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NOTA AL LECTOR

El presente manual es fruto de la colaboracion
internacional entre la Facultad de Ciencias Econo-micas,
de la Universidad Central «Marta Abreu» de Las Villas y
la Organizacion No Gubernamental «Solidarité
Luxembourg Cuba», y se inscribe en los resultados del
proyecto «Gestion de capacitacion en materia de
proyectos de desarrollo local en la provincia de Villa

Clara».



Introduccion

La economia cubana en los albores del siglo xx1 se encuentra abocada a
uno de los desafios mas trascendentales de su historia: preservar las
conquistas sociales alcanzadas en mas de 50 afos de Revolucion, y garantizar
la sostenibilidad del sistema politico imperante. Lo anterior no puede
producirse sin un desarrollo armoénico y proporcionado de la economia, que
desencadene un crecimiento de la riqueza material a niveles tales que
reproduzcan la base productiva y eleven la calidad de vida del pueblo. El
progreso econdémico que se pretende en el pais esta sustentado en premisas
que sittian al ambito local en el epicentro del desarrollo, por lo que se requiere
encontrar derroteros conducentes al aprovechamiento de las potencialidades
tecnoproductivas de las municipalidades, donde la asignacion de recursos
se manifieste de manera Optima. En este contexto se potencian las técnicas
relacionadas con la formulacion y evaluacion de proyectos de inversion.

Laevaluacion de un proyecto busca mediante el uso de metodolo-gias
bien definidas, determinar la rentabilidad economico-financiera y social,
de manera que resuelva una necesidad humana en forma eficiente, segura
y rentable, asignando los recursos econdémicos con que se cuenta, a la mejor
alternativa posible.

El Decreto 327/2014 «Reglamento para el proceso inversionista en
Cubay, establece los preceptos basicos que rigen la actuacion de todos
los sujetos en este proceso, incluyendo la potenciacion y acreditacion del
sujeto fundamental: el inversionista, y establece ademas que la nueva
figura de explotador debe poseer conocimientos: técnicos (en
correspondencia con la inversion); econdémicos (contabilidad, costos,
finanzas y precios); conocer las Normas Cubanas de Informacion
Financiera vigentes, y poseer preparacion en las técnicas de evaluacion,
seleccion y gestion de la tecnologia que garantice el enfoque integral.
Hacia estas demandas del momento actual va dirigido el trabajo que aqui
se presenta aun cuando se reconoce el cardcter parcial de este resultado.

Existen diversas metodologias para formular, evaluar y gestionar
proyectos de inversion. Una de las mas difundidas ha sido la metodologia
con enfoque de marco logico.
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El presente manual pretende explicar de manera sencilla y mediante
ejemplos ilustrativos, la metodologia general para la formulacién y
presentacion de una propuesta de proyecto de inversion. En el mismo se
presentan los fundamentos conceptuales del Sistema de Marco Logico
(SML), cuyo conjunto de instrumentos posibilita la concepcion y disefio de
una intervencion por proyecto con enfoque organico, a la vez que facilita
su monitoreo y control. Se explican los elementos constitutivos de un
estudio de factibilidad técnico-econémico, como parte esencial de la
presentacion de una propuesta de proyecto: estudio de mercado, técnico,
de costos y econdmico-financiero. El manual esta dirigido a emprendedores
o gestores de proyecto, las administraciones guberna-mentales y otros actores
implicados en la aprobacion y ejecucion de un proyecto. Con esta guia
metodoldgica instrumental, el Grupo de Proyectos no cierra las puertas a la
consultoria cientifico-técnica; por el contrario, pretende fomentar alianzas
estratégicas con el &mbito local y la gobernanza en pos del acercamiento al
desarrollo econdmico y social del pais.

En proximas ediciones de este manual se incorporaran dos aspectos
esenciales en el presente y futuro del ordenamiento del proceso inversionista
cubano: la evaluacion ex post y los analisis de la contabilidad por proyectos;
de modo que se incorporen elementos fundamentales a considerar en una
evaluacion asociada al analisis posterior y seguimiento de inversiones puestas
en marcha.



Formulacion del Proyecto

El Sistema de Marco Logico es una herramienta analitica para la
conceptualizacion, disefio, ejecucion, supervision y control de proyectos. Mas
que un sistema de instrumentos y una herramienta operativa elemental, es
una filosofia de pensamiento y formalizacion de proyectos. Desde su
implementacion por vez primera en el afio 1969, el marco logico ha probado
ser efectivo en funcidon de dar seguimiento exitoso al ciclo de vida de un
proyecto. No es ocioso mencionar que no todas las instituciones de ciencia y/
o de colaboracion o gestores de proyecto en general, ajustan sus metodologias
estrictamente a la idea del SML. No obstante, la mayoria de las plataformas
de escritura de proyectos llevan intrinsecamente la 16gica metodologica de
este sistema, puesto que sus principios son universales.

El SML esta formado por cinco instrumentos basicos: (1) analisis de los
involucrados, (2) analisis de problemas, (3) analisis de objetivos, (4) analisis
de alternativas, y (5) matriz de marco logico.

Todo proyecto nace como resultado de la aparicion de una necesidad
real y/ouna oportunidad. Estas necesidades se circunscriben en un contexto
espacial, o sea, en una localidad, en un municipio especifico, una provincia;
por lo cual esta directamente relacionado con un grupo de personas que, de
cierta manera, estan mas o menos interesadas en solucionar o atenuar el
problema real. Este grupo humano incluye a los actores gubernamentales,
los cuales poseen caracter influyente y pueden contribuir al progreso o
retroceso del proyecto. También incluye a todas aquellas personas que, de
una u otra forma, podrian recibir beneficios o perjuicios derivados de la
ejecucion del proyecto, de manera directa o indirecta. Es por ello que la
primera fase del SML consiste en analizar la problematica de partida con
una vision de todos los posibles involucrados, por lo cual se requiere su
presencia para identificar las alternativas de solucion que mas convengan o
beneficien a la totalidad de ellos, generando el mayor beneficio social del
emprendimiento a acometer. La presencia de todos los involucrados es un
prerrequisito para ganar en compromiso colectivo hacia la realizacion o
materializacion de la idea-proyecto.

(Qué es la idea-proyecto? Es la posible intervencion con recursos que
contribuira a solucionar o mitigar el problema de partida. Son las primeras
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nociones de como resolver el problema existente a partir de algan tipo de
emprendimiento, que casi siempre implica acometidas en el orden técnico-
productivo aunque no necesariamente. La idea-proyecto generalmente nace
de alguna parte de los implicados en el problema real.

En el &mbito de proyectos, cualquier intervencion requiere la consideracion
de los estadios siguientes: situacion sin proyecto (SSP), situacion optimizada
sin proyecto (SOSP) vy situacion con proyecto (SCP). Este manual esta
basado en el supuesto de que la situacion de partida requiere ineludiblemente la
consecucion de un proyecto. Esto ocurre cuando, en un analisis integral de las
condiciones imperantes en la localidad donde existe el problema, no es posible
modificar parcialmente —hacia una mejora— el estado de la realidad objetiva,
sin que medie una intervencion o proyecto. En consecuencia, se supondra que
existe una SCP.

Concretamente, en esta etapa se definen los beneficiarios, perjudicados
(si fuese el caso), opositores y posibles aliados. Esto se hace sobre la base
de la idea que se tiene, a priori, de la posible intervencion en la idea-
proyecto que se estd gestando. Es muy importante tener esto en cuenta,
pues luego en la etapa del analisis de las alternativas es donde surgira
probablemente la idea mas coherente de posible proyecto, por lo que en
ocasiones los involucrados no son siempre los mismos del inicio: muchas
veces algunos se retiran y otros entran en diferentes momentos de la
concepcion del proyecto.

El segundo instrumento del SML, andlisis de problemas, se realiza con la
anuencia y participacion de todos los involucrados antes definidos, mediante
tormenta de ideas en sesiones grupales, quienes deben elaborar el llamado
arbol de problemas, el cual consiste en un diagrama en forma de arbol,
donde se concatenan todas las causas de un problema de partida, de manera
que se pueda identificar el llamado problema focal. Este es un diagrama de
causa-efecto, donde a partir del problema original identificado, los involucrados
se van preguntando secuencialmente cual es la causa inmediata (o las causas)
del problema X y cuales son los efectos del problema X. Asi, se trata de
identificar las raices del problema matriz. De este ejercicio, muchas veces
resulta que el problema focal no era el identificado en la situacion de partida,
sino que emerge un nuevo problema mucho mas importante, que constituye
la piedra angular en todo el sistema de problemas y, por tanto, se decide
centrar toda la atencion en él. A modo ilustrativo, en la Figura 1 se presenta
el arbol de problemas desarrollado para el caso de una empresa cervecera X.
El problema focal se encuentra resaltado en el cuadro.
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En una tercera etapa (analisis de objetivos), se convierten en objetivos
todos los problemas del drbol de problemas, y se conforma un drbol de
objetivos, el cual consiste en declarar en positivo todos los elementos
definidos en la etapa 2. Por ejemplo, si un problema identificado fuese
«decrecimiento del rendimiento lechero en la CCS-X», el objetivo consiste
en «incrementar el rendimiento lechero en la CCS-X». Esta secuencia se
conoce como un diagrama de medios-fines. El objetivo que se relaciona
directamente con el problema focal, casi siempre se convierte en el proposito
u objetivo general del proyecto o intervencion que se requiere para atenuar
el estado negativo de cosas de la realidad que se analiza. Algunas veces el
arbol de objetivos resulta util pues hace aflorar objetivos que inicialmente
no se habian concebido, y que tal vez sean los mas coherentes en términos
del nuevo proyecto a realizar. En palabras sencillas, esta etapa contribuye a
esclarecer las preguntas: ;hacia donde pretende ir el nuevo emprendimiento?,
(qué se quiere lograr?

El tercer instrumento, que sigue la 16gica secuencial anterior, es un ejercicio
que tiene como objetivo identificar todas las posibles intervenciones o
emprendimientos que pueden contribuir a solucionar, parcial o totalmente, el
problema focal. En otras palabras, posibles proyectos que contribuyan al logro
del objetivo relacionado con el problema central. En dependencia de la
dimension del problema, el alcance del objetivo o de los objetivos que puedan
perseguirse, se pueden concebir posibles proyectos de diferentes alcances
en su ambito de accion. Las dimensiones del mismo dependeran de las
condiciones previas que conllevaron a su formulacion. Estas condiciones tienen,
casi siempre, un nexo estrecho con el tema del financiamiento. Esta variable
impone, en Ultima instancia, el limite del proyecto.

Una vez determinadas todas las posibles intervenciones, se deben evaluar
segun diferentes criterios de factibilidad. Los mas ttiles y requeridos
generalmente son: criterio técnico, de mercado, econdémico-financiero,
ambiental y social. En dependencia de la problematica que se aborda y del
financista que sustenta la propuesta, unos criterios asumen mayor
preponderancia que otros. En esta etapa queda bien delimitada la propuesta
que sera objeto de formulacion. Es en este punto donde «se concreta la
intervencion o proyecto».

La ultima etapa, conocida como Matriz de Marco Logico (MML) o Matriz
de Planificacion del Proyecto (MPP), es un consolidado de todos los
aspectos que dan coherencia y orden a la idea-proyecto. La MML es una
herramienta de gran aceptacion para financistas de proyectos, puesto que
permite tener una vision completa del proyecto que se persigue, y contribuye
a su control durante la ejecucion y una vez culminado el proyecto.
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Analisis de alternativas

Pueden surgir variantes para solucionar el mismo problema antes declarado.
Se realizan estudios de pre factibilidad y de factibilidad, con la intencion de
seleccionar la mejor alternativa o variante. El analisis integral de cada
alternativa contiene un estudio de mercado, un estudio técnico, de costos y
econdmico-financiero, los cuales se detallan a continuacion.

Estudio de mercado

El estudio de mercado en la formulacion de proyectos de inversion juega un
papel fundamental. Su objetivo general es avalar que existe un mercado
potencial que demanda bienes o servicios, cuya carencia o limitacion esta
generando un problema. En este sentido, los especialistas responsables del
estudio de mercado para la formulacion de proyectos de inversion deben
dominar el proceso de gestion de mercadotecnia.

Dicho proceso se desarrolla a partir de cinco etapas. La primera es el
analisis de las oportunidades de mercadotecnia; la segunda, es la biisqueda
y seleccion del publico objetivo; en tercer lugar el disefio de estrategias; en
cuarto lugar, la planificacion de los programas de mercadotecnia para lograr
esas estrategias, y por ultimo, la planificacion, la gestion y el control del
esfuerzo de mercadotecnia.

El subsistema de mercadotecnia tiene un papel esencial en el éxito del
estudio de mercado para la formulacion de proyectos de inversion. El hecho
de que los especialistas de la entidad objeto de investigacion en esta area
dominen este proceso facilita el procesamiento de la informacion necesaria
para que el estudio logre su objetivo general.

A continuacion, se ofrecen los aspectos esenciales que deben dominar
los especialistas en el area de mercadotecnia acerca de las etapas del proceso
de gestion de mercadotecnia como premisa fundamental en la obtencion de
informacion para el desarrollo exitoso del estudio de mercado en la
formulacion de proyectos de inversion. Los aspectos que a continuacion se
explican deberan aparecer reflejados en dicho estudio como un diagnéstico
que ofrezca un banco de informacion. Si con este diagnostico el estudio de
mercado no cumple su objetivo serd oportuno sugerir el desarrollo de la
investigacion formal de mercado.

