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INTRODUCCION

Consciente de la importancia que representa la correcta formulacion de los proyectos de Inversion Publica
para asignar los recursos de los diferentes presupuestos publicos en esta materia, la Direccidn de Inversiones
y Finanzas Publicas del Departamento Nacional de Planeaciéon, ha desarrollado la aplicacién informatica
denominada Metodologia General Ajustada (MGA)! que en su ultima versién esta disponible en ambiente
web en la direccidn electronica https://nuevamga.dnp.gov.co. Considerando que esta herramienta se
encuentra al alcance de cualquier ciudadano, el presente manual persigue ofrecer al lector una guia practica
de caréacter conceptual que facilite su uso.

La Metodologia General para la Formulacién y Evaluacion de Proyectos de Inversion Pablica (MGA), es una
herramienta informatica en la que se registra en un orden logico la informacién para la formulacion y
evaluacidn de un proyecto de inversion; su sustento conceptual se basa de una parte en la metodologia de
Marco Légico derivada de los procedimientos e instrumentos de la Planificacion Orientada a Objetivos (en
Aleman ZielOrientierte Project Planung — ZOOP), y de otra en los principios de preparacion y evaluacion
econdmica de proyectos. Por ello es importante que quien la diligencie, sea conocedor de los conceptos
basicos de la teoria de proyectos y de su aplicacién durante cada una de las etapas por las que éstos pasan,
tal es el caso de la etapa de preinversion, inversion, operacion y evaluacion ex post.

La MGA esta compuesta por modulos y capitulos que estan organizados de manera secuencial para que el
usuario registre progresivamente la informacién llevada a cabo en el proceso de formulacién desde el
momento en que identifica una situacion negativa experimentada por un determinado grupo de personas y
define una 0 mas alternativas de solucion para transformarla positivamente a través de dicha intervencion,
hasta evaluar la viabilidad técnica, social, ambiental y econémica de cada una de ellas para finalmente elegir
la alternativa mas conveniente y programar el cumplimiento del objetivo general propuesto en términos de
indicadores y metas. De esta manera la MGA cuenta con cuatro modulos:

e El primero denominado identificacion donde se define el problema y la o las posibles alternativas
de solucion.

e El segundo denominado preparacion, que se soporta en diferentes estudios y por tanto integra
aspectos que condicionan el desarrollo de cada una de las alternativas como puede ser el caso de
las especificaciones técnicas, las restricciones de mercado, legales, ambientales, presupuestales,
los efectos sociales y los riegos que en general pueden impactar negativamente la ejecucion del
proyecto.

e En el tercer médulo denominado evaluacién, se valora la conveniencia de llevar a cabo cada
alternativa de acuerdo con los beneficios sociales netos que resultan de los diferentes estudios y
analisis desarrollados previamente. Este modulo esta disefiado para que el usuario no se vea

L En el Articulo 49 de la Ley 142 de 1994 se faculto al Departamento Nacional de Planeacién para organizar las
metodologias, criterios y procedimientos que permitan integrar los sistemas para la planeacion y una Red Nacional
de Bancos de Programas y Proyectos, bajo estas disposiciones la Resolucién 1450 de 2013 ha adoptado a la MGA
como herramienta metodoldgica e informatica para la presentacion de los proyectos de inversidn publica.
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limitado por los conocimientos requeridos en matematicas financieras para el calculo de los
indicadores y por tanto la misma herramienta informatica realiza las operaciones y presenta los
resultados de la evaluacion ex ante en términos financieros y econdmicos.

e Finalmente el cuarto modulo denominado programacion, permite planificar las fuentes de
financiacion, y concluir una matriz resumen de aquella alternativa de inversion seleccionada luego
de aplicar los criterios de evaluacion respectivos. Dicha matriz es organizada con una estructura
similar a la Matriz de Marco Légico (MML), reflejando los indicadores de producto y de gestidn, asi
como las fuentes de verificacion y los supuestos que deben ocurrir para el cumplimiento de los
objetivos y fines previstos del proyecto.

La estructura general que presenta la aplicacion informatica en ambiente web de la Metodologia General
Ajustada (MGA), no cambia respecto de la version anterior tal como se aprecia en la imagen de abajo salvo
que se incluye una opcién de menu que esta disponible al momento de presentar los proyectos de inversion
a la entidad publica financiadora y transferirlos para su registro al banco de proyectos respectivo, ya sea del
Presupuesto General de la Nacion (SUIFP PGN), del Sistema General de Regalias (SUIFP SGR) o a los
bancos de proyectos de inversion de las entidades territoriales.

Identificacion Preparacidn Evaluacidn Programacicn Presentar y

transferir
Madulos |

En este orden de ideas, el presente manual explica conceptualmente la informacion que se diligencia en
cada uno de los capitulos que conforman los cuatro mddulos descritos previamente, de tal manera que en
los apartados donde existan elementos que guarden relacion con la teoria de proyectos, se hara uso de un
esquema general al estilo de la guia del PMBOK? que resume los insumos requeridos, las técnicas utilizadas,
el desarrollo y la salida del proceso para el registro del capitulo correspondiente de la MGA que se esté
presentando. Adicionalmente en los capitulos sucesivos se incluye un ejemplo que ira desarrollandose
progresivamente de acuerdo con el avance de los contenidos de cada seccion, lo cual persigue por una parte
fines didacticos toda vez que ofrece una referencia practica para los usuarios de la herramienta informatica,
y por otra mayor claridad conceptual respecto de la aplicacion adecuada de los elementos tedricos
desarrollados.

Finalmente, conviene realizar una recomendacion que debe ser tenida en cuenta antes de iniciar el proceso
de registro de datos en la MGA y se refiere a la necesidad de contar con toda la informacion del proyecto a
esa altura de la formulacion para garantizar que el proceso de diligenciamiento sea fluido y exitoso, puesto

2 La Guia del PMBOK es un documento formal que ha venido evolucionando a partir de las buenas practicas de la
direccidn de proyectos, por lo que actualmente mas alla de servir de norma para los programas de certificacion del
Project Management Institute (PMI), se constituye en un referente fundamental para el desarrollo de la profesion
misma.
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que el propésito principal de la aplicacion informatica no es el de proveer los insumos para la formulacion de
los proyectos de inversion publica sino brindar un marco metodoldgico estandar que sirva para la toma de
decisiones respecto de su viabilidad, ejecucion y seguimiento. Dicho en otras palabras significaria que la
calidad en la formulacién de un proyecto, independientemente de si se encuentra en fase de perfil, pre
factibilidad o factibilidad, no se encuentra en el uso de la herramienta informatica y metodoldgica sino que
esta directamente relacionada con la confiabilidad de la informacion que se registre en ella.

1 GENERALIDADES

1.1 Preinversion y ciclo de vida del proyecto:

La etapa de preinversion es aquella donde se realizan todos los analisis y estudios requeridos para definir
claramente la situacion problematica e identificar la mejor alternativa de solucion luego de haber concluido
un proceso riguroso de evaluacion del conjunto de opciones disponibles. Dentro de esta etapa se distinguen
tres fases denominadas perfil, pre factibilidad y factibilidad, las cuales pueden ser aplicables segun el grado
de complejidad del problema a resolver y se diferencian entre si por la reduccion en el nivel de incertidumbre
gracias a la informacién adicional que brinda cada una de ellas para la ejecucion del proyecto. Lo anterior no
significa que para todos los casos aplique exactamente igual la secuencia estricta de las tres fases, puesto
que es posible que en algun momento la informacion disponible indique que se debe tomar la decisién de
dar por terminada la exploracion de la factibilidad o incluso que se regrese a una etapa previa, siempre y
cuando los beneficios de la nueva informacién sean mayores que los costos para obtenerla, de igual forma
podria suceder que en el caso de proyectos muy sencillos se salte por ejemplo de la fase de perfil a la fase
de ejecucion de la inversion dado que se cuenta con la informacion de detalle suficiente para ello.

Fase de perfil: En esta fase se debe contar con la identificacion clara del problema a resolver a través del
proyecto, las metas a alcanzar, asi como con la identificacion del anélisis preliminar de la viabilidad de las
alternativas disponibles, con lo cual se puede recomendar cual(es) de ellas requieren de estudios adicionales
en los eventos que sean necesarios 0 ser revaluada(s) por considerarse inviables.

Fase de prefactibilidad: Mediante la realizacion de estudios mas exhaustivos, en esta fase se deben
precisar diferentes aspectos de la(s) alternativa(s) y de ser procedente se podra determinar la conveniencia
de continuar en la fase de factibilidad con solo una de estas. En los casos que del analisis anterior se derive la
necesidad de realizar estudios complementarios de detalle, aqui se deberan definir el tipo de areas tematicas,
asi como los términos de referencia y los costos demandados por estos nuevos estudios.

Fase de factibilidad: Con la alternativa seleccionada previamente, en esta fase se cubren los aspectos
técnicos a nivel de ingenieria de detalle, legales, econdmicos y financieros, que minimicen el riesgo de la
ejecuciébn de la inversion. La evaluacion de esta fase establece la conclusion de la
etapa de preinversion, ya sea porque demuestra resultados positivos que recomiendan avanzar a la siguiente
etapa y programar su ejecucion, o porque arroje resultados negativos que indiquen la conveniencia de
rechazar o postergar la decisidn en funcién de otros elementos importantes a considerar.
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De llegar a superarse la etapa de preinversion, podra continuar el ciclo de vida del proyecto como se muestra
en la llustracion 1y dar paso a las etapas de inversion y operacion, que se distinguen de las demas
especialmente porque en ellas se ejecutan las actividades propias del proyecto, asi como por la entrega de
los bienes y/o servicios contemplados para atender las necesidades sociales que le dieron origen. Para
finalizar, la ultima etapa comprende el seguimiento de las metas definidas para el logro de los objetivos y la
evaluacion de los resultados alcanzados con la ejecucion del proyecto.

llustracion 1 Ciclo de Vida del Proyecto

-

EVALUACION ,
EXPOST = PREINVERSION

PROYECTO

. INVERSION
OPERACION

—

En tanto los estudios de preinversion se realicen de forma apropiada cumpliendo con el desarrollo de las
fases necesarias para la maduracién del proyecto, se evitara entonces tomar decisiones incorrectas o
prevenir contratiempos que normalmente representan altos costos en la medida que avanza el desarrollo de
la etapa de inversion y cada vez se hace mas dificil reversar las acciones emprendidas.

Si se tiene en cuenta que la MGA es un instrumento para el registro de la informacién derivada de los analisis
y estudios de la etapa de preinversion, se recomienda entonces reflejar en ella de forma integral y
consistente todos los elementos técnicos, legales, econdmicos, institucionales y financieros, para que se
convierta en un insumo verdaderamente valioso para el desarrollo de todas las etapas del ciclo del proyecto.
A continuacién se enuncian los principales aspectos que la herramienta informatica reviste en cada etapa:

En preinversion siguiendo el orden de los cuatro modulos que la integran, la MGA facilita el analisis de la
problemética a la que responde el proyecto de inversion asi como las alternativas para intervenir en la
situacion particular, de igual forma refleja los principales resultados de los estudios y anélisis realizados para
soportar su factibilidad desde diferentes perspectivas y apoya el proceso de toma de decisiones al mostrar
los resultados de la evaluacion econoémica y avanzar en la ejecucion del mismo a la luz de criterios de
eficiencia de la inversion a realizar. Finalmente contribuye en la programacion de los productos a entregar,
las actividades a desarrollar y las fuentes de financiacién necesarias para cubrir los costos totales del
proyecto. En la etapa de inversion y operacion la MGA se convierte en el punto de referencia para la ejecucion
del proyecto brindando la linea de base sobre la cual se deben realizar ajustes cuando las circunstancias lo
demanden, segun los cambios en las condiciones previstas inicialmente. Finalmente la MGA apoya la etapa
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de Seguimiento y Evaluacidn ex post, si se considera que reune los indicadores de producto, de gestion y de
resultado que fueron programados en la herramienta desde la primera etapa del ciclo.

La llustracion 2 presenta el flujo del proceso de registro seguido en la MGA, destacando especialmente la
secuencia que se establece entre los modulos y por la cual una 0 mas alternativas identificadas pueden pasar

a prepararse mediante los estudios necesarios y evaluarse econémicamente, pero solo una de ellas puede
ser seleccionada al final dependiendo de los resultados para programar su ejecucion en el futuro:

llustracion 2 Flujo del Registro MGA

° Ewaluacion o Programacion
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L
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Fréstamos proyecio

Depreciscion

La Metodologia General Ajustada recibe este nombre por que cumple con las tres condiciones que se
incluyen en él, es decir cumple con ser una Metodologia dado que presenta una secuencia ordenada de
formularios que se integran de manera sistematica para facilitar la toma de decisiones y la gestion de los
proyectos de inversion publica. A su vez es General en el sentido que esta concebida para registrar cualquier
iniciativa de inversion publica, independientemente de la fase en la que esta se encuentre, del sector al que
pertenezca y de las fuentes de financiacion tratandose por supuesto del presupuesto de inversién publica.
Adicionalmente por Ajustada se entiende que ha venido evolucionando en el tiempo, aunque se tienen
antecedentes desde el afio 1989, es especialmente a partir del afio 2003 que se desarrolla como aplicacion
informética experimentando modificaciones tanto en la composicion de los formularios como en los sistemas
operativos utilizados para su funcionamiento.
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2 INFORMACION DE CONTEXTO DEL EJEMPLO A DESARROLLAR

Como se coment6 previamente, para facilitar la comprension y aplicacion de los conceptos de la presente
guia se desarrollara progresivamente un ejemplo, razon por la cual a continuacion antes de iniciar la
descripcion de los contenidos de la herramienta informatica se hara una breve descripcion de su contexto.

A partir del afio 2002 los Municipios y Distritos del Pais tienen la obligacién de contar con un Plan de Gestion
Integral de Residuos Solidos (PGIRS) actualizado seguin la metodologia establecida por el Ministerio de
Vivienda, Ciudad y Territorio3. Recientemente con la expedicion del Decreto 2981 de 2013 se reitera dicha
obligacion, al igual que aquella relacionada con la necesidad de incorporar los programas y proyectos alli
definidos en los correspondientes planes de desarrollo territoriales, asi como la de disefiar e implementar
programas y proyectos sostenibles de aprovechamiento de residuos sdlidos, que resulten luego de reunir la
informacion requerida a nivel de factibilidad. De esta manera el ejemplo que se abordara a lo largo de esta
guia hace referencia a un proyecto de aprovechamiento y valorizacion de los residuos sdlidos en una entidad
territorial del pais, haciendo claridad que su desarrollo tiene fines pedagdgicos por lo que a pesar de no haber
sido concebido para brindar un prototipo de iniciativa de inversion para el sector respectivo, si se propone
orientar al lector en los principios generales de la formulacion de proyectos siguiendo los procesos de la
MGA.

Aunque mas adelante se hara una descripcion del problema para el ejemplo propuesto, conviene sefialar
que los antecedentes mencionados no constituyen la razén de ser o la necesidad real de adelantar un
proyecto de este estilo, puesto que mas alla de plantear las exigencias legales previstas para las entidades
territoriales municipales esta presente la importancia que reviste en la actualidad el tema de los residuos
sdlidos, especialmente en los centros urbanos del pais. En este punto conviene entonces destacar que en
este como en muchos otros casos, el proyecto no surge como una respuesta a la obligacion prevista
legalmente sino a la necesidad social que esta detras o que motivo la expedicion de la misma normatividad,
es decir para el ejemplo tendria que ver con la necesidad social que representa el manejo de los residuos
solidos generados diariamente por el desarrollo de las actividades humanas, lo cual implica una serie de
dificultades desde el momento de su generacion, pasando por su recoleccion, almacenamiento, disposicion
y tratamiento final.

Al igual que sucede con otros proyectos productivos, el caso del ejemplo refleja no solo una respuesta de
intervencion ante la necesidad social comentada anteriormente sino que se convierte en una oportunidad
para ser capitalizada toda vez que se trata del aprovechamiento de recursos a partir de los cuales se pueden
recuperar materiales, obtener materias primas, nutrientes organicos, e incluso combustibles energéticos, esto

3 Mediante la resolucién 1045 de 2003 se adopté la metodologia para la elaboracién de los PGIRS, y a través de la
resolucion 754 de 2014 se adoptd la metodologia para su formulacién, implementacion, evaluacion, seguimiento,
control y actualizacion. Esta ultima comparte los principios metodolégicos de la MGA pero a nivel de la formulacién
del Plan en su conjunto que incluye 13 lineas programaticas, una de las cuales corresponde con el aprovechamiento
de los residuos y segun se vera mas adelante guarda relacion con el ejemplo propuesto.
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sin desconocer las enormes ventajas para la prevencion del deterioro ambiental ocasionada por la carga
contaminante que genera su disposicion.

El ejemplo propuesto tiene entonces connotaciones adicionales que representan ciertas ventajas en términos
didacticos para la explicacion de conceptos asociados al ciclo de vida del proyecto, a la cadena de valor de
la inversion publica, a la diferencia entre programas y proyectos, a la cuantificacion de ingresos y beneficios
y de muchos otros que representan confusion frecuentemente.

Con estas consideraciones en mente, previo al diligenciamiento de cada uno de los capitulos de la
herramienta informatica se insiste nuevamente en la necesidad de contar con la informacion requerida y por
lo cual para el caso especifico del ejemplo se partira del hecho que previamente se han adelantado los
estudios de factibilidad* que entre otros aspectos incluyen el diagndstico de la situacion actual con las lineas
de base de las variables mas significativas, la cuantificacion y caracterizacion de los residuos, el analisis de
oferta y demanda en las diferentes fases del proceso, el dimensionamiento de la infraestructura, el personal
y equipos los necesarios segun el anélisis de las alternativas tecnologicas, administrativas y legales mas
apropiadas.

3 MODULO 1. IDENTIFICACION

El punto de partida de todo proyecto de inversién publica se relaciona con la correcta identificacion de un
problema o una oportunidad que experimentan algunos individuos o toda la sociedad, lo cual no es una tarea
facil dado el numero de variables que normalmente estan involucradas en la situacion objeto de analisis. En
este sentido la complejidad que acompafia el analisis de la situacion problematica exige una cabal
comprension de sus principales aspectos pues de ello dependeran los posibles cursos de accion que
racionalmente se definiran para atenderla apropiadamente. El primer mddulo de la MGA se denomina
identificacion, el cual comienza con la caracterizacion de la situacidn problematica (incluida su vinculacién
con la politica publica) y concluye con la identificacion de las alternativas de solucién que se desprenden del
proceso légico de analisis realizado en los capitulos previos.

Aunque se propone un inicio y un final del médulo, no significa que exista independencia de la informacién
registrada en la herramienta informética toda vez que el proceso de formulacion es bastante dinamico y en
la practica no sigue de manera lineal la secuencia que refleja el orden de los capitulos de la MGA, asi por
ejemplo la identificacién del problema y lo que se deriva de ello, se soporta posteriormente en otro mddulo
con el andlisis cuantitativo que resulta del estudio de oferta y demanda de los bienes y/o servicios
comprometidos en la solucion propuesta. Mas allé de la conclusion del registro de la informacién en este u
otro mddulo, lo realmente importante entonces es que al final del ejercicio se garantice la consistencia de
todas las partes que conforman la propuesta o documento del proyecto, y en caso de hacerse necesario el

4 No siempre se debe contar con informacién a nivel de factibilidad para la formulacién de un proyecto. Por ejemplo
el Sistema General de Regalias contempla las fases de perfil, pre factibilidad y factibilidad en la etapa de pre inversion
de los proyectos que pueden presentarse para concursar por sus recursos. Como ya se explicd estas fases hacen
referencia al grado de maduracién de los proyectos en términos del detalle de los estudios y los soportes requeridos
en el proceso de formulacién asi como para el diligenciamiento de la MGA.
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ajuste de alguna de ellas, considerar la relacion que guarda con el conjunto para no contravenir la integralidad
que exige la formulacion de un proyecto de inversion publica. En este sentido la herramienta informatica
realiza una serie de validaciones que advierten al usuario sobre algunas inconsistencias en el registro de la
informacidn entre los capitulos, sin embargo esto no resuelve el problema de la confiabilidad de los datos
almacenados ni asegura completamente que se subsanen los errores que pudieran presentarse por falta de
consistencia e integralidad sefialados.

3.1 PLAN DE DESARROLLO.

El modulo denominado identificacion contiene seis capitulos que inician con la contribucidn de la iniciativa
de inversidén que se va a formular, a la politica publica o lo que es igual con su articulacion con otros
instrumentos de planeacion de mayor jerarquia como el Plan Nacional de Desarrollo, los Planes Sectoriales
y los Planes Territoriales de Desarrollo. Teniendo en cuenta que los proyectos de inversion publica se
constituyen en la unidad bésica de planeacion del pais mediante los cuales se concreta la provision de bienes
y la prestacion de servicios, estos deben garantizar la articulacion de manera consistente con otros
instrumentos de planeacion de mayor jerarquia como las politicas, los planes y los programas.

De esta forma en el primer capitulo de la MGA se persigue alinear la iniciativa de inversion publica con los
objetivos estratégicos a nivel de pais incluidos en el Plan Nacional de Desarrollo, y a nivel sectorial como
territorial con los planes de desarrollo correspondientes, de tal forma que se logren engranar de abajo hacia
arriba los objetivos, indicadores y metas establecidas en cada proyecto, con las estrategias de desarrollo
econoémico y social de mayor alcance. En la herramienta informatica en primer lugar se seleccionan los
campos vinculados a la estructura de la parte estratégica del Plan Nacional de Desarrollo vigente segun los
catalogos de las listas desplegables disponibles y luego en los formularios para el registro de la informacién
correspondiente a los planes sectoriales y/o territoriales que puedan aplicar, el usuario transcribe el nombre
del plan respectivo, la estrategia y el programa que guarda relacion con el potencial proyecto de inversion
publica que se esta diligenciando °.

3.2 PROBLEMATICA

El propésito de toda iniciativa de inversion publica es el de resolver un problema o necesidad o aprovechar
una oportunidad que se presenta en toda o sobre una parte de la poblacién de una region o area en particular,
por tal razon la descripcion del problema antecede a la preparacion y estudio de las alternativas de solucion
del problema, necesidades u oportunidad identificados.

El proceso de identificacion del problema no es sencillo si se tiene en cuenta la existencia de un sin nimero
de situaciones negativas que pueden aquejar a un grupo poblacional en un espacio geografico determinado,
por ello lo mas recomendable es establecer en un primer momento el grado de precision o exactitud del tema
propuesto. En el caso que se cuente con ideas vagas, difusas o0 muy generales de lo que se entienda como
condiciones negativas experimentadas por la comunidad afectada, se recomienda realizar el listado de todas

5 Con la intencién de facilitar la lectura del presente manual, las imagenes del registro de la informacién de cada
capitulo en la MGA del ejemplo citado, se incluyen en el ANEXO No 1.
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aquellas que se consideren importantes y luego establecer el grado de asociacidn entre ellas (en el caso que
esto ocurra), para finalmente descartar las ideas que no tengan relacion con las situaciones de mayor
prioridad de atencion. Se recomienda realizar sesiones de trabajo con la misma comunidad y con expertos,
donde se nutra el listado de ideas y se pueda decantar el ejercicio segun la validacién que se realice con
ellos.

3.2.1 IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DEL PROBLEMA.

INSUMOS: Planes sectoriales y de desarrollo relacionados, lluvia de
ideas, consulta con expertos, diagndsticos.
TECNICAS: Arbol de problemas

PROCESO:

- Definicién del problema central

- |dentificacion de efectos directos e indirectos

- |dentificacion de causas directas e indirectas

- Verificacion de consistencia logica

SALIDAS:

- Arbol de problemas diligenciado, descripcion del problema con

lineas de base definidas.

Como insumos de este proceso adicionalmente a la realizacion de ejercicios de lluvia de ideas con la
comunidad afectada y de haber adelantado consultas con expertos de la tematica propuesta se debe hacer
uso de fuentes de informacion primaria y secundaria mediante encuestas, registros, estudios, diagnosticos,
planes sectoriales y planes de desarrollo, donde se aborde el tema. De esta forma luego de identificar
claramente el problema central se procede a describirlo o lo que es igual a documentar el anélisis de los
diferentes elementos que lo conforman, atendiendo los antecedentes que han rodeado la situacién actual en
el &rea de estudio y separando de una parte las causas que lo generan y de otra los efectos que este produce.

a) DEFINICION DEL PROBLEMA.

Existe una técnica conocida como Arbol del Problemas que ayuda a identificar el problema y a organizar la
informacién recolectada mediante un modelo de relaciones causales que lo explican. Esta técnica consiste
en una representacion grafica que facilita la identificacion y organizaciéon de las causas y efectos de un
problema especifico, brindando una ventaja adicional si se tiene en cuenta que sintetiza en una sola grafica
las principales variables intervienen en la situacion.

El tronco del arbol es el problema central, las raices son las causas y la copa los efectos. La légica es que
cada problema es consecuencia de las problematicas que aparecen debajo de él y, a su vez, es causante
de los que estan encima, reflejando la interrelacién entre causas y efectos; siguiendo esta metodologia
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podremos encontrar mas facilmente nuestro problema y las verdaderas causas que lo generan y los efectos
que producen la existencia del mismo.

Problema central. Un proyecto nace de la intencidn de solucionar una problematica que se manifiesta como
una situacion negativa existente con efectos negativos en la poblacién afectada, aunque en algunas
ocasiones dicha necesidad puede representar a su vez una oportunidad susceptible de ser capitalizada en
beneficio de algunos miembros de la misma comunidad afectada, tal como sucede en el ejemplo pues en
principio la situacion se relaciona con el tratamiento de las basuras generadas por la poblacion que se
concentra en la zona urbana de un municipio pero a su vez esta misma condicién ofrece una oportunidad
para su explotacion econdmica.

Es frecuente encontrar que los problemas identificados se describan como la falta o la ausencia de una
solucién como una infraestructura, un equipo o incluso de recursos, sin embargo esto tiene dos
inconvenientes, la primera que se condiciona o limita desde el comienzo la alternativa de solucion y la
segunda que puede ser mas delicada tiene que ver con el desconocimiento de otros factores que se
relacionan directamente con la problematica que se quiere resolver e incluso que terminan adquiriendo un
peso mas determinante para que ello ocurra. Bajo estas circunstancias se recomienda indagar en las razones
por las cuales se requiere realmente la infraestructura, los equipos o los recursos, contrastando el
requerimiento con la informacion recolectada a través de las fuentes de informacién consultadas con lo cual
se abren nuevas posibilidades para intervenir sobre la situacion no deseada que amerita ser resuelta. Cuando
se propone el problema como la falta de un relleno sanitario por ejemplo, en primer lugar se esta restringiendo
la solucion al manejo que tradicionalmente se le ha dado a las basuras con una estrategia reactiva centrada
particularmente en la disposicion final de los residuos, por lo que ademas se estan pasando por alto o
desconociendo otros elementos que se relacionan con la problematica como la separacion y el
aprovechamiento de los mismos antes de ser depositados finalmente en el relleno.

Identificar el problema central no siempre es una tarea facil en el entendido que para ello se realiza una
abstraccién de la realidad, lo cual significa simplificar los hechos para comprender la complejidad de las
situaciones presentes. En este sentido existen diferentes grados de problemaéticas, desde aquellas que
pueden ser muy simples hasta aquellas donde se conjugan diferentes factores que hacen casi imposible su
indivisibilidad como puede ser el caso del problema de la pobreza, del desempleo o la inseguridad, por citar
algunos casos.

