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LECTURA 5: PLANIFICACION Y PROGRAMACION DEL PROYECT O

Introduccion

Con este articulo pretendo dar a conocer los @bgetique se perciben con el proceso de
planificacion y programacion del proyecto y debaque es muy poca la literatura que trata este
tema, defino una propuesta del contenido recomémgbeba presentar el documento, una vez que
el equipo gerencial culmina el proceso de plarsfimay programacion.

No es mi propdésito ensefiar con este articulo ar@nogy con las técnicas de ruta critica ya que este
tema lo trataremos en la lectura 6.

1. Objetivos de la Planificacion y Programacion

El principal objetivo de este proceso, es que elipeggerencial del proyecto identifique las
actividades a realizar para alcanzar los objetil@groyecto, las fechas de inicio y finalizaci@ d
cada una de las actividades, asi como los recaiswslemandaran cada una de las actividades y
definir el programa de desembolsos necesarioscpanalir con las metas definidas.

2. Contenido recomendado para elaborar el documento

Son muy pocos los autores que definen como hapegsentar el contenido de planificacion y la
programacion para proyectos y por otro lado son pogas las personas que saben como hacerlo,
sin embargo cuando tienen que presentarlo porquen @gquisito o condicion para realizar el
primer desembolso generalmente lo Unico que se, lemcein cronograma de Gantt donde se
representan graficamente la realizacion de lasidaties, un presupuesto para todo el periodo o
duracion de la fase de ejecucion y ademas, loegplaperativos anuales comunmente llamados
POA. Es por eso que recomienda que el documenpdaddicacion y programacion del proyecto
no este solamente limitado a un simple cronogramna, que cumpla con el siguiente contenido,
ver cuadrol.l.
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Figura 1: Contenido del Documento de Planificacioy Programacion

Capitulo 3: Planificacion y Programacion

3.1 Definicion de objetivos del proyecto

3.2 Desagregacion o desglose de Objetivos

3.3 Descripcion o especificacion de actividades

3.4 Estrategias y secuencias para realizar las
actividades

3.5 Duracién de las actividades

3.6 Programacion fisica

3.7 Programacion financiera

3. Definicién de Objetivos del proyecto

Los objetivos del proyecto han sido definidos prevente en los documentos de preinversion del
proyecto independientemente del nivel de elabonafpérfil, prefactibilidad o factibilidad). Sin
embargo, es recomendable que el equipo de trabajocdnozca claramente y si es posible
replantearlos o actualizarlos si es el caso.

En un proyecto se pueden identificar tres categdaliiintas de objetivos, a saber:

Objetivo de Desarrollo que se refiere especificamaria razon de ser del proyecto o al fin mismo
del proyecto, Objetivos de Funcionamiento o la eifipacion de la forma en que se brindaran los
bienes o servicios durante la fase de operacidprdgecto y Objetivos de Ejecucién que son los
objetivos inmediatos a implementar para tener lafsaestructuras, equipamiento, recursos
humanos capacitados, normas administrativas, etdeeir concretamente un proyecto listo para
operar.

Lo mas frecuente, es encontrar en los documentgeadeversion de los proyectos dos tipos de

categorias de objetivos, a saber: objetivos gesmgabbjetivos especificos, y no es que esta forma
de definir los objetivos este equivocada pero esmendable que el equipo de trabajo los redefina
en funcion del plazo en que estos se deben dampleendo. Asi entonces, podemos definir que

los objetivos de desarrollo de un proyecto se akaen un largo plazo, los objetivos de operacion
en un mediano plazo y los objetivos de ejecuciéarecorto e inmediato plazo.

Los objetivos deben de cumplir con algunos reqsspara que realmente puedan expresar de
manera concreta lo que se pretende. Los requisisisos de los objetivos son:
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Calidad, este requisito esta referido a establecer lo quaretende lograr con leealizacion del
proyecto por ejemplo; la escuela rural, la clinieacarretera, la planta productiva, la empresa
ecologica, etc.