Analisis de las oportunidades de mercadotecnia

Para identificar y gestionar sus oportunidades las empresas u organizaciones
necesitan construir y gestionar un sistema de informacion de mercadotecnia.
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El objetivo de la investigacién en la empresa es recoger informaciéon
significativa y continua sobre los aspectos mas importantes del entorno de
mercadotecnia, el cual se divide en microentorno y macroentorno. El
microentorno estd conformado por diferentes actores como son:
suministradores, intermediarios de mercado, clientes, competencia y distintos
grupos establecidos en la sociedad que puedan afectar o propiciar el éxito
de la empresa, como, por ejemplo, los medios masivos. El macroentorno se
conforma por un conjunto de fuerzas no controlables que dibujan amenazas
u oportunidades. Entre ellas se destacan: factores demograficos, economicos,
tecnologicos, politico-legales y cambios socio-culturales.

Los especialistas, ademds, deben investigar a qué mercado satisface la
organizacion. Si esta dirigiendo su atencion al mercado de consumidores
finales (la poblacion) debe comprender como funciona el mismo. Si estd
dirigida al mercado industrial (empresas u organizaciones con fines
lucrativos) debe contar con equipos de venta bien entrenados en presentar
el producto y demostrar como puede satisfacer las necesidades del cliente.

Otro aspecto de notable importancia para la organizacion en la busqueda
de informacion para el analisis de sus oportunidades de mercadotecnia es
prestar atencion a la identificacion y valoracion de los movimientos de su
competencia en caso de que exista.

Por su parte, la empresa debe contar con la informacion necesaria en un
sistema de informacion, organizada y clasificada por diferentes fuentes.
Los datos internos, que es la informaciéon que ya existe en la empresa,
fundamentalmente los aporta el subsistema contable, ademas de los bancos
de datos estadisticos, instrumentos, y programas informaticos con que cuenta
la entidad para ayudar a los directivos a tomar decisiones.

Busqueda y seleccion del sector (publico objetivo) al que va dirigida
la oferta y su posicionamiento

En términos de mercadotecnia el mercado estara conformado por los clientes
actuales o potenciales que demandan los bienes o servicios que se ofertaran
con la puesta en marcha del proyecto.

Es necesario conocer como medir cada mercado, con vistas a estimar su
tamafio total, para lo cual se deben entender las principales técnicas que
existen al respecto. La practica moderna requiere dividir el mercado en
segmentos, valorarlos y seleccionar aquellos que puedan atender en mejores
condiciones. Para ello se ha de estimar la demanda potencial y futura para
esos mercados. A continuacion se citan los métodos mas viables.
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- Mercado potencial

Se entiende por mercado potencial al volumen maximo de ventas (en
unidades fisicas o términos monetarios) que podrian estar disponibles para
todas las empresas de un sector.

Una forma frecuente de estimarlo es la siguiente:
Q=nxqxp

Donde:

Q: Mercado potencial total

n: Numero de compradores de un producto especifico bajo unas
determinadas condiciones

q: Cantidad comprada por un comprador medio
p: Precio del producto

- Método de proporciones en cadena

El método de proporciones en cadena supone multiplicar un nimero basico
por una serie de componentes o porcentajes. Se deriva de la modificacion
de la formula Q=nx qx p.

Ejemplo: Se desea estimar el mercado potencial del producto cerveza
dietética, el cual constituye un producto resultante de un proyecto X. Se
determina como sigue:

Demanda de la cerveza dietética = Poblacion x Renta per céapita x %
de renta gastada en alimentos x % del mismo que corresponde a bebidas x
% que se consume en bebidas alcoholicas x % de estas que se refiere a
cerveza X % de las cervezas que se consumen y que son cervezas dietéticas.

- Potencial de area de mercado

En el método de potencial de area de mercado las empresas u organizaciones
se enfrentan al problema de seleccionar los mejores territorios con el
proposito de invertir en ellos. Basicamente existen dos métodos: el método
de construccion del mercado (usado principalmente en los mercados
industriales), y el método de los indices de los factores multiples (usado
principalmente en el mercado de consumo).

Meétodo de construccion del mercado: Se basa en la identificacion de todos
los compradores potenciales en cada mercado y en la estimacion de su potencial
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de compra. Es un método directo si se dispone de una lista de todos los
compradores potenciales y una buena estimacion de cuanto van a gastar.

Disefio de las estrategias de mercadotecnia

Para conquistar los mercados, las entidades emprendedoras de proyecto
(empresas estatales, productores privados, cooperativistas, gobiernos, etc.)
deben desarrollar una estrategia de diferenciacion y posicionamiento de
estos, definir como diferenciarse de su competencia mas significativa y
como conquistar su mercado. Se deben identificar cuidadosamente no solo
el mercado objetivo, sino la competencia en el mismo. Una vez determinado
el posicionamiento de su producto, tiene que llevar a cabo la dificil tarea de
comercializar dichos productos.

Planificacion de los programas de mercadotecnia

Las estrategias y tacticas concretas para productos especificos suponen
decisiones basicas sobre la investigacion en mercadotecnia y la mezcla de
mercadotecnia (combinacidn de las variables producto, precio, distribucion
y comunicacion).

Herramientas basicas de la mercadotecnia

1. El producto incluye la oferta tangible una vez definidos la calidad del
producto, el disefio, las caracteristicas, la marca y el envase.
2. Elprecio es lo que el cliente tiene que pagar por el producto o el servicio.
. La comunicacion supone diversas actividades que se deben desarrollar
para comunicar los méritos del producto o servicio y persuadir al mercado
para comprar.
4. Distribucion o acercamiento fisico que consiste en colocar el producto
donde el cliente lo desea comprar.

98]

Si el analisis anterior no ofreciera un diagnéstico adecuado acerca del
mercado del producto o servicio a ofrecer por el proyecto, entonces se
debera desarrollar una investigacion formal de mercado, que no es mas
que un proceso compuesto por cuatro pasos: disefio de la investigacion,
obtencion de informacion, tratamiento y analisis de los datos y elaboracion
y presentacion del informe final.

Disefio de la investigacion:
1. Identificacion del problema a investigar.
2. Determinacion del tipo de disefio a investigar.
3. Especificacion de las hipotesis del estudio.
4. Definicion, clasificacion y medida de las variables de estudio.
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Obtencion de informacion:
1. Seleccion de las fuentes de informacion.
2. Determinacion de las formas de obtener la informacion.
3. Diseilo y seleccion de la muestra (si procede).
4. Recogida de los datos.

Tratamiento y analisis de los datos:
1. Edicion, codificacion y grabacion de los datos.
2. Tabulacion de los resultados.
3. Aplicacioén de técnicas de analisis estadistico.

Interpretacion de los datos:
1. Elaboracion del informe general.
2. Presentaciones.

El estudio de mercado aportara los elementos que justifican la existencia
de suficiente clientela (o demanda efectiva), que asumiria el destino final
del resultado del proyecto después de su puesta en marcha (esto es, el
producto o servicio que entrega).

A modo ilustrativo a continuacion se presenta el estudio de mercado
realizado para el caso de una empresa cervecera: «Tofa de Santa Claray.

Estudio de mercado

Con el objetivo de cambiar la tecnologia de la linea de embotellado de la
empresa cervecera es preciso realizar un estudio de mercado que avale la
demanda potencial de este producto. Esta empresa cervecera produce solo
cerveza clara embotellada para el mercado nacional, no para el mercado
internacional, no tiene etiqueta que identifique el producto y brinde
informacion al cliente. Eeste producto se comercializa a diferentes
organismos nacionales. Un indicador esencial para el estudio de mercado
es el analisis de la cuota de mercado a partir de la produccion total de
cerveza en CUP. En la figura 2 se aprecia la baja cuota de mercado de la
cerveza clara embotellada de la empresa cervecera «Tofla Santa Claray,
que no alcanza el 10 % en relacion con el total de la cerveza embotellada
durante los afios 2010 y 2011. Es de suponer el decremento sostenido de
este indicador hasta la fecha producto del deterioro tecnologico. Enel 91 %
se incluyen otros productores nacionales de cerveza embotellada.
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Figura 2. Cuota de mercado (%) para la cerveza embotellada en los

afios 2010y 2011

La cerveza clara embotellada de la empresa cervecera «Tofla Santa
Claray tiene diferentes intermediarios antes del consumidor final, que es la

poblacion del pais (ver tabla 1).

Tabla 1. Intermediarios de la cerveza embotellada de la empresa
cervecera

Entidades estatales

Organismos {(Sanct Spiritus,
Villa Clara, Matanzas,
Cienfuegos, La Habana,
Artemisa y Mayabeque)

EMEBER Sanch Spintus PCC
EMEBER Matanzas Cobierno
EMEBER Cienfuegos FAR
AZCUBA MIMNINT

Comerciahzadora Habana
(Arternisa v Mayabeque)

Fuente: Datos de la empresa
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La cerveza clara nacional embotellada de la empresa cervecera «Tofia
Santa Claray se distribuye por la propia empresa segun cifras nominalizadas
por el Ministerio de Economia y Planificacion (MEP) a los organismos
referidos en la tabla 1 a precios muy bajos (entre 2 y 5 CUP). En el caso de
la cerveza clara embotellada de la cadena, la distribuye en Villa Clara la
propia cerveceria «Tofia Santa Clara». El circuito de distribuciéon de la
cerveza clara embotellada de la cadena se describe como sigue: de la
empresa embotelladora a la Empresa de Servicios Especiales (cadena), y
de ahi a la Empresa de Comercio y Gastronomia provincial, que a su vez la
distribuye a los diferentes puntos de venta de las Empresas Municipales de
Comercio y Gastronomia donde la puede adquirir la poblacion.

Con el cambio de la tecnologia de la linea de embotellado se pretende
ofertar en el mercado nacional cerveza de nueve grados clara ligera con la
marca «Tofa Santa Clara» (cadena) en estuche plastico con 24 botellas de
350 mL. El precio de venta estimado se corresponde con el precio al que se
ha estado vendiendo en los ultimos afios de 24.00 CUP cada caja a sus
clientes (distribuidores). Los distribuidores la comercializan a 240,00 CUP
la cajay este es el precio para el consumidor final (10.00 CUP cada botella).
Es necesario sefialar que del total de la cerveza de produccion nacional que
se comercializa en el territorio nacional, la cerveza clara embotellada «Tona
Santa Clara» es la que puede ser adquirida por la poblacion a un menor
precio. En este sentido, a pesar de que la participacion de la empresa ha
sido baja en el mercado de la cerveza embotellada, existe un mercado
potencial amplio para la misma, segin predicciones preliminares de la propia
empresa.

No obstante, para la estimacion de los bebedores potenciales con el
objetivo de calcular la demanda potencial de cerveza embotellada de la
empresa «Tofla Santa Claray se toma como patron a los habitantes de las
provincias desde Artemisa hasta Sancti Spiritus de acuerdo con los clientes
que tiene la empresa en la actualidad. Del total de habitantes de estos
territorios se consideran consumidores no cualificados la poblacion menor
de 16 afios y la mayor de 65 afios. Se excluye, ademas de la poblacion
cualificada, el 75 % de la poblacion femenina, tomando en consideracion
factores socio-culturales.

La proporcion entre los bebedores cualificados y el total de habitantes
tomados en consideracion a partir del método de proporcion en cadena
ofrece una panoramica del potencial consumo de cerveza embotellada
(demanda). Se toma como referencia el consumo diario de una botella por
cada bebedor (365 dias), lo que ofrece la cantidad de cajas de cervezas que
demandaria dicho mercado.
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En la tabla 2 se muestra el total de cajas de cerveza potencialmente
demandadas en funcion de las tendencias con respecto al consumo de este
producto en las provincias objeto de estudio. Cabe aclarar que los habitantes
consumidores se determinan sobre la base de la poblacion total y la tendencia
al consumo en % por provincias.

Obtenidas las cifras totales de demanda potencial de cerveza embotellada
(demanda en CUP y CUC) en los territorios objeto de estudio es conveniente
estimar la demanda potencial de cerveza en CUP objeto de la investigacion.

La estimacion de la demanda en CUP se basa en un crecimiento paulatino
de una cuota de mercado de un 10 % a un 20 % de la cerveza clara
embotellada «Tofia Santa Clara», a medida que esta se vaya insertando en
los mercados potenciales (ver tabla 3). Este incremento estaria dado por la
aceptacion de la misma al mejorar considerablemente la calidad de la cerveza
clara embotellada «Tofia Santa Clara» con la planta de tratamiento de agua.

Cabe sefialar que tradicionalmente la calidad se ha definido como el
grado con que un producto concreto satisface los deseos de un consumidor
concreto. Esta definicion expone que esa satisfaccion se consigue no sélo
con el producto en si, sino que depende también de todo lo que acompaiia al
producto (precio, presentacion, servicio, atenciones, entre otros). Sin
embargo, una definicion de calidad, restringe 1a misma al nivel de conformidad
de un producto a su diseflo o especificaciones y es la que se puede generar
y controlar dentro de la fabrica.