Teniendo en cuenta lo anterior, de manera general cuando las condiciones lo exijan se recomienda hacer
una aproximacion de la problematica desde una perspectiva amplia de la situacién que permita identificar los
elementos que la conforman, sus relaciones y las dindmicas que se presentan en conjunto, para luego
enfocar el analisis sobre aquellos que demandan mayor atencion segun evidencias soportadas en la
informacién que sirve de insumo para el proceso de identificacion del problema de acuerdo con lo expuesto.
Para el ejemplo, dicha perspectiva se asume en los Planes de Gestion Integral de Residuos Sélidos (PGIRS)
Municipales y Distritales, donde se involucran diferentes fases del proceso que tienen que ver entre otras
cosas con la generacion de los residuos, su recoleccidn, transferencia a puntos de acopio en los casos que
aplica, recuperacion y disposicion final. Como se aprecia en la llustracion 3 el problema central se acoté a la
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fase de recuperacion de materiales reutilizables luego del analisis del contexto, los antecedentes y en general
de toda la informacion proveniente de fuentes primarias y secundarias disponibles para la etapa de
preinversion en la que se halla la iniciativa, encontrando que la situacion por intervenir corresponde al bajo
aprovechamiento de los residuos solidos domiciliarios en el municipio XXX.

llustracién 3 Arbol de Problemas: Ejemplo

Aumento de impactos ambientales Mayor valor de la tarifa de
" Efectos ' (contaminacién fuentes y GEl) aseo para los usuarios
(ramas) T /I\ T T
Alto uso de recursos para Aumento del volumen de Perdida de ingresos por
obtencién de materias primas toneladas dispuestas en relleno ventas potenciales
Bajo aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios de la zona
Problema urbana del municipio de XXX, del Departamento de XXX
(tronco) T
Deficientes practicas de separacién Ineficientes espacios para la
de materiales valorizaciénde residuos sélidos
Causas | T : . T = T
(raices) Inadecuada fradicion Inapropiado sistema Reducida aplicacion Informalidad y
delmanejo de residuos | | de recoleccion para el de tecnologia en el dispersion de los
en la fuente. fransporte selectivo. proceso de reciclaje recuperadores

Descripcion de la Situacion Existente con Relacion al Problema. En este espacio de la MGA se debe
describir de manera sucinta cual es la situacion actual que se esta presentando en la zona de estudio en
relacion a la existencia del problema central identificado. Previamente al diligenciamiento de este campo se
recomienda realizar un diagnostico que involucre los elementos del &rbol de problemas segun la informacién
acopiada a través de las diferentes fuentes utilizadas en el proceso de identificacion, donde se aborden de
manera consistente por lo menos los siguientes aspectos: Caracteristicas de la zona de estudio, analisis de
cada uno de los factores que forman parte de la problematica y de las relaciones que se establecen entre
ellos, descripcion de los antecedentes, asi como de la evolucion reciente de la situacion negativa identificada,
e intervenciones complementarias realizadas.

Partiendo de este diagndstico se propone entonces redactar un texto breve que refleje adecuadamente la
situacion negativa destacando la relacion de variables causales identificadas, a manera de ejemplo para el
caso propuesto se tendria: En el Municipio XXX se generan actualmente aproximadamente 36.000
Toneladas de Residuos Solidos al afio, con una tasa de aprovechamiento de tan solo el 1% por parte de las
familias de recuperadores presentes en la zona, segun las estimaciones realizadas en el Plan Integral de
Gestion de Residuos Sdlidos - PGIRS. Esta situacion es explicada en gran medida por las inadecuadas
practicas de separacion de los residuos en los hogares, el comercio y la industria local, por la forma en la
que operan las rutas de transporte para su recoleccion dado que los vehiculos compactadores terminan
mezclando los residuos organicos e inorganicos, por las restricciones de espacios adecuados y dotados con
las debidas condiciones tecnoldgicas para la valorizacion de diferentes tipos de residuos, asi como por las
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dificultades organizativas y de intermediacion comercial con las que operan regularmente 85 personas
identificadas como recuperadores informales dedicados al oficio del reciclaje. Lo anterior tiende a agravarse
en la medida que crece anualmente la generacion de residuos en aproximadamente un 3% anual sin que el
pléstico, el papel, el vidrio, los metales y los residuos organicos se aprovechen y reincorporen al ciclo
productivo, lo cual representa una mayor explotacion de los recursos naturales para la obtencion de estas
materias primas y esta llevando progresivamente al agotamiento de la vida util del relleno sanitario donde se
disponen los residuos con consecuencias negativas para el medio ambiente y la salud publica, en tanto que
los afluentes se ven contaminados por la escorrentia de los lixiviados de los materiales organicos, la
atmosfera por la emision de gases efecto invernadero (GEI) y las personas de la zona por la presencia de
vectores de transmision de enfermedades. Ademas de estos impactos negativos, el aumento de la demanda
del servicio de disposicion final de residuos también ha venido representado el incremento del 15% en la
tarifa de aseo que los usuarios del sistema tienen que pagar periddicamente segun estimaciones realizadas
por la unidad de servicio publicos domiciliarios, asi como la pérdida de ingresos que de otra forma podrian
generarse gracias a la posibilidad de venta de materiales recuperados segun las cifras de comercializacion
que han sido estimadas mediante el estudio de mercado que se presenta mas adelante.

Magnitud Actual del Problema - Indicadores de referencia. Aqui se registra la dimension que tiene la
problematica analizada sobre la base de la descripcion de la situacion existente, haciendo uso de uno o mas
indicadores asociados al problema central y de otros complementarios que brinden una idea del estado actual
de las principales variables que forman parte de las causas y los efectos identificados. Por indicador se
entiende una expresion cuantitativa observable, que permite describir caracteristicas, comportamientos o
fendmenos de la realidad, a través del establecimiento de una relacion entre variables, y que comparada con
periodos anteriores, productos similares 0 una meta o compromiso, facilita evaluar el desempefio segun su
evolucién en el tiempo. Con esto se pretende establecer la situacion inicial o la linea de base del escenario
en donde se va a implementar el proyecto, sirviendo asi como punto de comparacion para determinar si se
logran alcanzar los resultados esperados en el horizonte establecido, por lo cual es fundamental contar con
un diagnéstico bien estructurado con estadisticas soportadas en fuentes confiables de donde se puedan
extraer indicadores relevantes que sinteticen de la mejor manera la problematica actual que ha sido
identificada.

En la misma descripcién del problema del ejemplo se mencionan los siguientes indicadores que reflejan la
Situacion encontrada inicialmente en el rea de estudio:

1. Problema central: Tasa de aprovechamiento de residuos solidos (1% de las 36.000 Toneladas
anuales), Fuente: PGIRS Municipal. Este indicador sin embargo se podria presentar de manera mas
desagregada mediante otros indicadores como puede ser el caso de la proporcion de residuos
aprovechados por tipo de material, diferenciando los residuos organicos de los inorganicos o dentro
de estos ultimos los que tienen mayor potencial de aprovechamiento.

2. Causas: Tasa de crecimiento anual de la generacion de residuos (3%). Numero de personas que
realizan informalmente el oficio de reciclaje (85). Fuente: Unidad Municipal de Servicios Publicos.

3. Efectos: Aumento de la tarifa de aseo (15%) por disposicion de 3.200 Toneladas de residuos
potencialmente comercializables. Fuente: Unidad Municipal de Servicios Publicos.
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b) EFECTOS GENERADOS POR EL PROBLEMA.

Efectos Directos. Se definen como las consecuencias que conlleva o acarrea la situacién negativa
identificada como problema central en la poblacidn afectada. Tomando como referencia el arbol de problemas
elaborado previamente, se deben registrar los efectos que se encuentran directamente asociados al
problema y que se encuentran en el nivel inmediatamente superior a este.

Efectos Indirectos. Nuevamente el arbol de problemas elaborado servira de guia para registrar en los
campos correspondientes las consecuencias que generan los efectos directos por la existencia del problema
central, es decir aqui se transcriben los efectos del segundo nivel de dicho gréfico. La visualizacién del
registro en la herramienta informatica de la MGA permite apreciar facilmente la relacion de causalidad que
se obtiene del arbol de problemas diferenciando cada uno de los niveles de la estructura que lo componen.
En lailustracion 4 se reproduce la seccion correspondiente para el ejemplo:

llustracion 4 Efectos del Problema: Ejemplo

Aumento de impactos ambientales Mayor valor de la tarifa de
(contaminacién fuentes 'y GEl) aseo para los usuarios

[ ! [ |

Alto uso de recursos para Aumento del volumen de Perdida de ingresos por
obtencién de materias primas toneladas dispuestas en relleno ventas potenciales

| [ |

Bajo aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios de la zona

urbana del municipio de XXX, del Departfamento de XXX

c) CAUSAS QUE GENERAN EL PROBLEMA.

Causas Directas. La MGA esta disefiada conceptualmente bajo los principios de la metodologia de marco
l6gico y la cadena de valor de los proyectos de inversion publica, donde las causas directas se transforman
en objetivos especificos y estos a su vez se espera que se alcancen a través de la entrega de bienes y
servicios. De esta manera el nimero de causas directas que refleje el problema central, determinara el
numero de objetivos especificos del proyecto y estos a su vez condicionan el nimero de productos e
indirectamente el numero de actividades necesarias para su entrega.

Para el registro de la informacion en la herramienta informatica se debe tomar como referencia el arbol de
problemas elaborado previamente, relacionando como causas directas las acciones 0 hechos concretos que
generan o dan origen al problema central y que aparecen en la estructura del arbol en el primer nivel
inmediatamente abajo del problema central.

Causas Indirectas. De igual forma se tendré en cuenta para el registro de estas el arbol de problemas
elaborado previamente, entonces se debera registrar en los campos correspondientes aquellas acciones o
hechos que dan origen a las causas directas, y que se encuentran en el segundo nivel justamente debajo de
las causas directas del grafico, como se aprecia en la ilustracidn 5 a continuacion para el ejemplo:
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llustracion 5 Causas del Problema: Ejemplo

Bajo aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios de la zona

urbana del municipio de XXX, del Departamento de XXX

|

Deficientes prdcticas de separacion Ineficientes espacios para la
de materiales valorizacién de residuos sélidos
Inadecuada tradicién Inapropiado sistema Reducida aplicacién Informalidad y
del manejo de residuos de recoleccién para el de fecnologia en el dispersion de los
en la fuente. transporte selectivo. proceso de reciclaje recuperadores

Luego de haber consolidado las partes que conforman el arbol de problemas, se recomienda hacer la
verificacién de su consistencia mediante preguntas del tipo “si existe X entonces se presenta o sucede Y”,
indagando la coherencia que establecen las relaciones de causalidad que definen las flechas entre los
recuadros. Comenzando de abajo hacia arriba para el ejemplo se plantearia de la siguiente manera: Si existe
una inadecuada tradicién en el manejo de los residuos en las fuentes que las generan entonces se
presentan deficientes practicas de separacion de materiales? Si esto se comprueba se pasaria al segundo
nivel preguntando entonces, Si existen deficientes practicas de separacion de materiales entonces se da
un bajo aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios? Y asi sucesivamente subiendo de nivel en
las preguntas.

Antes de finalizar esta seccidn es conveniente insistir en la importancia de realizar una correcta identificacion
del problema pues como lo muestra la llustracion 6, esta labor sera decisiva para definir posteriormente entre
otras cosas el alcance del proyecto, sus objetivos y los beneficios esperados con la ejecucion del mismo.

llustracion 6 Consecuencias de la Identificacion del problema

[Efectos L_| Determinan los fines o beneficios que se espera obtener
Jome con la ejecucion del proyecto

' Pr(?ggfna Determina el objetivo general (alcance) del proyecto

Causas Determinan objetivos especificos, alternativas, productos
e y actividades, es decir los medios que serdn utilizados.

Teniendo en cuenta estas conexiones que se establecen hacia adelante en el registro de la informacion en
la MGA, se recomienda nuevamente velar por la consistencia de las partes que componen el proyecto
durante todo el proceso de formulacién. En el caso del problema central que determina el objetivo general
de la intervencién o de las causas que determinan los bienes y/o servicios entregados durante la ejecucidn
del proyecto por ejemplo, tendria que verificarse por tanto su congruencia con el déficit de atencion a la
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poblacidn segun los resultados obtenidos del estudio de necesidades o de mercado que se explicara mas
adelante.

3.3 PARTICIPANTES.

Los participantes de un proyecto son todas las personas, grupos y organizaciones que de alguna manera
estan relacionados tanto con el problema identificado como con la ejecucion de acciones que se deriven de
su posible solucion. Normalmente los participantes se encuentran en el &mbito de influencia del proyecto y
pueden reflejar posiciones a favor o en contra segun los intereses y expectativas de lo que esperan podria
suceder de llegar a concretarse este, de alli que sea fundamental identificar desde el inicio el papel que
pueden jugar cada uno de ellos, en especial si se considera que pueden establecerse actividades
posteriormente cuando se defina la alternativa de solucion, que tiendan de una parte a minimizar los efectos
negativos y de otra a potencializar los efectos positivos de sus actuaciones.

Tal como se menciond en la definicion del problema, en la medida que el alcance del proyecto sea mayor
dada la delimitacion del &mbito geografico o la complejidad de los elementos incluidos en las causas que
determinan la situacion negativa identificada, asi mismo pueden aparecer nuevos actores que deben ser
analizados pues sus intereses o0 expectativas no necesariamente estan alineados y pueden condicionar en
algun momento el desarrollo del proyecto.

3.3.1 IDENTIFICACION Y ANALISIS DE PARTICIPANTES.

INSUMOS: Lluvia de ideas y registros historicos.

TECNICAS: Consulta con expertos o grupos focales.

PROCESO:

- Registro personas o entidades relacionadas con el proyecto.

- Caracterizacion y analisis de sus intereses, expectativas, poder,
influencia, contribucion o limitacion.

- Categorizacion de los actores de acuerdo a su rol y acciones para
potenciar o limitar sus efectos.

SALIDAS:

- Registro de involucrados.

El proceso de identificacion de participantes es dinamico y no debe entenderse de forma aislada del analisis
de la problematica, por lo que dentro de los insumos utilizados en este proceso aparecen los ejercicios de
lluvia de ideas adelantados con la comunidad objeto de la intervencion. Se pueden aplicar técnicas como
consulta con expertos y grupos focales que tienen en cuenta a diferentes individuos que no necesariamente
han estudiado la problemética a profundidad, para ir complementando no solo la lista de actores involucrados
sino especialmente el analisis de su participacion segun los intereses y expectativas que logren ponerse en
evidencia respecto de la situacion analizada como problematica.
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a) IDENTIFICACION DE PARTICIPANTES.

En la MGA se selecciona el tipo de actor involucrado, existe la opcidn “Otros” para los casos que no coincidan
con las demas posibilidades de la lista, y en el campo otro participante se debe relacionar el actor que esta
involucrado segun el analisis del problema adelantado, adicionalmente se debe seleccionar la entidad a la
que pertenece el actor, sus intereses y expectativas frente al problema y la posicién que podria asumir dentro
de las siguientes categorias: Beneficiario, Cooperante, Oponente o Perjudicado. Como su nombre lo indica,
los beneficiarios son aquellos individuos u organizaciones que recibirdn directa o indirectamente los
beneficios de la(s) intervencion(es) que se proponga(n) realizar a través del proyecto. Los Cooperantes por
su parte comprenden a todas aquellas personas o entidades que pueden vincularse aportando recursos de
diferente tipo ya sea en dinero o en especie para el desarrollo de dichas intervenciones. De otro lado, un
oponente es una persona, grupo o institucion que no esta de acuerdo con el proyecto que se estd
presentando, o tiene una opinién contraria frente al mismo, estos podrian obstaculizar el logro de los objetivos
del proyecto, mientras un perjudicado es una persona, grupo o institucion que se puede ver afectado por los
objetivos del proyecto y a pesar de ello puede o no oponerse.

Por Ultimo, debe registrarse en el campo respectivo la contribucién que el actor clasificado en las categorias
de Cooperante o Beneficiario eventualmente pueda realizar en el futuro atendiendo los antecedentes que
rodean el problema'y la posicion que ha asumido en experiencias similares, donde se ha puesto en evidencia
su aporte e influencia en las decisiones adoptadas. Para el caso de los actores clasificados en las categorias
de Oponentes o Perjudicados, se deben plantear las estrategias de gestion necesarias para minimizar el
conflicto generado por los efectos adversos que podria llegar a representar la ejecucion de la iniciativa de
inversion sobre estos grupos de involucrados, lo que significa a su vez contemplar dichas acciones dentro
del capitulo de costos cuando se esté elaborando el presupuesto del proyecto, si ellas implican efectivamente
un pago por llevarlas a cabo.

b) ANALISIS DE PARTICIPANTES.

Aqui se trata de documentar los antecedentes que ameritan ser tenidos en cuenta por su impacto durante el
ciclo de vida del proyecto, entre otros podrian mencionarse procesos de concertacion, acuerdos, alianzas y
en general compromisos asumidos entre los participantes ya sea por consenso o derivados de
responsabilidades legales como puede ser el caso de sentencias judiciales. Asi mismo, se recomienda
describir aquellos hechos que en el futuro deberian darse entre los participantes en términos de la
organizacién y operacion del proyecto, en especial este punto cobra mucha importancia cuando se trata de
intervenciones que requieren de altos niveles de coordinacion entre algunos de los actores identificados, tal
como podria ser el caso de iniciativas desarrolladas bajo esquemas de asociacion territorial donde se
requiere la participacion activa de diferentes entidades y donde los intereses y expectativas que manifiestan
sus representantes pueden ser variados e incluso contradictorios frente a la misma problematica.

Con el animo de facilitar la comprensién de la aplicacién de los conceptos a continuacion se presenta para
el ejemplo la Tabla 1 con el analisis completo de los actores y en la ltima columna se resume la informacién
que podria ser registrada en este formulario de la MGA, resaltando aquellos elementos que representan
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actividades que posteriormente deberan ser tenidas en cuenta y que en algunos casos representan costos

para el proyecto.

Tabla 1 Anélisis de Participantes: Ejemplo

Interés - Expectativa

Posicién o

Contribucién / Gestion |

Rol de conflictos
Municipio - Empresa La Administracion Municipal como Cooperante Bajo el marco legal el
Servicios Publicos prestador del servicio publico de compromiso de adopcion
aseo esta interesada en cumplir del PGIRS y los derivados
con la regulacion prevista para el de la prestacion del servicio,
sector, puesto que puede ser Su contribucion puede ser
sancionada por la Técnica y Financiera
Superintendencia y los
organismos de control.
Recuperadores Sus expectativas son diversas Beneficiario Aunque existe un gran
Ambientales dado que algunos manifiestan interés en participar del
temor de lo que implica para su proyecto por parte de ellos,
trabajo el formalizarse, y otros se requieren acuerdos
expresan su interés debido a lo institucionales y medidas
sefialado en el Auto 275 de la de apoyo que promuevan
Corte  Constitucional  donde la formalizacion de Ia
aparecen como destinatarios del actividad para que su
servicio de aprovechamiento. participacion sea
efectivamente la
esperada, de lo contrario
pueden cambiar su posicion
y convertirse en opositores
del proyecto.
Corporacion  Auténoma En su competencia de autoridad Cooperante Puede vincularse
Regional (CAR) ambiental le interesa el proyecto activamente a través de
por los efectos ambientales los PRAES y PROCEDAS,
positivos que conlleva. A su vez se en las instituciones
encargaria  de expedir las educativas 'y con la
licencias, autorizaciones 0 comunidad
permisos que tengan lugar para la respectivamente. Su
operacion del proyecto, una vez contribucion puede ser por
cumplidos los requisitos. tanto Técnica y Financiera.
Usuarios del servicio Como suscriptores del servicio de  Beneficiario Buena parte del éxito de un
publico de aseo aseo despierta interés en ellos el proyecto de este tipo
hecho que puedan beneficiarse de depende de la correcta
algunos incentivos que  se clasificacion de los residuos
propongan  para mejorar la en las fuentes generadoras,
clasificacion en la fuente pero a su haciéndose necesario
vez les preocupa las cargas disefiar diferentes
ambientales que puedan estrategias para promover
imponerse afectando la tarifa del en estas las buenas
servicio. practicas requeridas. La
contribucion en este caso,
como en el de los
recuperadores es decisiva.
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Compradores medianos y
finales.

Pequenos intermediarios

Transportadores

CRA - Ministerio de
Vivienda -
Superintendencia de
Servicios Publicos.

Gobernacion

Luego de los anélisis previos se
determind que existe una cadena
de intermediacion importante en la
compra de los materiales
recuperados, por lo que las
expectativas de estos son de
diferente tipo. Pero en general
para los compradores medianos y
finales existe un interés en el
proyecto por la reduccion de la
cadena.

Los pequenios intermediarios se
sienten amenazados puesto que
con el proyecto el margen de
intermediacion actual se acortara.

La firma que ejecuta el contrato de
recoleccion de los residuos
sdlidos en la zona refleja cierta
incertidumbre por la posibilidad de
aumentar los recorridos con la
implementacion de nuevas rutas
selectivas que aumente sus
costos de operacion.

Expiden la normatividad del sector
y controlan su cumplimiento.

Existe interés en desarrollar un
proyecto exitoso que sirva como
referente de esquema regional
para el aprovechamiento de los
residuos  solidos en el
Departamento.

Cooperante

Afectados

Afectados

Cooperante

Cooperante

Segin el estudio de
mercado existen en la zona
algunos compradores

interesados en el material
recuperado, especialmente
plastico y  vidrio, 'y
manifiestan su interés en

establecer alianzas
comerciales para el
beneficio mutuo.

Corren un alto riesgo de
perder su actividad con el
desarrollo del proyecto, por
tanto conviene evaluar su
participacion en el
esquema organizativo
para la operaciéon del
proyecto junto con los
recuperadores.

Aunque se espera que los
recorridos sean los mismos,
inicialmente la logistica de
recoleccion puede
representar diferencias
significativas en  los
volimenes de las rutas
selectivas, con aumento en
costos para la empresa
transportadora. Deben
revisarse las condiciones
para  garantizarse el
cumplimiento del contrato
suscrito.

En tanto se cumpla con la
normatividad pueden
incluso apoyar el desarrollo
del proyecto,
particularmente en el caso
del ministerio.

Adelantar convenios de
cooperacion para el apoyo
técnico y Financiero
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Vecinos a Instalaciones Los propietarios de predios Oponentes Perciben que el proyecto
aledafios a la zona definida en el puede representar
plan de ordenamiento territorial externalidades  negativas
para el desarrollo de actividades que afectaran el valor de sus
de disposicion y tratamiento de predios debido a las
residuos solidos, tienen condiciones de desorden e
preocupacion por la pérdida de inseguridad que pueden
valor de sus fterrenos al ocurrir en el sector. Debe
implementarse una planta de socializarse ampliamente
aprovechamiento  de  escala los estudios realizados
regional que genere desorden e que presentan las
inseguridad en la zona. condiciones técnicas de

operacion y los beneficios
respecto del sistema de
disposicion actual.

Medios de Comunicacion, Muchos actores de la comunidad Cooperante Aprovechando su afinidad

Instituciones Educativas y
Asociaciones ambientales.

se sienten identificados con el
desarrollo de acciones a favor del
cuidado del medio ambiente y
respaldan la iniciativa propuesta.

con la temética del proyecto
y su poder de influencia en
las  decisiones  deben
disenarse estrategias para

lograr su apoyo en la
promocion, difusién 'y
vinculacion con diferentes
actividades del mismo.

De los textos resaltados en la tabla anterior se puede extraer un descripcion de las medidas de coordinacion
identificadas que son requeridas para que los involucrados alineen sus expectativas en torno de la iniciativa
de inversion, asi: Se requieren acuerdos institucionales y medidas de apoyo que promuevan la formalizacion
de la actividad de los recuperadores para que su participacion sea efectivamente la esperada al igual que la
de los pequerios intermediarios que pueden Ser tenidos en cuenta en el esquema organizativo para la
operacion del proyecto junto con los recuperadores. También se deben establecer alianzas comerciales para
el beneficio mutuo y alianzas con la CAR para vincularla activamente a través de los Proyectos Ambientales
Escolares (PRAES) y los Proyectos Ciudadanos de Educacion Ambiental (PROCEDAS). Adicionalmente
deben revisarse las condiciones para garantizar el cumplimiento del contrato suscrito con la firma que ejecuta
el trabajo de recoleccion. Finalmente deben disefiarse estrategias para lograr que las asociaciones
ambientales, los medios de comunicacion y las instituciones educativas entre otras, brinden su apoyo en la
promocion, difusion y vinculacién con diferentes actividades del proyecto.

3.4 POBLACION.

La poblacién afectada corresponde al conjunto de individuos que padecen la situacién negativa identificada
como problema central y se encuentran en el &rea de estudio donde esta se presenta. Regularmente dicha
poblacidn hace referencia a un determinado grupo personas que carecen de la provision de bienes o la
prestacion de servicios por parte del estado, tal como podria suceder en servicios de educacion, salud, agua,
energia, transporte o incluso deporte, cultura, ambiente y justicia. Sin embargo cuando se trata de suplir una
necesidad social a un grupo numeroso de individuos que demandan la entrega de un producto determinado,
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es frecuente que no pueda cubrirse totalmente la necesidad debido a restricciones de indole presupuestal,
técnica o institucional y por lo cual debe adelantarse un esquema de priorizacion para seleccionar a los
beneficiarios e incluso condicionar dicha entrega. Es aqui donde surge la diferencia entre la poblacion
afectada y la poblacion objetivo, la primera es aquella que demanda la atencion debido a la necesidad
manifiesta frente al problema identificado y la segunda es el subconjunto de individuos que terminara
convirtiéndose en objeto de la intervencion por parte del proyecto, luego de realizarse el andlisis de las
condiciones de oferta y demanda correspondientes, asi como el anélisis de las condiciones de focalizacion
de acuerdo con una serie de criterios definidos segun las restricciones y el contexto del mismo problema.

34.1 POBLACION AFECTADA Y OBJETIVO.

Para la identificacion de la poblacion afectada por el problema se recomienda tener en cuenta los procesos
desarrollados anteriormente, en especial la identificacion y descripcion de problemas, donde se relaciona la
necesidad de la poblacion, y el analisis de los participantes donde se encuentran identificados los potenciales
beneficiarios de la iniciativa de inversion. Asi mismo se insiste en la necesidad de contar previamente con
un diagnéstico en el que se describa de forma detallada no solo la problematica sino las caracteristicas del
area de estudio y de la poblacion que se localiza en ella.

a) POBLACION AFECTADA POR EL PROBLEMA.

INSUMOS: Arbol de problemas, Involucrados, Diagndstico, Registros
histéricos, Censos, BD: SISBEN, Red Unidos, efc,.

TECNICAS: Tendencias, proyecciones, promedios.

PROCESO:

- |dentificacion de la poblacién afectada por el problema.

- Definicion de restricciones y condiciones de focalizacion para
seleccion de beneficiarios.

- Determinacion y caracterizacion de la poblacion objetivo

SALIDAS:

- Poblacién objetivo

La poblacion afectada sera frecuentemente la base para determinar la demanda en el estudio de necesidades
que se presentara mas adelante, sin embargo cuando se trata de problemas que a su vez representan una
oportunidad susceptible de ser capitalizada en beneficio de los mismos individuos afectados dada la
posibilidad de comercializar un bien o un servicio y generar ingresos por la venta de ello, como es el caso de
productos agropecuarios, turisticos o de materiales recuperados siguiendo con el ejemplo propuesto, se debe
contemplar que el analisis de la demanda no se limita a la estimacién de la necesidad de la poblacién
afectada, sino que incluye a su vez la estimacion de las compras de los agentes del mercado al que se dirigira
el producto respectivo.
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En cualquier caso el calculo de la poblacion analizada se debe basar en fuentes estadisticas confiables como
censos 0 muestras que reflejen informacion lo mas actualizada posible para el momento de la formulacién
del proyecto, por lo cual se recomienda utilizar las estadisticas oficiales del Departamento Nacional de
Estadistica (DANE) especialmente.

Para el ejemplo expuesto, se tendria que la poblacion afectada por el bajo aprovechamiento de los residuos
Solidos domiciliarios son los usuarios del servicio publico de aseo del area urbana del Municipio.

b) POBLACION OBJETIVO

Partiendo de la identificacion de la poblacion afectada por el problema asi como de las restricciones de tipo
presupuestal, técnico e institucional que hayan sido analizadas, se debe determinar si la intervencion se
dirigird al conjunto de esa poblacion o se focalizaran los esfuerzos y recursos disponibles en un grupo
concreto segun criterios de seleccién de beneficiarios claramente definidos. Sin embargo es importante
advertir en este punto que la poblacion objetivo guarda una estrecha relacion con el déficit en la provision de
los bines y/o servicios que resulta del estudio de necesidades en un capitulo posterior de la herramienta
informética (MGA), con lo cual se hace necesario contrastar la informacion registrada en estas dos secciones
para validar su consistencia como se ha venido sugiriendo en diferentes momentos.

c) CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS DE LA POBLACION OBJETIVO.

Dependiendo de los criterios de seleccion de los beneficiarios definidos en el punto anterior para determinar
la poblacion objetivo, en este formulario se pueden caracterizar las personas de acuerdo con los grupos
etarios, 0 los grupos étnicos minoritarios a los que pertenezcan, asi como distribuir entre hombres y mujeres.
En general esta caracterizacion permite diferenciar el enfoque del proyecto respecto de la politica publica
cuando se trata de poblaciones vulnerables, con lo cual ademas se suministra informacion valiosa en las
etapas de seguimiento y evaluacion ex post.

3.5 OBJETIVOS.

Los objetivos son una proyeccion de la situacion deseable, se construyen a partir del arbol de problemas,
formulando todas las condiciones negativas del mismo, en forma de condiciones positivas que son deseables
y realizables en la practica. Se debe proponer la situacion esperada o que se propone alcanzar con la
ejecucion del proyecto, mediante el cumplimiento del objetivo general y los objetivos especificos del mismo.
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3.51 OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS.

INSUMOS: Planes sectoriales y de desarrollo relacionados, Arbol y
descripcion de problemas.
TECNICAS: Arbol de Objetivos
PROCESO:
- Transformaciéon del problema central en objetivo general del
proyecto
- Transformacion de causas directas en objetivos especificos
(Medios)
- Transformacion de efectos directos e indirectos en fines
- Verificacion de consistencia logica
SALIDAS:
Arbol de Objetivos diligenciado.