Cantidad, este requisito se refiere a la cuantificacibnadedntidad de resultados que se pretende
alcanzar, es decir la magnitud del resultado araspeor ejemplo; una escuela rural de seis aulas
cada una de 40 metros cuadrados, una clinica cpacidad para atender a 100 personas
simultaneamente, 100 km de carretera, etc.

Tiempo, se refiere al plazo que se ha definido para a@ralos objetivos, por ejemplo; construir
una escuela rural de seis aulas cada una de 40sretadrados en un tiempo de cinco meses,
construir y equipar una clinica con capacidad p#eader a 100 personas simultdneamente en un
tiempo de ocho meses, construir una carretera @&a0 en un plazo de quince meses.

Costo, se refiereal valor monetario que debe de invertirse paranalmalos objetivos, por ejemplo;
construir una escuela rural de seis aulas cadale#® metros cuadrados en un tiempo de cinco
meses, aun costo de $50,000.00.

Los objetivos que carecen de estos cuatro regsisito podran ser controlados, ni tampoco
dirigidos ya que no establecen valores o metasretasx En la redaccion de los objetivos siempre
se debe de elaborar forma sencilla, utilizar verpgsindiquen una accion a lograr y que las metas
sean realistas. Considerar ademas, que todos jesvob de los proyectos estan dentro de un
contexto economico, social y que existen prioridagiablecidas en un pais que se deben de tomar
en consideracion.

Ejempl o de Objetivos
Objetivo de Desarrollo:

Contribuir a mejorar los niveles educativos de ddlacion infantil al incorporar un 40% de la

poblacién que no reciben el servicio actualmenteliame el incremento de la infraestructura
educativa en las zonas rurales del pais durante pldgximos cuatro afios, destinando

$10,000,000.00 provenientes de fondos de contrawib gobierno de Japén destinados a los
sectores sociales en extrema pobreza.

Objetivo de operaciéon Brindar el servicio de educacion primaria a 2@fos simultaneamente
del municipio de la libertad a un costo de $100 snafes por alumno atendido.

Objetivo de ejecucion:Construir y equipar una escuela rural de seissal#a40 metros cuadrados
cada una, en un plazo de cinco meses y a un cest60j000.00 en el municipio de la libertad.
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4, Desagregacion o Desglose de Objetivos

La desagregacion de objetivos o también conocidaooestructura de division del trabajo (EDT)
tiene como proposito desagregar el objetivo paeatificar las diferentes actividades que se deben
de realizar para alcanzarlo. Debido a que lo queasa planificar y programar es la fase de
ejecucion se debe de desglosar a diferentes niwetledbjetivo de ejecucion del proyecto, el
objetivo de operacion se desglosara cuando comesgaiciar la fase de funcionamiento.

Para desagregar o desglosar el objetivo de ejatseidecomienda definir como objetivo de nivel
cero el objetivo de operacion, el objetivo de nivedera el objetivo de ejecucion y a partir de este
nivel se definirdn objetivos inferiores y para ed® Util plantearse la siguiente pregunta ¢Qué se
requiere para alcanzar el objetivo superior?. Exima nivel de desagregacion dependera del
grado de detalle que se quiera, de la complejidddrgcion del proyecto. Ademas, es importante
considerar que el nivel de subdivisiones del oljetista intimamente relacionado con el control y
seguimiento que se dara al proyecto y el estilgaiencia a emplear.

Para representar el desglose de objetivo existsrfarmas, a saber: el arbol de objetivos o forma
gréfica (ver figura 2), la forma columnar (ver figB) y la forma descriptiva o narrativa (ver figur
4).