La empresa «Tona Santa Clara» a lo largo de su historia ha conseguido
acreditar una marca cuya personalidad se caracteriza por una serie de
parametros, unos de orden legal y otros resultados del disefio del producto.
Entre estos ultimos se puede citar el amargo, el color anhidrido carbdnico, el
grado de fermentacion, entre otros. La cerveza «Tofia Santa Claray esta
establecida bajo una norma que define sus parametros y sefiala los valores,
con sus tolerancias, que cada uno debe alcanzar. En la actualidad los problemas
mas comunes que presenta esta cerveza son: turbidez, resaturacion,
desaturacion, mal sabor, poca espuma y particulas en suspension.

Con la norma de calidad definida todos los problemas tecnoldgicos no
estan resueltos. La cerveza se obtiene a partir de materias primas sujetas
a todos los condicionantes positivos o negativos. En este sentido, el agua
es el constituyente mayoritario de la futura cerveza y sus caracteristicas
influirdn decisivamente en la misma. La planta purificadora de agua por
0smosis inversa se basa en la separacion molecular; la osmosis inversa
permite obtener aguas purisimas, al eliminar hasta el 99,5 de las sales
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que contiene. Una planta de tratamiento de agua en la empresa «Tofia
Santa Clara» garantiza una mejor calidad de la cerveza clara embotellada.

Unido a lo anterior, es necesario que el proceso productivo sea
técnicamente bueno para que la cerveza resultante concuerde al méximo
con la disefiada, que en definitiva es la que los consumidores esperan
encontrar. Por ello se debe poner en marcha y desarrollar un sistema de
control en cada una de las fases del proceso para asegurar que la cerveza
que se oferta al mercado cumpla con las especificaciones establecidas, pues
es el consumidor final quien juzgara la calidad del producto.

Como resultado de la estimacion realizada en la tabla 3, se concluye
que existe una demanda potencial de alrededor de 7 682 680 cajas de
cerveza clara embotellada «Tofia Santa Claray» (CUP), las cuales podrian
ser adquiridas por los clientes potenciales de la empresa en las provincias
tomadas en consideracion en el estudio.

Tabla 3: Estimacién de cajas de cerveza demandadas en CUP segun la
tendencia al consumo por provincias en el mercado nacional

Provincias Cajas de cerveza
demandadas (CUP}

Arternisa B67 000
La Habana 2759 360
Mayabeque 701240
Iiatanzas 1303 040
Villa Clara 1022 700
Cienfuegos 619 320
Sancti Spiritus G100 020

Total 7 BE2 BE0

Fuente: Elaborado por los autores a partir de datos obtenidos de la ONEI al
cierre del afio 2013
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Estudio técnico

A partir de las necesidades identificadas en el estudio de mercado, se
implementaran en el proyecto las tecnologias oportunas para satisfacerlas,
lo cual implica decisiones de tamafio y localizacion del futuro proyecto.
Cada una de ellas responde a diferentes interrogantes: el tamafio «al
cuanto», la tecnologia «al como» y la localizacion «al donde». Es
imprescindible en esta etapa considerar en el andlisis diversos criterios
econdmicos, politicos, técnicos y sociales, algunos de ellos no cuantificables
pero que influyen decisivamente a lahora de seleccionar la variante 6ptima
de macrolocalizacion y de tamaio de cada proyecto.

Antes de la decision de tecnologia a aplicar en un proyecto, se debe
realizar un filtrado de ideas, donde se rechazan las que de modo evidente
no son técnicamente posibles. Luego es necesario realizar un analisis mas
preciso sobre la posibilidad de fabricar el producto, o sea, si se dispone
de los recursos y conocimientos técnicos para llevar a cabo su desarrollo.
Generalmente las empresas no disponen de todas las tecnologias para la
fabricacion del producto, pero existe la alternativa de adquisicion de la
tecnologia que falta y especialmente la disponibilidad de proveedores para
obtener los componentes necesarios.

Laseleccion de la tecnologia implica elegir una determinada combinacion
de factores productivos para transformar diversos insumos en productos,
para lo cual es necesario determinar la relacion demanda-capacidad a
establecer.

Es imprescindible precisar las caracteristicas y disponibilidad de mano
de obra, caracteristicas y disponibilidad de materiales y/o materias primas,
asi como el tamafio a establecer, factor determinante al escoger una
tecnologia, debido a que debe responder a los requerimientos de capacidad
que se instalaran.

Otra decision que forma parte del estudio técnico que avale la nueva
inversion, es el tamafio. Este establece la cantidad de produccion a realizar
o la capacidad de abastecimiento en la unidad de tiempo, asi como el
numero de personas a beneficiar tanto en el presente como en el futuro, y
se puede realizar en forma mensual o anual. También influyen en la seleccion
del tamafio, ademas de la tecnologia previamente seleccionada, otros
factores generales, como son:

a) la pertinencia de realizar investigaciones sobre los costos de proyectos
similares, tanto a nivel nacional como en el extranjero para luego
transformar esos costos a la realidad del proyecto. A partir de esto es
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preciso establecer un tamafio donde el costo por unidad sea minimo, lo
que garantizara el tamafio 6ptimo de la inversion. Luego se realizaran
los ajustes necesarios, introduciendo variaciones en la tecnologia del
proceso seleccionado en busca de opciones alternativas,

b) estudio de condiciones locales, calidad de la materia prima, abastecimiento,
valores a alcanzar en la productividad del trabajo segun tecnologia y
tamafio establecidos.

Se recomienda ademas precisar el tamafio minimo, el cual se define
por la capacidad donde se igualan los ingresos a los costos; para todo
gestor en el documento de evaluacion del proyecto debe plasmarse de
manera explicita la capacidad bajo la cual implicaria trabajar con pérdidas.

Los cambios tecnoldgicos son una constante en el entorno empresarial,
de alli que se culmine este analisis con la investigacion de las posibilidades
de un cambio en la tecnologia de los procesos para lo que se deben definir
a priori alternativas al respecto.

La localizacion optima de un proyecto es la que contribuye a que se
logre la mayor tasa de rentabilidad sobre el capital o se obtenga el
costo unitario minimo. Asimismo es necesario analizar cudl es el sitio
idoneo donde se puede instalar el proyecto, con los costos minimos y en
mejores facilidades de acceso a recursos, equipos, y fuentes de energia.

El objetivo que persigue la localizacion de un proyecto es lograr una posicion
de competencia basada en menores costos de transporte y en la rapidez del
servicio. Esta parte es fundamental y de consecuencias a largo plazo, ya que
una vez emplazado el proyecto de manera espacial, no es facil cambiarlo.

La localizacion de proyectos, en dependencia de su naturaleza, considera
dos niveles:

Nivel Macro: definicion general de donde ubicar el proyecto. Es comparar
alternativas entre las zonas del pais y seleccionar la que ofrezca mayores
ventajas para el proyecto.

Nivel Micro: se define como un disefo de la idea proyecto con el maximo
nivel de detalles, incluyendo disposicion en planta de cada factor. En la
localizacion a nivel micro se estudian aspectos mas particulares a los terrenos
ya utilizados.

Para tomar la decision de localizar un proyecto se debe considerar el balance
demanda-capacidad. Este debe incluir fuentes y disponibilidad de materias
primas, considerandose las cantidades que se requiere consumir anualmente
para garantizar el aprovechamiento pleno de la capacidad.
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Figura 3: Ejemplo de microlocalizacion

Para localizar un proyecto de inversion se precisa de fuentes de energia
dada la importancia para todas las instalaciones de la garantia del futuro
suministro estable de los portadores energéticos. Es necesario evaluar
cuidadosamente si habra disponibilidad perspectiva de abastecimiento de
estos, asi como la disponibilidad de agua, insumo indispensable para las
actividades. Otros elementos a considerar lo constituyen las vias de transporte
por carretera, ferrocarril y puertos existentes y perspectivos, incluyendo
las lineas telefonicas, a lo que se le incorpora mas recientemente el acceso
a Internet en cada zona de localizacion posible, otro factor importante para
la seleccion de la variante dptima de localizacion, asi como los costos y
disponibilidad de terrenos.

Actores ambientales, en ocasiones poco considerados, pero en todo
momento imprescindibles en el analisis, admiten identificar los impactos
clave, su magnitud, significado e importancia para el medioambiente, segun
leyes vigentes en el pais, y evaluar la posibilidad de un plan que elimine o
mitigue las externalidades ambientales negativas.

Cada uno de los aspectos antes analizados se resumen para su andlisis
técnico de factibilidad en las tablas 4, 5, y 6.

Observacion general: Se puede incluir alguna informacién relevante
del proyecto no contemplado con anterioridad.
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En resumen, el estudio técnico debe ofrecer los fundamentos que
determinen la viabilidad técnico-econdmica de la localizacion, tamafo y
tecnologia del proyecto.

| preparados de Trl.las| Leche normalizads en

Ingredentes

materia grass (Distintos de frutas)
Recepcion v Adicidn de ingredientes Recepcidn y almacenamiento |
almacenamiento en frio | | ¥ almacenamierdo de
mezclas d l
Proceso Térmico Adicidn de termenfos
" Pasteurizacion M1 del yogurt
Adicion de preparados
de “E,ta: * Streptococns thermopiing
Farmertacin Lactobacilivs bulgaricus

¥

| Enfrismiento del yogurt |

¥

Mezcla del yogurt + frutas |

Materias Auxiliares

Proceso Térmico
Pasteurizacion

¥

Eszterilizacion de envases
y llenado aséptico

Empacuetado
Empaletizado

¥

Almacenamiento
i expadicion

Figura 4. Ejemplo de descripcion del proceso productivo Proceso de
produccién del yogurt



Tabla 4. Datos necesarios: tecnologia

Tecnologia
. Grafico que describa | Se caracterizan brevemente log procesos
el ciclo productivo fundamentales desarrollados en el ciclo
productivo.
. Listado de equiposz Incluye equipos necesarios a instalar, posi-
hles proveedores de [0z mizmos, a3 como
U ubicacion.
. Diominio técnico de Describe la existencia o no de personal ca-
oz trabajadores lificaco para operar la tecnaolodgia & instalar.
 Capacidad a Capacidad total de operacidn a instalar
instalar justificada por la demanda actual o futura.
. Demanca total Demanda actual para el producto o servicio
en cantidad fizica, identificada por clientes.
. Recurzos necesarios ldertificar todos los recursos gue interviensn
en el proceso productivo, i como Uz
fuentes de okbtencion.

Fuente: Elaborado por los autores

Tabla 5. Datos necesarios: tamafo

Tamaiio
. Tamafio dptimo Ez aguel gue da lugar al resutado econdmico
mas favarakle para el proyecto en conjunto.
Interesa gue el costo unitario de ks produccion
del hien o de la prestacion de servicio zea
HmiiiFmo .
. Productividad Eztimar la productividad segin nuevas inver-
del trabajo ziones, comparar con stuacion anterior o con un
referente del sector donde pretende insedarse.
. Tamafio minimao Determinado por el purto de eguilibrio (la cantidad
donce =& igualen 0z costos con los ingresos)
. Previzidn de Eztimar la demanda futura v la posikilidad de
cambios de adaptacion de ks tecnologia v el tamario ante
tamanio nuevas condiciones.

Fuente: Elaborado por los autores
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Tabla 6. Datos necesarios: localizacion

Localizacion

1. Lugar donde = Descripcion ezpacial, &= coma la dizponibilidad
ukicard el provecto | de terreno para este fin,

2, Acceszibiidad & los | Debe referirze la ubicacion del provecto con
FECUrS0E respecto & los recursos naturales necesarios,

3. Accesibiidad a Detallar laz viag de transportacion necesarias
vias de fransporte | v su existencia en el contexto de localizacién,

4, Accesibilidad a Disponibilidad de fuentes de energia localizando
fuertes de energla | origen v capacidad para satistacer este tipo de
demanda par el pravecta.

5. Impacto ambiertal Hacer aluzidn & log principales desperdicios que
afecten al medioambierte que resultan de la
implementacion del proyecto, asi como posible
ratamiento de los mizmos gue permita mitigar o
eliminar su efecto adverso al entorno.

Fuente: Elaborado por los autores

Estudio de costo

Para determinar los costos es importante conocer previamente conceptos
tales como gastos, costos y la diferencia entre ambos, con el fin de disponer
de los datos precisos que son incorporados posteriormente en la evaluacion
economico-financiera de los proyectos. De igual forma resulta de vital
importancia conocer la clasificacion de los costos porque en dependencia de
lautilidad de la informacion se utiliza una u otra clasificacion.

Gastos: expresan el monto total en términos monetarios de los
recursos materiales, laborales y financieros utilizados durante un periodo
cualquiera, en el conjunto de la actividad economica.

Los gastos son costos expirados que ya han producido beneficios.
Los costos de las mercancias producidas se convierten en gastos cuando
estas mercancias son vendidas. La mercancia que se encuentra en proceso
de produccion o terminada y no vendida ha incurrido en costos, los que
se convertiran en gastos una vez que esta sea terminada y vendida.Primero
hay costos y después estos se convierten en gastos cuando se ejecuta
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la venta de estos productos. Por lo tanto, se estd en presencia de un
proceso dialéctico de transformacién de costos en gastos: «primero se es
costo y después gastoy.

El costo de produccion expresa la magnitud de los recursos materiales,
laborales y monetarios necesarios para alcanzar un cierto volumen de
produccién con una determinada calidad. Esta constituido por el conjunto
de los gastos relacionados con la utilizacion de los activos fijos tangibles, las
materias primas y materiales, el combustible, la energia y la fuerza de trabajo
en el proceso de produccion, asi como por otros gastos relacionados con el
proceso de fabricacion, expresados todos en términos monetarios.

