de empleos competitivas Yy | Costo de la inversion: gastos de obras civiles,

agropecuaria que abarcara
ganado vacuno, equino,
porcino, avicola, canicula
entre otros. para la
utilizacién de la sangre y
diferentes visceras como
materia prima para la venta
a unidades encargadas de
la produccién de farmacos

y vacunas
Incrementar la oferta de
productos, dirigido al

consumo de la poblacion.

atractivas en la zona.

« Dificultades con el manejo de la masa
ganadera.

* Fluctuacion de la fuerza de trabajo.

« Alteraciones en el ciclo reproductivo de la
masa.

* Disminucién de
disponibles.

* Inadecuadas y poco atractivas escalas
salariales

« Diversificacion de la dieta en el ganado

los pastos y forrajes

obras inducidas, compra de animales, materias
primas y materiales, otros gastos, de Investigacion
y desarrollo, de capacitacién, imprevistos y capital
de trabajo necesario hasta llegar a un total de
$1648860,1, el 36.24% del costo total de la
inversibn estd concentrado en la compra de
animales, el 60.41% esta destinado a ganado
vacuno, el capital de trabajo al inicio ascendi6é a
$14971.45 y el mismo llega hasta un total al final de
la vida atil del proyecto de 3 877.02. Todos los
flujos de caja son positivos. La alternativa de
inversién es rentable con una TIR 1.29% mensual y
donde el VAN se mueve en un intervalo entre 123.6
MP y 888.7MP y con un PRId entre 64 y 78 meses.




Produccion de arroz en los Complejos Aguada

de Pasajeros y Abreu — Rodas. Clasificacion:

Expansién

* Crear una  capacidad
potencial y real de secado
y molinado de arroz en la
Provincia a partir del
programa de desarrollo
para este cultivo hasta el
2015, y sus posibles
ubicaciones.

* Sustituir al menos el 60%
de las importaciones
actuales de arroz.

* Incrementar las
capacidades de
almacenamiento de arroz
cascara humedo.

* Roturas imprevistas (de maquinaria o
piezas).

« Deterioro del estado técnico de la
maquinaria

« Fallo del fluido eléctrico

« No conexion entre los silos de

almacenamiento y los del molino

- Falta de Materia Prima (arroz en céascara)
necesaria en el proceso

+ Mal desempefio de alguna actividad del
proceso industrial

* No control de las plagas y enfermedades del
cultivo.

» Falta de combustible para los medios de
transportacion

» Realizacion inadecuada de las atenciones
culturales en las actividades agricolas del
arroz

« Insuficiente abono para el crecimiento del
cultivo.

Costo de inversion: equipos, gastos de
investigacion y desarrollo y capital de trabajo
necesario e imprevistos, el secadero industrial es el
activo que determina la vida util del proyecto en
estudio, pues en él se concentra el 65,8% del costo
total del proyecto. Todos los flujos de caja son
positivos Las alternativas describen al proyecto de
inversién como rentable si se disminuye el subsidio
del producto y se incrementa el precio del arroz con
destino al MAE, ademas de comercializar la paja de
arroz; de otra forma, los resultados muestran al
proyecto como altamente riesgoso y de rentabilidad
minima. Todo esto permite demostrar
numéricamente que el subsidio existente
actualmente para este producto esta muy alto y que
puede ser perfectamente disminuido  sin
comprometer la rentabilidad de la inversion, a
valores de $6270,19/tonelada, ahorrandose el pais
por este concepto $317,03/tonelada producida.

laa

partir de productores individuales en la

,
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on apico

Desarrollo de la producci

zona Rancho Luna. Clasificacion:

Modernizacion

Incrementar la produccion de
miel 'y otros productos,
incluyendo la produccién de
abejas reina

Existencia de condiciones climatolégicas
adversas tales como mal tiempo., intensas
lluvias, tormentas que ocasionan numerosas
mermas a las floraciones, la sequia en la
apicultura, penetracion ideol6gica

Produccion para los 3 renglones fundamentales de
la apicultura: miel (9.7; 14.9) toneladas anuales,
cera (142.5; 215.8) kg anuales y para el propdleos
(18.4; 27.5) kg al afio. Costo de la inversion:
centrifuga, embudo colador, mesa de sellar,
bicicleta y accesorios, modulo de castrar, tanques,
cajas de colmena, otros gastos, capital de trabajo
necesario al inicio y gastos de imprevistos para un
total de $19539.18 y un valor residual al final de la
vida util del $1992.56. Todos los Flujos de Caja son
positivos y se mueven entre $21041.65 vy
$418215.06. La inversion es atractiva y asi lo
demuestran los indicadores del VAN, el IR, la TIR y
el PRI descontado. El proyecto es altamente
rentable y con una recuperacion del desembolso
inicial en tan solo 28 dias.




Modernizacién tecnolégica en

la produccion de azlcar de

on:

Clasificaci
Modernizacion

cafa.

» Cogenerar la mayor
cantidad de energia
posible.

* Obtener correcto balance
de combustible.

* Romper los cuellos de
botellas en la produccién.

 Sustituir los equipos de
vapor existentes por
motores eléctricos para

reducir costo de produccién
y mejorar el balance
energeético nacional.

« Entrada tardia de los recursos

Mala estrategia en la planificacion
Organizacion de la obra

No calificacién de la fuerza de trabajo

No contar con el financiamiento necesario
Aplicacion indebida de escala salarial
Fluctuacion del personal

Defectos a la hora de la puesta en marcha
Mala calidad de la Semilla

Robo de producciones en la fabrica
Ocurrencia de accidentes laborales

Bajos rendimientos caferos

Deficiente transportacion de la materia prima

El monto total de la inversion es de $5 046 699.95
e incluye: equipo, construccion y montaje, otros
gastos, capital de trabajo necesario e imprevisto.
Todos los flujos de caja son positivos, pero en el
primer afio se obtiene una pérdida de $248 154.98.
La inversidn es atractiva y asi lo demuestran los
indicadores del VAN, la TIR y el IR, pero a su vez
es de alto riesgo pues la tasa interna de retorno es
de un 27.8% lo que implica que de no obtenerse
los rendimientos esperados el proyecto puede
convertirse rdpidamente en irrentable esto también
lo confirma el PRI descontado el cual se encuentra
por encima del 6ptimo.