Para el desarrollo de este proceso también se hace uso de la técnica de arboles, razén por la cual como
insumos se retoma el arbol de problemas y los planes de desarrollo que definen los objetivos y las lineas
estratégicas de las entidades territoriales y/o sectoriales en el mediano plazo. Elarbol de objetivos se obtiene
al transformar en positivo el arbol de problemas, es decir es una version de lo que se esperara que suceda
bajo las siguiente consideraciones: 1. Lo que en el arbol de problemas era el problema principal, se vuelve
el objetivo general. 2. Lo que en el arbol de problemas se denomin6 como causas, en el arbol de objetivos
se llama medios u objetivos especificos. 3. Lo que en el arbol de problemas eran efectos directos e indirectos,
en el arbol de objetivos se convierten en fines.

a) OBJETIVO GENERAL E INDICADORES DE SEGUIMIENTO.

Objetivo General-Propésito. E| Objetivo General debe ser claro, medible, alcanzable y consistente con el
proyecto que esta formulando. Para la redaccidn del objetivo general se recomienda enunciarlo comenzando
la frase con un verbo infinitivo y adoptar la siguiente estructura:

llustracion 7 Estructura para la redaccion de objetivos

Accion a Obieto Elementos
OBJETIVO realizar ) descriptivos

Como se muestra mas adelante al transformar el problema central del ejemplo desarrollado con la estructura
sugerida el Objetivo General quedaria asi: Aumentar el aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios
de la zona urbana del Municipio XXX, del Departamento de XXX
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Indicadores para medir el Objetivo General. Recordemos que al momento de realizar la descripcién del
problema se debid definir por lo menos un indicador que daba cuenta de su magnitud, denominado indicador
de linea de base. Aca se retoma dicho indicador y luego de verificar que cumpla ciertos criterios®, se
selecciona como referente para medir el cumplimiento del objetivo general al finalizar el proyecto o lo que es
igual para medir el resultado esperado con su ejecucion. Continuando con el ejemplo propuesto inicialmente
se establecio como indicador de linea de base la tasa de aprovechamiento de residuos solidos, y de acuerdo
con las fuentes de informacion que soportan el analisis del problema se determind que se encontraba en un
1% para el Municipio, dado que este indicador cumple con las condiciones definidas, lo que se requiere
entonces para este caso particular es establecer el valor que se espera obtener como resultado al final del
horizonte del proyecto.

En aras de lograr la integridad y consistencia de todos los capitulos como se ha recomendado en otras
secciones, conviene sefialar que la meta del indicador asociado al objetivo general o de resultado del
proyecto, se alcanzara en la medida que se cumplan los indicadores de producto definidos mas adelante en
funcion de la atencion del déficit calculado en el estudio de necesidades (mercado). Por ahora para el ejemplo
solo basta con decir que el porcentaje de toneladas aprovechadas pasara del 1% al 20% con la
comercializacién de materiales organicos e inorganicos de alta biodegradacién demandados por diferentes
firmas, segun los célculos que soportan el estudio de mercado realizado para el proyecto.

La siguiente imagen muestra el desarrollo del proceso para el ejemplo que se viene trabajando

llustracién 8 Arbol de Objetivos: Ejemplo

Disminuir los impactos ambientales Reducir el valor de la tarifa
(contaminacion fuentes y GEl) de aseo para los usuarios

[ ! |

Reducir el uso de recursos para Disminuir el volumen de toneladas Generar ingresos por la
obtencién de materias primas dispuestas en relleno venta de materiales.

| |

Aumentar el aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios de

la zona urbana del municipio de XXX, del Departamento de XXX

|

Mejorar las prdcticas de separacién Implementar espacios eficientes para la
de materiales valorizaciéon de residuos sélidos
Adaptar hdbitos Ajustar el sistema de Apropiar nuevas Fortalecer la
Clasificacion de recoleccién para el tecnologia en el organizacion de los
residuos en la fuente. fransporte selectivo. proceso de reciclaje recuperadores

Indicador de Resultado: Residuos sdlidos generados / Residuos soélidos aprovechados, Unidad de
Medida: Porcentaje y Meta: 20%

6 Guia de indicadores DNP. Metodologia CREMA: Claro, Relevante, Econémico, Medible y Adecuado.
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b) RELACIONES ENTRE LAS CAUSAS Y LOS OBJETIVOS.

Relacion Causa-Objetivo. Cada una de las causas identificadas también debe expresarse de forma positiva
convirtiéndose en un medio que permite contrarrestar los factores negativos identificados o lo que es igual
en un medio para alcanzar el objetivo general y contribuir a la solucion del problema. Se debe tener en cuenta
que la herramienta informatica muestra tanto las causas directas como las indirectas y todas ellas tienen que
ser transformadas en positivo segun lo indicado, pero seran sin embargo solamente las primeras las que se
convierten en objetivos especificos y que posteriormente pasaran a formar parte de la cadena de valor del
proyecto, como se comentara en su momento.

3.6 ALTERNATIVAS.

Las alternativas de solucién de un proyecto son los diferentes caminos que se pueden tomar para llegar a
cumplir el objetivo propuesto, es decir, a modificar la situacién actual en las condiciones, caracteristicas y
tiempo esperados. Avanzar hacia el siguiente médulo de la MGA, denominado Preparacion, implica
configurar previamente la(s) alternativa(s) de solucion de forma general, dicho de otra forma requiere en
primer lugar identificar el abanico de posibles acciones concretas a traves de las cuales se materializaran los
objetivos especificos y en segundo lugar seleccionar la combinacion de aquellas que resulten factibles de
realizar y operacionalizar desde diferentes perspectivas: Técnica, legal, social, ambiental y financiera.

3.6.1 ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

La secuencia que propone la metodologia de marco logico conlleva avanzar progresivamente de la
identificacion de una situacién poco deseada, a definir objetivos que orienten su transformacién y a alcanzar
una situacion mas favorable para la poblacion que se ve afectada en un momento por esos hechos, es decir
que hasta aqui la metodologia ha permitido reconocer a donde se quiere llegar pero no la forma especifica
de hacerlo.
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PUBLIC
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INSUMOS: Arbol de Problemas, Arbol de Objetivos, Involucrados.
TECNICAS: Consulta con expertos e involucrados, Embudo de solucion -
Analisis DOFA.

PROCESO:

- Definicion de acciones estratégicas de intervencion para lograr los
objetivos especificos.

- Clasificacion de acciones de intervencion entre complementarias y
sustitutas para cada objetivo especifico.

- Eliminar acciones de intervencion aplicando la técnica de embudo de
solucion (Criterios técnicos, sociales, ambientales, legales y financieros).
- Configuracion de la(s) alternativa(s) de solucion.

- Determinacion de la necesidad de realizar estudios de pre inversion.
SALIDAS:

- Alternativa(s) de solucion configurada(s).

a) ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

Partiendo del arbol de objetivos, se propone entonces explorar todas las posibilidades que se tengan a
disposicion para el logro de los objetivos especificos y cumplir asi con el resultado esperado por la
intervencidn derivada del proyecto. De esta forma en este punto inicialmente no deben ahorrarse esfuerzos
en proponer diferentes rumbos de accion u opciones de cémo alcanzar cada uno de los objetivos
identificados, independientemente de que sean realizables o no, pues de lo que se trata justamente es de
ofrecer un listado que luego pueda ser puesto en escrutinio de diferentes actores y en el caso que persista
la incertidumbre realizar los estudios que amerite la situacién. Dentro de estas opciones inicialmente
conviene contemplar las posibles optimizaciones que pudieran producirse en aspectos administrativos o en
general en intervenciones que no representen costos en su implementacién pero que reflejen
transformaciones de la condicion negativa identificada, a este escenario se le denominara situacién base
optimizada o situacion sin proyecto. Con lo anterior no solo se plantean acciones con las cuales se optimizan
los recursos existentes sino que al momento de la evaluacion de las alternativas no se asignan beneficios a
intervenciones que resultarian de la dindmica propia de mejora institucional 7.

Luego de explorar las opciones disponibles para cada objetivo y de listarlas de forma organizada se deben
clasificar aquellas que se complementan o refuerzan entre si para el logro del mismo objetivo de aquellas
otras que terminan siendo en sentido estricto alternativas puesto que en caso de realizar una se descarta
automaticamente la realizacion de otra u otras acciones propuestas. En este grupo se recomienda considerar
la gama de acciones disponibles que de forma alterna pueden cumplir el mismo prop6sito pero que por su
naturaleza difieren en términos de sus caracteristicas tecnologicas, de tamafio, de localizacién e incluso de

7 En la literatura de evaluacién econémica y social de proyectos se reconoce la posibilidad de realizar inversiones
menores, sumadas a los cambios en la organizacion y gestidon para proyectar los resultados de la situacion actual
optimizada.
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la estructura organizacional adoptada y que por tanto representan variaciones en la forma de alcanzar el
mismo objetivo.

Haciendo uso de la técnica denominada embudo de soluciones o aplicando una matiz DOFA (Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas), lo que se propone a continuacion es decantar la lista que se ha
conformado, eliminando aquellas acciones que sin la necesidad de estudios rigurosos, se puedan dar por
descontadas mediante el juicio de expertos o por el simple sentido comun dado que demuestran ser inviables
técnicamente o que incumplen la normatividad vigente entre otras cosas. Con la lista que resulta luego de
clasificar las acciones entre acciones complementarias 8 y excluyentes y de ser seleccionadas segun se
sefiald, se procede a combinar las opciones disponibles para todos los objetivos, con lo cual se alcanzan
diferentes configuraciones de alternativas que finalmente podran pasar a prepararse, evaluarse y elegir la
que mas beneficios netos termine demostrando para la sociedad en su conjunto.

Continuando con el ejemplo desarrollado en los apartados anteriores, aunque se comenté inicialmente que
corresponde a un proyecto formulado en la fase de factibilidad y que por tanto ya cuenta con todos los
estudios requeridos?, enseguida se presenta un ejercicio hipotético de identificacion, configuracion y
seleccion de las alternativas surtido en fases anteriores:

llustracion 9 Analisis de Alternativas: Ejemplo

8 Es muy importante tener en cuenta que en este proceso se pueden incluir acciones complementarias que no
generan valor adicional a la alternativa de inversién propuesta y que por el contrario al evaluarlas de manera
independiente representan beneficios netos negativos, es decir que terminan siendo ineficientes o no rentables
socialmente. En este caso se corre el riesgo de ocultar los resultados entre acciones que no generan valor y aquellas
que si lo hacen, al punto de declarar la conveniencia de la alternativa solucién cuando no corresponde hacerlo en su
conjunto.

%En el articulo 90 del Decreto 2981 de 2013 se establecen como prioritarios los estudios de factibilidad para los
programas y proyectos de aprovechamiento de residuos sélidos. Entre los aspectos a tener en cuenta en dichos
estudios se requiere: 1. Realizacién de un andlisis de mercado considerando los actores de la cadena de
comercializacion y transformacién de material reciclable. 2. Realizacién de la cuantificacidn y caracterizacion de los
residuos. 3. Realizacién del predimensionamiento de la infraestructura y equipos necesarios, en lo posible
considerando por lo menos dos (2) alternativas tecnoldgicas y administrativas, apropiadas a las condiciones
socioeconémicas del municipio. 4. Comparacion de alternativas a través de indicadores como beneficio/costo,
empleos generados, costos de operacidon y mantenimiento, ingresos, entre otros. 5. Evaluacion de la viabilidad
financiera y comercial de la alternativa seleccionada, para lo cual deberd considerar los costos de inversion,
operacién, administracién y mantenimiento.
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Aumentar el aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios del
drea urbana del municipio de XXX, del Departamento de XXX

OBJETIVOS ESPECIFICOS ACCIONES DE INTERVENCION POSIBLES m

SEPARACION EN LA FUENTE:
1. Campanas de sensibilizacién (Puerta a puerta, C
PRAEs — PROCEDA)

2.  Reglamentacién e implementacion  de
Incentivos y sanciones

SVETSEFERIICISUCERE | SEPARACION RECOLECCION:

de separacion de 3. Adecuacién de rutas segun dias definidos por

materiales. tipo de material.

4. Implementacién de rutas selectivas utilizando
vehiculos recolectores con  compartimientos E
mixtos.
5. Recolecciéon realizada por recuperadores en
vehiculos de traccion animall. PASAN: 1,4,6Y7

2. Implementar INFRAESTRUCTURA:
espacios eficientes 6. Construccién y dotacién de estacion de E
para la valorizacién de aprovechamiento (orgdnicos e inorgdnicos ).
residuos solidos 7. Construccion de planta incineradora (de
residuos orgdnicos) para generacién de energia

Como se observa en la ilustracidn 9, cada objetivo refleja una lista con el conjunto de posibles acciones de
intervencidn, pero luego de pasar por el correspondiente filtro utilizando la técnica de embudo de soluciones,
de fusionar opciones relacionadas y de realizar los estudios de la fase de perfil, se decidi6 por un lado agrupar
las acciones 1y 2 pues se pueden integrar bajo una misma estrategia y de otro descartar las acciones 3 y 5
por falta de viabilidad financiera y por restricciones de orden legal respectivamente. La configuracion
resultante de las iteraciones posibles entre las alternativas de solucion para el cumplimiento de los objetivos,
llevo al siguiente resultado:

Alternativa 1. Campafias e incentivos para clasificacion, implementacion de rutas selectivas y construccion
y dotacion de estacion de aprovechamiento para residuos organicos e inorganicos

Alternativa 2. Campafias e incentivos para clasificacion, implementacion de rutas selectivas y construccion
de planta incineradora de residuos organicos para generacion de energia.

Para lo que sigue se asume que en la fase de pre factibilidad los estudios arrojaron la falta de viabilidad de
la construccion de la planta incineradora de residuos organicos, haciendo que la configuracion de la
alternativa para la ejecucion real del proyecto, muestre la siguiente composicion:

1. Objetivo 1. Campanas, incentivos e implementacion de rutas selectivas
2. Objetivo 2. Construccion y dotacion de estacion de aprovechamiento para residuos organicos e
inorganicos con altas tasas de biodegradacion

Direccién de Inversiones y Finanzas Publicas - Manual Conceptual de la Metodologia General Ajustada
(MGA)
33



Fecha Julio -2015
DNP Depaitoments Manual Conceptual de la Version: 1.0

Nacional

g Ploneacien Metodologia General Ajustada (MGA) Pagina 34 de 47

En la herramienta informatica se deben registrar las diferentes alternativas que han sido examinadas
especialmente en proyectos formulados en la fase de perfil o pre factibilidad 0, puesto que dichas alternativas
deben ser analizadas en profundidad mediante una serie de analisis que permitan madurarlas y evaluar su
viabilidad, pertinencia y sostenibilidad para alcanzar los impactos esperados con la ejecucion del proyecto;
esto significa que los proyectos formulados en la fase de factibilidad deben contar diferentes estudios a nivel
de detalle y de caracter técnico, ambiental, juridico econdmico y social que aseguren los menores riesgos en
la ejecucidn y por tanto el éxito del proyecto respecto del aporte a la solucidn del problema.

Para registrar el nombre de cada alternativa en la MGA se recomienda utilizar una frase que identifique de
manera sintética el conjunto de acciones que la componen, para el ejemplo podria denominarse de la
siguiente forma: Implementacion del proceso de aprovechamiento de residuos sélidos domiciliarios mediante
separacion de materiales y construccion de una estacion para valorizarlos.

Evaluacion a Realizar. En la MGA se incluyen tres métodos para evaluar el proyecto:

Rentabilidad (Anélisis Costo-Beneficio): Este anélisis permite determinar y comparar la rentabilidad de los
proyectos, diferenciando el flujo de costos y beneficios actualizados, que se desprenden de su
implementacion.

Analisis Costo-Eficiencia y Costo Minimo: El criterio de Costo-Eficiencia compara los costos monetarios,
con la posibilidad de alcanzar eficientemente ciertos objetivos, en este contexto la eficiencia debe entenderse
como la relacion entre los costos de los insumos aplicados y los productos obtenidos por el proyecto.

Evaluacion Multicriterio: Al igual que en los casos anteriores, este tipo de analisis soporta el proceso de
toma de decisiones respecto de la conveniencia de la ejecucion del proyecto, pero a diferencia de los demas
este no se fundamenta en criterios de maximizacién econémica sino que dependiendo de una jerarquizacion
de variables segun la ponderacion de su importancia, se llega a una comparacion de los mejores resultados
alcanzados.

Aunque en una seccion posterior se analizaran con mayor detalle y rigurosidad los tipos de andlisis aplicados,
por ahora solo basta decir que el analisis costo beneficio se seleccionara automaticamente por la herramienta
informatica si solo se elige pasar a preparar una alternativa de solucion. En caso de registrar mas de una
alternativa el sistema seleccionara automaticamente el analisis costo eficiencia - costo minimo, lo cual no
significa que se excluya la posibilidad de realizar el andlisis costo beneficio, pues dependera del usuario
aplicar uno o mas tipos de analisis para evaluar las alternativas de solucion. Finalmente el analisis
multicriterio esta disponible para complementar la evaluacién con elementos cualitativos independientemente
del nimero de alternativas propuestas, siempre que el usuario la seleccione.

10 En las iméagenes del registro del proyecto trabajado como ejemplo en la MGA que aparecen en el anexo No 1, se
muestran las dos alternativas descritas previamente con el propdsito que el lector identifique claramente el
desarrollo del diligenciamiento en estos casos.
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4 MODULO 2. PREPARACION

Luego que en el modulo de identificacion se definiera el problema central y la(s) alternativa(s) de solucién,
en este se propone consolidar los resultados de diferentes estudios que permitiran determinar con la mayor
precision posible tanto los costos como los beneficios que conllevaria la ejecucion de cada una de ellas. La
labor de preparacién de dichos estudios implica un gran esfuerzo de recoleccién y anélisis de informacion
normalmente relativo a la complejidad de las intervenciones que se propongan, esto significa que en la fase
de preinversion se deben asumir costos para mejorar el conocimiento de las condiciones esperadas en caso
de ejecutarse las iniciativas, o lo que es igual para reducir el nivel de riesgo en las etapas de inversion y
operacion del proyecto, dado que los estudios permiten alcanzar un mayor nivel de exactitud en las
estimaciones realizadas especialmente a nivel del presupuesto de costos de la(s) alternativa(s) de solucion
analizadas y ademas por esta misma razon brindan el soporte necesario para tomar la decision de su
viabilidad y de manera general para mejorar la asignacion de los recursos de inversion publica.

En los capitulos que incluye este médulo se consideran aspectos de mercado relacionados con la estimacion
del déficit en la provision de bienes y la prestacion de los servicios definidos para atender la necesidad social
correspondiente, aspectos técnicos asociados al proceso, al tamafio y la localizacién que involucra la
alternativa particular que se esta preparando, aspectos operacionales entendidos desde los riesgos
previsibles en la ejecucion de acciones, y aspectos financieros que abarcan los costos y los beneficios
esperados segun los diferentes resultados de los analisis previos.

Es muy importante advertir que la preparacion de un proyecto no se agota con la realizacién de los estudios
que se enuncian en los capitulos de este mddulo en la MGA 1, de esta manera dependiendo de la naturaleza
de cada proyecto y las condiciones particulares que rodean su actuacion, se hace necesario evaluar la
procedencia de llevar a cabo estudios complementarios relacionados con aspectos, legales,
organizacionales y ambientales, que fortalezcan el analisis prospectivo reduciendo el nivel de incertidumbre
en la ejecucion de la inversién segun se sefialé antes. Asi por ejemplo cuando un proyecto se formula para
la fase de factibilidad se debe realizar un analisis detallado de las obligaciones legales en materia de
permisos, autorizaciones, licencias o cualquier otro tipo de requisito previo a su ejecucion y cumplir con ellos
segun las disposiciones vigentes 12, de igual forma se recomienda contemplar los mecanismos de gestion
del proyecto detallando las responsabilidades, los procedimientos y la estructura de la organizacion que se
encargara de las actividades a desarrollar durante las etapas de inversion y operacién, asi como los
instrumentos para perfeccionar los acuerdos institucionales identificados durante el analisis de involucrados.
También se resalta aqui la necesidad de incluir la evaluacion del impacto ambiental en los casos que
corresponda, pues con ello no solo se definen las medidas que deben ser incluidas para prevenir, mitigar,

1 Tal como se sefialé al inicio de este manual, algunos de los ajustes realizados a la herramienta informética han
correspondido con la eliminacion de formularios pasando de 90 en el afio 2003 a 26 en el afio 2012, con el propdsito
de facilitar el registro de los proyectos a los usuarios sin sacrificar de todas formas aquella informacién que es
requerida por un lado para el proceso de evaluacidn ex ante y por el otro para el seguimiento y evaluacién ex post
del proyecto, independientemente del valor total o de la complejidad que este represente.

12 Los Acuerdos 15 y 17 expedidos por la Comisidn Rectora del Sistema General de Regalias son una buena guia para
identificar los requisitos establecidos para diferentes fases y sectores de inversidn de proyectos que busquen ser
financiados con esta y otras fuentes.
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corregir o compensar los dafios causados por el proyecto en los recursos naturales y en el medio ambiente
en general sino que se pueden valorar los costos que ello representaria para ser tenidos en cuenta dentro
del presupuesto en actividades especificas.

Todos los estudios que se adelantan en las fases de preinversion deben contribuir con el proceso de
maduracion de las alternativas analizadas en tanto se espera que reduzcan los niveles de incertidumbre al
aportar informacién adicional Gtil tanto para evaluar la conveniencia de su realizacién como para precisar
algunos elementos importantes al momento de concretar los términos para su ejecucién en el futuro, por
estas razones se recomienda que dichos estudios formen parte integral del proyecto y sean incluidos como
archivos adjuntos dentro de la aplicacién informatica, aunque no correspondan especificamente con
cualquiera de los capitulos que se detallan en seguida.

41 NECESIDADES (ESTUDIO DE MERCADO).

Como se ha insistido previamente la(s) alternativa(s) de solucion identificada(s) responde(n) a una necesidad
social 0 a una oportunidad presente en un ambito geogréfico determinado, en atencion a estos hechos la
denominacion de este capitulo aparece como estudio de necesidades o estudio de mercado segun el tipo de
analisis que se trate respectivamente. Tal como esta previsto su propdsito es determinar la diferencia que
resulta entre la provisién de un bien o la prestacién de un servicio, y su demanda, o lo que para efectos
practicos constituye la demanda insatisfecha de la poblacion afectada por el problema. Sin embargo cuando
el objetivo del proyecto consiste en capitalizar una oportunidad presente en el mercado, este estudio ademas
se orienta a indagar las posibilidades de comercializacidn de los excedentes de produccion que resultan con
la ejecucion del este.

Segun lo anterior el estudio de necesidades debe reflejar tanto la oferta como la demanda de los bienes y/o
servicios que entregara el proyecto durante los afios de su operacion, lo cual significa que se debe realizar
la proyeccion o la estimacion futura de estos valores, partiendo de la situacion actual e incluso de lo
acontecido en afios anteriores para analizar su evolucion. Los resultados obtenidos de este proceso son muy
utiles porque entre otras cosas:

- Justifican la eleccion de las condiciones técnicas, el tamafio, la localizacion y los costos de la
alternativa analizada.

- Soportan la pertinencia de la problematica y las alternativas de solucion identificadas en la primera
etapa de la formulacion.

- Aportan informacién Util para determinar el nimero de beneficiarios potenciales del proyecto y para
validar por tanto la poblacién objetivo especificada previamente en el médulo de identificacion de la
MGA.

- Facilitan la definicion de los indicadores de producto, asi como las unidades de medida que los
acompafan y el establecimiento de metas que se realizara posteriormente en el médulo de
programacion de la MGA.
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411 ESTUDIO DE NECESIDADES

INSUMOS: Alternativas de solucion, Poblacion Afectada, Fuentes
estadisticas.

TECNICAS: Tendencias, proyecciones, promedios.
PROCESO:

- Identificar los bienes y servicios a entregar para cumplir objetivos
especificos de acuerdo con cada alternativa de solucion.

- Analizar el comportamiento histdrico de la oferta y la demanda de
los bienes y servicios a entregar.

- Proyectar la oferta (situacién sin proyecto), y la demanda para el
horizonte previsto.

- Realizar el calculo de la diferencia entre oferta y demanda en el
horizonte del proyecto.

SALIDAS:

- Estudio de Necesidades

Ya sea que se trate de una necesidad o una oportunidad este estudio parte de la definicion del producto o
de los productos que resultaran entregandose a través del desarrollo de cada una de las alternativas
finalmente seleccionadas para alcanzar el cumplimiento del objetivo general del proyecto. De esta manera
se propone considerar como insumo de este proceso tanto las alternativas de solucion identificadas, como
la informacion recopilada para el analisis de la poblacién afectada por el problema puesto que ella sera muy
util al momento de la estimacién de la demanda actual de tales productos y la proyeccion de su
comportamiento en horizonte del proyecto.

a) BIEN Y/O SERVICIO.

Bien o servicio. Para cumplir los objetivos especificos se listaron anteriormente algunas acciones de
intervencion y con el conjunto estas se configuraron las alternativas para responder al problema identificado,
ahora se propone definir claramente en términos de productos como se concretan dichas intervenciones, en
otras palabras se deben establecer los bienes y servicios que se generan con la ejecucion del proyecto.
Volviendo al ejemplo del aprovechamiento de los residuos sdlidos, en la llustracién 10 se muestran las
acciones seleccionadas por linea de objetivo especifico a las que se habia llegado al concluir el analisis de
alternativas para el proyecto en la fase de factibilidad, ademas en las dos ultimas columnas se definen sus
correspondientes productos y la unidad de medida utilizada para cuantificar la demanda y la oferta durante
el periodo que comprenda el estudio.

llustracion 10 Definicion de Productos y Unidades de Medida: Ejemplo
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Aumentar el aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios del drea urbana del
municipio de XXX, del Departamento de XXX

OBJETIVOS ESPECIFICOS ACCIONES DE INTERVENCION POSIBLES BIENES Y/O SERVICIOS
DEMANDA / OFERTA

1. Mejorar las prdacticas

de separaciéon
materiales.

2. Implementar
espacios eficientes para

de

SEPARACION EN LA FUENTE:

Campanas de sensibilizacion
acompanadas de la reglamentacion e
implementacion de incentivos y sanciones

1.1 Campanias civicas

Usuarios del servicio
de aseo / Usuarios
vinculados a
campanas

SEPARACION RECOLECCION:

Implementacién de rutas selectivas segun
dias definidos por tipo de material.

1.2 Rutas de
recoleccion selectiva

Toneladas generadas
por tipo de residuo /
Toneladas
recolectadas
selectivamente

INFRAESTRUCTURA:

Construcciéon y dotacion de estacion de

2.1 Estaciéon de
aprovechamiento

Toneladas de residuos
valorizables
demandadas /

la valorizacién de gprO\/leghomlenTo (orgdinicos e N Tonelcdos.de residuos
eddlues salicos inorgdnicos ). 2.2 Servicio de valorizadas
valorizacién de RS producidas

La definicién tanto de los productos como de su unidad de medida, influye en otros factores que se
especificaran posteriormente en el proceso de preparacion de cada alternativa, por ello se recomienda en
este punto evaluar si tal como estan enunciados realmente aportan elementos de juicio para comprender el
déficit de atencion y con ello la determinacion del tamafio, la tecnologia o la localizacion del proyecto. En el
cuadro anterior se aprecia como la unidad de medida de cada producto del ejemplo cambia segun las
caracteristicas del bien o servicio analizado, asi mientras las camparias se definieron en funcién de la
poblacion afectada, las rutas lo hicieron en funcion del volumen de residuos generados que pueden ser
recogidos y transportados de manera selectiva, y la construccion y operacion de la estacion de
aprovechamiento en funcion del volumen de residuos potencialmente valorizables que serian vendidos en el
mercado de la zona segun ha sido determinado mediante los estudios adelantados en fases anteriores. En
los tres casos sefialados pueden conseguirse incluso niveles de desagregacion de la informacion mucho
mayor, obteniendo resultados que sin duda ayudarian a enriquecer el analisis del déficit para tomar
decisiones diferenciadas a nivel de zona o de tipo de material con potencial de valorizacion por ejemplo.

Serie Histérica. Con el objeto de analizar el comportamiento de la oferta y la demanda en el pasado, en la
MGA se debe registrar el afio inicial y el afio final de la informacion histérica del estudio de necesidades
(mercado) para cada producto definido. Aunque estos datos dependen de la disponibilidad de informacion,
se recomienda registrar como minimo dos afios, de tal manera que el ultimo afio de la serie coincida con el
periodo mas reciente a la formulacién del proyecto.