Nivel 0 r Objetivo de Operacion del proyecto ]
) I
Nivel 1 { ALioeion de Eiecucion del provecto N\
NJUAAZ L Objetivo de Ejecucion del proyecio J
Nivel 2 \
Sub objetivo o Sub objetivo o Sub Ob_]ethO o
componente componente componente
1 2
Nivel 3
| 1 [ ] | 1
E.IJ [1.2)[1.3] (2.1}(2.2)(2.3) [3.1][3.2j £3.3J

Figura 2: Desagregacion de objetivos en forma grafica o de arbol
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NIVEL O NIVEL 1 NIVEL 3 NIVEL 4
Objetivo de operacion |@bjetivo de ejecucion ([Sub objetivo Objetivo 1.1
funcionamiento delmeta del proyecto 0 componente 1 Objetivo 1.2
proyecto Objetivo 1.3
Sub objetivo Objetivo 2.1
0 componente 2 Objetivo 2.2
Objetivo 2.3
Sub objetivo Objetivo 3.1
0 componente 3 Objetivo 3.2
Objetivo 3.3

Figura 3: Desagregacion de objetivos en forma columar

Nivel O

Objetivo de operacion del proyecto

Nivel 1

Objetivo de ejecucion del proyecto

Novel 2

Subobjetivo o componente 1
Subobjetivo o componente 2
Subobjetivo o componente 3

Nivel 3

Subobjetivo o componente 1
Objetivo 1.1
Objetivo 1.2
Objetivo 1.3

Subobjetivo o componente 2
Objetivo 2.1
Objetivo 2.2
Objetivo 2.3

Subobjetivo o componente 3
Objetivo 3.1
Objetivo 3.2
Objetivo 3.3

Figura 4: Desagregacion de objetivos en forma desptiva o narrativa
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5. Descripcion o Especificacion de Actividades

El dltimo nivel de desglose al que se haya reatizadiesagregacion de objetivos permitira definir
las actividades del proyecto. Se enumeraran t@daadtividades y se explicara cada una de estas,
en que consisten, cuales son las metas desde @ gervista de caracteristicas a cumplir. La
descripcion de actividades se debe de realizarbase en la informacion que se tienen en los
disefios finales y en las especificaciones de loges.

Es importante sefialar, que hay actividades queamerenas cuantas palabras para describirlas o
especificarlas, pero habran otras que requieremayor grado de elaboracion, como por ejemplo
las instalaciones eléctricas o construccion dedestePara estos ejemplo, se hace necesario
sustentar la descripcion de las actividades enopla&ahéctricos o constructivos que previamente
debieron de haber sido elaborados y aprobados.

6. Definir Estrategias

Las estrategias de ejecucion son orientacionesragleseque deben seguir los ejecutores para
realizar las actividades del proyecto y se pueddinid como los diferentes caminos que se pueden
elegir para realizar las actividades. La definicida las estrategias muchas veces estan
condicionadas o determinadas por las politicasgagylpor las facilidades y experiencia que posea
la institucion matriz o duefia del proyecto y adep@sexigencia de los organismos financieros.

Algunos ejemplos de estrategias para realizar E&idades del proyecto se presentan a
continuacion

* Quién realizara los disefos y especificacionedeedel proyecto: directamente o a través de
consultores

» Si se requieren consultores para realizar los dssefiespecificaciones finales, cual sera el
procedimiento para seleccionarlos y contratarlase@toma las decisiones

* En cualquiera de los casos, quién o quiénes (thddd u organizaciones) aprobaran los
disefios y especificaciones finales

* Quién construira y/o equipara el proyecto: direeate o a través de contratistas;

* Se contratara pocos 0 muchos contratistas? Estéds #mcales, nacionales o extranjeros?.
Habra consorcios?

» Habra supervision de la ejecucion del proyecto?éiQsupervisara?: directamente a traves de
consultores?. Supervisara el consultor que disef@amntratara otro consultor?

* Los beneficiarios del proyecto tendran una pardicipn activa en la toma de decisiones del
proyecto, participaran en la supervision y evaliaciel proyecto

» Estan cumplidas las condiciones previas para lgsrdesembolso?

e Quién administrara los fondos?
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» Cuales son las calificaciones y calidades del patsgerencial y técnico que participara en la
ejecucion del proyecto.