La formacion del costo se realiza a partir de tres elementos esenciales:
los materiales, la mano de obra y otros gastos de manufactura; elementos
indispensables para desarrollar cualquier producto, servicio o actividad
productiva.

Cuando se suma el importe de estos tres elementos se obtiene como
resultado el costo total, y si este se divide entre las unidades producidas, el
nimero de servicios prestados, las horas trabajadas, u otra medida de
actividad que esté relacionada con el costo total, se obtiene el costo unitario.

Debe destacarse que este costo unitario es promedio y es importante
porque proporciona una mayor informacion a la entidad sobre la ocurrencia
de los costos en funcion del proceso de toma de decisiones.

Poder analizar el comportamiento de los costos en las organizaciones es
un aspecto fundamental en el trabajo de los especialistas, ya que de esta
manera se obtiene informacion que puede ser utilizada para diferentes fines;
de ahi la necesidad de agrupar los costos buscando una homoge-neidad con
vistas a poder clasificarlos.

Los gastos se clasifican teniendo en cuenta diferentes criterios. A
continuacion se relacionan algunas categorias que son de utilidad con fines
de analisis de proyectos.

Seglin su identificacion con alguna unidad de gasto: un costo se puede
considerar directo o indirecto en dependencia de la capacidad de gerencia
para asociarlo a las drdenes especificas, departamentos, etc.

Costos directos: Son los costos que la entidad es capaz de identificar
con los articulos o las areas especificas. Los costos de los Materiales
Directos y la Mano de Obra Directa correspondiente a un producto especifico
constituyen ejemplos de costos directos.
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Costos indirectos: Son los costos comunes a muchos articulos y por
lo tanto no son directamente identificables con uno en particular. Estos se
cargan por lo general a productos o areas mediante técnicas de asignacion
que se detallan mas adelante.

Un costo que es directo para una seccion puede ser indirecto para otra.
Los costos se convierten en asignados, puesto que deben asignarse, cargarse
o aplicarse a productos, procesos, trabajos u otras secciones de la empresa.
La asignacion de los costos indirectos implica el uso de una base o indice
que refleje la manera en que se utiliza el costo indirecto en secciones distintas.

Puesto que la seleccion de una determinada base para asignar los costos
a menudo es cuestion de criterio, cuanto mayor sea la proporcion de
costos totales que puedan clasificarse como directos, tanto mas precisos
seran los costos. Los antecedentes doctrinarios coinciden en que la
diferencia entre costos directos e indirectos es la posibilidad o conveniencia
de su identificacion con alguna unidad de costeo.

- Clasificacion de acuerdo con el grado de prorrateo utilizado:

Costos totales: pueden estar enmarcados en un periodo de tiempo (un
mes, una semana, un afio, etc.) y pueden referirse solamente a uno de los
elementos del costo de produccion. Estan formados por la suma de recursos
utilizados en el proceso de produccion, expresados en una unidad monetaria,
o sea, la suma de los gastos en materias primas y materiales auxiliares, salarios,
combustibles, energia, aportes a la seguridad social, amortizaciones y otros
gastos monetarios incurridos en el proceso de produccion. Estos recursos
pueden ser relativos a unidades fisicas o de tiempo o a unidades organizativas.

Costos unitarios: se obtienen generalmente dividiendo los costos totales
entre unidades fisicas. Estas unidades fisicas pueden ser productos
terminados, horas trabajadas o planificadas, o cualquier otra medida
que se utilice en el proceso de produccion. Los costos unitarios general-
mente son promedio por unidad y facilitan la designacion de un costo total a
varios inventarios (proceso y terminados).

- En relacion con el volumen de actividad los costos se clasifican en:

Variables: mantienen una relacion directa con las cantidades producidas,
son proporcionales al volumen de trabajo. Los costos variables se
caracterizan por ser proporcionales al nivel de actividad econdmica, estan
relacionados con un nivel relevante (fuera de ese nivel puede cambiar el
costo unitario), son regulados por la administracion, y en su magnitud
unitaria son constantes.
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Fijos: su caracteristica fundamental es que son independientes de la

variacion del volumen de produccidon (amortizacion, salarios indirectos,

contribucion a la seguridad social, alquiler). Son estructurales en periodos

de corto a mediano plazos. Estan relacionados estrechamente con la

capacidad instalada. En su magnitud unitaria, varian de modo inversa-
mente proporcional a la variacion del volumen de actividad.

Costos mixtos: contienen caracteristicas de fijos y variables a lo largo
de varios rangos.

- De acuerdo con el tiempo en que fueron calculados:

Historicos: los gastos se calculan sobre la base de costos en los que se
incurre histéricamente.

Predeterminados: son los que se estiman sobre la base de estadisticas y
se utilizan para elaborar los presupuestos. Son calculados antes de iniciado
el proceso, como una prevision o proyeccion de lo que debe ocurrir (costo
estimado) y pueden ser calculados a través de normas cientifica-mente
argumentadas (costo estandar).

- Clasificacion segtin su naturaleza econdomica:

En los lineamientos generales para la planificacion, registro, calculo y analisis
del costo, elaborados por el Ministerio de Finanzas y Precios de Cuba, se establece
ademas la clasificacion de los gastos en elementos y partidas, y se plantea que
para lograr la determinacion del costo, tanto en el proceso de planificacion
como en el de calculo real del mismo, es preciso clasificar los gastos
convenientemente, de forma que su analisis dé respuesta en primer lugar a las
necesidades empresariales, sin olvidar las de la economia global.

A tal efecto, los gastos se clasifican por elementos y el costo se agrupa
por partidas.

Al clasificar los gastos por elementos, estos se agregan para facilitar el
analisis por su naturaleza economica, estén o no asociados a una produccion
o servicios. Generalmente se registran los gastos en que se incurre durante
el proceso productivo, en la administracion y direccion de la empresa, en la
distribucion y venta de la produccion terminada, como los de las actividades
ajenas a las fundamentales de la entidad, entre las que se encuentran los
gastos de comedores y servicios no industriales, etc.

La agregacion de los distintos tipos de gastos se efectuara en los siguientes
elementos obligatorios:
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- materias primas y materiales,
- combustibles,
- energia,
- salarios y vacaciones,
- amortizacion y depreciacion,
- otros gastos monetarios.

Materias primas y materiales: se incluyen materias primas, materiales
basicos y auxiliares, articulos de completamiento y semielabo-rados
adquiridos. En estos gastos se incluyen los recargos comerciales, las mermas
y el deterioro dentro de las normas establecidas. Los residuos recuperables
seran deducidos del total de los gastos incluidos en este elemento.

Combustible: se incluyen los gastos originados en el consumo de los
diferentes combustibles adquiridos y empleados en la empresa con fines
tecnologicos, auxiliares o de servicio, para producir energia en diferentes
formas, tales como eléctrica y otras. En este elemento se incluyen los
recargos comerciales y las mermas y el deterioro dentro de las normas
establecidas de los combustibles consumidos.

Energia: esta constituida por todas las formas de energia adquiridas para
la actividad econdmica, destinadas a cubrir las necesidades tecnologicas y
las restantes demandas.

Salarios: en este elemento se incluyen todas las formas de remuneracion
que se realicen a los trabajadores a partir del fondo de salario. Comprende
salario devengado, vacaciones acumuladas, primas y plus salarial.

Amortizacion y depreciacion: incluye la depreciacion de los activos fijos
tangibles y la amortizacion de los intangibles y de los gastos diferidos a corto
y largo plazos, excepto en estos ultimos del proceso inversionista.

Otros gastos monetarios: se incluyen entre otros los gastos por comision
de servicio, impuestos, estipendios, recompensas monetarias, pagos por
servicios productivos (pasajes, fletes, reparaciones, etc.) y no productivos
recibidos.

Las partidas de costo, por su parte, agrupan los gastos asociados al costo
de produccion con el objetivo de facilitar el calculo del mismo, especialmente
en lo relativo a la determinacion del costo por producto, teniendo en cuenta
el lugar donde se originan dichos gastos y la forma directa o indirecta en
que inciden en el costo. En las partidas directas se incluyen los gastos
incurridos directamente en el proceso productivo (materias primas y
materiales, combustibles, energia, salarios) y en las indirectas, los gastos de
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mantenimiento y explotacion de equipos y de direccion de los establecimientos,
talleres y fabricas.

La agrupacion de los gastos por partidas permite analizar la eficiencia
lograda en cada produccion en cuanto a la ejecucion de los costos, al
compararse estos con los planificados y tomarse las medidas de correccion
necesarias para eliminar las desviaciones injustificadas.

Los costos totales de produccién estan formados por todos los gastos
en que se incurre hasta la venta y cobro de los bienes producidos, y
comprende por tanto los costos operacionales (directos e indirectos), la
depreciacion, los gastos financieros y otros relacionados con las ventas,
la distribucion y los gastos de direccion.

En los proyectos de iniciativa municipal de desarrollo local son nece-
sarias la identificacion, la cuantificacion y la valoracion de los costos, para lo
cual es importante detallar todos los costos reales en que se incurre con
vistas a dar respuesta a cada resultado del proyecto (ficha de costo por
producto o servicio, por monedas, por afos, y total del proyecto).

Los componentes de los Costos Directos son: materias primas,
materiales y otros insumos necesarios para realizar la produccion (incluye
gastos por fletes, aranceles y seguros, asi como de carga y descarga
y transportacion), salarios directos devengados por el personal directamente
vinculado a la produccion, servicios publicos (agua, combustible, electricidad,
gas, vapor, etc.).

Los componentes de los Costos Indirectos son: los Gastos Comerciales
o Costos de Venta y Distribucion que incluyen gastos de materiales,
almacenamiento, transportacion, facturacion y venta, asi como promocion,
publicidad y comisiones necesarios para el despacho, entrega y cobro
de las mercancias. Los Gastos de Administracion, que incluye los gastos
de materiales, combustibles y salarios indirectos, asi como el impuesto
sobre nomina y la contribucion a la seguridad social del personal que
no esta vinculado directamente a la produccion. Los gastos de Mante-
nimiento y Reparaciones, incluyendo suministros de fabrica. Otros, referidos
a gastos de transportacion, alquiler de locales, seguros, implementacion
del plan de medidas para reduccion de desastres y tratamiento de residuales.

Los resultados que se derivan de la identificacion de costos, se deben
presentar en una tabla resumen. Como un caso ilustrativo se ofrece el
proceso de produccidon de yogurt en potes en la pasteurizadora de Santa
Clara. Posteriormente, se realiza el analisis de los costos para un nivel de
produccion de 530 toneladas al afio, definiendo los elementos del costo
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que tienen incidencia en dicha produccion, a saber: Materias primas y
materiales, Salarios, Combustibles, Costos Indirectos, Costos de opera-
ciones y Depreciacion. El resumen de costos se reporta en la Tabla 7,
en ambas monedas, asi como en moneda total expresados en miles de
pesos (MP) para 1 tonelada de yogurt en potes.

Tabla 7. Detalle del costo de produccion por partidas

Costos de Produccion (1 t)
Castos de produccidn | CUC | CUP | Moneda total
Mat primas ¥ mat. 0,437 | 2455 2892
Salarios - 0,088 0,088
Combushble - 0,202 0,202
Costos mdirectos 0,047 | 0,082 0,130
Costo de Operaciones | 0,013 | 0,027 0,041
Depreciaciin . 0,025 0,025
Total Costo Produccidn | 0,497 | 2,879 3,375

Fuente: Elaborado por los autores

Tabla 8. Calculo del costo de produccion (en CUP)

C'ostos de Produccion (1 t)

Costo de produccidn CUC|I1CUCx25CUP| CUP | CUP total
Mat. primas v Mat. 0437 10,925 2455 13,38
Salanos 0,083 0088
Combustble 0,202 0,202
Costos mdirectos 0.047 1175 0,082 1,257
Costo de operaciones 0,013 0,325 0,027 0,352
Depreciaciin 0,025 0,025
Costo total de
Produccién 0497 12425 2879 15,304

Fuente: Elaborado por los autores
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Si se considera el nivel de produccién de 530 TN y el costo de 1 TN
(3.375 MP), se puede determinar el costo total:

Costo total =3,375 MP x 530 TN =1 790,3 MP

El analisis de la sustitucién de importaciones, teniendo en cuenta la tasa de
cambio de 1 CUC equivalente a 25 CUP, se expresa en la Tabla 8.

Estudio economico-financiero

En esta etapa se ordena y sistematiza la informacion de caracter monetario
que proporcionaron estudios anteriores, se elaboran los cuadros analiticos
y antecedentes adicionales para la evaluacién de su rentabilidad. La
sistematizacion de la informacion financiera consiste en identificar y ordenar
todos los items de inversiones, costos e ingresos deducidos de los estudios
previos. Sin embargo, al no disponerse de toda la informacion necesaria
para la evaluacion, son definidos los elementos que debe suministrar el
estudio financiero. El caso clasico es el calculo del monto que debe invertirse
en capital de trabajo o el valor de desecho del proyecto. A continuacion se
procede entonces a detallar las partidas que se consideran ingresos y las
que, por su naturaleza, representan costos dentro del proyecto de inversion.

Los ingresos de operacion: se estiman de la informacion de precios y
demanda proyectada, calculados en el estudio de mercado, de las condiciones
de ventas, de las estimaciones de ventas de residuos y del calculo de los
ingresos por venta de equipos cuyo reemplazo esta previsto durante el periodo
de evaluacion del proyecto, segin antecedentes que pudieran derivarse de
los estudios técnicos (para el equipo de fabrica), organizacionales (para el
equipo de oficinas), y de mercado (para el equipo de ventas).