Ultimo Afio Proyectado. De igual forma en la MGA se debe registrar el ultimo afio proyectado, el cual debe
coincidir con el horizonte de evaluacién de la alternativa que se esta preparando, es decir con la vida util del
bien que atiende la necesidad o los activos principales involucrados en la prestacién del servicio y por tanto
con la estimacion de las necesidades de reinversion requeridas por el proyecto.

Oferta, Demanda y Déficit. De acuerdo con el afio de inicio de la serie histérica y el afio final proyectado
para cada producto, en el mismo capitulo de la herramienta informatica se deben registrar sus respectivos

Direccién de Inversiones y Finanzas Publicas - Manual Conceptual de la Metodologia General Ajustada
(MGA)
38



Fecha Julio -2015

DNP ke Mam}al Conceptgal dela Version: 1.0
de Planeacién Metodologia General Ajustada (MGA) Pagina 39 de 47

valores de oferta y de demanda. La oferta comprende no solo los productos que son puestos a disposicion
por las entidades publicas, sino también los que se proveen desde el sector privado, especialmente en
consideracion a que en diferentes casos, se puede llegar a inducir el consumo de poblacién que podria
acceder de otra forma a dichos productos. Aunque la oferta se relaciona con la capacidad de provision de
bienes o de prestacion de servicios, también se relaciona con las condiciones de calidad y en general con
todas aquellas posibilidades de optimizar los recursos disponibles en concordancia con las normas que estén
vigentes, en este sentido se puede afirmar que la oferta debe ser analizada desde diferentes aristas que
superan la nocion de las tasas de cobertura de los servicios del estado y se relaciona adicionalmente con el
estudio riguroso de las condiciones de atencion presentes en el &rea de influencia del proyecto. Bajo estas
circunstancias en el analisis de las alternativas de solucion se recomienda contemplar la situacion base
optimizada, es decir incluir aquellas posibilidades de intervencion que representen costos relativamente bajos
frente a la opcidn de realizar inversiones cuantiosas y se dirijan a optimizar la oferta actual mediante el mejor
uso de la infraestructura, la planta de personal o los equipos puestos a disposicion, tal como se sefiald en su
momento en esa seccion.

La demanda por su parte, refleja la necesidad de la poblacion afectada por el problema respecto de los
bienes y servicios definidos previamente, o de los compradores presentes en el mercado cuando se trata de
la comercializaciéon de excedentes de produccion frente a una oportunidad que puede aprovecharse. La
cantidad demanda de un producto depende de la poblacion que exhibe la necesidad y del consumo que esta
realiza en un periodo de tiempo, asi en algunas tipologias de proyectos donde el factor de consumo es
conocido de antemano de forma aproximada, tal como en suele ocurrir en sectores como el de agua potable,
energia, educacion, salud y vivienda, el calculo de la demanda en los afios de la serie historica normalmente
se obtendra multiplicando estas dos variables. Para proyectar el crecimiento de la demanda se puede hacer
uso de diferentes técnicas estadisticas como la de minimos cuadrados, promedios moviles, o aplicando tasas
de crecimiento segun la tendencia reciente de las variables analizadas y su comportamiento esperado dentro
del horizonte de evaluacion, en especial se recomienda analizar la dinamica de crecimiento poblacional '3 a
la luz de los diferentes elementos que pueden alterar radicalmente su evolucién al ocasionar fendmenos
migratorios en el area de influencia del proyecto.

Con el animo de aplicar estos conceptos a continuacion se presenta una tabla que resume la estimacion de
la demanda para el producto denominado rutas de recoleccion selectiva para la estacion de aprovechamiento
del ejemplo hipotético propuesto. En primer lugar para este calculo se consideraran los residuos generados
por los usuarios del servicio publico de aseo de la zona urbana (poblacion afectada), diferenciando el tipo de
material que se va a transportar entre residuos organicos e inorganicos, con lo cual se mantiene la unidad
de medida descrita para este producto anteriormente 4. La serie historica esta comprendida entre el afio
2012 y el afio 2015 y la proyeccion abarca hasta el afio final del horizonte de evaluacion, en este caso el afio

13 Se puede hacer uso de diferentes métodos para la proyeccién de la poblacién, el més sencillo es el de crecimiento
geométrico, en el cual se utiliza el valor de la poblacién oficial mas reciente y la tasa de variacién intercensal para
calcular cada afio proyectado.

1 Aunque el servicio de recoleccién selectiva no opera en la actualidad segin la informacién del diagndstico que
soporta el ejemplo, para la estimacion de la oferta de este producto debe llevarse a cabo un estudio minucioso que
contemple entre muchos otros aspectos: El nimero, la capacidad y el tipo de vehiculos utilizados, las rutas actuales,
sus frecuencias, el horario y personal asignados, los tiempos de recorridos, los programas y los contratos vigentes.
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2025, el crecimiento anual de la de la poblacion es del 1,8 % segun reporte del DANE y la produccion diaria
de residuos estaba en 0,85 Kg por habitante mostrando una tendencia al alza (1% cada afio). Considerando
que los residuos ya sean organicos e inorganicos separados de forma apropiada tienen potencial de
valorizacion y que por ello mismo se pueden convertir luego en la oferta de materia prima de la estacion de
aprovechamiento como Se dijo antes, en la tabla ademas se desagregan los residuos inorganicos por tipo de
material de acuerdo a una caracterizacion realizada recientemente, con el propdsito de obtener mayores
elementos de analisis en el estudio adelantado.

Tabla 2 Proyeccion de la demanda de Rutas Selectivas a partir de la Generacion de Residuos

USUARIOS COMPOSICION

SERV. PPC .

ASEO Kg/Hab/Dia : INORGANICOS
2,012 100.000 0,85 18.615.000 4.653.750 1.861.500 1.861.500 4.033.250 31.025.000
2,013 101.800 0,88 19.518.572 4.879.643 1.951.857 1.951.857 4.229.024  32.530.954
2,014 103.632 0,90 20.466.004 5.116.501 2.046.600 2.046.600 4.434.301 34.110.006
2,015 105.498 0,93 21.459.423 5.364.856 2.145.942 2.145.942 4.649.542  35.765.706

107.397 0,96 22.501.064 5.625.266 2.250.106 2.250.106  4.875.230 37.501.773

109.330 0,99 23.593.265 5.898.316 2.359.327 2.359.327 5.111.874 39.322.109

111.298 1,01 24.738.483 6.184.621 2473.848 2473.848 5.360.005 41.230.804

113.301 1,05 25.939.289 6.484.822 2.593.929 2593.929 5.620.179 43.232.148

115.341 1,08 27.198.382 6.799.595 2.719.838 2.719.838 5.892.983  45.330.636

1M7.417 1,11 28.518.591 7.129.648 2.851.859 2.851.859 6.179.028  47.530.985

119.530 1,14 29.902.883 7475721 2.990.288 2.990.288 6.478.958 49.838.139
2,023 121.682 1,18 31.354.369 7.838.592 3.135.437 3.135.437 6.793.447  52.257.282
2,024 123.872 1,21 32.876.310 8.219.078 3.287.631 3.287.631 7.123.201 54.793.851
2,025 126.102 1,25 34.472.127 8.618.032 3.447.213 3447213 7.468.961 57.453.544

La Tabla 2 presenta el volumen de residuos con potencial de valorizacion o lo que vendria a ser la oferta
potencial de la estacion de aprovechamiento, sin embargo para el calculo de la demanda insatisfecha donde
los compradores estarian dispuestos a adquirir los diferentes tipos de materiales bajo ciertas condiciones de
precio y calidad, se asume que en los estudios adelantados en las fases anteriores de pre inversion se
obtuvieron los resultados del balance entre oferta y demanda de los diferentes agentes presentes en la zona
de estudio contenidos en la Tabla 3. En la primera parte de esta se muestran los valores encontrados en el
mercado de los abonos organicos destinados a la fertilizacion de cultivos en la zona, incluidos aquellos
promovidos por la misma entidad territorial en sus programas de desarrollo forestal y agropecuario, dado que
la estacion de aprovechamiento procesara los residuos organicos para obtener este tipo de fertilizantes,
mientras que en la sequnda parte de la tabla se incluye el comportamiento del mercado de materiales
inorgénicos reutilizables, con mayor dinamica comercial donde se incluye tres tipos: plastico, papel y carton
y vidrio.

Tabla 3 Balance entre Oferta y Demanda de materiales reutilizados
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DEFICIT POR TIPO DE MATERIAL
DEFICIT INORGANICOS

CARTON
2012  27.200.000  35.000.000  -7.800.000 10.500.000 13.000.000  -2.500.000  -500.000 -875.000 -1.125.000
2.013  26.016.000  36.400.000  -8.384.000 10.605.000 13.520.000  -2.915.000  -583.000 -1.020.250 -1.311.750
2.014 26.856.480  37.856.000  -8.999.520 10.711.050 14.060.800  -3.349.750  -669.950 -1.172.413 -1.507.388
2015 29.722.174  39.370.240  -9.648.066 10.818.161 14.623.232  -3.805.072  -761.014 -1.331.775 -1.712.282
30.613.840  40.945.050  -10.331.210  10.926.342 15.208.161 -4.281.819  -856.364 -1.498.637 -1.926.819
31.632.255  42.582.852  -11.050.597  11.035.606 15.816.488  -4.780.882  -956.176 -1.673.309 -2.151.397
32.478.222  44.286.166  -11.807.943  11.145.962 16.449.147  -5.303.186  -1.060.637  -1.856.115 -2.386.434
33.452.569  46.057.612 -12.605.043  11.257.421 17.107.113  -5.849.692  -1.169.938  -2.047.392 -2.632.361
34.456.146  47.899.917  -13.443.771 11.369.995 17.791.398  -6.421.402  -1.284.280  -2.247.491 -2.889.631
35.489.831  49.815.913  -14.326.083  11.483.695 18.503.054  -7.019.358  -1.403.872  -2.456.775 -3.158.711
36.554.526  51.808.550  -15.254.024 11.598.532 19.243.176  -7.644.643  -1.528.929  -2.675.625 -3.440.090
37.651.161  53.880.892  -16.229.731 11.714.518 20.012.903  -8.298.385 -1.659.677  -2.904.435 -3.734.273
38.780.696  56.036.128  -17.255.432  11.831.663 20.813.419  -8.981.756  -1.796.351  -3.143.615 -4.041.790
39.944.117  58.277.573  -18.333.456  11.949.979 21.645.956  -9.695.976  -1.939.195  -3.393.592 -4.363.189

OFERTA DEMANDA DEFICIT OFERTA
ORGANICOS | ORGANICOS | ORGANICOS | INORGANICOS

DEMANDA
INORGANICOS

N
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Tal como se desprende del ejemplo, el estudio de mercado varia segun las caracteristicas de los productos
analizados haciéndose muy dificil generalizar las unidades de medida o las técnicas de estimacion, sin
embargo cuando se trata de intervenciones donde el producto analizado se refiere al desarrollo de
infraestructura fisica, se recomienda indagar esencialmente por la demanda no cubierta del servicio que se
va a prestar, mas que por el area de espacio fisico que se propone construir, ampliar o rehabilitar, dado que
el déficit determinara las condiciones técnicas de la intervencion. En general el déficit que presentan las
proyecciones del estudio de mercado de los productos incluidos en la alternativa de solucion analizada,
condiciona de manera importante diferentes factores como el dimensionamiento o la capacidad para atender
a la poblacion objetivo, la tecnologia utilizada en sus procesos de produccion, y la localizaciéon de la
intervencidn propuesta. De la misma forma se recomienda no perder de vista la relacion que existe entre el
calculo del déficit de los productos y la cuantificacion de los beneficios esperados por la ejecucion de la
alternativa correspondiente puesto que juega un papel importante en el proceso de evaluacion ex ante, para
el ejemplo estudiando el déficit que ha sido estimado para el servicio de valorizacidn de residuos plantea la
posibilidad de reincorporarlos al ciclo productivo generando ingresos por su venta asi como también una
potencial disminucién en el cobro de la tarifa para los usuarios del servicio de aseo debido a la menor
disposicion de estos en el relleno sanitario habilitado para tal fin. Finalmente, desde cuando se realiza la
identificacion del problema central se sugiere analizar el ambito geografico en el que este se presenta y luego
contrastarlo con el area de influencia en el que se intervendria segun los resultados del estudio de
necesidades, dado que en algunas situaciones se obtienen ventajas significativas por la implementacién de
soluciones regionales que conllevan mayores economias de escala, generacién de empleos indirectos en
mercados complementarios, y otras externalidades positivas relacionadas con la dimensién de una
intervencion de ese tipo.

La MGA calcula automaticamente la diferencia entre los valores registrados para la demanda y la oferta,
obteniendo como resultado el déficit en la provisién del bien o en la prestacion del servicio que esta en
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estudio, con lo cual no solo se valida la necesidad o la oportunidad identificados en el problema central sino
que se justifica de paso la intervencion propuesta. Esto ultimo es especialmente importante considerarlo al
momento en que se estima el comportamiento futuro de la oferta, pues los valores que se registren en la
herramienta informatica deben corresponder a la situacion sin proyecto, es decir que la proyeccion de los
productos contemplados dentro del estudio de necesidades no incluiran el incremento de la oferta generada
como consecuencia de la intervencion particular en el horizonte del proyecto.

4.2 ANALISIS TECNICO

La materializacion de los objetivos especificos y el cumplimiento del resultado esperado del proyecto solo
sera posible a través de los productos, en este capitulo se propone por tanto definir los requisitos o el alcance
de cada uno de los bienes y/o servicios definidos de acuerdo con el estudio de necesidades en términos de
la naturaleza y caracteristicas propias que serian exigidas de manera especifica para su entrega adecuada,
sin desconocer en todo caso la relacion que pueda darse en conjunto cuando la alternativa comprende mas
de un producto haciendo necesaria su integracién de manera consistente.

4.21 ANALISIS TECNICO DE LA ALTERNATIVA.

INSUMOS: Alternativa (s) de solucién
TECNICAS: Consulta con expertos, técnica delphi, grupos focales,

registros histdricos.

PROCESO:

- Identificar los bienes y/o servicios resultantes de la(s)
alternativa(s) de solucion.

- Realizar la descripcidon de caracteristicas y requisitos técnicos
(incluidos los de calidad) para cada bien o servicio.

SALIDAS:

- Analisis técnico de la alternativa

Para este proceso se tienen como insumos ademas de los productos definidos en el estudio de mercado
para cada alternativa de solucidn, los estudios de fases previas donde se detallan los procesos, las técnicas
y los materiales utilizados para obtenerlos, asi como los equipos y cualquier otra especificacion de caracter
técnico, puesto que todas estas tienen efectos finalmente en los costos, el presupuesto y por ende la
evaluacion de la viabilidad de la alternativa analizada.

En este sentido se propone revisar el grado de maduracién de la alternativa, es decir la necesidad de contar
con informacién adicional para precisar las especificaciones técnicas de los productos definidos y emprender
la etapa de inversion. Frente a este escenario se deben enfocar los esfuerzos de corto plazo en la realizacion
de estudios de diferente indole segun las necesidades, lo que significa que el producto en estas
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circunstancias se relacionara especialmente con estudios de pre inversion y su alcance igualmente debera
ser precisado segun las caracteristicas y términos requeridos, haciendo que se posponga la ejecucion de los
otros productos que dependan de sus resultados.

Lo dicho en el parrafo anterior ratifica lo que se sefialo al finalizar el proceso de analisis de alternativas de
solucién respecto del propdsito de pasar una de ellas a la fase de factibilidad para la ejecucion de la inversion,
en la medida que los estudios de pre inversion no solamente soportan la decision de descartar las diferentes
acciones posibles de intervencion que se sustituyen entre si, sino que disminuyen el nivel de incertidumbre
y los riesgos asociados al proyecto.

En el ejemplo propuesto en el presente manual, se definieron en la fase de pre factibilidad dos alternativas
de solucién que aunque tenian en comun varias acciones de intervencion, en una de ellas se planteaba la
variacion del proceso entre la construccion y operacion de una estacion de aprovechamiento y la construccion
y operacion de una planta incineradora para la valorizacion de los residuos organicos y la obtencion de
energia. El cambio entre una y otra alternativa de desarrollo del proceso, implica considerar variaciones en
las condiciones del terreno para la implantacion de la alternativa, en el perfil y el numero de personas a
contratar, en las especificaciones de los equipos, los insumos y en general el cambio en las condiciones de
operacion de la planta y de logistica del proyecto.

Resumen de la alternativa que va preparar. Con los productos definidos, se procede en este punto a la
descripcion de las caracteristicas técnicas requeridas de los estudios de pre inversion en caso de necesitarse
segun el proyecto se encuentre en perfil o pre factibilidad, o de los demas productos que se vayan a entregar
en las etapas de inversion y operacion. En cualquier caso se recomienda tener presente las normas técnicas
que le apliquen directa o indirectamente a cada producto asi como cualquier otro requerimiento que estos
deban cumplir, en razén de los potenciales efectos sobre la decision de viabilidad del proyecto.

Volviendo al ejemplo, en el Reglamento Técnico de Agua y Saneamiento (RAS) en el titulo F, se definen los
requisitos técnicos y las buenas préacticas de ingenieria para este sector, por lo cual en el caso del producto
definido para el cumplimiento del objetivo 2, la infraestructura y los equipos para la operacion de la estacion
de aprovechamiento deben demostrar el cumplimiento de las especificaciones dadas alli, tal como debe
aparecer de manera consistente en los soportes que acomparian esta fase del proyecto.

La descripcion de la alternativa se convierte de esta manera en un insumo que puede ser muy valorado en
el proceso de redaccion de los pliegos de condiciones que se lleva a cabo posteriormente en la etapa de
contratacidn, siempre y cuando facilite de manera clara los requerimientos técnicos y los términos bajo los
que se deberan entregar los productos contenidos en ella. Considerando el hecho que la MGA ofrece un
campo que dispone la posibilidad de incluir como maximo 2500 caracteres, se recomienda al usuario utilizar
la opcién habilitada para adjuntar archivos en caso de requerir complementar la informacién de este apartado.

Adicionalmente a la identificacion y descripcion de las condiciones técnicas de cada uno de los productos,
es muy importante dejar prevista de manera expresa la relacion que debe darse entre ellos en caso de ocurrir,
en especial si se considera que un proyecto se trata fundamentalmente de un proceso donde unos productos
pueden ser insumos de otros y en algunos casos unas actividades de un producto preceden a otras para
obtener el resultado esperado. Para el ejemplo se tendria que mientras no operen las rutas de recoleccion
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selectiva de manera adecuada, no podria prestarse los servicios de valorizacion de la planta de
aprovechamiento en condiciones apropiadas, dado que el proceso segun como esta disefiado demanda
previamente la clasificacion y separacion de los residuos.

4.3 LOCALIZACION.

La localizacion de la alternativa de solucion requiere de un analisis juicioso, puesto que esta decision
depende de una serie de factores condicionantes entre los que se pueden destacar la ubicacién de la
poblacién objetivo, el tamafio de la intervencion propuesta mediante la alternativa seleccionada, la
reglamentacion del uso del suelo, las condiciones de accesibilidad y el costo de los terrenos de llegar a
necesitarse. Pero tratdndose de un proyecto de inversidn publica el analisis de la localizacion, especialmente
en proyectos de gran escala, debe ir un poco mas alla de esas ventajas e incluir otros aspectos que se
manifiestan como externalidades y representan efectos positivos y negativos en el entorno de la implantacion
del proyecto, haciendo que deban ser considerados en la evaluacion economica por sus implicaciones en el
bienestar y la equidad social factores como: El equilibrio urbano regional, la difusion de las innovaciones, la
descongestion, la descontaminacion, la valorizacion de los predios y la inclusion socioespacial equitativa.

431 LOCALIZACION DE LA ALTERNATIVA.

INSUMOS: Poblacién objetivo, Déficit estudio de necesidades
(Tamafio del proyecto), Analisis técnico de la alternativa. .

TECNICAS: Georeferenciacion, Método de ponderacion de factores.

PROCESO:
Analizar la macro localizacion de la alternativa (Desarrollo
Regional).
Analizar la micro localizacion de la alternativa (POT)
Definir la localizacion de la alternativa segun criterios de
ordenamiento y desarrollo

SALIDAS:

. . - Estudio de localizacion
A nivel de los insumos de este proceso se

cuenta con el estudio de necesidades y el
analisis técnico de la alternativa, en atencion a que en el primero se analiza la evolucién de la demanda
insatisfecha para los productos del proyecto en un area geogréfica determinada y en el segundo se
especifican las requerimientos técnicos que frecuentemente estan asociados al area de influencia donde se
ubica la poblacion objetivo que atendera el proyecto.

La definicidn de la localizacion, como la determinacion de las condiciones tecnoldgicas o la estimacion de la
capacidad o tamafio del proyecto, son decisiones que tienen una estrecha relacion entre si'y se hacen mas
complejas en unos casos que en otros, especialmente cuando se trata de proyectos de gran magnitud y en
los cuales llegan a representar por si solas, alternativas de solucion que deben ser preparadas y evaluadas
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con gran rigor en la fase de pre factibilidad para minimizar la incertidumbre en el proceso de toma de
decisiones.

Para el emplazamiento de la alternativa de solucion pueden utilizarse técnicas combinadas con el uso de
Sistemas de Informacién Geografica (SIG) que involucran aspectos objetivos como la distancia, que tienen
repercusiones fundamentalmente en los costos de inversion y operacion, permitiendo comparar las opciones
disponibles para localizar el proyecto. También pueden incluirse en el anélisis aspectos subjetivos como
factores ambientales u otros de la institucionalidad local para calificarse en conjunto mediante el método de
ponderacién por factores donde se asigna un peso relativo de acuerdo a la importancia que se atribuye a
cada uno, utilizando una escala porcentual que al momento de sumarlos no superen la unidad.

En el caso del ejemplo, la localizacion de la planta de aprovechamiento y valorizacion, al igual que los
requerimientos tecnologicos y su dimensionamiento, ya vienen determinados por los estudios de pre
factibilidad. En tales estudios se debieron atender las especificaciones de la norma RAS citada en el analisis
de la alternativa, que contempla entre otros los siguientes factores: a. Usos del suelo establecidos en el plan
de ordenamiento territorial (POT, PBOT o EOT), el plan de desarrollo del municipio y lo definido en el PGIRS.
b. Rutas y vias de acceso de tal manera que minimice el impacto generado por el tréafico. c. Disponibilidad
de servicios publicos de acueducto, alcantarillado y energia. d. Retiro a areas residenciales.

Para proyectos de gran magnitud y complejidad, por su escala de intervencion territorial por ejemplo, se
recomienda que el andlisis incluya dos momentos, uno denominado macro localizacion que abarca un ambito
geografico de escala regional y otro denominado micro localizacién en el que se analiza en detalle las
alternativas seleccionadas previamente y donde se surte el proceso de eleccion de acuerdo a la conveniencia
para el proyecto respectivo.

Para proyectos en fase de pre factibilidad cada localizacién puede llegar a ser una alternativa que requiere
ser preparada mediante los estudios que permitan evaluar su viabilidad, mientras que para proyectos en fase
de factibilidad ya se cuenta con la certeza de la ubicacion soportada en criterios técnicos, ambientales,
legales, sociales y financieros que pueden provenir de ese mismo tipo de estudios o por analisis preliminares
concluyentes que descartan otras opciones por diferentes restricciones que puedan presentarse, en todo
caso vale la pena resaltar que esta decision no constituye un hecho menor pues puede significar efectos
importantes en los costos de inversion y operacion de la alternativa analizada asi como también en los
beneficios esperados por su realizacion.

44 CADENA DE VALOR (COSTOS):

La cadena de valor sintetiza la estructura vertical de la matriz de marco légico que formara parte del Ultimo
médulo de la MGA y por tanto establece una relacion secuencial entre los objetivos especificos y los
productos necesarios para materializarlos a través de un conjunto de actividades, que a su vez transforman
los insumos para afiadir valor a lo largo del proceso. Haciendo una lectura inversa, de abajo hacia arriba, se
puede decir que en una primera etapa de la cadena de valor se toman insumos, que tienen unos costos
asociados, y bajo alguna tecnologia y procesos que integran actividades, se transforman en productos
(bienes y servicios). Luego, en una segunda etapa, los productos, bajo condiciones especificas, generan
resultados que deben cumplir parcial o totalmente los objetivos formulados.
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Es conveniente advertir que el concepto de cadena de valor forma parte integral de una adecuada
formulacion y complementa la metodologia de marco Idgico al precisar los componentes del proyecto en
términos de los productos especificos que se entregaran a través de este, para que luego en la etapa de
seguimiento puedan ser monitoreados de una forma mas adecuada. En otras palabras el concepto de cadena
de valor de un programa o de un proyecto de inversion no entra en contravia con los elementos conceptuales
descritos previamente sino que se engrana perfectamente con la identificacion del problema y la alternativa
de solucién del primer modulo de la MGA, facilitando la comprension de la estructura de ejecucion del
proyecto.

La llustracién 11 presenta un esquema que refleja la estructura de cadena de valor requerida para un
proyecto de inversion publica, incorporando las recomendaciones dadas en el médulo de identificacion para
la construccion del arbol de problemas, en especial llamar la atencion que las causas se transformaran en
objetivos especificos con los cuales se cumplira el propésito del proyecto y se alcanzaran sus resultados.
Para efectos practicos siempre es posible incluir mas objetivos especificos, productos o actividades, pero
atendiendo la siguiente regla: Los elementos de cada uno de estos niveles deben reflejar el cumplimiento del
objetivo general, es decir se debe revisar que los productos asociados a un objetivo especifico son suficientes
para materializarlo, y que con el desarrollo de las actividades relacionadas a cada producto se logra su
entrega de acuerdo a las especificaciones definidas. De igual forma se debe revisar que sean necesarios,
pues puede que se incluyan actividades que no se requieren para entregar un producto, o productos para
cumplir con un objetivo. Es decir para cada nivel es muy importante analizar si son suficientes y necesarios
los elementos asociados.

llustracion 11 Estructura basica de la cadena de valor de un proyecto

Actividad 1
Objetivo Producto 1
especifico 1 |

Act1v1dad 2

Objetivo
General

Actividad 1
Objetivo Producto 1
especifico 2 |
: Act1v1dad 2
Si se observa . con
detenimiento ) la

presentacion grafica de la cadena de vanr se encuentra una estrecha conexién con lo que se conoce en
Gerencia de Proyectos como Estructura de Desglose de Trabajo (EDT). La EDT “... es una descomposicidn
jerarquica, basada en los entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr los
objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT se
representa una definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto.”®

15 Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos, (Guia del PMBOK), Quinta edicién.
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441 CADENADE VALORY COSTOS DE LA ALTERNATIVA:

INSUMOS: Arbol de Objetivos, Alternativa(s) seleccionada(s)
TECNICAS: EDT o WBS
PROCESO:
Identificar bienes y servicios (Productos) entregados por las
alternativas de solucion.
Desagregar las actividades necesarias para entregar los
productos.
Graficar la correspondencia entre objetivos especificos y
productos y entre productos y actividades
Costear los insumos de cada una de las actividades para el
horizonte del proyecto
SALIDAS:

- Cadena de valor y costos de la alternativa

La EDT se representa de manera grafica, frecuentemente en la forma de un organigrama pero también puede
asumir la forma del grafico de espina de pescado o de estructura matricial al estilo de la estructura de cadena
de valor propuesta antes, reflejando en el primer nivel el nombre del proyecto, en el segundo sus entregables
y en el tercero los paquetes de trabajo necesarios para alcanzarlos. Aqui se propone adoptar esta técnica,
dadas las ventajas que ofrece para comprender el eslabonamiento de la cadena de valor de un proyecto en
particular, pero introduciendo unas pequefias variaciones que permiten mantener la consistencia légica
requerida a lo largo de la metodologia de formulacién.