Planta de tratamiento de residuales Centro Porcino San Agustin.

Clasificacion: Estratégico

Rehabilitar y adecuar el
proyecto de la Planta de
Tratamiento de Residuales
del centro acorde a su
capacidad productiva.
Resolver  definitivamente
los problemas de
funcionamiento y eficiencia
existentes en el sistema de
tratamiento de residuales.
Cumplir con las exigencias
medioambientales para
este sector, evitando la
contaminacién ambiental,
razén imprescindible para
mantener la produccion en
la Unidad de cria San
Agustin.

Con la construccion de los
digestores de cupula fija
disminuir la carga organica
contaminante en el sistema
de lagunas.

Elevar la eficiencia del
sistema de tratamiento.
Utilizacién del biogas como
combustible para la coccion
de alimentos en la cocina
comedor del centro, para
alumbrado y para el
calentamiento de las crias.

Aumento de la masa porcina

Resistencia al cambio

Deficiente abasto de agua en calidad como
en cantidad

Violacién del proyecto disefiado

Violacién de la licencia ambiental otorgada
Inadecuado e insuficiente sistema de
tratamiento de residuales

Cierre temporal o permanente de la unidad
porcina Contaminacién del manto freético.
Saturacion actual de los cuerpos receptores
Incumplimiento de la norma cubana de
vertimiento de aguas residuales

Emisién de gases a la atmdsfera (metano y
CO2)

Rechazo o0 desconocimiento
tecnologia del biogas

Ausencia de personal calificado para la
construccion de los digestores

Fuga de gas en los digestores

Explosién de la capula fija

No aprovechamiento de los resultados del
sistema de residuales en el proceso.
Carencia de equipos para realizar la
limpieza y mantenimiento del sistema.

sobre la

Costo de un digestor de capacidad de 42 m3 es de
$5 089.63, se trabajo con un coeficiente de escala
de 0.3, De las combinaciones fueron
seleccionadas, cocina y alumbrado, que a su vez
minimizan el costo mensual de consumo de biogas;
la alternativa | es rentable, o sea comercializando la
materia organica a cualquiera de los precios
vigentes en diferentes localidades del pais (20, 70 y
100 pesos/t el desembolso inicial que se realiza es
perfectamente recuperable, mientras que la
segunda no es posible.

Con la realizacion del proyecto en estudio la
Empresa Porcina obtiene ahorros generados por la
utilizacién del biogas para la cocina y alumbrado,
reutilizacion del agua y materia organica por un
valor total de $17 104.37.




Desarrollo de granos en la Empresa Agropecuaria

Horquita. Clasificacion: Expansion

Garantizar la demanda de
granos con destino a la

poblacién.
Cumplir con los planes de
sustituciéon de

importaciones planteado en
los cultivos seleccionados.
Garantizar la demanda de
granos al turismo.
Incrementar la
capacitacion.

Incrementar las &reas bajo

riego.

Desarrollar el cultivo de la
soya, frijol caupi, trigo,
garbanzo en todos los
municipios con
posibilidades, como

alternativa para desarrollar
la diversificacion de los
granos.

Lograr un crecimiento de
hasta un 2% por afio en la
produccion hasta el 2015

En la produccion de Frijoles

+ Mala calidad de la semilla (frijol y maiz).

+ Afectaciones por plagas y enfermedades.

« Afectaciones por el exceso de humedad (el
agua es un factor que se hace critico en la
produccion de frijol).

« Afectaciones por altas temperaturas el frijol
comun rango de tolerancia entre 15y 27 ° C.

» Mala aplicacién de fertilizantes o no uso en
el momento adecuado.

» Siembras fuera de la época 6ptima.

» Mala seleccion de las variedades a sembrar

* Uso ineficiente del riego

» Mala preparacion de los suelos.

+ Ineficiencias en el empleo de pesticidas

En la produccion de Maiz.

+ Afectaciones por vientos fuertes.

+ Afectaciones por plagas y enfermedades.

» Extrema sequia.

* Fertilizacion deficiente.

» Falta de fuerza de trabajo que limitan las
atenciones culturales.

* Ineficiencia en el control de las malezas.

+ Afectaciones por dafio animal.

Costo de la inversién: Activos Fijos, Materiales,
Capital de Trabajo Necesario y Gastos de
Imprevistos para un total de 3056.9 MP, el cargo
anual por concepto de depreciacion es de 333.5MP
y el valor de Salvamento 30.5MP; la vida util del
proyecto es de 12 afios. Todos los flujos toman
valores diferentes, positivos y negativos, son
positivos en los afios primero, quinto hasta del
décimo segundo afio y negativos en los afos 2, 3 y
4, los mismos se mueven en el intervalo de
($537229.00) y $2867288.00. Es rentable hasta
costos de capital del 10% por encima de este valor
se vuelve negativo el VAN y el resto de las técnicas
dinamicas de evaluacién de proyectos.




Sistema de riego por enrolladores del

Banco de Semillas Certificadas UEB
14 de Julio. Clasificacién: Renovacion

0 reemplazo y expansién

Adquirir un sistema de
riego por enrolladores de
mayor eficiencia en el
consumo de energia y con
un sistema de aplicacion de

agua que reduce las
pérdidas.
Aumentar los niveles de

entrega a los productores

* Hierva en parcela

* Rotura de la bomba

+ Afectaciones por plagas

« Afectaciones por el exceso de humedad

* Falta de preparacién y calidad de la fuerza
de trabajo

* Mala aplicacién de los fertilizantes o el no
uso de estos en el momento adecuado

* Siembras fuera de la época 6ptima

Con la implantacién del nuevo sistema de riego por
enrolladores se beneficiaran 203 ha, se espera que
los rendimientos sean de 70 t/ha en el primer afio, y
el mismos aumente hasta 100 t/ha del segundo afio
en adelante y durante diez que es la vida util
econdmica de estos sistemas de riego. Costo de la
Inversion: en MCUC: modernizacion del riego, en
MCUP. Construccibn y montaje, equipos, otros
gastos, capital de trabajo necesario e imprevistos.