 COmo deben aprovecharse los servicios que bringlaaniidad matriz y otras instituciones
publicas?

7. Secuencia de Ejecucion de las Actividades

Definir secuencias para la ejecucion de las acdaed, consiste en determinar el orden en que se
deben de realizar o ejecutar las actividades. &sgn puede ser determinado considerando a cada
una de las actividades como subprocesos que reguikr ciertos insumos para obtener algunos
productos que seran utilizados como insumos e strbprocesos.

Para determinar el orden en que se deben de rdlakzactividades, el equipo de trabajo se puede
plantear la siguiente pregunta ¢Qué actividadesrddle haber terminado para que esta inicie?.
Las actividades pueden ejecutarse de manera simaaltéen paralelo) o de manera continua
(lineal). La secuencia de las actividades muchexses esta condicionada por la tecnologia
empleada, los recursos disponibles y la l0gicgdmteso. La secuencia l0gica de una actividad se
acota al definirle las actividades predecesoracgsoras.

Hasta este momento podemos considerar que selizadeda planificacion del proyecto y como
producto de todo este proceso se obtendra la iafdém necesaria para iniciar la programacion del
proyecto. Realmente la parte mas rica y produ@sta concentrada en la planificacion, porque de
nada sirve querer programar un proyecto si se desen las actividades, las estrategias para
implementarlas y el orden en que se deben de aealiz

8. Duracion de las Actividades

Para definir la duracion del proyecto, se requigre el equipo determine los tiempos de duracion
de cada actividad con base en la experiencia gueatiamulado con la realizacion de proyectos
anteriores.

En aquellos casos donde ninguno de los miembrogqgiepo pueda definir la duracién por no
conocer el proceso de realizacion de las activelaele recomendable que el equipo se asesore con
algun profesional o técnico que sea experto eaneat Esta forma de definir las duraciones de las
actividades con base en criterios y experiencia eglipo es conocido como método
deterministico.

Muchas veces el equipo no puede definir la duraciénlas actividades porque el grado de
desagregacion que se hizo en la planificacion essuperficial. Es recomendable que cuando al
equipo se le presente la dificultad de definirtlempos, se desagreguen las actividades a un nivel
mayor y este detalle contribuira a tener una magaon del alcance de la actividad.
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9. Programacion Fisica del Proyecto

Para realizar la programacion fisica se requiere guequipo haya realizado el proceso de
planificacion para conocer las diferentes activedad realizar, la secuencia logica en que se deben
de realizar y la duracion de cada una de ellas.

Ademas, se requiere transformar la informacionzatiido alguna metodologia de programacion,
para obtener los resultados que realmente se abdscando con la programacion y que
basicamente consiste en; conocer las fechas de infmalizacion de las actividades la duracion
del proyecto y su fecha de finalizacion.

Las metodologias de programacion mas utilizadas son

» El diagrama de barras o Gantt, desarrollado pangeniero Industrial inglés de nombre Henry
L. Gantt, alrededor de 1920 en el surgimiento dedhainistracion cientifica.

* El método PERT (Program Evaluation and Review Tegha) que traducido al castellano
significa técnica de evaluacion y revision de paogas. Desarrollado en 1958 a solicitud de la
Marina de los Estados Unidos de América por unaresapconsultora que ara uno de sus
principales contratistas en el Proyecto Polaris.

* El método CPM (Critical Paht Method) que traducalacastellano significa método de ruta
critica. Desarrollado en 1956 a solicitud de laustda Quimica Dupont por la empresa
consultora Remington Rand.

 ElI método ABC (Analysis Bar Charting) que traducidlocastellano significa analisis por
gréficos de barras fue desarrollado por el Jonhv&hey recientemente.

En este documento no vamos a explicar la metodolB&RT, para esto se utilizaran dos libros
gue edita el Instituto Centroamericano de Admiaggtn Publica (ICAP) y que de manera sencilla
explican los métodos CPM y ABC.