Entonces para esquematizar la cadena de valor adaptando la técnica de la EDT, se propone retomar el arbol

de objetivos, de manera concreta el objetivo general y los correspondientes objetivos especificos que se
definieron en contraposicion de las causas directas generadoras del problema central, vendrian a conformar
los dos primeros niveles del organigrama o del esquema gréfico que se adopte. Descendiendo en la escala,
se debe ahora descomponer cada objetivo especifico, en los productos que se identificaron en el estudio de
necesidades y estos a su vez en las actividades requeridas para materializar su entrega, de tal forma que se
consiga desagregar los otros eslabones de la cadena de valor en los dos siguientes niveles de la
representacion grafica. De la misma forma que en la EDT, se sugiere asignar un nimero consecutivo a cada
objetivo especifico y en la medida que se descienda en el nivel de desagregacion de los productos y
actividades asociadas, también se refleje esta condicién en la descomposicién de dichos numerales. Para el
ejemplo de los residuos sélidos conviene recordar que en el desarrollo del estudio de necesidades de la
alternativa de solucion se avanzo hasta la definicién de los productos, en la siguiente llustracién se esboza
el procedimiento seguido para llegar al nivel de las actividades requeridas para obtenerlos, de forma similar
a como se descomponen bajo la técnica de la EDT.

llustracion 12 Descomposicion de Productos y Actividades por Objetivo: Ejemplo

Direccién de Inversiones y Finanzas Publicas - Manual Conceptual de la Metodologia General Ajustada
(MGA)
47



Fecha Julio -2015

DNP ki Mangal Conceptt_xal dela Version: 1.0
de Planeacién Metodologia General Ajustada (MGA) Pagina 48 de 47

Aumentar el nivel de aprovechamiento y valoraciéon de los residuos

solidos domiciliarios en el municipio de XXX, del Departamento de XXX

v v i
1. Mejorar las practicas de 2. Implementar espacios eficientes
separacién de materiales. para la valorizacion de Residuos Solidos
1.1. Campanas | -------- | 1.2. Rutas | -------- | 2.1. Estacién | 2.2. Servicio de
Aprovechamiento
1.1.1 Planear las 2.1.1 Validar esquema de 3.1. 1 Redalizar obras
campanas operacion preliminares 3.2.1 Operary
1.1.2 Disenar piezas 2.1.2 Compartamentalizar 3.1.2 Cimentar el drea a mantener la planta
comunicativas vehiculos recolectores construir
1.1.3 Divulgar piezas 2.1.3 Capacitar a personal 3.1.3 Levantar estructura
comunicativas operativo de la obra
1.1.4 Realizar 2.1.4 Dotar al personal de 3.1.4 Redlizar
brigadas elementos para clasificar mamposteria y cubierta
comunitarias
2.1.5 Implementar punfos 3.1.5 Realizar acabados
1.2.2 Implementar estratégicos de acopio de la edificacion
incentivos y
sanciones 3.1.6 Dotar planta con

los equipos necesarios

3.1.7 Realizar
interventoria

a) OBJETIVOS/PRODUCTOS/ACTIVIDADES/INSUMOS.

Tal como se aprecia en la llustracion anterior cada objetivo especifico se materializa mediante uno o mas
productos, sin embargo no basta con verificar la aplicacion de esta regla para concluir que se alcanzaran los
resultados esperados, ademas de esto es importante revisar la descripcion de los productos pues
frecuentemente se confunden por ejemplo con la poblacion beneficiaria de la intervencidn o incluso con las
actividades o los insumos involucrados en su proceso de transformacion. De la misma forma se recomienda
revisar que estén incluidos todos los productos y solo aquellos requeridos para el cumplimiento de cada
objetivo. Finalmente, se recomienda revisar que cada bien o servicio sea el resultado de la realizacién de
dos 0 mas actividades pues de otra forma se estarian confundiendo estas Ultimas con el mismo producto.

Realizada la descomposicion de la cadena de valor en sus cuatro eslabones inferiores 16, se propone
enseguida estimar los costos de la(s) alternativa(s) de solucién mediante la asignacién de valores unitarios
a los insumos requeridos para el desarrollo de cada actividad. Dichos insumos vienen predeterminados en
la MGA en once categorias, asi: 1. Mano de obra no calificada, 2. Mano de obra calificada, 3. Transporte, 4.
Materiales, 5. Servicios domiciliarios, 6. Otros servicios, 7. Terrenos, 8. Edificios, 9. Maquinaria y Equipo, 10.
Mantenimiento maquinaria y equipo, y 11. Otros gastos. Como se mencionara mas adelante en el médulo de
evaluacion estas categorias son Utiles para simplificar el manejo del universo de posibles insumos
disponibles en el mercado, lo cual facilita su valoracidn a precios econémicos.

La estimacién de costos de la(s) alternativa(s) de solucion es un trabajo arduo que requiere de la mayor
dedicacion pues de ello depende la determinacion del presupuesto del proyecto y por tanto de la linea de

16 E| objetivo general se relaciona con indicador de resultado por lo que por encima de este solamente se encontrarian
los impactos del proyecto o del programa correspondiente.
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base de costos para la ejecucidn del mismo. Este aspecto cobra gran importancia desde el punto de vista de
la fase de formulacion del proyecto o su grado de maduracion, pues en la medida que este se encuentre en
factibilidad el nivel de detalle de los estudios permitird mayor exactitud de la informacién de los ultimos
eslabones de la cadena de valor, especialmente de la precision del costo de los insumos requeridos segun
las condiciones previstas para la entrega a satisfaccion de los bienes y servicios comprometidos.

Siguiendo con el ejemplo a continuacion se presenta la Tabla 4, en la que se resumen los costos para la
etapa de inversion del producto 2.1 de la EDT adaptada para este ejercicio.

Tabla 4 Desagregacion de Costos de un producto: Ejemplo

Objetivo

especifico Producto

Implementar
espacios

eficientes
para la
valorizacion
de Residuos
Solidos.

Estacion de
aprovechamiento

Productos

Unidad Meta

m2

300

Actividades

Actividad

Insumos

Obtener las licencias y Mano  de

trémites previos a la
obra

Realizar las obras
preliminares
necesarias para la
ejecucion de la obra

Cimentar el area a
construir

Levantar la estructura
de la obra

Realizar las
actividades de
mamposteria
necesarias

obra
calificada
Terreno
Mano de
obra
calificada
Mano de
obra  no
calificada
Transporte
Materiales
Mano de
obra
calificada
Mano de
obra no
calificada

Materiales

Transporte
Mano de
obra

calificada
Mano de
obra  no
calificada
Materiales
Transporte
Mano de
obra

calificada
Mano de
obra  no
calificada

Materiales
Transporte

Costos
Etapa Ano Valor
Inversion 0
$  20.000.000
Inversion 0§ 150.000.000
Inversion 0
$  10.000.000
Inversion 0
$  25.000.000
$ 5.000.000
Inversion 0 $§  15.000.000
Inversion 0
$  10.000.000
Inversion 0
$  25.000.000
Inversién $ 5.000.000
Inversién $ 5.000.000
Inversion 0
$  10.000.000
Inversion 0
$  25.000.000
Inversion 0 $§  10.000.000
Inversion 0 $§  15.000.000
Inversion 0
$  10.000.000
Inversion 0
$  15.000.000
Inversion 0 ¢ 5.000.000
Inversion 0§ 5.000.000
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Mano de
obra Inversion 0
calificada $  10.000.000
Realizar los acabados Mano  de
de Ia edificacion obra  no Inversion 0
calificada $  25.000.000

Materiales Inversion 0§  15.000.000
Transporte Inversion 0§ 3.500.000

Mano de
obra Inversiéon 0
calificada $  30.000.000
Mano de

Dotar la estacion de ~ obra  no Inversion 0

aprovechamiento  calificada $ 20.000.000
WAQar Inversién 0
y Equipo $ 600.000.000
Materiales Inversion 0§  10.000.000
Transporte Inversion 0§ 12.000.000
Mano de

Interventoria obra Inversiéon 0
calificada $  54.525.000
| TOTAL

Otros aspectos que merecen la pena ser analizados respecto de los costos de las actividades, tiene que ver
con:

- El costo total o presupuesto de cada alternativa de solucion es el resultado de los costos de los
bienes ylo servicios incluidos en la cadena de valor, que como se explicé anteriormente tienen
relacion directa con los objetivos especificos, los cuales a su vez dependen de las causas directas
del problema identificado.

- Los costos se deben registrar de acuerdo con la etapa del ciclo del vida del proyecto en la que se
ejecutaran las actividades, en otras palabras teniendo en cuenta la planificacion de la(s)
alternativa(s) de solucion el presupuesto total también corresponderéa a la suma de los costos de las
actividades a realizar en las etapas de pre inversion, inversion y operacion.

- Los costos se registran en la MGA a nivel de los insumos que conforman cada una de las actividades
de la alternativa de solucion segun las categorias sefialadas anteriormente, utilizando los precios de
mercado del afio en el que se esta formulando el proyecto.

- Como minimo una de las actividades de cada producto debe incluirse bajo la categoria de ruta critica,
la cual es entendida en este contexto desde el punto de vista de la importancia que refleja su
ejecucion en la entrega del producto y por tanto en el cumplimiento del objetivo especifico.”

- El horizonte de evaluacién del proyecto lo determina la herramienta informéatica segun el Gltimo
periodo de registro que el usuario realice para los valores de ingresos y/o beneficios asi como de
los costos del proyecto.

17 No se trata estrictamente del método de ruta critica CPM (Critical Path Method) donde se establecen una serie de
relaciones de precedencia entre las actividades del proyecto y se determina cudles de ellas tienen periodos de
holgura cero en el tiempo de ejecucién, o dicho de otra forma cuales no tienen posibilidad de variacion en la
programacién de tiempos, ya que si una de ellas se retrasara, el proyecto total sufrira el mismo efecto.
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- Para efectos de la construccion del flujo de caja de cada alternativa de solucion, los costos no se
registraran en el momento de su causacion sino en el momento del pago o de desembolso del
efectivo, y para ser mas exacto en la evaluacion se interpretara que sucedieron al final de cada
periodo (afio).

- Si como resultado alguno(s) de los estudios adelantados en el proceso de preparacion de la
alternativa se identifican actividades que deben ser desarrolladas y conllevan pagos como
compensaciones u otros desembolsos, deben ser incluidas dentro de los costos del producto que
mayor correspondencia guarda con estas. Caso similar ocurre con las medidas propuestas para la
administracion del riesgo que se expondran en el capitulo siguiente, puesto que demandan la
realizacion de diferentes actividades que normalmente representan costos como sucede con la
compra de pélizas por ejemplo.

- Se recomienda considerar como una actividad que debe ser costeada la labor de interventoria y la
administracion o gerencia cuando haya lugar, mas no asi los rubros correspondientes a las utilidades
0 los impuestos, puesto que estos forman parte de los precios de mercado de los insumos
correspondientes.

- Aquellos costos que no representan salidas reales de efectivo como la depreciacion de activos fijos,
no deben incluirse dentro del presupuesto de la(s) alternativa(s) de solucién dado que tendran un
tratamiento diferente en un capitulo posterior de la herramienta.

45 RIESGOS.

Los riesgos son eventos inciertos que pueden llegar a suceder en el futuro, dentro del horizonte ejecucion
del proyecto, y en ese caso representaran efectos de diferente magnitud en uno o0 mas de sus objetivos. Al
igual que en el analisis del problema central o la necesidad social identificada inicialmente, el anélisis de
riesgos involucra una revision de las causas que generan su presencia asi como de las implicaciones o
impactos que acarrearia el hecho de llegar a concretarse cada uno de estos en algun momento del tiempo,
para el cumplimiento del objetivo general.

4,51 ANALISIS DE RIESGOS.
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INSUMOS: Alternativa(s) de Solucion, Cadena de valor (EDT), Localizacion,
Mercado, Analisis técnico, Involucrados y Estudios de soporte.
TECNICAS: Matriz de probabilidad e impacto
PROCESO:
Identificar los riesgos y estimar su probabilidad de ocurrencia atendiendo
las causas que los generan
Estimar el impacto en caso de materializarse los riesgos en términos de
sus efectos.
Clasificar la prioridad de atencién y establecer medidas segin la
clasificacion de los riesgos para aceptarlos, evitarlos, mitigarlos o
transferirlos.
Definir planes de contingencia en caso de materializarse.
SALIDAS:

- Anélisis y gestion de riesgos

Dada la naturaleza misma de los riegos, algunos de ellos no necesariamente se podran identificar y analizar
previamente a su ocurrencia, sin embargo en esta tarea juegan un papel fundamental los estudios de pre
factibilidad adelantados en el proceso de maduracion del proyecto o la informacion acopiada en el proceso
de preparacion adelantado hasta aqui en caso de no contar con aquellos. De manera general los riesgos se
pueden clasificar en internos y externos, los primeros se refieren a las condiciones administrativas propias
de la gerencia del proyecto mientras que los segundos involucran aspectos ambientales o del entorno del
mismo y seran tenidos en cuenta como supuestos para el cumplimiento de los objetivos al final de la MGA
en la matriz de marco logico.

Para abordar el analisis de riesgos se propone hacer uso de la técnica denominada matriz de probabilidad e
impacto, la cual resulta de un analisis cualitativo donde se priorizan los diferentes eventos o condiciones de
riesgo segun el criterio subjetivo de la(s) persona(s) que intervienen en su elaboracion. El resultado esperado
de este ejercicio es entonces una lista de riesgos priorizados de acuerdo con la intersecciones que resulten
en la matriz en los cuadrantes de alta probabilidad de ocurrencia y mayores consecuencias negativas o
impactos desfavorables para el cumplimiento de los objetivos, para los cuales se deberan adoptar medidas
que se orienten a evitarlos interviniendo directamente en las causas que los generan, mitigarlos
contrarrestando sus efectos o transferirlos mediante pdlizas de seguros por ejemplo, para que terceros
asuman los dafos que pudieran resultar eventualmente.

La gestion de los riesgos segun esto implica llevar a cabo una serie de acciones que si bien regularmente
representan costos adicionales en el presupuesto del proyecto, tienen el proposito de prevenir o mitigar
problemas mayores que de otra forma terminarian siendo mas onerosos para los fines perseguidos. Por esta
y otras razones se hace necesario valorar a precios de mercado las intervenciones establecidas de manera
consecuente con el analisis de riesgos, en otras palabras esto significa revisar la consistencia del
presupuesto con las actividades derivadas de la administracion de riesgos tanto por las medidas adoptadas
para prevenirlos o mitigarlos como por los planes de contingencia formulados, segun las circunstancias lo
ameriten, e ir mas alla de la simple asignacion de un factor de correccidn por los imprevistos que pudieren
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llegar a presentarse, salvo para aquellos casos residuales donde se hace imposible anticipar preliminarmente
los eventos que conllevan riesgos.

Dentro de este capitulo de la herramienta informéatica se debe tener presente que es obligatorio registrar
como minimo un riesgo asociado al objetivo general, por lo menos un riesgo para alguno de los productos
definidos en la alternativa de solucidn respectiva y un riesgo para al menos una actividad definida como ruta
critica. Esta misma informacién como se comentara mas adelante va a formar parte de los supuestos de la
matriz de marco logico, razén por la cual se recomienda considerar especialmente riesgos externos, que no
dependen de la gestion propia del proyecto.

La siguiente Tabla resume el proceso comentado de analisis y gestion de riesgos para el ejemplo de
aprovechamiento de residuos solidos:

Tabla 5 Andlisis de Riesgos: Ejemplo

Nive  Tipo Descripcion del Probabilida  Impacto Efectos Medidas de
) de riesgo d mitigacion
riesg
0
Inestabilidad de las Posible Mayor  Los ingresos  Establecer acuerdos
condiciones mercado, estimados en el de venta con
especialmente  dadas horizonte de compradores
las caracteristicas de operacion no se directos, aumentar
alta intermediacion alcanzarian la calidad de los
comercial, la baja tornandose residuos en todo el
s calidad de materiales inviable el proceso por
b s por deficiencias en el desarrollo del clasificacién y
1] § proceso, la  baja esquema de limpieza, valorizar
N g valorizacion de los aprovechamiento.  los residuos con
9 materiales y la falta de trituracion y
3 economias de escala. aglutinado,  reducir
costos de
almacenamiento,
fransporte y crear
economias de
escala por
integracion regional
Resistencia para  Probable Mayor  Contaminacion de Acompafiamiento
adoptar buenas los materiales e permanente en el
précticas de manejo de imposibilidad para primer afio de
w 8 los residuos en las recuperarios operacion,
g § fuentes generadoras establecimiento  de
= 'S mecanismos
69. g legales con
o sanciones y
vinculacion de
actores
estratégicos.
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Oposicion  de  las  Probable Moderad  Mayor exclusion y Disefiar — medidas

personas  dedicadas 0 marginalidad. que privilegien a los
informalmente a la Acciones legales recuperadores de
o actividad de en el marco del oficio para prestar
= recuperacion Auto 275 de 2011, servicios a la
2 el Auto 268 de Estacion de
2010y la Sentencia ~ Aprovechamiento.
T 724 de 2003 de la
Corte
Constitucional.
Incumplimiento del Posible Mayor  Aumento de costos Definicion adecuada
prestador y de los de transporte  de los términos del
operarios con las rutas ocasionados por contrato con el
‘§ definidas. ineficiencias en la operador. Pdlizas de
'*§ recoleccion, en cumplimiento
k%) especial por la
<
s g mezcla de
= 2 materiales
o orgénicos e
s inorganicos de alfa
%— valorizacion.
2 Cambio en las  Probable Moderad  Aparicion de un Establecimiento de
] condiciones 0 nuevo competidor buenas  préacticas
-%. 2 tecnoldgicas y que modifique las administrativas,
< = obsolescencia de la reglas del negocio certificacion de
S infraestructura y los y por fanto la calidad de los
R q nz an
£ equipos de la estacion rentabilidad de la procesos y
§ de aprovechamiento. operacion. favorecer la cultura

organizacional a la
adaptacion a los
cambios del entorno

4.6 INGRESOS Y BENEFICIOS.

Como se ha venido mencionando todos los proyectos atienden una necesidad social mediante la entrega
bienes y/o servicios, lo cual significa que su ejecucidn provocara efectos en la situacion de equilibrio del
mercado respectivo al poner a disposicidn de los consumidores una mayor cantidad de producto(s). A la luz
de las leyes de oferta y demanda, este cambio no solamente significa un aumento de las cantidades
producidas respecto de la situacién sin proyecto y la consecuente disminucién en el precio (dada la
elasticidad de las funciones de oferta y demanda correspondientes), sino que conlleva dos hechos
adicionales: Por un lado se presenta un aumento en el consumo de dichos productos y por el otro una
liberacién de recursos ocasionada por la disminucién de la produccién de los oferentes dado que bajo las
nuevas circunstancias tales recursos tendran un mejor uso alterno al cual destinarse.

Adicionalmente sucede que la ejecucion de un proyecto representa efectos indirectos en mercados
vinculados a los bienes y/o servicios que se generan, alterando su equilibrio de forma similar a como se
comentd anteriormente, sino de mercados secundarios que se complementan o se sustituyen entre si con
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los bienes y/o servicios entregados por el proyecto. Por ultimo pueden presentarse también efectos dificiles
de medir e incluso de identificar en una primera instancia que se relacionan especialmente con efectos
intangibles sobre el entorno préximo de las zona de implantacidn del proyecto como puede ser el caso de la
disminucion de la contaminacion, el aumento en la percepcidn de seguridad o la difusion y apropiacion del
conocimiento en forma de innovaciones, denominados externalidades positivas. 18

Los efectos positivos derivados de la ejecucidn de un proyecto se denominan beneficios y dependen de la
naturaleza particular del mismo, por lo general pueden identificarse los siguientes:

1. Excedente del consumidor. Cambios en el consumo ocurridos por el aumento en la disponibilidad
de los bienes y/o servicios entregados por el proyecto, asi como también por ahorros asociados a
la disminucidn del precio que de forma alternativa conlleva su compra bajo las condiciones presentes
en la situacion negativa identifica.

2. Liberacion de recursos. Este tipo de beneficios es muy importante dado que dentro de esta
categoria pueden entrar un numero significativo de proyectos que conllevan la disminucion en
tiempos de desplazamiento de los usuarios como ocurre con la construcciéon, ampliacion o
rehabilitacion de la infraestructura vial y en ciertos casos de infraestructuras publicas como centros
administrativos, centros de acopio 0 equipamientos comunitarios. Algo similar sucede con proyectos
que implican un ahorro en el tiempo de realizacion de actividades gracias a la implementacion de
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TICs) que a su vez repercuten en el aumento
de la productividad en los puestos de trabajo y en general en las actividades econémicas de las
personas comprometidas. Finalmente y aunque no trate de una lista exhaustiva que agota todas las
posibilidades, en esta categoria también entran proyectos de reposicion que ademas de mejorar las
condiciones de prestacion de los servicios representan una disminucion en los costos de operacién
y mantenimiento de las infraestructuras o los equipos involucrados.

3. Excedente del productor. Ingresos por la venta de la produccién incremental en proyectos dirigidos
a promover la iniciativa privada donde en efecto se persigue aprovechar una oportunidad de negocio
en pro de un sector o de un grupo de productores que se vera beneficiado por el pago de los bienes
0 servicios que se transen en el mercado respectivo, tal como puede suceder en proyectos de
promocion del turismo, de promocion de la produccion agropecuaria o de promocion a la innovacién
entre otros. Pero suele suceder que los beneficios de estas intervenciones no se limitan solamente
al aumento de los ingresos netos de los productores directos de aquellos bienes o servicios sino que
también se ven favorecidos los ingresos por ventas de sectores complementarios que forman parte
de diferentes eslabonamientos de la produccion, tal como sucede por ejemplo con los restaurantes,
hoteles, transportadores y operadores turisticos de una regién cuando se promueve el desarrollo de
un producto turistico.

4. Otros. Frecuentemente las intervenciones realizadas mediante los proyectos de inversion publica
ocasionan efectos que se refuerzan mutuamente y terminan traduciéndose por ejemplo en cambios
del valor patrimonial de algunos miembros de la sociedad, especialmente de sus propiedades

8 En la MGA las externalidades negativas como la contaminacién o la congestién por ejemplo, se incluyen en este
capitulo como costos, es decir como beneficios pero con signo negativo para no incorporarlos en el presupuesto a
no ser que representen realmente pagos por el desarrollo de una actividad.
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inmobiliarias, en la medida que por ejemplo disminuye el ruido, la congestién, la inseguridad, la
contaminacion o que aumenta la concentracidon de actividades econdmicas. En el caso contrario
cuando en lugar de derivarse de la ejecucion del proyecto este tipo de beneficios, se perjudique el
entorno social de manera significativa por la acumulacion de diferentes eventos, se producira por
tanto una pérdida de valor de los inmuebles y del bienestar general haciendo necesaria la inclusion
de estas externalidades negativas en el analisis de los beneficios. 19

4.6.1 ESTIMACION DE INGRESOS Y BENEFICIOS.

INSUMOS: Arbol de Objetivos (Fines), Poblacién objetivo, estudio de
necesidades (mercado)
TECNICAS: Costos evitados, Precios Hedonicos, Valoracion

contingente y Costo de viaje.

PROCESO:
|dentificar cada uno de los beneficios incrementales de la
alternativa (Ahorros y/o aumento en consumos).
Cuantificar los beneficios segun técnica utilizada.
Valorar los beneficios sociales seleccionados.
SALIDAS:

- Estimacion de ingresos y valoracion de beneficios

Para este proceso se tienen varios insumos que facilitan la identificacion y cuantificacién de los beneficios,
aunque debe advertirse que no siempre resulta una tarea sencilla su valoracion, en especial en aquellos
casos de productos para los cuales no existe un mercado observable y no se cuenta facilmente con precios
de referencia para su comparacion, como sucede por ejemplo en los servicios de educacion, justicia, medio
ambiente o cultura. Inicialmente se recomienda hacer uso de los fines previstos en el arbol de objetivos pues
estos facilitan la interpretacion de los efectos positivos esperados con la ejecucion de la alternativa, de forma
complementaria se sugiere tener en cuenta las estimaciones del estudio de necesidades (mercado) en
cuanto a los productos, las unidades de medida y la demanda adicional que atenderia la alternativa analizada
para cuantificar los efectos directos que supondria la entrega del respectivo bien o servicio.

Continuando con el ejemplo de los residuos solidos en primer lugar se propone revisar el arbol de objetivos,
particularmente los fines descritos en la parte superior del esquema para la identificacion tanto de los
ingresos provenientes por la venta de excedentes que genera la oportunidad de comercializacion de los

19 En esta categoria también puede incluirse el valor de recuperacién o el valor de rescate de los activos
fijos en el dultimo periodo del horizonte de evaluacion.
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residuos valorizables?0 como de los demas beneficios que pudieran obtenerse sobre el bienestar de la
poblacion de forma directa e indirecta, como consecuencia de la entrega de los productos considerados en
cada alternativa de solucion. Dentro de esos otros beneficios se observa el ahorro en costos de operacion,
y mantenimiento del relleno sanitario por la disminucion del volumen de toneladas eliminadas efectivamente,
haciendo que el precio pagado por el servicio de transporte y disposicion final de los residuos sea menor y
que esto posiblemente se traduzca en una reduccion de la tarifa de aseo cobrada a los usuarios. La ilustracion
13 reproduce los efectos identificados en este caso:

llustracion 13 Identificacion de beneficios a partir del arbol de objetivos: Ejemplo

Disminuirlos impactos ambientales Reducir el valor de la tarifa
(contaminacion fuentes y GEl) de aseo para los usuarios

! ]

Reducir el uso de recursos para Disminuir el volumen de toneladas Generar ingresos por la
obtencién de materias primas dispuestas en relleno venta de materiales.

| [

Aumentar el aprovechamiento de los residuos sélidos domiciliarios de

la zona urbana del municipio de XXX, del Departamento de XXX

Adicionalmente se observan otros beneficios que representa la alternativa de solucion analizada dentro de
los fines del arbol de objetivos, tal como la disminucion en la sobreexplotacion de recursos naturales para
obtener materias primas virgenes, asi como la disminucion en impactos ambientales negativos relacionados
con la menor presencia de lixiviados en las fuentes hidricas y con el ahorro en emisiones de gases efecto
invernadero (GEI) cada vez que se presenta menor escorrentia de liquidos y emanacion de gas metano
respectivamente, por la reduccion en el volumen de material organico dispuesto en el relleno sanitario.

Luego de identificados los ingresos y beneficios se procede a cuantificar el nimero de unidades demandas
de acuerdo con el producto que corresponda, para ello se recomienda tener en cuenta las estimaciones
realizadas mediante el estudio de necesidades (mercado), en especial hacer uso de las mismas unidades
de medida utilizadas para el célculo del déficit de atencién y del numero de beneficiarios que fueron
considerados como poblacion objetivo de la intervencion analizada dentro de la alternativa de solucion. La
llustracion 14 presenta las unidades de medida relacionadas para cada uno de los beneficios identificados
en el ejemplo:

llustracion 14 Unidades de medida relacionadas con los beneficios del ejemplo

EFECTO NOMBRE / TIPO UNIDAD DE MEDIDA

20 Los ingresos ya sea que provengan de la venta de excedentes o del recaudo de tarifas cobradas por la prestacién
de diferentes servicios publicos, seran tenidos en cuenta para la evaluacion financiera de los proyectos donde se
presente esta caracteristica. Los beneficios por su parte solo seran incorporados para el proceso de evaluacidn
econdmica, como se mostrara mas adelante.
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Venta de excedentes / Toneladas de residuos
Excedente del productor valorizadas vendidas
Toneladas de residuos

DIRECTO

INDIRECTO Ahprro d@p ool i) potencialmente valorizables
Liberacion de recursos .
no dispuestas en relleno
Ahorro emisiones CO2,
EXTERNALIDADES CH4 (Metano) / Otros Huella de carbono
INTANGIBLES Aumentp de conciencia Persgnag con mayor
ambiental / Otros conciencia ambiental

Finalmente, luego de haber identificado y cuantificado los ingresos y beneficios se puede proceder con su
valoracion en la medida que las posibilidades lo permitan particularmente para estos ultimos, pues como ya
se coment6 bajo determinadas circunstancias se dificulta el trabajo cuando no se cuenta con precios de
mercado como referentes para las estimaciones de valor 2! y en otros en los que es practicamente imposible
definirlo. Existen diferentes técnicas que pueden ser utilizadas para superar los obstaculos que plantea el
hecho de no contar con mercados observables, dentro de estas se destacan: a) Costos evitados o inducidos:
Este método es util cuando el producto bajo analisis no se comercializa en el mercado, pero demuestra una
relacion de sustitucion con otro bien o servicio que si lo hace y que por tanto posee un precio que puede
asimilarse para estimar los beneficios en términos de los ahorros o pagos dejados de realizar, como sucede
en el ejemplo con aquellos pagos de la recoleccion, transporte y disposicion de los residuos aprovechados
b) Costo de viaje: A diferencia del método anterior, este se fundamenta en la estimacion de diferentes gastos
ocurridos en mercados de bienes y servicios complementarios al producto de la alternativa analizada, es util
regularmente en proyectos que promueven la preservacion de ecosistemas o el desarrollo de servicios
turisticos y recreativos, en donde se considera ademas del costo de oportunidad del tiempo destinado a la
visita, la demanda en mercados conexos como el transporte o el comercio. c) Precios heddnicos: Esta técnica
también parte de la nocion de complementariedad de ciertos productos, por lo que ademas considera que
las caracteristicas o atributos que determinan el valor de unos no pueden adquirirse de manera independiente
de otros, asi por ejemplo al momento de comprar una vivienda no se consideran exclusivamente los
elementos propios de la construccion sino también los atributos del entorno donde esta se encuentra ubicada
y estos se encuentran implicitos en su precio. Esta técnica es aplicada generalmente para valorar beneficios
ocasionados por intervenciones que mejoran la calidad del entorno inmobiliario, donde el precio de las
edificaciones proximas tiene implicita la caracteristica mejorada y que por esta razén explican el cambio en
el precio de las edificaciones préximas. d) Valoracion contingente: A diferencia de las anteriores técnicas, en
esta se hace uso de encuestas para indagar de manera directa a los potenciales beneficiarios por su maxima
disposicion a pagar frente al consumo hipotético del producto especifico que se esta valorando. Se trata en
este caso entonces de estimar la funcion de demanda para un producto que no se transa en el mercado pero
ademas que no presenta relaciones de sustitucion o complementariedad con otros productos para los cuales
podrian aplicarse otras técnicas como las sefialadas en los tres primeros casos.