Ceba de Clarias en la Unidad Empresarial de Base

ALGUAR Arriete perteneciente a EPICIEN. Clasificacion:

Modernizacion

cafieros de semillas | « Afectaciones por fenémenos Naturales como | Todos los Flujos de Caja son positivos y se mueven
certificadas (ciclones, tormentas) en el rango de $481527.66 y $1129988.23. La
* Uso ineficiente del riego inversibn es atractiva y asi lo demuestran los
» Mala preparacion de los suelos indicadores del VAN, el IR, la TIR y el PRI
descontado. El proyecto es altamente rentable y
con una recuperacion de forma promedio en tan

solo 2.71 afios
°La rehabilitacion | * Falta de agua para el llenado de los | La inversion consiste en la rehabilitacion de areas
constructiva de 10 estanques. para la ceba de claria en el escenario de ALGUAR
estanques para la ceba de | * No realizar muestreo en la fecha | Arriete. Todos los Flujos de Caja son negativos
clarias, para lograr establecida. excepto en el Ultimo afio y asciende a un valor de

explotacion optima de la
Estacibn y convertirla en
granja integral.

Iniciar el area de ceba de
los alevines desde 50
gramos hasta 800 gramos
en estanques de tierra,
mejorando la eficiencia y
humanizando el trabajo.
Contribuir
significativamente en el
suministro continuo a la
industria de materia prima
acuicola, para su
procesamiento industrial.
Ofrecer una opcion proteica
de mas caldad a Ia
poblacién.

» Descontrol en el uso de los fertilizantes.

* No suministrarle el alimento, pienso a los
animales. (desvio de recursos).

* No realizar una buena preparacion inicial en
los estanques.

* No tener una adecuada documentacion de
los expedientes de estanques.

* Realizar pescas fuera
establecido.

» Descontrol de las artes de pescas.

* No tener el personal capacitado para cada
labor (seleccion del personal).

* Violacion de los POT.

» Contaminacién del agua.

* Existencia de condiciones climatolégicas
adversas tales como mal tiempo, intensas
lluvias, tormentas.

del horario

294.4 MP. La inversion es atractiva y asi lo
demuestran los indicadores del VAN, la TIR y el IR.
El VAN se mueve en el intervalo de 70.3 y 78.8 MP
yla TIR es de 151.8%.




EVALUACIONES DURANTE

Reforestacion a partir de especies productoras en la finca El Infierno. Clasificacion:

Expansién

* Fomentar un &rea de dos
hectareas con las especies
fundamentales de: Cedro y
Algarrobo, Majagua vy
Yamagua.

* Demostrar el maximo
posible de asociaciones de
cultivos por area fisica,
combinando ademas
plantas multipropésito.

* Recoleccién de semillas.

* Produccion de posturas en viveros.

* Pastoreo en areas de Reforestacion

+ Afectaciones climéticas

* Calidad en preparacion de
plantaciones

» Siembra de especies en suelos no idéneos

» Equipos para Limpieza y mantenimiento de
las plantaciones forestales

* Incendios Forestales

tierra vy

Costo de inversion: produccién de posturas,
desbrose, preparacion de tierra, plantacion,
fertilizacion, mantenimiento, trocha, otros gastos,
seguros e imprevistos, para un monto total de
$7580.68. De forma real se mantuvieron todas las
partidas excepto el primer elemento; el productor
opta por la compra y no por el desarrollo de la
etapa de vivero teniendo un ahorro por $965.00,
logra, ademds, subcostear las actividades de
desbrose, preparacibn de tierra, trocha y
mantenimiento por la cuantia de $888.28, el gasto
de plantacién es sobre costeado en $730.15; el
ahorro total del proyecto es del 59 %.

Inicia la ejecucion en agosto del 2011 y en 11 dias
mas tarde concluye (consumo real 3%).

Aplicacion de Indicador de Costos de Operacion;
experimentan un decrecimiento total del 70%,;
especialmente en el ler afio la variacion relativa es
infinita. El indice de eficiencia del VAN es mayor
que cero (0.29 < IE(VAN) < 0.6) mostrando que se
obtuvo el resultado planificado, pero no en la
proporcién esperada. Los indicadores de cobertura
y déficit se comprueba la existencia de déficit (20%)
en la primera variable estudiada; sin embargo, se
plantaron 300 posturas por encima de lo concebido
(500), se comprueba, ademas, el uso mas intensivo
y eficiente del recurso suelo, Hasta la fecha de
evaluacion el logro del 75.5% para la especie cedro
y del 75.2% en el algarrobo, considerados altos y
puede incrementarse de valorarse el replanteo. Es
sostenible y pertinente, de continuar su curso de
accion sin situaciones adversas que pongan en
peligro el proceso de reforestaciéon emprendido con
la especie cedro en la zona de pre montafia de San
Blas.




Ceba de ganado mayor. Clasificacién: Expansion

Incrementar la produccion de
carne, buscando mayor
rentabilidad de la inversion y
desarrollando la  misma
sobre bases sostenibles

* Infestacion de marabu.

» Ocurrencia de accidentes en la masa por
descargas eléctricas

* Falta de capacitacion de la fuerza de trabajo

» Déficit de productos garrapaticidas para
efectuar bafios

* Insuficiente nimero de canoas.

* Division de los cuartones.

» Falta de cargaderos para el traslado de
animales.

» Enfermedades comunes (Timpanismo).

* Uso de la tecnologia para el manejo y
atencién adecuada del ganado.