Los costos de operacion: para la toma de decisiones asociadas a la
preparacion de un proyecto, deben considerarse, fundamentalmente, los
costos efectivamente desembolsables y no los contables. Estos ultimos, sin
embargo, también deberan ser calculados para determinar el valor de un
costo efectivo, como el impuesto, porque este desembolso es consecuencia
directa de los resultados contables de la empresa, que pueden ser diferentes
de los resultados obtenidos de la proyeccion de los estados contables de la
empresa o entidad responsable del proyecto.

Se pueden considerar los siguientes items de costos como prioritarios:
materia prima, tasa de salario y requerimientos de personal para la operacion
directa, necesidades de supervision e inspeccion, desperdicios 0 mermas,
valor de adquisicion, valor residual del equipo en cada afio de su vida util
restante, impuestos y seguros, mantenimiento y reparaciones, etc. Se hace
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necesario senalar que el costo de oportunidad externo a las alternativas es
imprescindible para tomar la decision adecuada. Todos los costos deben
ser establecidos en términos reales y para ello en el analisis debe tenerse
en cuenta el factor tiempo.

En dependencia del tipo de proyecto que se evalta, debera trabajarse
con costos totales o diferenciales.

Flujo de caja en un proyecto de inversion

Una de las grandes dificultades que se encuentra entre los formuladores,
preparadores y evaluadores de un proyecto de inversion es la construccion
del flujo de caja. El proposito basico de la estimacion de los flujos de efectivo
es proporcionar informacion sobre los ingresos y pagos efectivos de una
entidad comercial durante un periodo contable. Ademas, pretende
proporcionar informacién acerca de todas las actividades de inversion y
financiacion de la entidad que asume el proyecto. Asi, un estado de flujo de
efectivo debe ayudar a los inversionistas, acreedores, y otros usuarios en la
evaluacion de aspectos tales como:

a) La capacidad de la empresa para generar flujo de efectivo positivo en
periodos futuros.

b) La capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones.

c¢) Razones para explicar diferencias entre el valor de la utilidad neta y el
flujo de efectivo neto relacionado con la operacion.

d) Tanto el efectivo como las transacciones de inversion y financiacion que
no hacen uso de efectivo durante el periodo.

Para definir los flujos de efectivo se consideran los flujos iniciales,
operacionales y los terminales, los cuales serian:

Iniciales: todos los desembolsos antes de poner en marcha la inversion.

Operacionales: todas las entradas y salidas de efectivos asociadas a la
puesta en marcha de la inversion.

Terminales: se consideran otras entradas o salidas propias del proyecto
en cada afio que estas ocurran.

Como se puede apreciar en la inversion inicial, o previa a la puesta en
marcha del proyecto (Io), se consideran activos fijos que estan sujetos a
depreciacion, la cual afectara el resultado de la evaluacion por su efecto
sobre el calculo de los impuestos; activos intangibles que son los gastos de
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organizacion, las patentes y licencias, los gastos de puesta en marcha, la
capacitacion, las bases y los sistemas de operacion preparativos y capital de
trabajo que constituye el conjunto de recursos necesarios, en forma de activos
corrientes, para la operacion normal del proyecto durante un ciclo productivo,
para una capacidad y tamafio determinados.

En la prevision de los flujos de efectivo se va a presentar un gran nimero
de dificultades, no obstante, a continuacion se proponen algunos principios,
los cuales de ser observados minimizaran los errores de la prevision:

1. Se debe saber diferenciar entre flujo de caja y beneficio. Las decisiones
de inversion deben basarse en flujos de caja, que son diferencias entre
cobros y pagos, y no en los beneficios, que lo son entre ingresos y
gastos. En la mayor parte de los nuevos proyectos se suele estimar que
los ingresos de cada periodo coincidiran con los cobros de ese periodo, y
que todos los gastos del periodo, salvo las amortizaciones (depreciaciones),
coincidiran también con los pagos de ese periodo. El beneficio del proyecto
se calcula de la misma forma que el beneficio econdmico de la empresa,
teniendo en cuenta que no se deben deducir los gastos de intereses, pues
estos dependen de la composicion del pasivo y lo que se analiza ahora es
un activo: un proyecto de inversion; por tanto, el interés esta en los flujos
netos de efectivo, los cuales se definen como: Flujo neto de efectivo =
utilidad neta + depreciacion.

Recuadro 1. Tipos de flujos de efectivos

(1) flujos de Efectivo Indciales  Costo del proyecto
(10} i*+) Costo de mstalaciin y embarque

i(+) Aumento en la mversidn capital de
trabajo neto (recuperahle)

{-) Presupuesto neto de la venta de actvos
fiyos

{+/-) Efecto fiscal por gananciasfpérdidas

por ventas de activos fijos
(/) Impuestoferédito fiscal a la inversidn

Sigmifica estimulo de wvertir 0 no en deterrinadas esferas

(2) Flujos de efectivo operativo = utlidad neta + depreciacion
Se mcluyen cambios en el capital de trabajo neto, amortizacidn acelerada,
inflacién esperada
{3) Flwos de efectivo terminal  (+) walor de salvamento de los activos
{walor residual)
{+) recuperacion del capital de trabajo neto

Fuente: Elaborado por los autores
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2. Lasegunda regla es no olvidar la deduccion de los pagos e impuestos. El
flujo de caja de un periodo es la diferencia entre todos los cobros generados
para el proyecto y todos los pagos requeridos para ¢l en ese periodo. Si
en un periodo dado el proyecto genera beneficios, habra de pagarse al
Fisco el resultado de aplicar a esos beneficios la tasa de gravamen
(impositiva) que dicte la ley, y este pago debera computarse para calcular
el flujo de caja de ese periodo.

3. Deben tenerse en cuenta los costos de oportunidad (el flujo de efectivo
rechazado por el hecho de usar un activo). El importe del costo de
oportunidad a tener en cuenta es el valor actual del activo, independien-
temente de si la empresa o entidad pagd mas o menos cuando lo adquirio.

Estructura de un flujo de caja: La construccion de los flujos de caja
puede basarse en una estructura general que se aplica a cualquier finalidad
del estudio de proyectos. Cuando se busca medir la rentabilidad de la
inversion, el ordenamiento propuesto puede verse en el Recuadro 2. Y cuando
se busca la rentabilidad del aportador de fondos en la inversion (capital
propio) se muestra en el Recuadro 3.

Recuadro 2. Tipo de flujo de caja del proyecto en general

Flyjo de caja del provecto:

+ Ingresos relacionados a snpuestos

- Egresos relacionados a mmpuestos
Gastos no desembolsables

= Utilidad antes de inpuesto

- Impuesto

= Utilidad después de unpuestos

+  Ajqustes por gastos no desembolsables

- Egresos no relacionados a mmpuestos

+ Beneficios no relacionados a impuestos

= Flyo de caja

Fuente: Elaborado por los autores
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Recuadro 3. Tipo de flujo de caja del capital propio

Fluyjo de caja del versionista;

+ Ingresos relacionados a mmpuestos

- Egresos relacionados a impuestos

- Gastos no desembolsables

- Intereses del préstamno

tilidad antes de wnpuesto

- Iltpuesto

Utilidad después de impuesto

Ajustes por gastos no desemb olsakles
Egresos no relacionados a impuesto
Beneficios no relacionados a unpuesto
Préstama

- Amortizacidn de la deuda

Flujo de caja

+ o+ o+l

Fuente: Elaborado por los autores

Otro elemento de extrema importancia es la tasa de descuento (tipo de
descuento o tipo de actualizacion). La tasa de descuento empleada en la
actualizacion de los flujos de caja de un proyecto es una de las variables que
mas influyen en el resultado de la evaluacion del mismo. La utilizacion de
una tasa de descuento inapropiada puede llevar a un resultado equivocado
de la evaluacion. En Ia literatura econémica se reconoce que la tasa de
rentabilidad minima requerida que se ha de exigir de las inversiones depende
de varios factores, siendo indispensable que dicha tasa de retorno ha de ser
superior al costo de la financiacidn o costo de capital.

Herramientas financieras para la toma de decision en la evaluacion
de Proyectos de Inversion

Después de estimar los flujos de efectivo de cada periodo de la vida util del
proyecto se procede a utilizar los criterios de evaluacion financiera de la
inversion, tales como:

- Valor Presente Neto o Valor Actual Neto (VAN): El VAN expresa la
rentabilidad en término absolutos y es el criterio mas consecuente con el
objetivo de maximizar el valor de mercado de la empresa (o de un proyecto
de inversion). Dicho valor de mercado puede ser visto como la suma del
valor actual de todos los flujos de efectivo. Se calcula como:
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VAN =—1,+Y &
Siiky

Siendo

lo: Presupuesto total de la inversion,
FE: flujo de efectivo,

K: tasa de descuento y

n: el horizonte de planificacion

- Tasa interna de rendimiento (TIR): se define como la tasa de descuento
R que hace el VAN =0, o lo que es lo mismo, la tasa de descuento que
iguala el valor actual de los flujos de efectivo con el desembolso inicial. Se
expresa matematicamente como:

FE, , FE, FE,
b=
1+R  (@+R) (1+R)

VAN =-1I, +

- Periodo de Recuperacion simple y descontado (PRs, PRd): tiempo
que se demora en recuperar el dinero invertido considerando los flujos
que se obtienen en cada afio de la vida 1til del proyecto.

Estos indicadores pueden ser calculados a través de la formula o usando
el paquete del Excel.

Criterios de decision en el uso de las herramientas financieras

Después de calculados los criterios se procede a tomar decisiones respecto
al proyecto. Para ello debe saber que si el indicador del VAN da un valor
positivo, es decir, mayor que cero, entonces el proyecto puede ser
aceptado. Si se considera el criterio de la TIR entonces habra que
compararlo con el costo de capital (k), y siempre que la TIR sea mayor
que k entonces podra ejecutarse el proyecto. Si se considera el PRs o
PRd entonces habria que comparar con la vida util del proyecto y siempre
que el PR sea menor que la vida util del proyecto o que un horizonte
temporal preestablecido debe entonces aceptarse.

Analisis de riesgo e incertidumbre en el estudio financiero

En la practica existen diversas variaciones, sobre todo en los precios del
mercado, en los volimenes de produccion, por lo que toda esta nueva
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informacion debe considerarse a la hora de evaluar un proyecto ya que
estos cambios repercuten en las estimaciones de los Flujos de Efectivo y
finalmente en los grados de aceptacion de las inversiones.

(Qué se entiende por riesgo?
(Como puede afectar el riesgo en las decisiones de la empresa?
(Solo debe conocerse el riesgo del proyecto?

(Como influye el riesgo de mercado en las decisiones de inversion de la
empresa?

Riesgo: La probabilidad de que ocurra algiin acontecimiento desfavo-
rable, con una probabilidad asociada.

Incertidumbre: Cuando se presume anticipadamente que pueden ocurrir
desviaciones en las variables esenciales del analisis.

Para conocer como manejar las inversiones teniendo en cuenta el riesgo
del mercado, primero debe conocerse el riesgo individual de un proyecto, el
riesgo de cartera, y por ultimo el riesgo de mercado.

Para evaluar el riesgo de un proyecto se pueden usar técnicas:

1. Analisis de sensibilidad (univariable o multivariable): permite identificar
la(s) variable(s) clave que determinara(n) el éxito o el fracaso del
proyecto. Es muy comun asignar a cada variable su estado normal,
pesimista u optimista.

2. Analisis de escenarios: Es una técnica de analisis de riesgo en la cual un
numero de conjuntos «buenos» (optimistas) y «malos» (pesimistas) de
circunstancias financieras se comparan con una situaciéon mas probable
0 con un caso basico. En este analisis de riesgo se considera la sensibilidad,
por ejemplo del VAN a los cambios en las variables fundamentales como
el rango probable de los valores de las mismas. Para llevar a cabo este
analisis se deben usar los valores de las variables del escenario pesimista
para obtener el VAN y los valores del caso optimista con el fin de obtener
el mejor VAN. Conocido el VAN de cada escenario, se necesita estimar
la probabilidad de ocurrencia de los tres escenarios (pesimista, esperado,
optimista). A partir de aqui se puede calcular el VAN esperado.

Existen otras técnicas como el Analisis del Punto de Equilibrio o Punto Muerto,
y otras de mayor complejidad y rigor como el Método Monte Carlo.

- estudio social, si procede,

- estudio de impactos ambientales.
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Estudio juridico institucional

Ala hora de formular, presentar y evaluar un Proyecto de Inversion no
debe obviarse el marco regulatorio del contexto historico concreto en que
el mismo se pretenda llevar a cabo. Toda sociedad moderna esta regida
por un complejo entramado de normas a respetar y cumplimentar. Su
conocimiento y aplicacion es parte del trabajo de quien pretende presentar
y ejecutar una propuesta de proyecto de inversion.

Con un enfoque metodologico se estructura un brevisimo bosquejo del
panorama legal fundamental concerniente a esta actividad en los aspectos
que a continuacion se enuncian a fin de facilitar un primer acercamiento
a estos temas. Estas breves notas en relacion con esas regulaciones legales
no sustituyen las obligadas consultas que deban ser realizadas a especialistas
en dichas materias en los casos pertinentes.