21 Esta es una caracteristica que distingue especialmente a los bienes publicos o cuasi publicos, puesto que para ellos
termina siendo muy complejo o practicamente imposible, excluir a quienes no estan dispuestos a pagar por su
consumo y por tanto llevando a que la estimacion de la curva de demanda respectiva sea muy dificil de obtener.
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A continuacion se presenta la Tabla 6 con la valoracion de los ingresos y de los beneficios del ejemplo de
residuos solidos que viene siendo desarrollado, aunque debe decirse que en ella no se incluyen aquellos
beneficios asociados al ahorro en las emisiones de CO2, ni los beneficios previstos por el aumento de la
conciencia ambiental en las personas de comunidad. Lo anterior en atencion a que en el primer caso, no
fueron incluidas las actividades, ni los costos requeridos para obtener el proceso de certificacion y
concretarse posteriormente el pago por concepto de compensacion por la reduccion de la huella de carbono.
Frente al sequndo caso su exclusion obedece especialmente a la dificultad para valorar la materializacion de
los efectos esperados, dada la naturaleza de intangibilidad que los caracteriza.

Tabla 6 Valoracion de Beneficios: Ejemplo

INGRESOS BENEFICIO
(AHORRO DISPOSICION FINAL)
TON TON TOTAL TONELADAS AHORRO
ORGANICOS PRECIO INORGANIC. PRECIO ORGANICOS / VALORIZABL POR
INORGANICOS ES TONELADA
VENDIDAS
1 2.600 500.000 833 280.000 = 1.533.333.333 3.433 60.000 206.000.000 | 1.739.333.333
2 2.795 500.000 972 280.000 | 1.669.400.000 3.766 60.000 225.980.000  1.895.380.000
3 3.000 500.000 1.117 260.000 | 1.812.563.333 4.116 60.000 246.985.400 | 2.059.548.733
4 3.216 500.000 1.268 280.000 | 1.963.150.940 4.464 60.000 269.062.742 = 2.232.213.682
5 3.444 500.000 1.427 260.000 | 2.121.504.784 4.871 60.000 292.260.583 | 2.413.765.367
6 3.684 500.000 1.594 280.000 | 2.287.981.800 5.217 60.000 316.629.579 = 2.604.611.379
7 3.936 500.000 1.768 280.000 = 2.462.954.525 5.704 60.000 342.222.577 | 2.805.177.102
8 4.202 500.000 1.950 280.000 @ 2.646.811.769 6.152 60.000 369.094.701 = 3.015.906.471
9 4.481 500.000 2.140 280.000 | 2.839.959.301 6.622 60.000 397.303.456 | 3.237.262.757
10 4.775 500.000 2.340 280.000 = 3.042.820.571 7.115 60.000 426.908.821 | 3.469.729.392

En el proceso de estimacion de ingresos y beneficios se recomienda tener en cuenta los siguientes aspectos:

1. Tener cuidado de no sobrestimar la demanda especialmente de aquellos productos que se espera
van a generar ingresos por su venta, al igual que realizar doble contabilizacion de beneficios
desconociendo los resultados reales de los mercados afectados, o de pasar por alto las posibles
optimizaciones que puedan ocurrir por mejoras de procesos institucionales e incluir por tanto efectos
positivos que no son realmente producto de la alternativa analizada.

2. Como complemento de lo anterior se advierte la importancia de distinguir entre los ingresos y
beneficios adicionales inducidos por el proyecto y aquellos que pudieran estar ocurriendo sin su
presencia en la situacién actual, asi como también la conveniencia de distinguir algunos costos como
la mano de obra remunerada en diferentes etapas del proyecto o las transferencias de recursos
realizada mediante el pago de impuestos, con lo que serian determinados efectos positivos
esperados o beneficios.

3. En general las técnicas de valoracién para productos que no tienen mercado son intensivas en el
uso de informacidn y demandan esfuerzos adicionales como la realizacion de encuestas en los casos
de valoracién contingente por ejemplo o la utilizacién de instrumentos estadisticos y econométricos
como en el método de precios hedoénicos.

4. Los valores estimados a través del estudio de mercado encarnan cierta dosis de incertidumbre,
considerando la variedad de eventos que pueden suceder dentro del horizonte de evaluacién se
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recomienda tratarlos como valores medios dentro de un rango de probabilidades de ocurrencia, y
como se comentara mas adelante en determinados eventos donde se ponga en evidencia una alta
variacién de sus resultados, ademas se recomienda realizar andlisis de sensibilidad para su
evaluacion financiera y econdmica.

5. Finalmente, en consideracion a las dificultades mencionadas para la valoracion de beneficios en
especial cuando se evallan proyectos que se dirigen a atender necesidades béasicas de una
poblacidn y en los cuales es reconocida de antemano la generacion de beneficios deseables para la
sociedad, se recomienda estudiar la conveniencia de aplicar determinadas técnicas a la luz de la
informacién que aportan para la toma de decisiones e incluso la posibilidad de concentrar el analisis
en la identificacion de alternativas que permitan compararse entre si para definir la eficiencia que
tendrian en términos de costos, en lugar de utilizar esfuerzos y recursos en conseguir un célculo
detallado de beneficios.

4.7 PRESTAMOS.

En caso que se estime necesario financiar parcialmente el costo de la alternativa estudiada a través de
recursos de crédito, se deben analizar detenidamente las condiciones exigidas por las diferentes entidades
financieras, en especial las referidas a la tasa de cambio si se trata de un endeudamiento en moneda
extranjera y en general a la tasa de interés efectiva cobrada por el uso del dinero.

La informacién de este capitulo de la MGA sera un insumo para la elaboracion del flujo de caja posteriormente
y tendra efectos en diferentes componentes de este dado que el monto total desembolsado obra de manera
positiva, mientras que los intereses y el abono a capital que conforman la cuota de amortizacién se deducen
periédicamente segun se definan.

4.8 DEPRECIACION.

Los activos fijos como construcciones, maquinaria y equipos, vehiculos y otros se desgastan con el uso
durante su vida util, la depreciacion es un mecanismo contable que reconoce este hecho haciendo que el
valor se reduzca sistematicamente sin que en efecto se presente algun tipo de desembolso de recursos. Al
igual que sucede con los créditos, la informacion de este capitulo seré considerada posteriormente para la
elaboracion del flujo de caja pero solamente en lo que corresponde al valor de salvamento o de recuperacién
del activo en caso que su vida util sea mayor que el horizonte de evaluacion de la alternativa analizada.

En la herramienta informatica se deben clasificar los activos fijos de acuerdo a las categorias definidas por
la Contaduria General de la Nacion para este propdsito, luego de especificar el afio de adquisicidn esta
calcula automaticamente el valor a depreciar por periodo y el saldo final de recuperacién utilizando el método
de linea recta.

5 MODULO 3. EVALUACION

Direccién de Inversiones y Finanzas Publicas - Manual Conceptual de la Metodologia General Ajustada
(MGA)
60



Fecha Julio -2015

DNP ke Mam}al Conceptgal dela Version: 1.0
de Planeacién Metodologia General Ajustada (MGA) Pagina 61 de 47

Hasta aqui se ha avanzado siguiendo el proceso metodoldgico desde la identificacién de una problematica
social que requiere atencion, hasta agotar diferentes analisis y estudios respecto de una o mas alternativas
de solucién. Lo anterior ha permitido finalmente obtener la valoracion anticipada de los costos segun el
conjunto de actividades que se planea ejecutar en caso de materializarse cada alternativa, asi como también
la estimacion de los beneficios en los casos que es posible la valoracion de los efectos favorables que se
espera alcanzar con ellas.

El proposito de este modulo como su nombre lo indica es evaluar la conveniencia de llevar a cabo o no, una
alternativa de solucion, sobre la base que los recursos de inversion publica son escasos y que por tanto se
debe procurar maximizar la riqueza social al momento de tomar una decisién frente a las diferentes
posibilidades de asignarlos. Es decir que en general la evaluacion adelantada en este punto persigue
determinar cual alternativa rinde los mayores resultados para el bienestar de la sociedad en su conjunto,
partiendo de la comparacion de los beneficios logrados en términos de la disponibilidad de bienes y servicios
y de los costos en los que se incurre por la utilizacion de los factores productivos durante un horizonte de
tiempo.

Esta evaluacion se realiza de manera ex ante pues se orienta a aportar los elementos necesarios para tomar
una decision informada respecto de la rentabilidad social que los fondos o fuentes de financiacién publicas
pueden esperar de las alternativas analizadas y se soporta en la simulacion de los beneficios y los costos de
acuerdo con los diferentes estudios realizados para establecer la factibilidad técnica, legal, ambiental e
institucional de cada estas.

Aunque se ha hecho énfasis en los resultados de la evaluacién desde el punto de vista econémico, es
importante aclarar que en este mddulo de la MGA también se presentan los resultados de la evaluacion
desde la perspectiva de un agente privado que persigue calcular la rentabilidad del capital que planea invertir.
El interés de ofrecer esta posibilidad adicional, reside en que los dos tipos de evaluacion se complementan
ofreciendo informacion relevante para los encargados de la toma de decisiones, principalmente cuando la
alternativa de solucién analizada comprende la venta de bienes y/o servicios donde intervienen agentes
privados que pueden participar activamente en las etapas de inversion y operacion segun lo determinen los
resultados. Atendiendo esta consideracion, en el desarrollo de este apartado se presentara inicialmente el
proceso seguido para obtener los indicadores de evaluacién financiera (privada) y posteriormente los
indicadores de evaluacion economica, por lo que enseguida se mencionan las tres caracteristicas que los
diferencian:

1. La evaluacién privada considera los costos y beneficios directos, sin embargo no incluye efectos
indirectos sobre otros mercados, ni externalidades positivas y negativas generadas por el proyecto.

2. Laevaluacion privada se realiza con precios de mercado, los cuales incluyen distorsiones y por tanto
no reflejan el costo de oportunidad real para la sociedad los bienes y servicios.

3. La tasa de descuento privada es diferente a la tasa social utilizada para calcular los indicadores,
dado que esta ultima refleja el costo alternativo de los fondos del pais para financiar los proyectos
de inversion publica.22

22 Fontaine Ernesto, Evaluacidn Social de Proyectos, Xl Edicién, México 2008.
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Antes de proceder con la explicacion de los conceptos de evaluacidn ex ante que acompaiian este modulo,
es muy importante advertirle al lector que la herramienta informéatica MGA, esta disefiada para calcular de
manera automatica los resultados de los indicadores para decidir la conveniencia de la alternativa analizada
solamente registrando el valor de la tasa de interés exigida como retribucion minima por el inversionista
privado.

5.1 FLUJO DE CAJA

Luego que en el modulo de preparacion se hubieran valorado por un lado los costos de las etapas de
preinversion, inversion y operacion de cada alternativa analizada, y de otro los ingresos y beneficios
esperados durante el horizonte de evaluacion, el paso a seguir ahora es organizarlos bajo un mismo esquema
que refleje su comportamiento en cada uno de los periodos de dicho horizonte y donde se obtenga un
resultado neto de la diferencia entre los dos componentes. A este esquema se le denomina genéricamente
en la MGA como flujo neto de caja y presenta la estructura de la llustracién 15:

llustracion 15 Esquema Flujo Neto de Caja

+ Ingresos

- Costos de Operacion vy
Mantenimiento

- Amortizacion de Créditos
- Intereses de créditos
+ Valor de salvamento

Flujo Neto de Caja

El flujo de caja reviste una gran importancia para el proceso de evaluacion, indistintamente que se trate de
la evaluacion financiera o de la evaluacion econémica, puesto que facilita la comparacién de los flujos
positivos y negativos en todos los periodos comprendidos dentro del horizonte respectivo. Lo anterior no
significa sin embargo que el flujo de caja por si solo aporte los elementos necesarios para determinar la
conveniencia de una alternativa pues resultaria incorrecto sumar los valores netos obtenidos en periodos
diferentes con la intencién de comparar su resultado total y que se requiera entonces la inclusion de

23 Como se verad mas adelante la diferencia en términos de la estructura del flujo financiero y el flujo econémico
reside en que en el primero no se incluyen los beneficios sociales dentro de las primeras categorias que demuestran
signo positivo, pues estos no representan realmente pagos de efectivo percibidos por el inversionista privado.
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conceptos adicionales como la tasa de descuento o las razones precio cuenta por ejemplo, para el célculo
de los indicadores de evaluacion como se vera enseguida.

5.1.1 FLUJO NETO DE CAJA (FINANCIERO)

La evaluacion financiera o evaluacion privada incluye solamente los ingresos y los costos que afectan el flujo
de efectivo del agente privado que financia la inversion y que por tanto impactan su riqueza,
independientemente que puedan tener efectos positivos 0 negativos para el conjunto de la sociedad. De esta
forma, si una alternativa de solucion por ejemplo generara repercusiones adversas que perjudiquen
seriamente a un grupo de individuos pero que por razones técnicas o legales no fueran compensados
monetariamente, el flujo de caja permaneceria sin ninguna alteracion por este hecho. Esto también seria
valido en el sentido contrario, es decir en los casos que se produjeran mejoras en el bienestar de un conjunto
de personas pero que estas no fueran retribuidas con el pago de efectivo, aumentando el valor neto del flujo.

INSUMOS: Cadena de valor (Costos), Ingresos
TECNICAS: Evaluacion Financiera

PROCESO:

- Consolidacion del flujo de caja de cada alternativa a precios de
mercado.

- Definicion de la tasa de descuento privada (TIO).

- Generacion de flujo de caja descontado

- Obtencion de indicadores de rentabilidad financiera

SALIDAS:

Evaluacion financiera de la alternativa

Como se dijo antes, para obtener el flujo neto financiero se suman los valores positivos representados tanto
por los ingresos como por los créditos, y el valor de salvamento de los activos luego de aplicar la depreciacion
durante el horizonte de evaluacion. A este resultado se le deducen los valores negativos relacionados con
los costos de los insumos utilizados en las diferentes etapas del ciclo de vida del proyecto, asi como el pago
de los intereses del crédito y la amortizacion de capital por este mismo concepto, para el ejemplo que se
viene desarrollando se tendria los resultados de la Tabla 7:

Tabla 7 Flujo de Caja Financiero: Ejemplo

I I I I I N R BN BN B

+ Ingresos 1.533.333  1.669.400  1.812.563  1.963.151  2.121.505 2.287.982  2.462.955 2.646.812  2.839.959  3.042.821

+ Créditos

- Costos de Preinversion

Estudios -100.000

- Costos de Inversién
1.1 Campafrias -230.000
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1.2 Rutas -897.000
2.1 Estacion -1.145.025

- Costos de Operacion y
Mantenimiento
2.2 Servicios de valorizacion 1.073.333  1.168.580  1.268.794  1.374.206  1.485.053  1.601.587  1.724.068  1.852.768  1.987.972  2.129.974

- Amortizacion de Créditos
- Intereses de créditos

- Valor de salvamento 230.000
Flujo Neto de Caja -2.372.025 460.000 500.820 543.769 588.945 636.451 686.395 738.886 794.044 851.988 912.846

a) Tasa de interés como costo de oportunidad del capital

La tasa de interés representa el costo que se debe asumir por la utilizacion del capital independientemente
que provenga de recursos de terceros cuando estos son tomados en préstamo para la ejecucion del proyecto,
o0 de recursos propios cuando son aportados por el mismo inversionista que espera obtener un retorno
minimo como retribucién por destinarlos a la alternativa especifica que se esté evaluando y renunciar con
ello al pago de los intereses que de otra forma podria obtener en el mercado financiero por ejemplo. Lo
anterior destaca la importancia que tiene la tasa de interés en las decisiones de inversion al reconocer que
el capital tiene un costo, el cual se refleja explicitamente en el flujo de caja en aquellos casos que se pagan
intereses tal como se menciond en un apartado anterior, e implicitamente en otros que se dejan de recibir a
cambio de la retribucion esperada en el futuro por el hecho de llevar a cabo la inversion.

En este ultimo contexto aunque la tasa de interés no conlleva efectos directos sobre el flujo de caja, se
convierte en un referente obligado especialmente para el inversionista duefio del capital que intenta medir la
conveniencia de su retribucion a través del célculo de una serie de indicadores que establecen en general
una relacion entre el monto de la inversion que planea ejecutar y los flujos netos futuros que espera obtener,
razén por la cual conviene hacer las siguientes precisiones:

1. Si se reconoce que el capital tiene un costo como se dijo antes, la relacién entre el monto de la
inversion y los flujos netos futuros de los diferentes periodos no se puede establecer de forma
automatica, estos ultimos deben ser actualizados para convertirlos en unidades de medida
homogéneas comparables, lo cual se hace descontando de ellos el monto de los intereses que de
otra manera se hubiesen generado si se cobrara la tasa exigida por el inversionista o el costo de
oportunidad que €l estime para su capital.

2. El costo de oportunidad del capital es relativo al nivel de riesgo por lo que la retribucion esperada
por un inversionista sera mas alta en la medida que existan evidencias de mayores factores de riesgo
o incertidumbre de los flujos netos esperados.

3. Por flujos netos se entiende la diferencia entre los ingresos generados por la alternativa analizada y
los costos en que se incurre en cada periodo y para efectos de la actualizacién de estos valores
debe tenerse previamente en cuenta que se trata de flujos incrementales, es decir que incluyen
solamente los cambios tanto de ingresos como de costos ocasionados por la ejecucidn del proyecto
y excluyen aquellos que de cualquier forma hubieran ocurrido sin este.
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En sintesis, dentro del proceso de evaluacion la tasa de interés juega un papel relevante y se convierte en
un elemento complementario al flujo de caja puesto que facilita comparar los valores netos de los diferentes
periodos al permitir actualizarlos o estimar su valor en el mismo momento en el que se realiza la inversion, a
su vez que se constituye en la medida de comparacion del retorno o la retribucion esperada al establecerse
como el costo de oportunidad del capital invertido.

Dado que el procedimiento para descontar o actualizar los valores de un flujo, asi como la forma de obtener
los resultados de los indicadores de rentabilidad, son exactamente igual en el proceso de evaluacion
financiera y en el proceso de evaluacion econdmica, para evitar duplicar la exposicion al finalizar el siguiente
titulo se explicara con cierto grado de detalle cada uno de estos conceptos.

51.2 FLUJO NETO ECONOMICO

El flujo de caja econdmico supera la nocion que guia los intereses del inversionista privado y que se limita al
calculo del retorno individual de los recursos utilizados, al reconocer la existencia de factores adicionales
relacionados con en el cambio en el bienestar de la sociedad provocados por la produccion y entrega de
diferentes bienes y servicios a través de los proyectos de inversion publica especialmente. En este sentido
las ventas por ejemplo, adquieren una connotacion diferente en el flujo de caja econdmico, pues no se
entienden como un flujo monetario que afecta positivamente la situacién de liquidez sino como un efecto
inicial en el mercado del producto que se interviene ya sea a través del aumento del consumo de la poblacion
objetivo o con la liberacion de recursos de los demas oferentes presentes en él, con lo cual se abre ademas
la posibilidad que la nocién de beneficios no se limite exclusivamente a los ingresos por concepto de ventas,
sino que incluya también todos aquellos efectos positivos ocasionados en otros mercados, y que la nocion
de costos considere a su vez los impactos negativos causados en el entorno independientemente que
representen 0 no un pago por ello. El resultado final luego de realizar la diferencia entre estos conceptos
permitira por tanto determinar el beneficio neto para el conjunto de la sociedad y no solo para el inversionista.

Otra diferencia del flujo de caja econdmico es aquella que se refiere al tratamiento de precios tanto de los
bienes y servicios de la alternativa de solucion como de los insumos utilizados en su proceso productivo, si
se tiene en cuenta que los precios de mercado que se utilizan en el flujo de caja financiero difieren de los
precios sociales entre otras cosas por la presencia de imperfecciones en algunos mercados, por la
intervencidn del estado en especial cuando otorga subsidios o cuando cobra impuestos, por la existencia de
bienes publicos y por el surgimiento de externalidades tanto positivas como negativas en determinadas
situaciones. Es decir, dado que los precios de mercado no reflejan el verdadero valor de los productos para
la sociedad por las imperfecciones sefialadas, en el flujo de caja econdémico estos deben ser corregidos para
utilizarse como referentes al momento de valorar los beneficios y los costos sociales.
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INSUMOS: Cadena de valor — Costos, Ingresos y Beneficios.

TECNICAS: Evaluacion Econémica y Social.

PROCESO:
Correccion de precios de mercado de los productos definidos
(Ingresos y Beneficios) por sus RPC.
Correccion de precios de mercado de los insumos (Costos) por
sus RPC.
Generacion de flujo econdmico descontado con la TSD (12%)
Generacion de indicadores de rentabilidad econémica

SALIDAS:

Evaluacion econémica de la alternativa

a) Razon Precio Cuenta

En teoria bajo condiciones de competencia perfecta, los mercados promueven la asignacion eficiente de los
recursos en tanto los precios transmiten informacion inequivoca de las condiciones de escases presentes en
el sistema econémico a los diferentes agentes. Sin embargo en la practica la mayoria de mercados reflejan
algun tipo de falla bien sea porque los niveles de competencia entre los productores son bajos o porque los
mercados son incompletos en términos del conocimiento de los agentes que intervienen en él, asi como por
los costos de transaccion que restringen el intercambio de bienes y servicios, o porque hay presencia de
bienes publicos que el mercado no puede proveer adecuadamente por la naturaleza que los caracteriza y
que impide la exclusion de su consumo, o0 porque se presentan distorsiones causadas por efectos externos
a los agentes econdmicos denominadas externalidades que no se ven reflejadas de manera apropiada en
los precios como sucede también con el cobro de impuestos o el pago de subsidios con fines recaudatorios
y de equidad social respectivamente.

Todas estas imperfecciones hacen que los precios del mercado envien sefiales distorsionadas y no reflejen
cabalmente el costo de oportunidad que representan para los diferentes agentes tanto los insumos, como
los productos, llevando a asignaciones ineficientes que no son 6ptimas desde el punto de vista de la sociedad
en su conjunto.

Reconociendo esta realidad, en evaluacion econdémica no se hace uso de los precios de mercado para
calcular cada uno de los componentes del flujo neto sino que se utilizan valores diferentes llamados “precios
sombra” o “precios cuenta” que tienen como propdsito corregir las distorsiones sefaladas anteriormente y
reflejar por tanto el verdadero costo de oportunidad de los recursos comprometidos con la ejecucion de la
alternativa analizada. En el caso de la MGA los precios de mercado son convertidos a precios economicos
mediante la aplicacién de factores de correccion denominados “Razones Precio Cuenta” o RPC, en las cuales
se establece una relacion de proporcionalidad entre los precios de mercado y los precios cuenta surgidos del
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estudio adelanto en el marco de un convenio de cooperacidn entre el DNP y el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), titulado "Estimacion de precios de cuenta para Colombia".24

Como se ha comentado en otras secciones, la MGA contempla once insumos diferentes para la
determinacion de los costos de la alternativa que se esté analizando, a manera de ejemplo las “Razones
Precio Cuenta” o RPC para algunos de estos insumos son:

llustracion 16 Ejemplos RPC Insumos

Insumos RPC
Mano de Obra Calificada 1
Mano de Obra no Calificada 0,6
Materiales 0,79
Maquinaria y Equipo 0,77
Otros Servicios 0,71
Otros Gastos Generales 0,8

Al aplicar estos factores de correccion a los precios de mercado en el caso de la mano de obra calificada por
ejemplo, no se alteraria su valor pues este no difiere del precio cuenta calculado, mientras que al hacer el
mismo ejercicio con la mano de obra no calificada se observa que este ultimo termina representando un 60%
del precio pagado en el mercado por ella.

De la misma manera a como sucede con los insumos, la MGA incluye un catalogo de las Razones Precio
Cuenta para un conjunto importante de bienes y servicios que se asocian en la herramienta informatica al
momento de la estimacidn de los ingresos y beneficios, de forma tal que la valoracién que se hace de los
productos a precios de mercado también se corrige mediante el procedimiento seguido en el caso de los
insumos.

A continuacion se presenta la Tabla 8 con el flujo neto econémico para el ejemplo de los residuos sélidos,
aclarando que se han adoptado dos medidas para simplificar el calculo de los valores y facilitar la
comprension del proceso al lector. En primer lugar se asumird que el producto objeto de venta y de
generacion de beneficios corresponde a la categoria denominada subproductos de la MGA que presenta un
RPC de uno (1). En segundo lugar no se relacionan cada uno de los insumos requeridos para la entrega de
los productos de la alternativa analizada y sus correspondientes RPC para corregir las distorsiones de los
precios de mercado, sino que se asume el valor promedio de todos ellos a nivel de cada bien o servicio,
mostrando entonces la correccion de los valores de los costos del proyecto a un nivel mas agregado.
Tabla 8 Flujo Neto Economico

24 La Metodologia utilizada para el calculo de los precios cuenta parte del principio que el costo de producir un bien
o servicio depende de los precios cuenta de los insumos que intervienen en su proceso de produccion, de igual forma
el costo de dichos insumos dependera de los precios cuenta de otros y asi de forma sucesiva. Siguiendo este
razonamiento el estudio desarrolla una matriz insumo — producto de transacciones intersectoriales considerando los
insumos mas utilizados por el sector publico asi como los productos seglin su grado de exposicién al comercio
internacional.
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Flujo Neto Econémico

-100.000

-1956.500

-690.690
-824.418

-1.434.274

1 2 3

4 5 6 7 8 9 10

1.533.333  1.669.400  1.812.563  1.963.151  2.121.505 2.287.982  2.462.955  2.646.812  2.839.959  3.042.821
206.000 225.980 246.985 269.063 292.261 316.630 342.223 369.095 397.303 426.909

1.073.333  1.168.580  1.268.794  1.374.206  1.485.053  1.601.587  1.724.068  1.852.768  1.987.972  2.129.974

177.100

666.000 726.800 790.754 858.008 928.712  1.003.024  1.081.109  1.163.138  1.249.291  1.339.755

Al comparar los flujos obtenidos, se puede apreciar facilimente las diferencias sefialadas antes respecto de
la estructura pues en el caso del flujo econémico se incluye el concepto de beneficios sociales que amplia la
perspectiva de la evaluacion y respecto de la valoracion de los insumos y productos se incluyen las RPC
para corregir las distorsiones que acomparian a los precios de mercado. En términos de los resultados netos
Se observa en la siguiente grafica como el valor de la inversion se reduce de manera significativa con la
aplicacion de los factores de correccion RPC, mientras que la diferencia entre los flujos positivos y negativos
de cada periodo, a pesar de los ajustes realizados, termina reflejando para el ejemplo analizado un mayor
valor en el flujo econémico particularmente por la incorporacion de los beneficios sociales.

llustracion 17Comparacion Flujo Financiero y Flujo Econoémico: Ejemplo

(TSD)

b) Tasa
Social de
Descuento
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Aligual que el inversionista privado tiene un costo de oportunidad por utilizar su capital en la financiacién de
un proyecto especifico, el cual se mide a través de la tasa de interés que dejaria de percibir en caso de
disponerlo en su mejor uso alternativo, la sociedad también tiene un costo de oportunidad por destinar su
capital a la financiacién de las iniciativas de inversion publica, que se mide de manera similar utilizando una
tasa que refleja el costo minimo o la retribucion minima que dichas iniciativas deben alcanzar para cubrir la
rentabilidad que de otra manera obtendria el pais al destinar sus fondos a su mejor uso alterno.

Teniendo en cuenta que los valores de cada periodo de un flujo de caja cualquiera pueden ser comparables
entre si, al descontar de ellos el monto de los intereses ganados segun la tasa de retribucion minima exigida,
tal como se advirtié en el caso del inversionista privado, entonces esta tasa puede ser utilizada a su vez
como tasa de descuento para actualizar y hacer equivalentes los flujos de periodos futuros con la inversién
que se realiza en un momento presente, razén por la cual se le conoce como Tasa Social de Descuento
(TSD).

Para el caso de Colombia se ha calculado la Tasa Social de Descuento en el 12%, es decir que la rentabilidad
social esperada por un proyecto de inversion publica no puede ser inferior a este valor.