» Enfermedades comunes (partos distdsicos).

Costo de la inversion: el cercado perimetral,
bulddcer, construccién de caseta de estabulado,
otros gastos, capital de trabajo necesario y gastos
de imprevistos para un monto total de $54146,74,
de forma real existe un sobrecosteo general del
proyecto por $26395,14 condicionado por la partida
caseta de estabulado con un incremento por
$20474,43 de 118% al ejecutarse la construccion
de un almacén para la conservacién de los
alimentos con destino al ganado no previsto, el
capital de trabajo necesario y los gastos de
imprevistos se incrementan en un 30% de forma
relativa para los primeros y 49% para los segundos.
Se considerdé como inicio del horizonte de plan el
afio 2009, e inicio en él, se consume el 75% del
tiempo total plan (4 afios), existiendo una variacion
absoluta de un afio, para una disminucién del
tiempo real de ejecucion, de un 25%, el
financiamiento aprobado fue por $80541,88 de
$54146,74 o sea realmente se otorgd $26395,13
por encima del plan en términos absolutos, para un
49%. Las partidas alimentos y otros gastos fueron
subcoteadas con respecto al plan y el sobrecosteo
periddico recayd en la partidas medicamentos,
gastos indirectos de produccién y combustibles que
no fue concebida dentro de la planificacion
realizada. El indice de eficiencia del VAN es menor
que cero y se mueven entre 88.6% y 90.2%, en el
indice de rentabilidad es (92%; 93,2%) y la TIR
muestra un indice de eficiencia negativo y con un
valor de 33.4%. Indicadores de cobertura y déficit
se trabajé existe déficit muy marcado en el mes de
marzo de 7.28% durante el resto del periodo
analizado existe una cobertura adicional del
proyecto de forma promedio mensual del 22.07%.
El proyecto es sostenible y pertinente.




Construccion de asentamiento Caunao Sur.

Clasificacion: Estratégico

Minimizar la vulnerabilidad
de las personas que
conforman el grupo de

dagnificados en la provincia.
Garantizar moradas mas
seguras y confortables con el
empleo de tecnologias
constructivas duraderas.

Riesgo de Fuerza Mayor. Causas Naturales:
Inundaciones, huracanes, fuegos y terremotos.
Causas Fisicas. Dafio a la estructura, dafio a
los equipos, robo, dafio durante el almacenaje
de materiales (incendio, explosion, etc.).
Causas financieras econdémicas.
Disponibilidad de fondos, limitaciones de
moneda  convertible, cambios de precios de
materias primas, aprobacion del presupuesto
requerido, falta de control econdémico/
financiero, cambios de precios de producto
terminado.

Del entorno. Cambio de leyes vylo
regulaciones, Licencias y permisos, Influencia
de agentes externos, aseguramiento de
materiales.

Internos. Deficientes condiciones de trabajo,
métodos y estilo de direccion, preparacién
técnica de la obra, nivel técnico-profesional de
los trabajadores, sistema deficiente de pagos y
estimulos.

Costo de la inversiébn: movimiento de tierra,
cimentacion, estructura, terminaciones,
urbanizacion, gastos de 1+D, con un monto total de
$ 592 532.73 de la actividad de preparacion
técnica. Se consideré como inicio plan el afio 2013,
e inicié. La construccién y montaje se realiz6 en el
tiempo previsto, seis meses. El sistema de
tratamiento de los residuales con laguna de
oxidacion y disposicién final se ejecuté dentro del
valor de las urbanizaciones en etapa ex ante
Costos de Operaciébn se ha ejecutado hasta el
momento un monto de $592532.73 y un nivel de su
ejecucion de $314.661,90. Con respecto a la
relacion costo-tiempo este indicador se encuentra
al 120% por tanto se ha gastado mas recurso del
planificado para el tiempo real transcurrido,
elemento realmente peligroso para procesos como
el objeto de estudio.




Urbanizacién Yaguanabo playa. Clasificacién: Estratégico

Dar solucion definitiva a la
construccion de
asentamientos de viviendas
con sistemas constructivos
aledafios a la localidad,
para lograr autarquia a
nivel de municipio.

Cumplir con las exigencias
medioambientales para
este sector, evitando la
contaminacién ambiental y
logrando un buen
funcionamiento del filtro
biologico disefiado para
este asentamiento.

Ofrecer una alternativa
para la elevacion de la
calidad de vida de las
comunidades beneficiarias.
Elevar el perfeccionamiento
del proceso inversionista, a
través de técnicas de
Direcciobn con enfoques
integrados de proyectos.

Riesgo de Fuerza Mayor. Causas Naturales:
Inundaciones, huracanes, fuegos y terremotos.
Causas Fisicas. Dafio a la estructura, dafio a
los equipos, robo, dafio durante el almacenaje
de materiales (incendio, explosién, etc.).
Causas financieras econdémicas.
Disponibilidad de fondos, limitaciones de
moneda  convertible, cambios de precios de
materias primas, aprobacion del presupuesto
requerido, falta de control econdémico/
financiero, cambios de precios de producto
terminado.

Del entorno. Cambio de leyes vylo
regulaciones, Licencias y permisos, Influencia
de agentes externos, aseguramiento de
materiales.

Internos. Deficientes condiciones de trabajo,
métodos y estilo de direccion, preparacién
técnica de la obra, nivel técnico-profesional de
los trabajadores, sistema deficiente de pagos y
estimulos.