1. Regulacion Legal sobre la Constitucion y Funcionamiento de los
Potenciales Sujetos intervinientes en un Proyecto de Inversion.
Regulacion Tributaria.

Regulacion de Contratacion Econdmica.

Regulacion Laboral.

Regulacion de la Inversion Extranjera.

Regulacion del Proceso Inversionista Nacional.

AN

1. Regulacion Legal sobre la Constitucion y Funcionamiento de los
Potenciales Sujetos intervinientes en un Proyecto de Inversion.

Segun la legislacion vigente, en un proceso inversionista pueden intervenir
como sujetos fundamentalmente las figuras del Inversionista, el Suministrador,
el Proyectista y el Constructor. En el ya promulgado, pero aun pendiente
de entrar en vigor Decreto 327-2014 «Reglamento del Proceso Inversio-
nistay, se agregan las figuras del Explotador y el Contratista. Independiente-
mente del papel de cada uno de estos sujetos en el Proceso Inversionista
no debe perderse de vista que se trata de una clasificacion dada por la
legislacion segtin sea la funcion que realiza dentro de un proceso de inversion,
pero los sujetos de gestion econdmica en Cuba que pueden asumir estos
roles son diversos, siéndoles aplicables diferentes normas para su constitucion
y funcionamiento:

Entidades Estatales: Dentro de estas se encuentran en primer lugar
las 1lamadas Empresas de Subordinacion Nacional, adscritas a los
denominados OSDE (Organos Superiores de Direccién Empresarial,
entiéndase por ellos las Uniones de Empresas y Grupos de Empresas).
Estas entidades se rigen por las «Normas de la Unién y Empresas
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Estatales», puesta en vigor por el Acuerdo 2258/88 del Comité Ejecutivo
del Consejo de Ministros.

Para las denominadas Empresas de Subordinacion Local (subordi-nadas
jerarquicamente a un Consejo de Administracion Provincial o Municipal,
CAP y CAM respectivamente) rige atin el Decreto 42/79 «Reglamento de
la Empresa Estatal Socialista».

Coexiste con estas variantes la Empresa que aplica el llamado Sistema
de Direccion y Gestion (conocida anteriormente como Empresa en
Perfeccionamiento Empresarial), futuro visionado para todo el Sistema
Empresarial Estatal Cubano cuyas normativas fundamentales son el
Decreto-Ley No. 252/2007 «Sobre la continuidad y el fortalecimiento del
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano», y su Reglamento el
Decreto No. 281/2007, «Reglamento para la implantacion y consolidacion
del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal». Los mismos se
mantienen vigentes, pero han sido actualizados por diversas normas hasta
el afio 2014. Es de interés acotar que se prevé tanto para las empresas,
estén en perfeccionamiento o no, que puedan crear Unidades Empresariales
de Base (UEBs) pues las mismas son entidades que carecen de personalidad
juridica propia, y por ende los derechos y obligaciones que asuman con su
actuar en el mercado cubano siempre se ostentaran por las empresas a las
cuales se subordinen con independencia de las tareas y facultades que
estas decidan delegarles.

Por otra parte, opera para todo el pais un significativo Sector No Estatal
dentro del cual se aprecia a grandes rasgos, un Sector Mixto, un Sector
Cooperativo y otro Privado.

En el llamado Sector Mixto se encuentran las dos variantes mas usadas
de Inversion Extranjera en Cuba: la Empresa Mixta (Sociedad Mercantil con
Capital Estatal Nacional y Extranjero y que adopta la forma de Sociedad
Anonima) y los Contratos de Asociacion Economica Internacional (Contratos
de AEI). Ambas variantes se tramitan, aprueban y funcionan bajo la
regulacion de la Ley 118/2014, actual Ley de Inversion Extranjera, y su
legislacion complementaria, la cual es abordada mas adelante, asi como el
aun vigente y poco contextualizado Cdédigo de Comercio Cubano para la
Sociedad Anénima.

En el Sector Cooperativo existen diversas formas de asociacion
cooperativas como las Cooperativas de Produccién Agropecuaria-CPA (Ley
96/02), la Cooperativa de Créditos y Servicios-CCS (Ley 96/02), las
Unidades Basicas de Produccion Cooperativas-UBPC (Decreto Ley 142/
93) y las novedosas Cooperativas de Produccion No Agropecuarias (CNAs)
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reguladas en lo fundamental por el Decreto Ley 305/2012 y su Reglamento
el Decreto 309/2012.

Por ultimo, en el mencionado Sector Privado operan sujetos de gestion
econdmica de diferente naturaleza: Agricultores Pequefios (Decreto Ley 191/
94), Usufructuario de Tierras (Decreto Ley 300/2012 y Decreto 304/2012),
el Trabajador por Cuenta Propia (Decreto Ley 141/93 y Resoluciones 41 y
42 de 2013 del MTSS), Sociedades Mercantiles 100 % de Capital Cubano
(Resolucion 260/99 del MINCEX y el ya mencionado Cédigo de Comercio
Cubano) y las 3 variantes de la Figura del Empresario Totalmente Extranjero
que prevé la ya citada Ley 118/2014, actual Ley de Inversion Extranjera.

2. Regulacion Tributaria

Todas las entidades de gestion econdmica anteriormente mencionadas estan
sujetas al pago de tributos segin lo prevé nuestra legislacion vigente,
basicamente la Ley 113/2012 «Del Sistema Tributario», el Decreto No.
308/2012 «Reglamento de las Normas Generales y los Procedimientos
Tributarios». El conocimiento del régimen tributario aplicable a un sujeto
potencial inversionista es también necesario a la hora de efectuar una
evaluacion economico-financiera de un Proyecto.

El Sistema Tributario cubano contempla 19 Impuestos, 3 Tasas y 3
Contribuciones, tal como se recoge en la citada Ley 113/2012, pero ello no
significa que se tengan que pagar todos estos tributos por la totalidad de
los actores economicos, se paga sise incurre en el denominado «Hecho
Imponible». Esto se entiende como realizar un determinado hecho (obtener
utilidades, ingresos personales, prestar servicios o vender productos
sistematicamente, utilizar fuerza de trabajo, entre otros) que implica
se le imponga entonces la obligacion del pago de un Impuesto, o una Tasa
o una Contribucion (Impuesto sobre utilidades, Impuesto sobre Ingresos
Personales, Impuesto sobre los servicios o ventas, Impuesto por la
utilizacion de Fuerza de Trabajo, Contribucion a la Seguridad Social
son ejemplos de los Tributos que mas frecuentemente se ven obligados a
pagar los actores econdmicos en Cuba).

Por supuesto, no resulta ocioso aclarar que no todos los sujetos actuantes
tributan por igual, aun en las mismas circunstancias. Por ejemplo, en relacion
con el Impuesto Sobre Utilidades la Ley Tributaria plantea, de forma
general, que las Empresas y Sociedades Mercantiles Cubanas se gravan
corrientemente con un 35 % de las utilidades obtenidas (pueden llegar a
un 50 % en el caso de explotacion de recursos naturales) pero si se trata
de utilidades obtenidas por una Empresa Mixta o Contrato de Asociacion
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Econoémica Internacional pagan solo un 15 % y estan exentos de pagarlo
los 8 primeros afnos después de constituida, y si a dicha modalidad se le
autoriza a operar en la Zona Especial de Desarrollo del Mariel paga solo
un 12 % después de 10 afios de exencion tributaria.

Es importante también tener en cuenta que la imposicion de tributos
sufre adecuaciones anuales recogidas en la Ley del Presupuesto para
cada afio. Por ejemplo, en la vigente Ley 119/2014, Ley Presupues-taria
para el afio 2015, en el articulo 64 se recogen los 22 Tributos que se
cobraran en este afio 2015 (se excluyen 3 segun la Disposicion Especial
Primera de la Ley). Este mismo Cuerpo legal asimismo extiende ya a
todos los municipios del pais el Cobro de la Contribucion Territorial para el
Desarrollo Local (articulos 95 al 99).

Otro aspecto financiero de interés, ademas de la imposicion del cobro
de Tributos, que debe dominar los potenciales inversionistas, en el caso de
las entidades estatales y Sociedades Mercantiles 100 % Cubanas es la
Resolucion No 203/2012 del Ministerio de Finanzas y Precios
«Procedimiento para el Sistema de Relaciones Financieras entre las
empresas estatales y las sociedades mercantiles de capital ciento por ciento
(100 %) cubano, con el Estado». Dicha Resolucion establece, entre otros
aspectos, una Reserva para Pérdidas y Contingencias tomando como base
la utilidad antes del Impuesto, y actualiza el Cobro para las Empresas
Estatales del llamado «Aporte al Rendimiento de la Inversion Estatal»
(ARIE), estipulando que se debe pagar al Estado como minimo el 50 %
del monto formado por las utilidades luego del pago de impuesto y de la
reserva contra contingencia. Cada Ministerio determina el % que pagara
cada empresa a ¢l subordinada (por regla mayor del citado 50 %) lo cual
estara en relacion con la posibilidad de que a la Empresa se le autorice
crear un monto de reservas voluntarias luego del pago de impuesto. En el
caso de las sociedades mercantiles después de este pago deducen la reserva
contra contingencias y las reservas voluntarias, en el caso que lo haya
solicitado y se le haya autorizado, y declaran y pagan dividendos por el
monto restante a los accionistas segun las acciones pagadas que posean.

Es porello que es recomendable en cada caso que se vaya a elaborar
estudios de prefactibilidad y factibilidad consultar a especialistas en
tributacion a fin de conocer la situacion tributaria de la entidad que ejecutara
una inversion o explotara la misma.

3. Regulacion de la Contratacion Econdmica.

La contratacion de las diferentes etapas del proceso inversionista «se lleva
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a cabo cumpliendo la legislacion vigente en materia de contratosy,
segun se enuncia en el articulo 44 del recientemente promulgado Decreto
327/2014 «Reglamento del Proceso Inversionista» (que luego se abordara).
Lo anterior implica para los potenciales sujetos deun Proceso Inversionista
dominar y/o asesorarse debidamente sobre lo legalmente estipulado en el
campo de la Contratacion Economica. En el ambito nacional toda entidad
que ostente personalidad juridica propia puede, por ende, ostentar
derechos y obligaciones y obligarse (contratar) en el marco de la legislacion
vigente. Al respecto operan en Cuba en este campo el Decreto-Ley 304
de 1 de noviembre 2012 «De la contratacion economica» que contiene los
principios rectores de este sistema contractual y el Decreto 310 de 17 de
diciembre 2012 «De los tipos de contratos» que regula fundamentalmente
la conceptualizacion y las obligaciones principales que deben asumir las
partes segun cada tipo de contrato. Asimismo resulta importante también
la Resolucion No. 101 /2011 del Banco Central de Cuba «Normas Bancarias
para Cobros y Pagosy, la cual, entre otros aspectos, regula los instrumentos
de pago a usar en las relaciones de cobros y pagos derivadas de estos
contratos y los montos permitidos para cada instrumento tanto en CUP
como en CUC. La Instruccion No. 7/2011 del Ministerio de Economia y
Planificacion (MEP) «Indicaciones a las entidades estatales para la
contratacion de los productos y servicios de los trabajadores por cuenta
propia», ofrece regulaciones a tener en cuenta si se decide por un
Inversionista estatal contratar los servicios de un Trabajador por Cuenta
Propia como Suministrador, Constructor o Contratista. En el caso de que
un potencial inversionista considere, como parte de su proyecto, la
importacion y/o exportacion de productos y servicios se deben tener en
cuenta las estipulaciones de la Resolucion No 50/2014 del Ministerio de
Comercio Exterior (MINCEX) «Reglamento de la Actividad de Importacion
y Exportacion», ademdas de una extensa legislacion complementaria de
este mismo Ministerio, de la Aduana General de la Republicay la Camara
de Comercio Cubana.

4. Regulacion Laboral.

La Legislacion en Materia de Derecho Laboral ha sido recientemen-te
actualizada, retomando el camino de la codificacién y condensacion normativa
versus la dispersion legislativa que existia en esta disciplina, e igualmente
resulta de interés su conocimiento para potenciales inversores. En la Gaceta
Oficial No. 29 Extraordinaria de 17 de junio de 2014 se incluy6 la Ley No.
116/2013 «Coédigo de Trabajo», el Decreto No. 326/2014, «Reglamento del
Codigo de Trabajo», y ademas 10 Resoluciones de diferentes organismos,
complementarias en esta materia. Todo ello en adicion de un grupo importante
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de instrumentos legales de caracter laboral que se mantuvieron vigentes en
materia laboral, a pesar de la labor de codificacion antes mencionada. Los
principales derechos y deberes de los trabajadores cubanos, las variantes de
contrato de trabajo, proteccion, mediante el Sistema de Seguridad Social,
Regimenes Salariales, de Trabajo y Descanso, de Seguridad y Salud,
Disciplinarios y de Responsabilidad Material son algunos de los diversos
topicos contenidos en las antedichas regulaciones de interés para todo
potencial inversionista.

Asimismo, como mas adelante se vera, el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social, emiti6 ademas la Resolucion No. 16/2014, «Reglamento sobre el
Régimen Laboral en la Inversion Extranjera». La misma contiene las
adecuaciones y las especificidades en materia de trabajo, aplicables a las
diversas modalidades de Inversion Extranjera autorizadas al amparo de la
yacitada Ley No. 118, «Ley de la Inversion Extranjera, en lo concerniente,
entre otros aspectos, a las funciones de las denominadas entidades
empleadoras y las relaciones de trabajo entre la entidad empleadora y el
personal contratado por esta y entre la misma y las entidades a las cuales
suministra fuerza de trabajo.