Regresando al ejemplo de residuos sélidos, a continuacion se presenta la Tabla 9 que resume los resultados
del flujo neto econémico para cada periodo y su correspondiente valor presente 25 o valor actualizado

descontando la capitalizacion del 12% exigida por la TDS:

Tabla 9 Flujo Econémico Descontado: Ejemplo

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Flujo Neto Econémico -1.434.274  666.000  726.800  790.754  858.008  928.712  1.003.024  1.081.109  1.163.138  1.249.291  1.339.755
Flujo Neto Econémico -1.434.274  594.643  579.401  562.843 545280  526.976 508.163 489.039 469.772 450.507 431.365
Descontado

Como se puede apreciar el valor de la inversién, que se representa como un costo en el periodo cero (0), es
el unico que permanece igual al ser descontado, los demas valores siempre terminan siendo menores dada
la capitalizacion exigida por el duefio del capital, sin perder de vista que para este caso corresponde al 12%.
También es importante mencionar que a medida que un flujo se encuentra en un periodo mas distante del
periodo en el que se realiza la inversion, al actualizarlo se debe descontar un mayor valor por concepto de
la capitalizacion exigida durante el tiempo que ha transcurrido de forma correspondiente. Estos hechos se
ponen de presente para el flujo econdmico del ejemplo en el grafico que se muestra en seguida:

llustracion 18 Comparacion Flujo Econémico y Flujo Econémico Descontado: Ejemplo

%5 La férmula utilizada para calcular el Valor Presente o el Valor Actual es: VA = VF X [ﬁ] Donde VF es Valor

Final del periodo a descontar, i es la tasa de interés (para este caso TDS), y n es el nimero del periodo respectivo.
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Aplicando el mismo procedimiento para el flujo neto de caja del inversionista privado que se obtuvo de
acuerdo con los ingresos y los costos valorados a precios de mercado anteriormente, se logran los siguientes
resultados utilizando una tasa de descuento del 5%, suponiendo este valor como la rentabilidad minima
exigida por la utilizacion su capital o la tasa de interés que obtendria al momento de invertir sus recursos en
Su mejor uso alterno 26:

Tabla 10 Flujo Financiero Descontado: Ejemplo

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Flujo Neto Financiero -2.372.025  460.000 500.820  543.769  588.945 636.451 686.395 738.886 794.044  851.988  912.846
Flujo Neto Financiero Descontado -2.372.025  438.095 454.259  469.728  484.527  498.676 512198  525.113  537.440  549.199  560.408

5.2 INDICADORES DE DECISION

Hasta ahora se ha explicado cémo construir el flujo de caja desde de la perspectiva privada que se centra
en la nocién del cambio en el ingreso neto de un individuo y el flujo econémico que supera este enfoque con
el propésito de estimar el cambio en la riqueza para el conjunto de la sociedad como consecuencia de invertir
una suma de recursos en determinada alternativa. De forma complementaria en la seccién preliminar se
expuso el procedimiento para descontar de dichos flujos los intereses de los valores futuros esperados como
retribucion minima del capital invertido, de tal forma que pudieran ser comparados los valores de cada uno
de los periodos con el monto de la inversién estimada sin los efectos que implica la capitalizacion del dinero
en el tiempo.

26 Como se puede ver la férmula utilizada para descontar los flujos privado y econdmico es la misma, sin embargo los
resultados son distintos en este ultimo especialmente por la inclusién de los beneficios sociales, la correccion de las
distorsiones de los precios de mercado y la utilizacién de la TSD en lugar de la tasa de interés del capital del
inversionista privado, como se ha mencionado de forma reiterada.
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Sin embargo, para tomar una decision respecto de la conveniencia que constituye la ejecucidn de cualquier
alternativa de inversion, se hace necesario contar con algunos parametros de referencia que permitan
determinar su bondad frente a otras opciones que tiene a disposicion ya sea el inversionista privado o el pais
cuando se trata de las inversiones publicas. Partiendo de los flujos descontados, a esta altura se propone
entonces obtener una serie de indicadores que permitan medir la riqueza adicional que se conseguiria el en
caso de llevar a cabo la inversion frente a la posibilidad de destinar esos mismos recursos al mejor uso
alterno disponible en el momento de analisis y emitir un juicio que brinde la orientacién necesaria a quien
debe tomar la decision respectiva.

5.2.1 ANALSIS COSTO BENEFICIO

Dado que el proceso de evaluacion se sintetiza en el calculo de indicadores basados en diferentes estudios
que permiten la identificacion, cuantificacion y valoracidn tanto de los beneficios como de los costos de la
alternativa de inversién, a este tipo de analisis se le conoce como analisis costo beneficio, donde se destacan
principalmente dos indicadores para evaluar la conveniencia de la inversion: El Valor Presente Neto (VPN) y
la Tasa Interna de Retorno (TIR).

a) Valor Presente Neto (VPN) y Valor Presente Neto Econémico (VPNE)

El flujo neto representa la diferencia entre los beneficios y los costos de la alternativa analizada, en un
principio si la suma de los valores calculados para los periodos futuros supera el valor de la inversion del
periodo inicial, se puede suponer que la ejecucion de la alternativa es conveniente. Sin embargo debemos
recordar que el proceso de evaluacion es fundamentalmente un ejercicio de comparacion entre diferentes
opciones de inversion, especialmente entre la alternativa que se esta evaluando y el mejor uso disponible
del capital representado por el costo de oportunidad de los recursos del inversionista privado o por la Tasa
Social de Descuento para los fondos de inversién publica. De esta manera para calcular el VPN o el VPNE,
se parte del respectivo flujo neto descontado y si luego de realizar la sumatoria de los valores de todos los
periodos del horizonte previsto el resultado es positivo?’, se puede concluir que la alternativa genera una
riqueza superior a la que se obtendria de otra forma al destinar los recursos al mejor uso disponible y que
por tanto convendria ejecutarla, en caso contrario cuando el resultado es negativo se interpreta que la
alternativa evaluada no alcanza la misma retribucion que ofrece la tasa de descuento exigida, es decir que
no conviene invertir en ella.

Para el ejemplo se obtienen resultados positivos tanto para el VPNE como para el VPN, luego de realizar la
suma de los valores de los flujos netos previamente obtenidos como se muestra ensequida:

27 No se debe perder de vista que los flujos se basan en estimaciones futuras basadas en los estudios de preinversién
adelantados y por tanto reflejan valores probables sujetos a diferentes eventos que no estan determinados con
exactitud. Para evidenciar los efectos de estas variaciones se cuenta con técnicas para la cuantificacion de riesgos
que incluyen el analisis de sensibilidad de los resultados de los indicadores de evaluacion.
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Flujo Neto Econémico -1.434.274  594.643  579.401  562.843 545280  526.976 508.163 489.039 469.772 450.507 431.365
Descontado

Flujo Neto Financiero -2.372.025  438.095  454.259  469.728  484.527  498.676 512.198 525.113 537.440 549.199 560.408
Descontado

Valor Presente Neto 3.723.714
Econoémico (VPNE)

Valor Presente Neto 2.657.618
PN,

En general cuando se evalua una sola alternativa como en este caso, el criterio de aceptacion de la
conveniencia de ejecutar la inversion se relaciona con el resultado positivo del VPN y del VPNE, pues como
se dijo antes ello significaria que dicha alternativa genera riqueza adicional luego de descontar de los
beneficios, los costos de inversidn y operacion asi como la tasa de retribucion minima exigida. En algunas
circunstancias puede presentarse contradiccion entre el resultado del VPN y el resultado del VPNE, donde
se pone a prueba este criterio de decision y se hace necesario analizar acciones adicionales respecto de la
ejecucion de la alternativa como por ejemplo la implementacion de subsidios cuando la retribucion privada
(VPN) de la inversién no alcanza a cubrir el costo de oportunidad esperado pero se demuestra que tiene un
resultado ampliamente favorable desde el punto de vista social.

De otra parte cuando se evalUan dos o mas alternativas que muestran resultados positivos tanto para el VPN
como para el VPNE, y ademas que tienen el mismo periodo de ejecucion, el criterio generalmente utilizado
para decidir cual de ellas aceptar, es elegir la inversion que demuestre el mayor resultado en estos
indicadores.

Para finalizar, es util sefialar que existe un indicador que establece la relacién entre el valor presente de los
beneficios y el valor presente de los costos, incluida la inversién, conocido como relacién beneficio costo
(RBC y RBCE). Este indicador es equivalente al VPN pues facilita la comparacion entre los flujos positivos y
los flujos negativos descontados, concluyendo que la alternativa es conveniente cuando los primeros son
mayores que los segundos, es decir cuando el resultado de la operacion matematica es mayor a la unidad.

b) Tasa Interna de Retorno (TIR) y Tasa Interna de Retorno Econémica (TIRE)

Otro indicador comunmente utilizado en el analisis costo beneficio es la Tasa Interna de Retorno (TIR), la
cual mide la retribucion que se alcanzaria en el evento en el que se reinvirtieran los fondos en la misma
alternativa. Puede definirse como la tasa de descuento que hace igual a cero el valor presente al flujo de
beneficios netos, para el ejemplo se tendrian los siguientes resultados:

llustracion 19 Comparacion de resultados TIR y TIRE: Ejemplo
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Como se puede observar en llustracion 19, existe una relacién inversa entre el valor presente del flujo de
beneficios netos y la tasa de descuento utilizada para calcularlo, es decir a medida que se exige una mayor
retribucion por los recursos invertidos, menor sera el valor presente de los flujos descontados, al punto de
tornarse negativo. El criterio de decision cuando se hace uso de este indicador es entonces aceptar aquellas
alternativas que reflejan una Tasa Interna de Retorno que supera a la tasa utilizada para descontar tanto el
flujo financiero como el econémico.

Para el ejemplo las tasas que hacen igual a cero al VPN y al VPNE son 15,79% y 37,16 respectivamente. El
criterio de decision en este caso es aceptar la alternativa puesto que presenta una rentabilidad interna
superior al costo de oportunidad para el inversionista privado y una generacion social de riqueza dado que
la retribucion obtenida es superior a la Tasa Social de Descuento.

Aunque de manera regular son consistentes los criterios de aceptacion tanto del VPN y la TIR, bajo ciertas
circunstancias este ultimo indicador puede presentar problemas por lo que al igual que en los casos
anteriores se recomienda interpretarlo con cierto cuidado, de manera especial en aquellos casos en los que
se alternan valores positivos y negativos en el flujo neto descontado, que provocan cambios de signo y
terminan por reflejar mas de un resultado posible para el indicador, es decir maltiples TIR.

A manera de sintesis en la llustracion que sigue se presentan los criterios de aceptacion de la alternativa
que se esta evaluando, reiterando la importancia de considerar las salvedades comentadas anteriormente
asi como la necesidad de incluir en el analisis elementos adicionales que complementen la decision:

llustracion 20 Resumen Criterios de Decision Indicadores

INDICADOR RESULTADO CRITERIO DE DECISION

Menor a cero NO ES CONVENIENTE (Salvo que los
(Menora1) beneficios netos de dificil valoracion no
incluidos compensen la perdida social en el
VAN / VANE caso del VANE )
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(RBC / RBCE) Igual a cero ES INDIFERENTE (Frente a la tasa de
(lguala1) descuento utilizada)
Mayor a cero ES CONVENIENTE LA ALTERNATIVA
(Mayor a 1) (Frente a la tasa de descuento utilizada)

MenoraTIO/TSD NO ES CONVENIENTE (Salvo que los
beneficios netos de dificil valoracion no
incluidos compensen la perdida social en el
caso del TIRE )

IgualaTIO/TSD ES INDIFERENTE (Frente a la tasa de
descuento utilizada)

MayoraTIO/TSD ES CONVENIENTE LA ALTERNATIVA
(Frente a la tasa de descuento utilizada)

TIR/TIRE

5.2.2 ANALSIS COSTO EFICIENCIA

Tanto el analisis costo beneficio como el anélisis costo eficiencia parten del principio de optimizacion en el
que soporta la teoria econdmica tradicional y donde los precios juegan un papel determinante para lograr la
asignacion eficiente de los recursos. Sin embargo como se ha sefialado en otros momentos, existen
diferentes dificultades para valorar en términos monetarios algunos impactos que ocurririan en caso de
llevarse a cabo la alternativa analizada, o dicho de otra forma de traducir a precios de mercado ciertos
beneficios y costos, dada la naturaleza de intangibilidad que los caracteriza.

A diferencia de la mayoria de costos que se pueden estimar para cualquiera de las etapas de preinversién,
inversion, operacion y mantenimiento con base en el precio de mercado de los insumos que forman parte de
las actividades a desarrollar en el proyecto, la valoracion de los beneficios regularmente presenta grandes
dificultades pues en buena parte de los casos corresponden a cambios inmateriales que se relacionan con
la mejora en las condiciones de bienestar de la poblacién objetivo identificada. Lo anterior constituye una
limitante del proceso de evaluacién no solamente por los problemas de estimacion y los errores derivados
en la determinacion del valor que corresponde calcular, sino porque se pierde la posibilidad de contar con un
criterio homogéneo como sucede con el VPN o el VPNE por ejemplo, que permita la comparacion de las
diferentes opciones disponibles y por tanto que apoye la toma de decisiones respecto de la forma de asignar
los recursos de inversion.

Bajo estas circunstancias, se propone entonces calcular exclusivamente los costos de cada alternativa de
solucion a precios de mercado, partiendo de la idea que los beneficios son deseables para la sociedad, de
tal forma que la valoracién de estos Ultimos no se mide en unidades monetarias sino en unidades asociadas
a los efectos positivos que se espera obtener con la ejecucion de cada una de ellas. Al final se trata
esencialmente de comparar los costos traidos a valores presentes con los efectos positivos, mediante la
utilizacién de algunos indicadores que establecen una relacién similar a la denominada previamente como
Relacidn Beneficio Costo (RBC), sin que en efecto se identifiquen, cuantifiquen y valoren estos ultimos como
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si se requiere para obtener tal indicador. En este sentido el anélisis costo eficiencia no tiene como propésito
determinar la conveniencia de ejecutar una determinada alternativa de solucion, sino comparar varias
alternativas simultdneamente para concluir cual demuestra el menor costo presente por unidad del efecto
positivo analizado, lo que significa que este sera el criterio de aceptacion tenido en cuenta para tomar la
decisidn correspondiente.

En la MGA los efectos positivos se relacionan directamente con la capacidad y con la poblacion beneficiaria
atendida por cada una de las alternativas de solucion, asi los indicadores ofrecidos para la toma de
decisiones en este caso consideran el costo por capacidad y el costo por beneficiario. De igual forma la
herramienta informatica muestra el valor presente neto de los costos para indicar el costo minimo en caso
que se deseen comparar alternativas que presenten los mismos efectos positivos e igual vida util, y el costo
anual equivalente en caso de reflejar vidas Utiles distintas.

5.3 EVALUACION MULTICRITERIO

Frente a las dificultades que plantea el proceso de evaluacion bajo el enfoque de eficiencia ya sea porque
se dejan por fuera una cantidad apreciable de factores asociados a los beneficios que se llegarian a obtener
con la ejecucion de una alternativa cuando se aplica el analisis costo eficiencia o por la dificultad de valorar
todos aquellos efectos intangibles que no pasan por el mercado pero que conllevan impactos significativos
en las personas y en el entorno de manera consecuente cuando se aplica el analisis costo beneficio, surge
un método complementario que ha venido cobrando fuerza recientemente gracias a la posibilidad que brinda
de incluir en el anélisis diferentes aspectos cualitativos que van mas alla de las variables econémicas,
conocido como evaluacion multicriterio. Atendiendo a las dificultades que en la practica se presentan dada
la complejidad de las situaciones que caracterizan la realidad social asi como la variedad de objetivos que
se persiguen con la realizacidn de un proyecto de inversion publica, este tipo de evaluacion se convierte en
un instrumento adicional para el apoyo a la toma de decisiones pues conjuga informacion de tipo cuantitativo
con informacién cualitativa e incorpora la ponderacion variables asociadas a la percepcion, intuicién y
experiencia, permitiendo ordenarla y hacer comparable los diferentes factores analizados
independientemente de la diversidad de su naturaleza.

Uno de los métodos de evaluacion multicriterio es el denominado proceso analitico jerarquico, el cual de
manera general se soporta en la identificacion de diferentes criterios estratégicos para la toma de decisiones
asi como en la definicion de la importancia relativa de cada uno de ellos a partir de juicios de preferencia
establecidas por los actores involucrados en el proceso de evaluacion. Este método refleja los siguientes
pasos:

1. Definir el objetivo y determinar las fuentes de informacion necesarias para afrontarlo.

2. Establecer los criterios a evaluar que serviran como base para la toma de decision y determinar su
importancia en el proceso.

3. Evaluar los criterios determinados y establecer preferencia entre ellos.

4. La herramienta utiliza las preferencias establecidas y arroja una prioridad global, la cual permite
tomar la decision final.
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Como se puede observar el proceso descrito no se orienta hacia el calculo de la eficiencia econdmica como
si sucedia con el analisis costo beneficio y el andlisis costo eficiencia, lo que hace de la evaluacion
multicriterio un instrumento complementario apropiado para la determinacién de la conveniencia de las
alternativas pues propone una perspectiva de andlisis diferente. Lo anterior plantea sin embargo algunos
retos nuevos relacionados con la necesidad de acuerdos grupales para la toma de decisiones, especialmente
respecto de las los criterios que deben considerarse y los consensos que se deben alcanzar alrededor de
las preferencias.

En la MGA la evaluacion multicriterio se puede aplicar a una o mas alternativas, en el primer caso la
comparacion se realiza entre criterios obteniéndose al final un resultado de la calificacién consolidada del
interés que despierta la alternativa, mientras que en el segundo la calificacion permite cotejarlas entre si al
establecer un ranking de mayor a menor puntaje. Para ello la herramienta incorpora ocho criterios de
calificacion predeterminados y un criterio de caracter opcional a incluir por parte de quien registra la
informacién, que se seleccionan segun le apliquen a las caracteristicas propias de la(s) alternativa(s) a
evaluar. Los criterios incluidos son: 1- Cumplimiento de los requisitos y soportes que respaldan la informacién
registrada en el proyecto, 2- Consistencia técnica, 3- Operatividad, 4- Viabilidad Frente a las Politicas
Gubernamentales, 5- Impacto ambiental, 6- Desarrollo de la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacién - CTI, 7-
Aceptacion de la poblacion, 8- Construccidn del tejido social.

En cuanto a la escala de valor de preferencias se encuentran rangos de valoraciones de 1 a 9 que involucran
elementos con los cuales se califican los criterios de la evaluacién y permiten establecer la preferencia entre

alternativas asi:

Tabla 11 Escala de Preferencias para calificar en criterios MGA

Valor de la Escala Definicion Interpretacion

Desde 1y hasta Igualmente preferido ~ Ambos elementos en comparacién tienen
2,99 la misma importancia

Desde 3 hasta 4,99 Moderadamente La experiencia y la estimacion sugieren
moderado una importancia ligeramente mayor de un

elemento con respecto al otro.
Desde 5 hasta 6,99 Fuertemente La experiencia y la estimacion sugieren
preferido una importancia  considerablemente
mayor de un elemento con respecto al

otro.

Desde 7 hasta 8,99 Muy fuertemente La importancia es mucho mayor de un
preferido elemento en comparacion con otro, que se

ha demostrado claramente en el pasado

9 Extremadamente La maxima diferencia de importancia entre
preferido los dos elementos
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5.4 DECISION:

Una vez realizados los analisis mencionados anteriormente y obtenidos los indicadores correspondientes, el
proceso de evaluacion concluye en la MGA cuando se toma la decision de seleccionar alguna(s) de las
alternativas analizadas y avanzar hacia la siguiente fase de preinversion en aquellos proyectos formulados
para perfil o prefactibilidad, o hacia la etapa de inversion tratdndose de proyectos formulados para factibilidad.
De igual forma podria tomarse la decision de ajustar algunos elementos en los casos que sea posible técnica,
legal, ambiental y socialmente hacerlo o de postergar la ejecucion y abandonar temporalmente la iniciativa
de inversion.

6 MODULO 4. PROGRAMACION

El camino recorrido hasta este punto ha hecho posible identificar un problema o una oportunidad presente
en un contexto social especifico, asi como las opciones disponibles para transformar esa misma situacion y
tomar una decision basada en los resultados del proceso de evaluacién ex ante, que de forma anticipada
muestran la conveniencia de invertir recursos publicos en la alternativa de solucion que rinde los mayores
beneficios sociales netos.

El mddulo de programacion tiene como propdsito determinar con la mayor precision posible la forma de lograr
el resultado del proyecto mediante la alternativa de inversion seleccionada, en especial aqui se establecen
los indicadores de producto y de gestion al igual que las metas que se espera alcanzar en su horizonte,
también se definen las fuentes de informacion tenidas en cuenta para realizar la verificacion del progreso y
las desviaciones entre lo planeado y lo realmente ocurrido durante la ejecucion del mismo, asi como las
fuentes de financiacion que se requieren para cubrir los costos de las etapas consideradas dentro del
horizonte de evaluacion, con lo cual se garantiza el cierre financiero segun las competencias de las entidades
a las que se solicitan dichos recursos. Finalmente se deben plantear los supuestos o condiciones que se
hace indispensable que ocurran para que se cumpla lo programado, atendiendo por supuesto que se
encuentran fuera de control de la administracion del proyecto, en caso contrario seran responsabilidad de la
gerencia del proyecto.

En otras palabras el mddulo de programacion se convierte en un instrumento de gestion del proyecto, que
traza el mapa de ruta de la alternativa seleccionada previamente para orientar su ejecucion hacia el
cumplimiento de los objetivos propuestos, relacionando ademas los compromisos que debe asumir la
institucion responsable de la gerencia del mismo. En términos generales se debe esperar que si la
programacion esta bien concebida y se desarrolla a cabalidad segun las condiciones tenidas en cuenta
dentro de la planeacion, se lograran los objetivos previstos por el proyecto.

Por lo anterior es importante reconocer que la MGA no solo cumple una funcién en el proceso de toma de
decisiones al momento de la evaluacion ex ante de los proyectos de inversion publica, sino que aporta los
insumos de informacién necesarios para efectuar el seguimiento del desempefio frente a los compromisos
administrativos vinculados con el cumplimiento de las metas y la posibilidad de emprender acciones de
mejora en las etapas sucesivas del ciclo de vida del estos. De esta forma en el contexto de la nueva gerencia
publica y en especial del esfuerzo que viene adelantando el DNP por mejorar la calidad de la inversion

Direccién de Inversiones y Finanzas Publicas - Manual Conceptual de la Metodologia General Ajustada
(MGA)
77



Fecha Julio -2015
DNP Depaitoments Manual Conceptual de la Version: 1.0

Nacional

g Ploneacien Metodologia General Ajustada (MGA) Pagina 78 de 47

mediante mecanismos que contribuyan a medir los resultados del gasto publico sobre el bienestar de la
sociedad colombiana, o de lo que se ha dado a conocer como presupuesto orientado a resultados, la MGA
juega un papel fundamental.

6.1 MATRIZ DE RESUMEN DEL PROYECTO

Dando continuidad especialmente al desarrollo del primer modulo denominado identificacion, la matriz de
resumen del proyecto es una adaptacion que se realiza en la herramienta informética MGA, de la
ampliamente conocida Matriz de Marco Légico, frente a lo cual se destaca la necesaria vinculacion de la
secuencia del proceso metodoldgico que inicia con la identificacion del problema 'y de las posibles alternativas
para solucionarlo, que a su vez resultan del analisis de la situacion problematica presente, del analisis de los
diferentes actores involucrados en ella, en especial de la poblacion que demanda la atencidn de la necesidad,
del andlisis de la situacion esperada en el futuro de llegar a intervenirse las causas del problema y del analisis
de las posibles estrategias o cursos de accién que podrian seguirse para lograr los objetivos propuestos.

La matriz de resumen del proyecto al igual que la matriz de marco Iégico no debe ser entendida como un
resultado aislado, independiente de todos los procesos surtidos de forma previa explicados en médulos
anteriores. Sin embargo conviene sefialar que la matriz de resumen del proyecto no solamente reconoce la
importancia de los diferentes analisis llevados a cabo mediante la identificacion del problema y las
alternativas de solucion sino que se soporta adicionalmente en informacién de todos los estudios requeridos
por cada alternativa analizada, adelantados en el modulo de preparacion y por ende en los resultados del
proceso de evaluacion ex ante que determinan la seleccidn de la alternativa que se va a programar.

La matriz de resumen se convierte no solo en la sintesis de la concatenacion de los procesos desarrollados
en este manual sino en un instrumento fundamental para orientar la gestién del proyecto hacia la consecucién
de los objetivos propuesto, es decir que brinda un marco de referencia para hacer operativo el plan de
ejecucion del mismo. En este orden de ideas la matriz de resumen demuestra las siguientes ventajas:

1. Provee una estructura y lenguaje uniformes que reducen las controversias frente a los resultados
esperados y la informacién mas importante para el desarrollo del proyecto.

2. Encamina la organizacion del trabajo de forma consecuente con el logro de los objetivos propuestos
durante la ejecucion del proyecto.

3. Aporta informacién de gran utilidad a diferentes actores involucrados, incluido el equipo del proyecto,
con relacion a cada una de las etapas sucesivas a la preinversion, asi por ejemplo durante las etapas
de inversidn, operacion y mantenimiento traza el mapa de ruta que ha de ejecutarse y del cual habra
de realizarse el seguimiento respectivo para tomar las medidas de ajuste que resulten segun las
desviaciones que ocurran realmente con respecto a lo planeado. De otra parte al incluir dentro de su
estructura el resultado y la finalidad perseguida con la ejecucién del proyecto, la matriz también
suministra informacién primordial durante la etapa de evaluacion ex post.
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INSUMOS: Alternativa seleccionada, cadena de valor (EDT), Riesgos, Involucrados
TECNICAS: Matriz de Marco Ldgico

PROCESO:

- Traslado de informacion del arbol de problemas y la cadena de valor a la primera
columna de la matriz de resumen del proyecto.

- Asociacion de indicadores de producto, de gestion, metas y fuentes de verificacion
para cada uno de los niveles de la primera columna.

- Descripcion de los supuestos para cada uno de los niveles de la primera columna,
partiendo de los riesgos identificados.

- Verificacion de la consistencia de la matriz de resumen del proyecto.

SALIDAS:

Matriz de Resumen del proyecto

La Matriz de Resumen del proyecto tiene la misma estructura de la Matriz de Marco Légico, esto significa
que cuenta con cuatro filas que condensan la informacion de distintos niveles de objetivos y cuatro columnas
que de forma esquematica la complementan para facilitar las labores de ejecucion y seguimiento requeridos
para cada uno de ellos. En este sentido las filas de la matriz reproducen la logica vertical que proviene del
arbol de objetivos y el correspondiente eslabonamiento que se da entre los elementos de la cadena de valor
asi:

llustracion 21 Transcripcion de la cadena de valor en la Matriz de Resumen del Proyecto

FILAS MATRIZ DE RESUMEN

| EFECTO SUPERIOR DEL ARBOL DE OBJETIVOS | ; | FIN |
Aumentar el nivel de aprovechamiento y valoracién de los residuos ; PROPOSITO
sélidos domiciliarios en el municipio de XXX, del Departamento de XXX O~
_ — v > 0
1. Mejorar las practicas de 2. Implementar espacios eficientes O (9)
separacion de materiales. para la valorizacién de Residuos Solidos m a
v v J v § >
- 1.1. Campanas - 1.2. Rutas - 2.1. Estacién 2.2. Servicio de
1 paras || | | [ 22 servcio ; | PRODUCTOS | &
...y 111 Planearias 1l 2.1.1 validaresquemade | | 3.1. 1 Redlizar obras
campanas operacion preliminares H
,,,,,,, 1.1.2 Disefiar piezas 2.1.2 Compartamentalizar 3.12 Cimentar el drea a mantenera planta
comunicativas vehiculos recolectores | {7 construir
...y 1-1.3 Divulgar piezas 2.1.3 Capacitar a personal 3.1.3 Levantar estructura
comunicativas operativo de la obra
1.1.4 Realizar 2.1.4 Dotar al personal de N 3.1.4 Realizar
vvvvv brigadas elementos para clasificar i i
comunitarias — mompostertay cubierta ACTIVIDADES
2.1.5 Implementar puntos 3.1.5 Realizar acabados
1.2.2 Implementar estratégicos de acopio | " de la edificacion
I incentivos y
sanciones | i 3.1.6 Dotar planta con
los equipos necesarios
3.1.7 Realizar
interventoria

La interpretacion del ordenamiento de las filas indica que la finalidad de un proyecto cualquiera se relaciona
con la contribucion que este pueda hacer a los objetivos de politica publica de mediano plazo a través del
cumplimiento del propésito o del resultado esperado con la ejecucion del mismo, el cual sera posible de
alcanzar con la entrega de productos que requieren el desarrollo de una serie de actividades relacionadas
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entre si. De forma inversa se tendria que durante la ejecucion del proyecto sera necesario realizar un conjunto
de actividades para producir unos bienes y servicios con los cuales la poblacion objetivo lograra cambiar o
transformar su condicidn actual y con ello aportar a un objetivo mayor de la politica publica.