El proyecto en estudio en el mes de noviembre del
aflo 2010 inicia su ejecucion y su fecha de
terminacion fue junio del 2011, o sea actualmente
el proyecto esta en funcionamiento con afio y
medio de operacion sin anclaje. En la ejecucion se
presentaron problemas de eficiencia motivado, por
la no seleccion adecuada de la tecnologia
constructiva insertada en la zona, asi como
violaciones en objetos de obra programados en el
proyecto de urbanizacién, como son la construccién
del tanque séptico y filtro bioldgico y la violacion de
secuencias constructivas, todos estos exigieron un
sobre costeo de la obra. El indicador de costo de la
inversibn el valor real invertido fue de:
$2934955.71. La sostenibilidad del proyecto esta
materializado en la capacidad del asentamiento
para mantenerse sin intervencion externa alguna
hasta el fin de la vida util de las viviendas y de las
obras complementarias. Los impactos ambientales
identificados en la zona se logran mitigar de
conjunto con la elevacion de la calidad de vida de
los pobladores de la comunidad, por lo que la
utilizaciéon de técnicas de ejecucién de obras o
proyectos de inversion aplicando la DIP y el disefio-

construccion, obtienen resultados favorables e
indiscutibles, aunque la premura atenta
sustancialmente con la eficiencia del proyecto

elevando considerablemente los costos, pero sin
mitigar la calidad de las obras permitiendo lograr
ejecutar proyectos muy ambiciosos que exigen de
integralidad entre los diferentes actores que
intervienen en el proceso.

EVALUCIONES EX POST




Mejoramiento tecnoldgico del sistema de riego en las UBPC Victoria y Desquite.

tecnolégica

6n o innovacioén

Clasificacion: Modernizaci

Elevar los rendimientos
agricolas y su estabilidad al
beneficiar con el riego a
mayores areas de
plantaciones cafieras, todo lo
cual tendra un efecto positivo
en el incremento y
mejoramiento de la
disponibilidad de cafia de
azucar

Vientos fuertes y eventos meteoroldgicos.
No adecuada seleccion del personal.
Compactacion del suelo.

Aplicacion indebida de escalas salariales.
Fluctuacion del personal.

Ocurrencia de accidentes laborales.
Deficiente drenaje superficial y proteccién
contra corrientes de agua y posibles
inundaciones.

No empleo en cultivos de porte alto.
Técnica circular que deja sin riego el 20%
del rea cultivable.

Deficiente calidad del montaje de las
magquinas.

Mala calidad de la semilla en la siembra.
Mala calidad de los Sustratos.

No estudiar adecuadamente el manto
fredtico.

No utilizacion de anclajes contra fuertes
vientos.

Mal uso del cultivo en las plantaciones.
No aplicacién correcta de las medidas
fitotecnias.

Actualmente se presentan problemas con la
eficiencia del proyecto, condicionados por:
asignacion de dos maquinas de pivote central en la
UBPC Desquite en lugar de tres, el proyecto
comenz6 a funcionar en campos ya sembrados y
gue hasta ese momento estaban funcionando en
condiciones de secano, falta sistemética de
monitoreo 'y control por las organizaciones
responsables ante desviaciones. La localizacion del
proyecto no sufrid6 ninguna modificacion. Indicador
de costos de operacion muestra que en ambas
UBPC existe subcosteo para la UBPC Victoria se
encuentra solo ejecutado en un 14%, y para la
UBPC Desquite fue del 12% el proyecto tuvo una
falta de asignacion de recursos valorada de forma
total en $4 116 900.00, o sea en términos relativos
del 87%, se muestra una contraccion real del
tiempo de ejecucién con respecto al planificado del
75% o sea las obras planificadas son ejecutadas
en tan solo 2.73 meses de 11 proyectados
inicialmente, el indice de eficiencia del VAN es
menor que cero en ambas UBPC mostrando: el
signo negativo del indicador que se obtuvo valores
muy por debajo a lo planificado, para el caso de los
indicadores de cobertura y déficit se trabajé con las
variable rendimientos cafieros (t/ha), producciones
(T) y produccién en valor, que se complementan
unos con otros. Para el caso de estudio existe
déficit durante el periodo analizado y en cada una
de las variables estudiadas, por su parte el
indicador de cobertura da un promedio de 66% y
32% para Desquite y Victoria respectivamente y el
indice de déficit se comporta entre 34% y 68% en
igual orden. Tiene limitaciones relacionadas con la
sostenibilidad y trae como consecuencia que se
afecte la pertinencia del mismo, que los objetivos
definidos inicialmente en la evaluacion ex ante no
han sido cumplimentados completamente.




Tala productiva en al UEBS Santiago de Cartagena. Clasificacion: Expansion

Lograr ingresos a partir de la
produccion de carbon
vegetal con destino a la
exportacion.

* Recoleccién de semillas.

* Produccion de posturas en viveros.

+ Pastoreo en areas de Reforestacion

+ Afectaciones climéticas

* Calidad en preparacion de
plantaciones

* Siembra de especies en suelos no idéneos

» Equipos para Limpieza y mantenimiento de
las plantaciones forestales

* Incendios Forestales

tierra vy

Indicadores de ejecucion. De forma general fue
subcosteado en un 8% ($7580,08) y las partidas
que incidieron significativamente fueron: compra de
motosierra 'y construcciébn de caminos, con
subcosteo respectivos de $4800,00 y $2022,07. En
cuanto a temporalidad sufre una contraccion del
15%, las obras planificadas son ejecutadas en 311
dias de 365 planificados. Existe un subcosteo
periédico del 12%. Todas las partidas que lo
componen sufrieron modificaciones en diferentes
grados: fueron sobrecosteadas las materias primas
y materiales (123%) y otros gastos (57%); fueron
subcosteadas: los gastos por fuerza de trabajo
(25%) y la depreciacién (67%), por otra parte, no se
incurren de forma real en gastos por utilidades del
exportador y no fueron planificados los gastos
generales y de administracién incurriéndose en
$29686.89. La partida materias primas y
materiales, fue sobrecosteada en $10920,56. En el
analisis de la misma se pudo comprobar que
durante el periodo se acometieron gastos de
materiales por la construccion de la obra nave de
almacenamiento de carbdn ubicada en el perimetro
de la UEBS Santiago de Cartagena y el objeto de
obra no pertenece al proyecto. El indice de
eficiencia IE=20, en su evaluacion ex ante era
irrentable y al realizar la evaluacion ex post
continda siéndolo, aunque su variabilidad no es
significativa pues se mueve entre 22 y 24. Existe
déficit durante el periodo analizado y dan valores
promedios de 87% para el primero y 13%, para el
segundo. Los indicadores de eficacia fisica y
financiera del proyecto muestran valores negativos,
no fue capaz de cubrir toda la necesidad
identificada, hay limitaciones con la sostenibilidad y
afectan la pertinencia, y la eficacia y la eficiencia.