Otro aspecto importante es que debido a que elegnméento manual de programacion,
reprogramacion y toma de decisiones con estas wietfids, resulta muchas veces tedioso lo que
las hace poco atractivas, es que en el mercadoaswahpresas de desarrollo de software estan
ofreciendo diferentes sistemas que hacen que estesp sea agil, actualizable y ademas que
pueden ser utilizados no solo para gerenciar ugepto sino también una gran cantidad de
subproyectos en un programa de inversion. Paréesdpe de 1996 el Instituto de Gerencia de
Proyectos de los Estados Unidos en la revista PiMdik contabilizo y evallo 42 software con
precios que oscilan entre $40 ddlares y $350,000.

Los software mas conocidos para ambiente WindowsPswnavera Project Planner , Sure Track
Project, CA-Superproject, Time Line y Microsoft ferat 2000. Este ultimo ha ganado popularidad
y excelentes criticas por parte de famosos evataadie proyectos, argumentando su facilidad de
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manejo por que esta dirigido a aquellos usuari@s apunque no sean expertos requieren de una
herramienta de buena potencialidad, su arquitecbrarta para incorporar nuevos comandos
(subrutinas) y porque es capaz de manejar 1 madtdividades por proyecto, consolidar 10000
subproyectos simultaneamente, trabajar con 10@)es\de jerarquia, facilidades para el trabajo de
grupo via comunicacion remota y lo mas importastelg@recio relativamente bajo comparado con
respecto a otros software (US$550).

Con el software se puede realizar la programadigicaf obteniéndose resultados acerca de la
duracion del proyecto, las fechas de inicio y faadion mas tempranas y tardias de cada una de
las actividades, la holgura total y libre de cadavalad, se puede ver la red de programacion
donde se refleja las actividades criticas y la ooitica del proyecto. Ademas, el software permite
guardar esta informacién como la programacion diesgae servira como patron de comparacion
entre lo programado y lo realmente ejecutado.

10. Programacion Financiera del Proyecto

Para realizar la programacion financiera el equipdrabajo primeramente debe de identificar los
recursos que demandara cada actividad (humanogeyiates), seguidamente definir el costo de

cada recurso (costos variables y fijos), totaligara conocer el costo de cada actividad y por
ultimo programar el tiempo en que se demandaramrdogrsos por actividad de acuerdo a los

plazos establecidos en la programacion fisica. lizse en la informacién aqui obtenida se puede
establecer el flujos de fondos para el proyectiocakendario de desembolsos.

La informacion de recursos y sus costos, el grupdadunidad ejecutora la puede conocer en el
documento de preinversion especificamente en @iliestécnico donde se definieron los diferentes
rubros de inversion y sus costos. Otra alternagwaue el grupo identifique los recursos y sus
costos que demandaran las actividades con baseserriferios de: naturaleza de la actividad,
tecnologia a emplear y duracién de las actividades.

La programacion financiera de un proyecto res@lta &l utilizar los software de programacion de
proyectos. La informacidon basica que se requi@ra gue el software pueda procesaria y dar
resultados son: el nombre de los recursos, su costario cuando sea un recurso que debe de
acumularse de forma variable o su costo fijo pa@so de que la acumulacion de los costos del
recurso no dependen de la duracion de la activadatb por ejemplo el pago de un contrato donde
se estipula el monto fijo que se pagara a la erapres

La informacion y reportes que se pueden obteneeteaftware son basicamente: el costo total de
la actividad, el costo total del proyecto, repodesdemanda de recursos en funcién de un periodo
establecido el que puede ser diario, semanal, rmEnsemestral y anual, el tiempo en que se
empleara el recurso, vistas en diagramas de barrhsstogramas del flujo de fondos que
demandara el proyecto y la facilidad de que el usudel software defina o personalice la
informacion financiera que estime importante.
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