En la MGA el fin viene determinado por la asociacion del proyecto con el Plan Nacional de Desarrollo que se
realiza en la primera parte del registro de la informacion, el proposito por el objetivo general definido luego
que se hiciera la transformacién del problema central en el capitulo de objetivos, los productos por la
desagregacion de los bienes y servicios propuestos para el cumplimiento de los objetivos especificos y sus
respectivas actividades en el capitulo de costos del mddulo de preparacion. En otras palabras, llegados al
mddulo de programacion la herramienta informética cuenta con los datos necesarios para generar
automaticamente la descripcion de los cuatro niveles de objetivos de la primera columna de la matriz de
resumen del proyecto, esto si se tiene en cuenta que el registro de los capitulos es progresivo y no permite
avanzar de un mddulo a otro mientras no se haya concluido el anterior.

La siguiente Tabla contiene algunos de los errores que se presentan de manera mas frecuente al describir
cada uno de los niveles de objetivo del proyecto 28;

Tabla 12 Errores Frecuentes que se presentan en la descripcion de los elementos de la cadena de valor

NIVEL ERRORES FRECUENTES

Incluir en el objetivo general del proyecto las alternativas de solucién (por ejemplo: mediante..., por
intermedio de...., a través de...).

Incluir en el objetivo general los fines o efectos del proyecto (por ejemplo: “... para mejorar la calidad de
vida®). Esto suele ocurrir cuando el objetivo general se enfoca en los efectos del problema més no en el
problema central.

Describir el objetivo general del proyecto como el producto que se espera entregar (por ejemplo:
construccion de.....).

Describir el objetivo general del proyecto como una accién parcial o desarticulada de la mision de la
entidad (por ejemplo: adquirir bienes o insumos, o construir infraestructura). Este tipo de acciones
generalmente hace parte de las actividades para alcanzar un objetivo especifico, y por lo tanto, no
deberan constituir el propdsito final de la iniciativa de inversion.

Describir el objetivo general del proyecto de inversion de forma demasiado amplia. Si este es el caso,
probablemente se trata de un plan de accion de la entidad, la misién del sector, o incluso un objetivo de
politica publica, que necesita ser fragmentado en iniciativas mas pequefias o limitadas, con la finalidad
de facilitar su comprension, viabilizacion y seguimiento (por ejemplo: ampliar la Cobertura en Educacion).

Objetivo General (Propdsito)

Incluir la(s) meta(s) del proyecto dentro de su objetivo general.
Identificar insumos como un producto (por ejemplo: la maquinaria necesaria para la construccién de una
=) carretera; Los equipos de computo para implementar un sistema de informacion)

28 Una exposicidon mdas amplia se encuentra en la Guia para la construccion y estandarizacion de la cadena de valor,
Direccidn de Inversiones y Finanzas Publicas, Marzo de 2014
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Tener un producto por cada actividad formulada puede indicar que se esta considerando el resultado de
cada actividad como un producto de la iniciativa. Un producto debe ser el resultado de varias actividades,
y no de una sola de ellas

El producto no describe claramente el bien o servicio entregado por el proyecto (por ejemplo:
desplazados, personas, aprendices)

Incluir dentro de la identificacion del producto la condiciéon deseada del mismo. Por ejemplo, incluir
palabras como: elaborado, implementado o entregado, entre otras.

Definir incorrectamente la unidad de medida

Centrarse en actividades que no contribuyen a la transformacion de insumos en productos o que no son
las mas importantes para la produccién del bien o servicio. Por ejemplo, aquellas que se relacionan con
la adquisicion de insumos o tareas: Comprar resmas de papel, adquirir computadores y proyectores,
viaticos, contratar personal, comprar abono, etc.

Describir las actividades usando verbos demasiado generales que no permiten determinar claramente
de que se trata la accion a realizar. Algunos ejemplos de verbos inadecuados para describir actividades
son: Apropiar, asegurar, colaborar, consolidar, desarrollar, fomentar, fortalecer, garantizar, implementar,
impulsar, mejorar, movilizar, proponer, promover, entre otros.

Las columnas restantes que conforman la Matriz de Resumen del Proyecto también guardan una estrecha
relacion entre si, reflejando lo que se conoce como la légica horizontal pues soporta la consistencia conjunta
entre los niveles de objetivos dispuestos en las filas (Fin, Propésito, Productos y Actividades) con las nuevas
columnas que introducen dimensiones relacionadas con indicadores, sus medios de verificacion y los
supuestos requeridos para que se cumpla cada uno de ellos, lo cual contribuye claramente a llevar una
adecuada gestion y seguimiento de los logros del proyecto. La estructura general de la Matriz se resume en
la llustracion 21, donde ademas se sefiala la forma mas apropiada de leerla para validar la consistencia del
encadenamiento de sus elementos una vez elaborada para un proyecto en particular:

llustracion 22 Lectura del encadenamiento vertical y horizontal de la Matriz de Resumen del Proyecto

LOGICA HORIZ
A FUENTES DE
INDICADORES VERIFICACION SUPUESTOS

L FIN (PND)®===—===— >
3 P I -
25 OBJETIVO gt 2
- < GENERAL | "l
= (PROPOSITO) | e

PRODUCTOS @mremme———eoooo | - a

ACTIVIDADES ——— = aep
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Dado que la MGA traslada la informacién necesaria para la construccion de la primera columna de forma
automatica, en este modulo inicialmente se procede a diligenciar los indicadores que se ubicaran en la
segunda columna de la matriz y que permitiran monitorear el avance del proyecto y evaluar los logros por
cada nivel de objetivos segun las metas propuestas, de igual forma se deben registrar las fuentes de
informacidn a las cuales se debe recurrir para corroborar los valores que reflejan dichos indicadores durante
la ejecucion del mismo de acuerdo con el reporte de cumplimiento por parte de la institucion responsable,
que conformaran la tercera columna de la matriz. Finalmente, en la cuarta columna se deberan transformar
los riesgos en supuestos o condiciones que deben ocurrir de manera externa a la gerencia para el
cumplimiento de los objetivos.

Una vez se cuenta con la matriz de resumen del proyecto diligenciada se recomienda volver a revisar la
consistencia del encadenamiento entre los diferentes niveles empezando de abajo hacia arriba por las
actividades, verificando que a ese nivel se incluyen todas y unicamente las actividades necesarias para lograr
cada uno de los productos esperados, que el indicador asociado a ellas y su fuente de verificacién son los
apropiados y que de cumplirse los supuestos tenidos en consideracion se obtendrian realmente tales
productos. Esta secuencia se repite de la misma manera para cada nivel de objetivo como se muestra en el
diagrama mediante las flechas de color rojo, validando la consistencia de todos los elementos registrados en
la matriz.

6.1.1 INDICADORES

Los indicadores son representaciones cuantitativas de variables verificables objetivamente, a partir de los
cuales se registra, procesa y presenta la informacion necesaria para medir el avance o retroceso en el logro
de un determinado objetivo. Aunque en algunos casos las variables se puedan expresar de forma cualitativa
como calificativos sujetos a interpretaciones personales, los indicadores siempre deben definirse en
unidades numéricas que permitan comparar su evolucion. De igual forma puede suceder que bajo ciertas
circunstancias no se identifique un indicador que cumpla con las mejores caracteristicas para representar lo
que se quiere medir y que sea necesario recurrir a variables que tengan una relacion directa que permita una
aproximacion del evento que interesa cuantificar, denominados indicadores indirectos o “proxy”.

Es recomendable utilizar el menor numero de indicadores para medir cada nivel de objetivo de la matriz de
resumen atendiendo el esfuerzo que puede representar la recoleccion y procesamiento de la informacion
respectiva, por ello debe evaluarse el aporte adicional que cada uno de ellos representa para el propésito del
seguimiento y la evaluacion del proyecto.

Las caracteristicas de un buen indicador se resumen en los siguientes cinco aspectos:

1. Claro: Debe ser sencillo y no se debe prestar para confusién respecto a lo que espera medir del
objetivo.

2. Relevante: Debe aportar informacion util respecto al cumplimiento del objetivo, reflejando
efectivamente lo que se quiere medir.
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3. Econdmico: El costo de recolectar y procesar la informacidn para realizar la medicion es razonable
frente a los beneficios que representa.

4. Medible: Debe facilitar realmente la verificacion del avance en el cumplimiento del objetivo propuesto.

5. Adecuado: Reune las condiciones anteriores y demuestra mayor conveniencia que el resto de
opciones disponibles.

Los indicadores requieren la definicion de metas especificas frente a las cuales se estime el cumplimiento
de cada eslabdn de la cadena de valor para que en caso de presentarse desviaciones de la programacion o
de los valores esperados en cada nivel, se tomen acciones correctivas que permitan ajustar y reaccionar
oportunamente, en especial a nivel del desarrollo de las actividades principales y de la entrega de los
productos. Sin embargo puede suceder que en este proceso se elijan indicadores inapropiados o que las
metas no concuerden realmente con los otros elementos que conforman el proyecto como el presupuesto
previsto para cada periodo o que se realice una incorrecta definicion de los productos distorsionando los
indicadores asociados a ellos o también que los valores de linea de base (en la situacion sin proyecto) no
correspondan con la realidad, con lo cual se desvirtia la utilidad de este instrumento para mejorar la gestion
a través de decisiones basadas en la retroalimentacion del avance de las acciones ejecutadas y se pierde
ademas la posibilidad de realizar una evaluacién objetiva al final del proyecto.

De acuerdo con la dimensién que se pretenda medir en el logro de los objetivos, los indicadores se clasifican
de la siguiente manera:

1. Indicadores de eficacia: Esta categoria de indicadores normalmente estan relacionados con el
cumplimiento de los objetivos que se espera alcanzar una vez se encuentra en operacion el proyecto
o terminada esta. Es decir que su propdsito se relaciona con la medicion de los cambios ocurridos
en la situacion problematica identificada inicialmente segun los resultados intermedios y finales
esperados al transformarla con la ejecucion del proyecto.

2. Indicadores de eficiencia: En este grupo aparecen aquellos indicadores que establecen una relacién
entre los bienes y servicios entregados por el proyecto y el costo que estos representan en términos
de los valores de los insumos utilizados.

3. Indicadores de calidad: La dimension a que hacen referencia estos indicadores complementa las dos
categorias anteriores puesto que su proposito es medir la satisfaccion de los beneficiarios generada
por los productos entregados, tomando como referencia estandares u otros criterios asociados a la
oportunidad, la atencién, la durabilidad o cualquier otro atributo que los caracterice. Normalmente
representan dificultades en su medicién pero son muy importantes a la hora de realizar el
seguimiento y evaluacion del proyecto.

4. Indicadores de economia: En este grupo entran aquellos indicadores que se orientan a mostrar la
capacidad para gestionar los recursos financieros asignados al proyecto, normalmente tienen que
ver con el volumen de ahorros logrados o la deteccidn de sobrecostos en los procesos.

Una perspectiva diferente pero complementaria de clasificar los indicadores puede derivarse de los niveles
previstos en la Matriz de Resumen del proyecto y la posibilidad de cumplir con la légica vertical prevista en
ella, en este sentido partiendo de arriba hacia abajo se tendria que a nivel de los fines deben proponerse
indicadores que midan el impacto del proyecto en el bienestar de la poblacion, a nivel del objetivo general se
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deberian encontrar indicadores de resultado que midan los efectos de mediano plazo o el cambio en las
condiciones producidas por la operacion del proyecto en la poblacién objetivo, a nivel de los productos
deberian aparecer indicadores de producto que ofrezcan una idea clara de la medicion para cada bien o
servicio segun las condiciones requeridas para el cumplimiento de los objetivos especificos propuestos, y
finalmente a nivel de las actividades deberian reflejarse indicadores de gestion que faciliten el control de las
acciones mas importantes en la ejecucion del proyecto.

La siguiente llustracion reune los dos tipos de clasificaciones propuestas que pueden ser usadas siguiendo
la estructura de encadenamiento vertical de la Matriz de Resumen de Proyecto:

llustracion 23 Relacion de las categorias de los indicadores de la Matriz de Resumen del Proyecto
Nivel de Objetivo Categoria: Logro Categoria: Dimension
FIN Indicadores de Impacto  Eficacia, Eficiencia y Calidad

Objetivo General  Indicadores de Resultado  Eficacia y calidad

(Propésito)
Productos Indicadores de Producto  Eficiencia economia y calidad
Actividades Indicadores de Gestion  Eficiencia economia y calidad

Luego que se haya identificado el nivel de objetivo de la matriz que se propone medir y de haber seleccionado
el tipo de indicador que mas se ajusta a las necesidades de verificacion de cumplimiento de logro segun los
tipos de dimension y las caracteristicas que identifican a un buen indicador como se sefialé anteriormente,
se puede proceder con el registro en la MGA. Teniendo en cuenta que los indicadores a nivel del Fin'y a nivel
del Objetivo General fueron seleccionados desde el médulo de identificacidn, aqui se registran solamente los
indicadores de producto y de gestion.

Para la redaccion de los indicadores de producto la herramienta informatica asume la siguiente forma general:

llustracién 24 Estructura utilizada para la redaccién de Indicadores de Producto Automaticos en la MGA

INDICADOR Producto Condicion Complemento
deseada

Asi los indicadores para este nivel de objetivo se generan de manera mas o menos automatica a partir de
los productos que fueron definidos en la estructuracion de la cadena de valor al momento de registrar los
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costos de la alternativa de solucién seleccionada, con lo cual se requeriria solamente terminar su redaccion
con los elementos adicionales indicados en la Tabla 13 2. Para el ejemplo se tiene lo siguiente:

Tabla 13 Indicadores de Producto: Ejemplo

PRODUCTO CONDICION DESEADA COMPLEMENTO

CAMPANAS DE Implementadas En las fuentes generadoras
CLASIFICACION de Residuos Solidos
RUTAS DE Operando de manera En la zona urbana del
RECOLECCION selectiva Municipio
ESTACION DE Construida Y dotada segun los estudios
APROVECHAMIENTO
SERVICIOS DE De Residuos Sélidos De forma eficiente 'y
APROVECHAMIENTO Funcionando sostenible

Construido el indicador debe seleccionarse tanto la unidad de medida como la meta que se espera alcanzar
en cada periodo y sobre la cual se realizara la verificacion de desempefio durante la ejecucion del proyecto.

En cuanto alos Indicadores de Gestion basta sefialar que para el registro en la MGA no se requiere asociarlos
de manera especifica a las actividades, por lo que se recomienda considerar aquellas que demandan
esfuerzos significativos de parte de la gerencia del proyecto para el logro de los resultados, seleccionando
la opcién que mas relacion guarde con el listado que ofrece la herramienta y que provienen del Banco de
Indicadores Sectoriales (BIS).

Aunque en la Matriz de Resumen del Proyecto aparecen en columnas independientes los Indicadores y sus
Fuentes de Verificacién, en realidad estas Ultimas aportan informacion complementaria que permite
identificar clara e inequivocamente el medio de donde se tomaran los resultados para acreditar el
cumplimiento de las metas establecidas para el indicador en cada periodo o como minimo los datos
requeridos para su calculo. De esta forma dentro de la MGA se dispone de diferentes opciones para
seleccionar la Fuente de Verificacion que se utilizara para dicho propésito, dentro de las que se destacan:

1. Documentos oficiales: Donde puede contemplarse por ejemplo estadisticas sectoriales o
publicaciones de organizaciones reconocidas del ambito gubernamental.

2. Informes: Tales como inspecciones adelantadas mediante procesos de supervision, auditoria, 0
interventoria.

3. Evaluaciones: En este grupo entran no solamente las evaluaciones de desempefio institucional, sino
también los estudios realizados por diferentes organismos de investigacion que valoran los
resultados obtenidos en temas relacionados con el proyecto.

2% De forma complementaria a estos indicadores generados parcialmente por el sistema, se puede hacer uso de un
catdlogo de opciones denominado Banco de Indicadores Sectoriales (BIS), disponible en la MGA.
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4. Encuestas: Utilizadas especialmente para medir el grado de satisfaccion de los usuarios en el caso
de indicadores orientados a la medicion de la calidad.
5. Registros contables y otros.

En resumen, la definicion de los indicadores es una labor bastante exigente no solo porque requiere que
previamente se hallan seleccionado aquellos que sean claros, relevantes, economicos, medibles y
adecuados, sino porque a su vez demanda la asociacion de unidades de medida consistentes, de metas
acordes con los objetivos previstos y de fuentes de verificacion apropiadas, para que cumplan realmente la
funcion propuesta en el seguimiento y la evaluacion ex post de los proyectos de inversion publica. Por ello
como complemento de la informacion registrada en la MGA se recomienda elaborar la hoja de vida de cada
indicador, describiendo adicionalmente otros elementos como: El método, la frecuencia y el responsable de
recoleccidn de la informacion, asi como la forma de interpretar los resultados obtenidos para que sirvan de
guia en el proceso de seguimiento y control efectivamente.

6.1.2 SUPUESTOS VS RIESGOS

Existen diferentes factores externos asociados a eventos, situaciones y condicionamientos que no dependen
directamente del control del director o de quien haya sido designado como responsable del proyecto, con lo
cual su incidencia es baja o inexistente y los resultados esperados en el futuro reflejan riesgos de no
cumplirse segun los términos previstos, implicando entre otras cosas retrasos en la entrega de bienes y/o
servicios, sobrecostos en algunas actividades o incluso hasta el fracaso definitivo en la ejecucion del mismo.

A manera de ejemplo en seguida se enuncian algunos factores externos que regularmente tienen incidencia
en la ejecucion de los proyectos:

1. Fallas de coordinacion con otras entidades de las que también depende el logro de los objetivos.

2. Cambios en las condiciones del entorno econdémico que impactan en el funcionamiento y la
sostenibilidad del proyecto.

3. Inestabilidad politica que afecta las decisiones en las etapas de inversién y operacion.

4. Conflictos sociales que alteran el desarrollo normal de las actividades planeadas.

5. Fenomenos naturales inesperados.

Teniendo en cuenta lo anterior, la matriz de resumen del proyecto incluye en la cuarta y Ultima columna un
espacio para definir a manera de hipotesis los escenarios futuros favorables que deberian ocurrir en torno a
aquellos factores externos que han sido identificados con alguna probabilidad de riesgo para el logro de los
objetivos planteados en cada nivel de la matriz. Es decir que para la descripcidn de los supuestos en la MGA
se tiene como referencia el analisis de riesgos llevado a cabo en el mddulo de preparacion y de lo que se
trata en este caso es de convertirlos en positivo de manera similar a como se obtuvieron los objetivos a partir
del analisis de problemas. Retomando los riesgos identificados en el ejemplo de los Residuos Sdlidos se
obtienen los siguientes supuestos:
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Objetivo General

Productos

Actividades (Ruta Critica)

Mercado

Operacionales

Legales

Administrativos Administrativos

Tabla 14 Redaccion de supuestos a partir de riesgos: Ejemplo

Descripcion del riesgo

Inestabilidad de las condiciones mercado,
especialmente dadas las caracteristicas
de alta intermediacion comercial, la baja
calidad de materiales por deficiencias en
el proceso, la baja valorizacion de los
materiales y la falta de economias de
escala.

Resistencia  para  adoptar  buenas
précticas de manejo de los residuos en las
fuentes generadoras

Oposiciéon de las personas dedicadas
informalmente  a la actividad de
recuperacion

Incumplimiento del prestador y de los
operarios con las rutas definidas.

Cambio en las condiciones tecnoldgicas y
obsolescencia de la infraestructura y los
equipos de la  estacion  de
aprovechamiento.

Supuesto

Las condiciones de mercado son adecuadas
para la comercializacion de los residuos solidos
recuperados, segun las estimaciones del precio
de demanda de los estudios realizados.

El esquema implementado es aceptado por la
comunidad y se asimilan la separacion de los
materiales en las fuentes generadoras.

Los recuperadores informales participan de las
actividades y se integran a la operacion de la
planta asumiendo los compromisos y
reglamentos establecidos.

El operador del servicio de aseo participa
activamente e involucra a los miembros de su
organizacion con las metas del proyecto.

La maquinaria y los equipos funcionan
correctamente, los proveedores responden por
las garantias y son optimos para la operacion
de la planta.

6.1.3 CONSOLIDACION DE LA MATRIZ Y VERIFICACION DE CONSISTENCIA

Concluido el registro de la informacion de los indicadores y los supuestos, la MGA realiza de forma
automatica la consolidacion de las cuatro filas y las cuatro columnas de la Matriz de Resumen del proyecto,
por lo cual se recomienda revisar la consistencia de su contenido atendiendo la validez del encadenamiento
vertical que luego de la inclusion de los supuestos plantea la necesidad de analizar no solo la responsabilidad
de la direccion sobre la gestion de los factores internos sino la necesidad de considerar los factores externos
que no estan bajo su control, pero que terminan incidiendo en el cumplimiento de los logros propuestos. De
esta forma la revisién de la matriz se adelanta en orden ascendente como se comentd anteriormente pero
incluyendo en esta oportunidad el cumplimiento de las hipotesis enunciadas en los supuestos, asi:
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1. Todas las actividades son necesarias y suficientes en conjunto con los supuestos para entregar los
productos previstos. Sus indicadores, unidades de medida, metas y las fuentes de verificacion son
consistentes y permiten el control de la gestion. 30

2. Los productos considerados dentro del proyecto son necesarios, adecuados y suficientes en
conjunto con los supuestos de ese nivel para lograr el objetivo general o propdsito. Sus indicadores,
unidades de medida, metas y las fuentes de verificacion son consistentes y permiten el control de la
entrega de los bienes y/o servicios en los términos requeridos.

3. El objetivo general del proyecto en conjunto con los supuestos a ese mismo nivel, contribuyen al
cumplimiento de alguna(s) meta(s) del Plan Nacional de Desarrollo segun las condiciones previstas.
Sus indicadores, unidades de medida, metas y las fuentes de verificacion son consistentes y
permiten el control de los resultados esperados con la ejecucion del proyecto.

Al consolidar la informacion de la Matriz de acuerdo con lo comentado para el caso del ejemplo se obtiene:

Tabla 15 Consolidacion de Matriz de Resumen del Proyecto: Ejemplo

Nivel Descripcion Indicadores Fuentes de Supuestos
(Resumen Narrativo) Verificacion
- Dependen de la Dependen del PND
i estrategia PND
Aumentar el Las condiciones de
= aprovechamiento  de mercado son
o los residuos soélidos Residuos solidos aprovechados/ Evaluacion — adecuadas para la
§ domiciliarios de lazona  Residuos solidos generados. del PGIRS  comercializacion de los
9 urbana del Municipio Unidad de Medida: Porcentaje Municipal  residuos Solidos
S XXX, del Departamento Meta: 20% recuperados, segun las
'.g de XXX estimaciones del precio
de demanda de los
estudios realizados.
Camparnias de clasificacion
implementadas en las fuentes ~ Encuesta a
Campanas de generadoras de Residuos los usuarios  El esquema
clasificacion Solidos vinculados.  implementado es
a Unidad de medida: Nimero aceptado  por la
IS Meta: 20 comunidad y  se
= Rutas de recoleccion Operando asimilan la separacion
< de manera selectiva en lazona  Informe de  de los materiales en las
urbana del Municipio Gestion ~ fuentes generadoras.
Rutas de Recoleccion Operador de
Unidad de medida: Numero aseo.
Meta: 5

30 En la Matriz de Resumen del proyecto generada por la MGA, no se cumple esta verificacion pues por efectos de
simplificacion solamente se reflejan las actividades seleccionadas como ruta critica, adicionalmente a este mismo
nivel solo se considera el o los indicadores de gestion registrados, los cuales no se asocian a actividades especificas.
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Estacion de aprovechamiento

construida y dotada segun los  Informe final

Estacion de estudios de Los recuperadores
aprovechamiento interventoria  informales participan de
Unidad de medida: Numero las actividades y se

Meta: 1 integran a la operacion

Servicios de aprovechamiento de la planta asumiendo

de Residuos Solidos Informe de  los  compromisos y

Servicios de funcionando de forma eficiente y ~ Evaluacion  reglamentos
aprovechamiento sostenible de Gestion  establecidos.
Unidad de medida: Toneladas
Meta: 5000
Realizar brigadas Usuarios vinculados al Informe de  Las familias responden
comunitarias programa. seguimiento a las convocatorias y
Unidad de medida: % eventos realizados.
Meta: 70%
K El operador del servicio
£ Capacitar a personal Operarios entrenados en Informe de de  aseo  participa
';-: operativo procesos de clasificacion. Asistencia  activamente e involucra
;5:: Unidad de medida: Nimero a los miembros de su
by Meta: 50 organizacion con las
= metas del proyecto.
] La maquinaria y los
% Equipos operando sin fallas Informe de  equipos funcionan
< Mantener los equipos de  Unidad de medida: Porcentaje ~ Supervision — correctamente, los

estacion de
aprovechamiento

Meta: 0

proveedores responden
por las garantias y son
optimos  para la
operacion de la planta.

6.2 FUENTES DE FINANCIACION.
6.21 ESQUEMA FINANCIERO.

El modulo de programacion como ya se dijo se convierte en un instrumento de gestion valioso no solo porque
contribuye de manera eficiente a controlar el progreso de la ejecucion del proyecto sino también porque
establece los compromisos que corresponde asumir al equipo responsable de llevarlo a cabo. Sin embargo
dichos compromisos dependen de la disponibilidad de recursos para cubrir el costo de los insumos que
demanda el desarrollo de las actividades en cada etapa del proyecto y por ello en la programacion ademas
se incluye la definicidn exacta del esquema financiero correspondiente. En este sentido el capitulo de fuentes
de financiacion de la MGA requiere diligenciar la informacién exacta de la etapa, la entidad a la que se le
solicita el aporte, el tipo y monto de recursos y el periodo en el que estos se requieren de acuerdo con los
costos del proyecto. Antes de registrar esta informacion se hace necesario especificar el tipo de gasto o
programa presupuestal y el sector o subprograma presupuestal siguiendo las disposiciones del manual de
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clasificacion presupuestal del gasto de  inversion, que se encuentra en el siguiente link:
https://www.dnp.gov.co/LinkClick.aspx?fileticket=4IFRbx02z4A%3D &tabid=1212.

7 PRESENTACION Y TRANSFERENCIA

Aunque este no es un mddulo en sentido estricto, aparece en el menu principal de la herramienta como un
botdn que esta al mismo nivel de estos, indicando que terminada la programacion del proyecto, este se puede
presentar para concursar por recursos de inversion publica al ser transferido a los Bancos de Programas y
Proyectos que corresponda. Previo al proceso de transferencia se recomienda adjuntar todos los documentos
de soporte requeridos por el tipo y la fase del proyecto.

Como ejemplo, a continuacion se propone una Tabla 16 con los estudios y otros requisitos que deberian
presentarse en el caso del proyecto de Aprovechamiento de Residuos Solidos, siguiendo las disposiciones
del Articulo 93 del Decreto 2981 de 2013

Tabla 16 Documentos de Soporte: Ejemplo

Fase/

Estudio Prefactibilidad
Mercado Realizacion de la cuantificacion y caracterizacion de los residuos para determinar el
potencial de aprovechamiento, de acuerdo con sus propiedades y condiciones de
mercado.

Realizacion de un anélisis de mercado en el cual se evalué como minimo la oferta, la
demanda, los precios histéricos de compra y venta de materiales; identificacion de los
actores de la cadena de comercializacion y transformacion de material reciclable, que
permita estimar la cantidad de residuos a ser incorporados en el ciclo productivo en un
periodo determinado de tiempo.

Técnico Realizacién del predimensionamiento de la infraestructura y equipos necesarios, en lo
posible considerando por lo menos dos (2) alternativas tecnoldgicas y administrativas,
apropiadas a las condiciones socioeconoémicas del municipio. Para el efecto se
considerara la cantidad y tipo de residuos que se gestionaran en el proyecto de
aprovechamiento, teniendo en cuenta el tipo de producto que el proyecto ofrecera en el
mercado.

El sitio donde se instalara la infraestructura debe ser compatible con los usos del suelo
definidos en las normas de ordenamiento territorial vigentes.

Ambiental

(ILE] El proyecto debe contar con los permisos, concesiones y autorizaciones a que haya
lugar, segun lo establecido en la normativa vigente.

Estructurar las estrategias para la vinculacion de los recicladores de oficio cuando sea
del caso.

Organizacional

Riesgos

Evaluacion Evaluacién de la viabilidad financiera y comercial de la alternativa seleccionada, para
lo cual debera considerar los costos de inversién, operacion, administracion y
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mantenimiento. Asi mismo, debera incluir los ingresos por concepto de comercializacion
de materiales y de tarifas. El analisis debera ser desarrollado para un periodo minimo
de diez afios, incorporando indicadores financieros como B/C, VPN y TIR. La viabilidad
del proyecto se considera positiva en condiciones de indiferencia de estos indicadores.

Comparacion de alternativas a través de indicadores como beneficio/costo, empleos
generados, costos de operacion y mantenimiento, ingresos, entre otros.
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