Reforestacion en la localidad de Abreu. Clasificacion: Expansién

Lograr la reforestacion del
area con la especie Roble
(bosque productor) en franco
proceso de degradacion,
contribuyendo a evitar la
erosion y mejoramiento de
los suelos.

* Recoleccién de semillas.

* Produccion de posturas en viveros.

+ Pastoreo en areas de Reforestacion

+ Afectaciones climéticas

* Calidad en preparacion de
plantaciones

 Siembra de especies en suelos no idéneos

» Equipos para Limpieza y mantenimiento de
las plantaciones forestales

* Incendios Forestales

tierra vy

Costo de inversion. De forma real se puede
apreciar que gran nudmero de las partidas fueron
subcosteadas entre ellas se encuentran: vivero,
desbroce, plantacion, fertilizacién, trocha, seguros,
imprevistos y otros gastos; no fueron ejecutadas
seis de los nueve elementos subcosteados y que
forman parte del desembolso inicial por un monto
total de $15622.69; ademas se reporta un
sobrecosteo de $9845,73 recayendo en la partida
preparacion de tierra. Realmente las actividades
empezaron en el mes de mayo preparando 2.1
hectareas en cada uno de los meses componentes
del trimestre mayo- julio del afio 2009 vy
comenzando la plantacién en los meses de junio y
julio; se concluyen las actividades planificadas en el
cronograma con el tercer mantenimiento en el mes
de mayo del 2012. Como resultado de las
actividades desarrolladas se plantaron 1111
unidades por hectareas a causa de la disminucién
del area a reforestar. Los gastos de operacion
fueron subcosteados por $4665,01, lo que
representa de forma relativa un 36%. Las partidas
componentes de los costos de operacién periddicos
experimentan durante la ejecucién
comportamientos muy similares de forma relativa
(36%). Indicadores de Eficiencia. El indice de
eficiencia del VAN es menor que cero (-0.18)
mostrando que se obtuvo el resultado planificado,
pero no en la proporcién esperada, tan solo se
logré el 82%. Esto permite concluir que el proyecto
es rentable pero no todo lo que se esperaba. Para
el caso de estudio existe déficit durante el plazo de
vida de la plantacion y en cada una de las variables
estudiadas, los mismos nos dan valores que se
mueven en el rango de 60.12% y 90.14%. Los
indicadores de eficacia fisica y financiera del
proyecto muestran en todos valores negativos, no
fue capaz de cubrir toda la necesidad identificada.




Sistema de tratamiento de residuales liquidos en UEB Central Azucarero 5 de septiembre.

Clasificacion: Estratégico

Dar solucién definitiva a la
conduccion de  aguas
residuales procedente de la
industria hasta las lagunas
de oxidacion.

Resolver los problemas de
funcionamiento y eficiencia
existentes en el sistema de
tratamiento de residuales.
Cumplir con las exigencias
medioambientales para
este sector, evitando la
contaminaciéon ambiental,
razon imprescindible para
mantener la producciéon en
la actual UEB Central
Azucarero 5 de septiembre.
Disminuir  los  actuales
niveles de emision con la
sustitucién de las tuberias
de conduccién de las
aguas residuales de la
industria.

Presencia en los residuales de
hidrocarburos.

Falta de mantenimiento al
tratamiento.

Falta de mantenimiento en las trampas de
sélidos y grasas.

No existencia de control y vigilancia en
lagunas de oxidacion.

Carencia de equipos adecuados
limpieza y mantenimiento del sistema.
Las aguas bajo riego del residual estén
ubicadas en zonas de influencia de fuentes
de abasto de aguas subterrdneas.

Se incluyan en residuales, grasas y aceites
que afecten el funcionamiento del sistema,
la fertilidad de los suelos y los cultivos bajo
fertirriego.

Contaminacién del manto freatico por
impermeabilizacion incorrecta de lagunas de
oxidacion.

Unién de los residuales liquidos con el &cido
clorhidrico e hidréxido de sodio procedente
de la limpieza de la industria.

Falta de control de la evaluacion de suelos a
los que se le apliquen aguas residuales.
Insuficiente sistema de muestreo y andlisis
sistematicos de los residuales a la entrada y
salida del sistema de lagunas.

Cambios en el pH del residual.

Incorrecta planificacién de las cosechas para
las é&reas vinculadas al sistema con las
condiciones y necesidades de consumo de
los residuales.

Acumulacién de solidos que producen la
colmatacion del sistema.

Escasa area para regar el residual.

Emision de gases contaminantes a la
atmaosfera.

sistema de

para

La localizacion del proyecto no sufri6 modificacion.
El indicador de costo de la inversibn muestra una
falta de asignacion solo se concede el 61% de lo
plan segun evaluacion ex ante, se incumplié con el
periodo de ejecucidon con prolongacion del 25%.
Existe disminucién de gastos de operacion. Tiene
rentabilidad: periddica, representado por los flujos
de caja y general, por el VAN, este es menor que
cero mostrando: el signo negativo da la medida de
la variabilidad de los resultados entre -1.13 y -1.19.
Existe déficit en el primer y segundo afio, no ocurre
incremento de hectdreas segun evaluacién ex ante.
Los rendimientos reportados en la ex post no
responden a areas incrementales, si no a otras
areas productivas que en el 2009 fueron
sembradas en modalidad de secano y que estan
agrupadas en dos lotes: el primero con 22.10
hectareas y un rendimiento de 20 t/ h y un segundo
lote de 48.59 hectareas con un rendimiento de 30
t/h muestra como resultado en valor $481228.50 y
$580483.50 respectivamente, por su parte el
indicador de cobertura da un 27% y 24%
respectivamente cumplimiento respecto a lo plan
en esta variable y por afios. Presenta limitaciones
relacionadas con la sostenibilidad del mismo pues
el sistema de tratamiento de residuales tiene
dificultades demostradas en su funcionamiento,
esto implica o trae como consecuencia que se
afecte la pertinencia del mismo o sea los objetivos
definidos inicialmente en la evaluacion ex ante no
han sido cumplimentados completamente a causa
de la violaciones en la ejecucién del proyecto y de
forma especial por el objeto de obra trampa de
sélidos, que afecta considerablemente la paliacion
de los impactos cuantificados en la evaluacién ex
ante.