En igual sentido se pronuncian el Decreto-Ley No. 313/2013 «De la
Zona Especial de Desarrollo Mariel», su Reglamento el Decreto No.
316/2013 y la complementaria Resolucion No. 49/2013 del Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, al establecer igualmente una entidad
empleadora para el Suministro de Fuerza de Trabajo a los Concesionarios
y Usuarios de la Zona Especial, la cual convenia los precios de Salarios
por la Fuerza de Trabajo suministrada y cobra en moneda convertible los
mismos y paga los salarios a los trabajadores cubanos en CUP.

5. Regulacion de la Inversion Extranjera.

Como parte de la actualizacion del modelo econdmico cubano y teniendo
por basamento la necesidad de potenciar la captacidon de financiamiento
exterior dada la insuficiente capacidad crediticia nacional, el acceso a
mercados externos y novedosas tecnologias se actualizé igualmente la
legislacion en materia de Inversion Extranjera. El asociarse a capital
extranjero en busca de financiamiento, mercado y tecnologias se erige hoy
como una de las mas serias opciones a considerar por entidades nacionales
interesadas en llevar adelante un Proyecto de Inversion. La materializacion
de la referida actualizacion se llevo a cabo al publicarse en la Gaceta
Oficial No. 20, Extraordinaria, de 16 de abril de 2014, la Ley No. 118/2014
«Ley de la Inversion Extranjera», su Reglamento el Decreto No. 325/2014
y otras 5 Resoluciones Complementarias, dentro de las cuales se destaca,
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para el tema que se aborda, la Resolucion No. 129/2014 del Ministerio del
Comercio Exterior y la Inversion Extranjera que establece las bases
metodoldgicas para la presentacion de Oportunidades de Inversion
Extranjera, la elaboracion de los estudios de pre o factibilidad técnico-
economica para Oportunidades, Propuestas de negocios con inversion
extranjera y propuestas de modificacion de los Negocios en operaciones,
asi como para la presentacion del Informe anual exigido a las distintas
modalidades.

La Ley define como Inversion Extranjera la «aportacion realizada por
inversionistas extranjeros en cualesquiera de las modalidades previstas en
la Ley, que implique en el plazo por el que se autorice, la asuncion de
riesgos en el negocio, la expectativa de obtener beneficios y una contribucion
al desarrollo del pais». Las Modalidades a que se hace mencion son,
basicamente, tres:

Empresa Mixta: En esta modalidad, la mas usada de las previstas, se
autoriza la creacion de una compafia mercantil de nacionalidad cubana
que adopta la forma de Sociedad Andénima por acciones nominativas
constituida por accionistas uno o mas inversionistas nacionales y uno o mas
inversionistas extranjeros, acordandose libremente por las partes la
proporcion de aportaciones a realizar, y por ende la proporcion de acciones
que cada parte ostentara en el negocio conjunto.

Contrato de Asociacion Econémica Internacional: Es, en esencia,
un Contrato o Acuerdo de ejecucion sistematica que se autoriza suscribir
entre uno o mas inversionistas nacionales y uno o mas inversionistas
extranjeros para realizar la produccion y/o comercializacion conjunta de
productos y servicios sin constituir persona juridica distinta de las partes
contratantes.

Empresa de Capital Totalmente Extranjero: Modalidad con menos
presencia de las contempladas en la Ley, que implica la autorizacion de
operaciones en territorio nacional de una empresa mercantil con capital
extranjero sin la concurrencia de ninglin inversionista nacional, que puede
adoptar tres variantes segun la Ley:

a) como persona natural, actuando por si mismo, lo cual es muy
infrecuente;

b) como persona juridica, constituyendo una filial cubana (compaiia
anonima por acciones nominativas) de la entidad extranjera de la que
es propietario; o

¢) como persona juridica, estableciendo una sucursal de una entidad
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extranjera, o sea creando una mera oficina de representacion para la
atencion de intereses de la entidad extranjera en el pais; pero sin
ostentar personalidad juridica, y por ende esta tercera variante de
Empresa de Capital Totalmente Extranjero no puede ser un sujeto
interviniente de proceso inversionista nacional alguno.

Enel cuerpodelaLey 118/2014 y su legislacion complementaria se
recoge la regulacion de estas tres modalidades, los sectores en que se
puede invertir, los mecanismos de solicitud y aprobacidn, aportaciones a
realizar por las partes, garantias ofrecidas a los inversionistas extranjeros,
regimenes laboral, tributario, de exportacion e importacion, de Solucion de
Conflictos, entre otros de estas modalidades. Se aclara asimismo en la
Disposicion Especial del Decreto 325/2014 «Reglamento de la Ley» /la
obligatoriedad de que las Modalidades de Inversion Extranjera aprobadas
que ejecuten Procesos Inversionistas deben regirse por las normativas
nacionales vigentes en esta materia, obligacion esta novedosa y también
reflejada en el mencionado Decreto 327/2014 y sus Resoluciones Comple-
mentarias.

Cualesquiera de estas tres Modalidades de Inversion Extranjera debe
conllevar la confeccién de un proyecto de inversion, y ademas puede
implicar la ejecucion de nuevos proyectos de inversion durante el periodo
de tiempo autorizado a cada modalidad. La Confeccion de Estudios de
Oportunidades de Inversion Extranjera, la elaboracion de los estudios de
prefactibilidad o factibilidad técnico-economica, se rige especifica-mente
por lareferida Resolucion No. 129/2014, del Ministerio del Comercio Exterior
y la Inversion Extranjera, ademas de mantenerse con caracter general
para todo lo no regulado en la Resolucion No. 129/2014 lo dispuesto en la
Normativa Nacional para Procesos Inversionistas (Decreto 327/2014 y sus
Resoluciones Complementarias). Dicha Resolucion 129/2014 establece las
bases metodologicas para la elaboracion de tres clases de documentaciones:

1. Para la presentacion de Oportunidades de inversion extranjera.
Para la elaboracion de los estudios de prefactibilidad o factibilidad
técnico-economica que se lleven a cabo para fundamentar Oportunidades.
Propuestas de negocios con inversion extranjera y Propuestas de
modificacion de los Negocios ya en operaciones, segun corresponda.
3. Para la presentacion del informe anual por las distintas modalidades.

La Resolucion No. 129 contiene tres Anexos que la integran y recogen
la informacién minima a incluir en cada tipo de documentacién (incluido
por supuesto el contenido que debe aparecer en los Estudios de Prefactibi-
lidad o Factibilidad Técnico-Economica para diferentes modalidades), y la
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presentacion de la informacién de rigor en un grupo de tablas cuyo modelaje
también se anexa a la Resolucion.

También es de interés por ultimo resefiar que nuestra legislacion de
Inversion Extranjera contempla, como anteriormente hemos expresado, la
Regulacion de una Zona Especial de Desarrollo en el puerto del
Mariel, normado por los ya mencionados Decreto-Ley No. 313/2013 «De la
Zona Especial de Desarrollo Mariel», su Reglamento el Decreto No. 316/
2013, asi como seis Resoluciones de Diversas Entidades complementarias de
esta materia. Este paquete legislativo contempla la posibilidad de que se
desarrollen en dicha Zona Especial Inversiones ejecutadas tanto por entidades
nacionales como por modalidades de Inversion Extranjera que sean autorizadas
aactuar como concesionarios o usuarios dentro de la misma. Las Inversiones
se canalizan con la «Oficina de la Zona Especial de Desarrollo Mariely
por el Sistema de Ventanilla Unica. Dentro de los documentos exigidos
ala hora de presentar una solicitud se exige igualmente un estudio de
factibilidad técnica financieray economica del proyecto, asi como el mercado
previsible para los productos o servicios que se brindaran resultantes de la
inversion. Por demas, tal y como se establece en el articulo 4 del ya
referido Decreto 327/2014, la regulacion legal del Proceso Inversionista
nacional es valida para las inversiones desarrolladas en la zona en todo
aquello que no contradiga a su legislacion especifica.

6. Regulacion del Proceso Inversionista Nacional.

Con anterioridad existian en Cuba dos Instrumentos Legales Fundamen-
tales que normaban el Proceso Inversionista Nacional: el Decreto 5 /77,y
el Decreto 105/82 los cuales se correspondian con otro contexto, por lo
cual fueron parcialmente adecuados por medio primero de la Resolucion
No. 157/98, luego sustituida por la atn vigente Resolucion 91/06
«Indicaciones para el Proceso Inversionista», ambas del Ministerio de
Economia y Planificacion. Ademas de multiples resoluciones de diversos
Ministerios y Organismos, todas con caracter suplementario y emitidas en
diferentes fechas y con criterios no siempre armonizados y actualizados.

Para paliar dicha situacion se publicé en la Gaceta Oficial No. 5
Extraordinaria de 23 de enero de 2015, 15 Instrumentos Legales (los cuales
entrarian en vigor 60 dias después de su publicacion). Un Decreto, el ya
citado Decreto 327/2014 «Reglamento del Proceso Inversionista» que
deroga los anteriores instrumentos legales y otras 14 Resoluciones
Complementarias al mismo, de diversos Ministerios y Organismos. Las
citadas Resoluciones Complementarias norman fundamentalmente los
procedimientos de los permisos requeridos para el Proceso Inversionista,
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otorgados por los diferentes Organismos de Consulta y Organos con
Funciones Rectoras.

En este punto es menester resaltar que, aunque el conocimiento de
todo lo regulado en el Decreto y sus resoluciones complementarias es de
suma importancia para todo potencial inversionista, el objetivo de este
manual, y en particular de estas paginas dedicadas al Marco Legal, es que el
sujeto que desee formular y evaluar Proyectos de Inversion tenga una guia
de ayuda enrelacion con el marco legal del entorno del Proceso Inversionista
y deestos primeros pasos dentro del mismo. En tal sentido resulta imposible
exponer y comentar todo el extenso contenido de la Nueva Reglamentacion
del Proceso Inversionista, y por ello solo se mencionan los principales temas
de dicha legislacion que resultan de particular interés alahorade formular
y evaluar Proyectos de Inversion.

El Decreto 327/2014 consta de 204 articulos, organizados en VII Titulos
contentivos de 23 Capitulos, con numerosas secciones dentro de estos
ultimos. Del Titulo I «Normas Generales del Proceso Inversio-nista» resalta
que se incluyen no solo como sujetos de estas normas las modalidades previstas
en la Ley de Inversion Extranjera una vez constituidas, como ya se ha
expresado, sino también a las personas juridicas no estatales (Sociedades
Mercantiles 100 % cubanas, Coopera-tivas, etc.) y personas naturales
(Propietario o Usufructuario de tierras, Trabajador por Cuenta propia) que
realicen inversiones (aunque solo en relacion con los permisos y las
recomendaciones de organismos rectores). De igual manera se incluyen las
inversiones que se realicen en las Zonas Especiales (actualmente solo Mariel)
siempre y cuando no contradigan las normas especificas dictadas para ellas
(ver articulos 1 al 4 del Decreto).

El Titulo II «Sujetos del Proceso Inversionista» contempla la regulacion
de las figuras intervinientes en este proceso, dentro de las cuales en
adicion de las cuatro figuras clasicas de Inversionista, Proyectista,
Suministrador y Constructor se incluye al Contratista 'y al Explotador
de la Inversion (que puede coincidir o no con el Inversionista) y la
posibilidad de que los relativamente nuevos sujetos de gestion econdmica,
como los Trabajadores por Cuenta Propia y las Cooperativas No
Agropecuarias, puedan ser contratados en las figuras del Suministrador,
Constructor y Contratista.

El Titulo HI «Contratos, Documentacion Técnica y Permisos del
Proceso Inversionistay resulta uno de los mas significativos para el tema
que nos ocupa. En particular resultan de interés el Capitulo II
«Documentacion Técnica de las Inversiones», que en los articulos del 65
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al 67 relaciona las bases a tener en cuenta para la elaboracién de la
documentacion de las Inversiones, asi como el Capitulo III «De la
Documentacion Técnica de Proyectos». En este tltimo capitulo contenido
en los articulos 68 al 74 sobresale dominar las etapas que segtin el articulo
70 incluye la Documentacion Técnica del Proyecto:

a) Ideas Preliminares que se realizan a partir de indices de proyectos
similares, con un margen de fiabilidad de hasta treinta (30) por ciento,
utilizandose solo en los Estudios de Oportunidad,

b) Soluciones Conceptuales o Proyecto Técnico para todas las inver-siones
constructivas de montaje, con consideracion de la arquitectura y de la
ingenieria conceptual. Tiene un margen de fiabilidad de hasta veinte
(20) por ciento, por lo que se utiliza en los Estudios de Pre-factibilidad,

c) Ingenieria Basica o Proyecto de Ingenieria Bésica, con un margen de
fiabilidad de hasta diez (10) por ciento, por lo que se utiliza en los Estudios
de Factibilidad; y

d) Proyecto Ejecutivo o Ingenieria de Detalle, por el cual se ejecutara la
inversion.