Planta de biogas en la Empresa Genético Porcino de Cienfuegos.

Clasificacion: Estratégico y de innovacién tecnolédgica

Objetivo

general.

Construccion de la planta de
biogas de 42 m3, anexado al
sistema de tratamiento por
lagunaje.

Objetivos especificos

Contribuir a la disminucién

de la contaminacion
ambiental como resultado
de la generacién de

residuos en el
cumplimiento de su objeto
social, incrementando los
sistemas de tratamiento
dentro del centro.

Utilizar el biogas producido
en la coccion de alimentos
del comedor, para la
sustitucién de la lefia.

Aumento de la masa porcina

Resistencia al cambio

Deficiente abasto de agua tanto en calidad
como en cantidad

Violacién del proyecto disefiado

Violacién de la licencia ambiental otorgada
Inadecuado e insuficiente sistema de
tratamiento de residuales

Cierre temporal o permanente de la unidad
porcina por un mal funcionamiento del
sistema de tratamiento de residuales.
Contaminacion del manto freatico por
impermeabilizacion incorrecta de las lagunas
de oxidacion.

Saturacion actual de los cuerpos receptores
Incumplimiento de la norma cubana de
vertimiento de aguas residuales

Emisibn de gases contaminantes a la
atmoésfera.

Rechazo o desconocimiento generalizado
sobre la tecnologia del biogas

Ausencia de personal calificado para la
construccion de los digestores

Fuga de gas en los digestores

Explosion de la capula fija

No aprovechamiento de los resultados del
sistema de residuales.

Carencia de equipos para realizar la
limpieza y mantenimiento del sistema

Costo de inversion: construccion del digestor,
gastos de I+D, licencia ambiental, capital de trabajo
necesario, e imprevistos. Fue subcosteado en un
33%, en $4320,65 y las partidas que incidieron
fueron: construccion del digestor con un sobre
costeo relativo del 40%, fuero subcosteadas las
partidas: gastos de capital de trabajo, imprevistos y
gastos de I+D, por un valor total de $10849,42; los
gastos de licencia ambiental fueron
cumplimentados al 100%, el indice de eficiencia
para el mismo es de -94% para todo el plazo, sin
embargo, para los dos afios reales de operacion el
valor del indice es de -71%. Los gastos de
operacion fueron subcosteados como promedio en
$63.67 lo que representa de forma relativa un 79%.
y los gastos de mantenimientos y depreciacion
estan distorsionados segun programa original: los
primeros no se ejecutan y los segundos son
sobrecosteados en $94.56. El VAN es menor que
cero. En la evaluacién ex post realizada el proyecto
continla siendo irrentable, pero con sumas
inferiores; por su parte el valor modular del
indicador da la medida de la variabilidad de los
resultados, se mueve entre 91.40 y 92.83. El indice
de eficiencia; se mueven entre 86.61 y 86.91 en el
caso de la razon beneficio costo y 99.83 para el
caso de la TIR. No existe déficit, todo lo contrario,
hay una produccién no planificada por beneficio
con materia organica a veinte hectareas aledafias
al sistema de tratamiento con destino al
autoconsumo. Los indicadores de eficacia fisica y
financiera muestran en todo momento valores
infinitos, se presentan limitaciones relacionadas
con la sostenibilidad referida fundamentalmente a
la variable recursos humanos. Presenta
limitaciones con la pertinencia y se afecta la
rentabilidad.




Finca Agroecologica “El Pedregal” en la localidad de

Rancho Luna. Clasificacién: Expansion

* Lograr una FOI
docencia

» Obtener la representacion
de todas las especies de
frutas

« Alcanzar la mayor cantidad
de asociaciones de cultivos
por area fisica

* Recuperar un suelo de
mala calidad

para la

* Existencia de condiciones climatolégicas
adversas.

* Inestabilidad de la fuerza de trabajo.

* Plagas y enfermedades.

* Robos.

Costo de inversion: sistema de riego, materias
primas y materiales, fuerza de trabajo, combustible,
otros gastos, gastos de investigacion y desarrollo,
seguro e imprevistos para un monto total de
$23356,90. De forma real la partida de imprevistos
no fue ejecutada y la partida portén de entrada se
acometié por un valor total de $3940,00 fuera de
toda planificacion. En general tuvo un exceso de
asignacion en $1604,31 o sea en términos relativos
del 7%. El cronograma se cumplié segun lo fijado
en el contrato. El proyecto no ha sido rentable en
su funcionamiento durante los dos primeros afos.
Hay un desbalance entre los ingresos y gastos,
desde el inicio Es importante destacar que en
proyectos de frutales no es hasta después de dos
afios que no se comienza a obtener rendimientos.
Los indicadores de eficacia fisica y financiera del
muestran comportamientos disimiles para los
diferentes rubros durante los afios 2012 y 2013
prevaleciendo de forma general la cobertura (75%
de los rubros en la eficacia fisica y financiera).
indice de desempefio, la eficiencia es el indicador
que afecta sensiblemente el desempefio y que es
del 32%, por lo que califica de bajo.




Seguridad biolégica para la prevencién y control de la IA en la Empresa Avicola de Cienfuegos.

Clasificacion: Estratégico

Mantener un control selectivo
sobre los gérmenes a que
los animales puedan quedar
expuestos, atendiendo al
riesgo que implican ciertas
enfermedades como peligro
econdémico y a la salud de la
poblacién

* Clima:  variabilidad de
fendbmenos atmosféricos

+ Calidad microbiologica y bacteriologica del
agua, asi como cuantitativa.

» Calidad cuantitativa y cualitativa de la
alimentacion

+ Calidad del reproductor

+ Calidad del proceso de incubacion

* Estado de salud del pollito

+ Calidad del proceso de calefaccién

+ Calidad del corte de pico

* Inadecuado tratamiento de inmunoprofilaxis

» No aplicacién del programa de medicina
preventiva

+ Estabilidad en el horario de consumo

* Aplicacion de tratamientos curativos

* Seleccion del ave segun peso y talla

» Suministro de calcio en cantidad, calidad y a
la hora establecida

* Riesgo de contraer enfermedad (Seguridad
Biologica deficiente)

temperatura,

La necesidad del proyecto fue basada en una
probabilidad del 60 al 70% de que se pueda
presentar la patologia influenza aviar del tipo HSN1
en la poblacién cubana, por los corredores aéreos
de aves migratorias. Costo de inversion. De forma
real, el proyecto sufri6 un subcosteo general del
10%. Sin embargo, la intervencién practicamente
no sufrié desviacién en el costo, pues el expediente
de evaluacion ex ante fue tomado de una
evaluacion linea de base, se planific6 basado en
datos reales. Las demas partidas se ejecutaron al
100%. Los gastos de operacion fueron
sobrecosteados en $333372,53, lo que representa
de forma relativa un 68%. Sin embargo, solo la
partida gasto de salario fue subcosteada en un
93% de conjunto con la depreciacion que no tuvo
modificacién alguna. En su composicidn, los gastos
de operacidon sufren transformaciones en su
estructura ex post. El valor modular del VAN da la
medida de la variabilidad de los resultados, para el
caso es entre -119% y -112%. Del mismo modo, la
variante de la técnica del VAN (IR) entre -118% vy -
110. Si bien es cierto que el proyecto dejé de ser
rentable por causa del sobregiro de los gastos de
operacion y de forma permanente durante los tres
afios de funcionamiento de la intervencién, el
mismo tuvo ingresos, especialmente para el
producto carne que se mantuvieron por encima de
los valores planificados. También para los tres afios
evaluados, se logr6 mantener la producciéon de
huevo y de manera marcada en el segundo periodo
(2012), mostrando la efectividad del programa. Los
indicadores de eficacia fisica y financiera muestran
valor negativo para el huevo positivo para la carne,
disminuyen sustancialmente y de forma ex post las
muertes en las reproductoras. Se presentan
limitaciones relacionadas con la sostenibilidad y se
afecta la rentabilidad, sin embargo, la pertinencia
prevalece.




Planta de tratamiento de residuales en el Centro Porcino Hondones.

Clasificacion: Estratégico

Rehabilitar y adecuar el
proyecto de la Planta de
Tratamiento de Residuales
del centro de acorde a su
actual capacidad
productiva.

Resolver  definitivamente
los problemas de
funcionamiento y eficiencia
existentes en el sistema de
tratamiento de residuales.
Cumplir con las exigencias
medioambientales para
este sector, evitando la
contaminacion ambiental,
razén imprescindible para
mantener la produccion en
el centro de cria Hondones.
Aprovechar y reusar los
residuales liquidos y
sélidos con destino
agricola.

Elevar la eficiencia del
sistema de tratamiento.

Aumento de la masa porcina

Resistencia al cambio

Deficiente abasto de agua tanto en calidad

como en cantidad

Violacién del proyecto disefiado

Violacién de la licencia ambiental otorgada

Inadecuado e insuficiente sistema de

tratamiento de residuales

Cierre temporal o permanente de la unidad

porcina por un mal funcionamiento del

sistema de tratamiento de residuales.

Contaminacion del manto freatico por

impermeabilizacion incorrecta de las lagunas

de oxidacion.

Saturacion actual de los cuerpos receptores

Incumplimiento de la norma cubana de

vertimiento de aguas residuales

Emisibn de gases contaminantes a la

atmosfera (metano y COy)

Rechazo o desconocimiento generalizado

sobre la tecnologia del biogas

Ausencia de personal calificado para la

construccion de los digestores

Fuga de gas en los digestores

Explosion de la capula fija

No aprovechamiento de los resultados del

sistema de residuales (agua, materia

organica y biogas) generada en el proceso.
Carencia de equipos para realizar la

limpieza y mantenimiento del sistema

La localizacion del proyecto no  sufrié
modificaciones. El indicador de costo muestra un
resultado positivo lo que implica un incremento en
la inversion neta del proyecto, se incumplié con el
periodo de ejecucion de la inversién, el indicador
de costos de operacidn asi como los indicadores de
eficiencia de los flujos de caja y del VAN muestran

resultados desfavorables, sin embargo los
indicadores de cobertura y déficit obtienen
resultados favorables al utilizarse la materia

organica para beneficiar diferentes producciones
del autoconsumo de la unidad. Presenta
limitaciones relacionadas con la sostenibilidad pues
el sistema de tratamiento de residuales tiene
dificultades demostradas en su funcionamiento,
esto trae como consecuencia que se afecte la
pertinencia, las categorias de impacto con mayor
efecto son la toxicidad del suelo y del aire en un
77,44 % y 12,38 % respectivamente con un ambito
de accion local y las principales emisiones estan
concentradas en metano con 99,23 toneladas por
dias y el di6xido de carbono con 66,15 toneladas
en la misma unidad de tiempo.

Fuente: A partir de la informacion contenida en los expedientes de proyectos de inversion revisados en algunos casos,

y creados y actualizados otros, durante la investigacién y como resultado de ella.