Como se observa para la elaboracion de los Estudios de Oportuni-
dad, de Prefactibilidad y Factibilidad, la ley impone qué nivel de
documentacion del Proyecto se debe tomar como base para la elaboracion
de los Estudios, y establece por primera vez rigurosos margenes de tolerancia
de error o desviaciones que no deben traspasarse. No resulta ocioso exponer
lo contenido en el articulo 112 en relaciéon con que en estos 3 Tipos de
Estudio se realizan los mismos calculos para la determinacion de los
indicadores econémico-financieros, diferenciandose solo en el grado de
precision en dependencia de la documentacion técnica por la cual se elaboran.

Resulta también muy interesante el Capitulo IV «Permisos requeridos
enel Proceso Inversionistay, pues la solicitud y obtencion de estos permisos
de los Diversos Organos de Consulta y Organismos Estatales con funciones
rectoras estd en estrecha relacion con el contenido a incluir en los estudios
de factibilidad (de hecho se exige incluso acompanar estos permisos como
parte del estudio segun se recoge en el articulo 122 apartados 6 y 7). Como
elemento novedoso destaca que el Sistema de Planificacion Fisica a todos
sus niveles operard con el Sistema de Ventanilla Unica para canalizar toda
la documentacion y gestion de Permisos y licencias con los Organos corres-
pondientes para el caso de las Inversiones Constructivas y de Montaje,

Por otra parte el Titulo V «De las Fases del Proceso Inversionista»
(articulos del 103 al 189 del Decreto) resulta el ultimo Titulo sobre el cual
queremos enfatizar, pero no por ello menos importante. En su primer
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Capitulo «De la Organizacidon y Fases del Proceso Inversionista» se
mantienen las clésicas tres fases del Proceso Inversionistas (Fase de Pre-
Inversion, Fase de Ejecucion y Fase de Desactivacion e Inicio de la
Explotacion) y se establecen las acciones a desarrollar en cada una de
ellas. El Capitulo II «De la Fase de Pre-Inversion» constituye el de mayor
importancia de este Titulo a los fines del presente manual. Resaltan
particularmente las regulaciones de la Seccion Segunda de este Titulo «De
los estudios y valoraciones previos al Estudio de Factibilidad Técnico-
Econdmica», y sobre todo de la Seccion Tercera «Del Estudio de Factibilidad
Técnico-Economica de una Inversion». Se refleja alli que el Estudio de
Factibilidad Técnico-Economica se elabora seglin las normas establecidas
por el Ministerio de Economia y Planificacién, y que se exceptuan los
estudios de factibilidad técnico-econdémica de las modalidades de inversion
extranjera que se regula por la ya citada Resolucion No 129/2014 del
Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Extranjera.

De suma importancia la informacion minima exigida por el Decreto
en su articulo 122 para los Estudios de Factibilidad Técnico-Econémica
(complementado por otros documentos y aspectos exigidos en los articulos
128 y 129), y que los mismos se evalilan y aprueban en los Comités de
Evaluacion de Inversiones de los 6rganos, Organismos, Organizacion Superior
de Direccion o Consejo de la Administracion de que se trate especificando
que en el caso de las inversiones nominales, la evaluacion y aprobacion
definitiva le corresponde al Ministerio de Economia y Planificacion, y en el
caso de la inversion extranjera, la evaluacion y aprobacion definitiva le
corresponde al Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Extranjera.

Igualmente en la Seccion Tercera se enuncian en el articulo 126 los
aspectos fundamentales a reflejar dentro de la Evaluacion economica y
financiera (muy importante documentacion a incluir dentro de los Estudios
de Factibilidad Técnico-Economica) complementado con otros aspectos
exigidos en el articulo 127.

Por tultimo la Seccion Quinta de este Capitulo I «De la documentacion
de los proyectos en la fase de Pre-inversién» especifica la Obligacion del
Inversionista de elaborar el programa/tarea de proyeccion, presentada por
el inversionista segun las etapas que atraviesa la Documentacién Técnica
ya enunciadas en el articulo 70 y reiteradas en el articulo 138, especificando
que el programa/tarea de proyeccion constituye la documentacion técnica
preliminar que define los requisitos, especifica-ciones y condiciones de
la solicitud del inversionista y que es de su responsabilidad, aunque
puede ser asumido por €l o a través de la contratacion a un tercero, que
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puede ser el proyectista de la inversion. Asi también en el articulo 141 se
sefialan los documentos e informaciéon que componen el programa/tarea
de proyeccion y que el mismo es aprobado por la instancia superior del
inversionista a través de un Comité de Expertos Estatales designado. A
partir del mismo el Proyectista y/o otras entidades contratadas entregan
las soluciones conceptuales o proyecto técnico como primera respuesta a
la solicitud del inversionista para las alternativas de la inversion, y como un
primer paso en las etapas que atraviesa la Documentacion de Proyectos,
lo que servira de base posteriormente para la elaboracion de los Estudios
de Pre-factibilidad y Factibilidad.

También resulta muy importante para todo posible gestor de proyectos
de inversion el dominar las estipulaciones recogidas en los mencionados
procedimientos de los permisos requeridos para el Proceso Inversionista
contenidos en las 14 Resoluciones Complementarias al citado Decreto 327/
2014. En tal sentido dichas Resoluciones contemplan requisitos e
informaciones necesarios para hacer llegar a dichos Organismos la
concesion de los permisos. En la mayoria de los casos las Resoluciones
incluyen modelos y tablas en Anexos a tal fin, asi como términos y
mecanismos de emision de estos. En la mayoria de los casos las consultas
se realizan en una etapa de pre inversion a fin de que el organismo se
pronuncie sobre el Proyecto y presente sus recomendaciones y estipula-
ciones obligatorias; posteriormente se emiten Certificaciones o Actas que
avalan que el Inversionista incluyd en su Proyecto las referidas
estipulaciones. En algunos casos, ya en la Fase de desactivacion e inicio de
la explotacion de la Inversion y antes de la emision de Certificado de
Habitable Utilizable, se puede llegar a exigir certificacion de que la Inversion/
Obra fue ejecutada conforme a los requerimientos exigidos.

Matriz de Marco Ldgico

La Matriz de Marco Logico es un instrumento muy importante, porque en
ella queda clarificada y organizada toda la informacion para el expediente
del proyecto. La tabla 9 muestra el esquema general de la MML.

El Fin es el objetivo de desarrollo del proyecto. Es el objetivo de largo
plazo, de mas largo alcance. Una vez concluido el proyecto, se espera que
el mismo contribuya, en parte, a la consecucion del fin. Generalmente se
requiere de varios proyectos para alcanzar un objetivo de tal magnitud.

El Proposito es el objetivo inmediato del proyecto. Esta directamente
relacionado con el problema focal y debe ser alcanzado en los ambitos del
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Tabla 9. Esquema general de 1a Matriz de Marco Logico

Logica de la :;;?é::;:::te Medios de cli;::.;ﬁflfzfesis-’
intervencion [ oL verificacion asunciones
Fin
Propdsito
Componentes
Actividades Recursos Costos

Condiciones previas

Fuente: Elaborado por los autores

proyecto. Se conoce también como objetivo general. Es importante aclarar
que el propdsito muchas veces no es manejable por la gerencia de un
proyecto, puesto que su logro no se reduce a la realizacion de las actividades
planificadas y a la entrega de componentes o resultados, sino que se
subordina a ciertos condicionamientos o supuestos que son no controlables
por el proyecto. El proposito debe ser conciso y reflejar claramente y sin
ambigiiedades lo que se pretende con la intervencion propuesta. Por ejemplo,
reducir el indice de infestacion por dengue en la ciudad de Santa Clara en
un 80 %; incrementar el rendimiento lechero del ganado de la CCS-X en un
35 %; disminuir el nimero de personas viviendo en albergues en la provincia
X en un 50 %.

Los Componentes son los resultados del proyecto. Estan constituidos
por «todo aquello que entrega el proyecto» como resultado de la ejecucion
de las actividades. Por ello a menudo se le llama «entregables». Los
resultados de un proyecto pueden ser bienes materiales y/o inmateriales.
Un proyecto puede entregar como resultado una planta de tratamiento de
residuales, un banco de semillas, un laboratorio de computo, un grupo de 50
personas formadas para disehar proyectos, un grupo de especialistas en
cierto campo del saber humano, un equipo entrenado para una cierta
actividad, etc. Los resultados de planes de formacion son bienes inmateriales
que con frecuencia emergen de ciertos proyectos.

Las Actividades son todas aquellas acciones que se requieren para
obtener los componentes. Por su importancia, estas se presentan ademas
en un diagrama de Gantt anexo a la MML, poniendo de relieve las
interrelaciones secuenciales entre las mismas, o sea, su orden de prece-
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dencia en el tiempo, asi como la duracion de cada una. Es lo que se conoce
como cronograma del proyecto (ver tabla 10). La tabla siguiente ofrece
un ejemplo sencillo. Notese que con frecuencia se suele usar un sistema
conocido como estructura de desglose de tareas, mediante la cual se detallan
las subtareas que son requeridas para lograr el completa-miento de cierta
actividad. Resulta muy 1til para la supervision o monitoreo de la ejecucion,
tanto para la gerencia del proyecto como para el financista que a menudo
controla la disposicion de los recursos en funcion del desarrollo de las tareas
técnicas del proyecto.

Los Indicadores objetivamente verificables (IOV) hacen referen-cia
alos medidores del fin, propdsito, componentes y actividades. Son la manera
concreta de revisar el cumplimiento de cada nivel de la 16gica de intervencion.
Los indicadores en el nivel de las actividades general-mente son los recursos
o insumos requeridos para su ejecucion.

Tabla 10. Cronograma de ejecucion de un proyecto

2014 2015
Actividad |E|F [m|almla]r|alslom | Vel m|alm|ili|als o
1 S B
1.1 X
12 i BRER
Z xxx =
21 x[x[x
2.2 xx] [x
23 x[=E [
3 NEEEEEEEE
3.1 NXIX|XX|X
3.2 x[x[x] [x

. Hitos del proyecto
D Muomentos de mterrup cidn
en la ejecusion

Fuente: Elaborado por los autores

Los Medios de verificacion (MV) constituyen las fuentes para la
constatacion de los IOV. Estas pueden ser fuentes formales o informales,
pero preferiblemente deben tener cierto grado de institucionalidad para
garantizar la fiabilidad de la informacion. Los MV en el nivel de los
componentes generalmente se determinan mediante observacion directa,
toda vez que los resultados de un proyecto se deben constatar in sifu para
el caso de la riqueza material creada; en caso de ser bienes intangi-bles, se
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procede a su verificacion por medio de alglin tipo de auditoria especializada.
Los MV en el nivel de las actividades son los costos asociados a los recursos
involucrados, que a su vez se derivan de la ejecucion de las actividades.

Los Supuestos criticos, también conocidos como hipotesis o asunciones,
son declaraciones en positivo de los prerrequisitos que deben lograrse en
cada nivel de la logica de intervencion para que puedan cumplirse los
objetivos del nivel inmediato superior. A menudo se les llama riesgos del
proyecto, porque de no cumplirse estas hipdtesis se pone en peligro la
consecucion de los objetivos del proyecto.

Las Condiciones previas son aquellos condicionamientos que determinan
el inicio de las actividades del proyecto, y generalmente obedecen a la
liberacion del financiamiento y la oficializacion de ciertos convenios.

De tal manera que la MML tiene una doble l6gica funcional: una horizontal
y una vertical. La l6gica horizontal postula que toda actividad, componente
u objetivo tienen al menos un indicador objetivamente verificable y por lo
menos una fuente de verificacion. La logica vertical postula que si no se
cumplen ciertas condiciones previas, no se comienza la ejecucion de las
actividades del proyecto; si no se cumplen los supuestos del nivel de las
actividades, no se logran los componentes; si no se cumplen los supuestos
del nivel de los componentes, no se logra el propdsito; si no se cumplen las
hipotesis del nivel del proposito, no se contribuye al Fin; finalmente, sino se
cumplen las asunciones del nivel del Fin, no se logra la sostenibilidad del
proyecto. El aspecto de la sostenibilidad del proyecto es esencial en la
determinacion acerca de su ejecucion o no, puesto que la logica economica
impuesta por la escasez de recursos impone la necesidad de financiar
proyectos que, una vez concluida la fase de ejecucion, garanticen la
perdurabilidad de los beneficios derivados de ellos. O sea, la puesta en
marcha (fase que sobreviene a la ejecucion), debe garantizar permanencia
de los beneficios en el tiempo. Estos beneficios no siempre tienen que ser
econdémicos: pueden ser sociales y/o ambientales, en dependencia del caso
particular de que se trate.

Acerca de la presentacion de la formulacion del proyecto

La presentacion de la propuesta de proyecto para ser sometida a evaluacion
debe contener los siguientes epigrafes:

1. Introduccion: consta del conjunto de antecedentes que determina la
gestacion de la propuesta, lo cual incluye una descripcion del estado de
la realidad objetiva que debe abordarse mediante alguna intervencion.
Se deben poner de relieve de manera clara los aspectos del estado de
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insatisfaccion o estado negativo imperante en el contexto del cual
proviene la propuesta de emprendimiento.

2. Definiciones conceptuales de marco logico: se define el problema focal,
proposito, componentes, actividades, IOV, MV y supuestos criticos. Se
incluye la MML y el cronograma.

. Estudio de mercado.

. Estudio técnico.

. Estudio de costos.

. Estudio econdomico-financiero.

. Estudio juridico institucional.

8. Consignacion de la adquisicion de recursos materiales, de manera concertada

con los organismos y organizaciones vinculantes del proyecto.

NN D AW
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