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ACTA/EP No. 040449 §§
ACTA No. AF-JN-019-2021 %’%
= / o
%% De acuerdo al estado de emergencia nacional decretado por el Gobierno de la Reptiblica de Guatemala y a las resoluciones del %‘%i
'S’/’§ Consejo Superior Universitario, que obligaron a la suspension de actividades académicas y administrativas presenciales en el §\V%
campus central de la Universidad, ante tal situacion la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias | ?. /;
Econdmicas, debid incorporar tecnologia virtual para atender la demanda de necesidades del sector estudiantil, en esta égj
?g’% oportunidad nos reunimos de forma virtual los infrascritos miembros del Jurado Examinador, el 30 de Abril de 2,021, a las fé:%é
f%ﬁ 16:00 horas para practicar el EXAMEN GENERAL DE TESIS de la Licenciada Elegda Mariela Marchorro Chavarria, §%§
'%g carné No. 200940641, estudiante de la Maestria en Administracién Financiera de la Escuela de Estudios de Postgrado, como §%§
{%§ requisito para optar al grado de Maestro en Ciencias en Administracion Financiera. El examen se realizd de acuerdo con el §;__“4<;
§§§ Instructivo de Tesis, aprobado por la Junta Directiva de la Facultad de Ciencias Econdmicas, el 15 de octubre de 2015, segin %”/;
?g = Numeral 7.8 Punto SEPTIMO del Acta No. 26-2015 y ratificado por el Consejo Directivo del Sistema de Estudios de Postgrado %éj
%% —SEP- de la Universidad de San Carlos de Guatemala, segiin Punto 4.2, subincisos 4.2.1 y 4.2.2 del Acta 14-2018 de fecha 14 4
f%é de agosto de 2018. W‘
%§ Cada examinador evalud de manera oral los elementos técnico-formales y de contenido cientifico profesional del informe final : §\%
§g§ presentado por la sustentante, denominado "PLANIFICACION FINANCIERA ESTRATEGICA EN ORGANIZACIONES NO | %%‘?
= GUBERNAMENTALES (ONG'S) QUE OBTIENEN FINANCIAMIENTO DE ORGANISMOS INTERNACIONALES Y ﬁ%ﬁ
f%? PROMUEVEN PROYECTOS DE DESARROLLO AGRICOLA EN EL DEPARTAMENTO DE HUEHUETENANGO", dejando
%% constancia de lo actuado en las hojas de factores de evaluacion proporcionadas por la Escuela. El examen fue APROBADO
1%% con una nota promedio de 70 puntos, obtenida de las calificaciones asignadas por cada integrante del jurado examinador. El
§%§ Tribunal hace las siguientes recomendaciones: Que la sustentante incorpore las enmiendas sefialadas dentro de los 90 dias

calendario.

En fe de lo cual firmamos la presente acta en la Ciudad de Guatemala, a los 30 dias del mes de Abril del afio dos mil
veintiuno.

S
il

Z

N

£ NN

L

T

\
%

7z

.

NS

Z

W
o

AN

NN

N

I

A

= o

< _H A

{éé MSc-Hugo Ao Meérida/ Finad AleXander Pérez Monroy W}

ﬁ gctetdrio : Vocal V

- .
=

I

=3 \
=\ N\ ~Z
y Chavarria %’?A

&l / 7

iz 2é4

7

N
NN

4

i =
— .
i‘\ Edificio S-11 Segundo Nivel Ciudad Universitaria Zona 12 Guatemala, Centroamérica Teléfono 2418-8524 sitio web www.postgrados-economicasusac.info c=

I

IR ’(// //7/'%7//7;‘"“!\\\‘ NS =

& S
P71 INANSSSS SN A B AR T ANSSSSSita, SR RTINS \\\\w‘lﬁi\;&j



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ADENDUM

El infrascrito Presidente del Jurado Examinador CERTIFICA que la estudiante Elegda Mariela Marchorro
Chavarria, incorpord los cambios y enmiendas sugeridas por cada miembro examinador del Jurado.

Guatemala, 3 de mayo de 2020.
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RESUMEN

En el departamento de Huehuetenango, las organizaciones no gubernamentales
(ONG'’s), que promueven proyectos de desarrollo agricola, se encargan de llevar a
cabo distintas actividades relacionadas con la implementacion de innovaciones
tecnologicas, agropecuarias y forestales. Varios organismos internacionales
financian estos proyectos, tal es el caso de la Agencia de los Estados Unidos para
el Desarrollo Internacional (en inglés: United States Agency for International
Development, USAID). Los proyectos de desarrollo agricola contribuyen a
promover y ejecutar programas que propician el crecimiento economico y el
incremento de ingresos en las familias de escasos recursos del area rural. Prestan
asistencia técnica y capacitacion para mejorar las practicas agricolas,

conservacion de suelos, almacenamiento de semillas, entre otros.

El problema de investigacion de interés general, desde el punto de vista financiero,
gue han enfrentado organizaciones no gubernamentales (ONG’s), que promueven
proyectos de desarrollo agricola, en el departamento de Huehuetenango, se
refiere a las dificultades que estas organizaciones han tenido con respecto a la
realizacion de una adecuada planificacion financiera y durante el proceso de
ejecucion de los proyectos. Los plazos generalmente son de cinco afios y cuentan
con financiamiento por medio de donaciones de organismos internacionales, tal
como es el caso de USAID; sin embargo, ha habido resultados desfavorables.
Devolucién de fondos por casos en los que no se ha realizado la ejecuciéon o han
quedado inconclusos y la existencia de faltantes por inadecuada ejecucion
financiera. La propuesta de solucion consiste en la aplicacion de principios de
planeaciéon financiera a largo plazo (estratégicos), proyeccion del flujo de caja,

analisis de riesgo e incertidumbre, brechas y evaluacion de viabilidad financiera.

La investigacion se realizd con base en la utilizacion del método cientifico, con un
enfoque de investigacion cuantitativo, que permitié la definicibn de la idea a

investigar, planeamiento del problema, construccibn del marco tedrico,



enunciacion de la hipétesis, trabajo de campo, proceso de andlisis, comprobacién

de la hipotesis y presentacion de los resultados de la investigacion.

Los resultados mas importantes y principales conclusiones de la investigacion
realizada, revelan aspectos esenciales del proyecto, la definicion de metas y
objetivos estratégicos, estimacion de ingresos, inversiones, costos y gastos
administrativos, flujo de caja proyectado y la evaluacion positiva de viabilidad

financiera.

El proyecto de investigacion de desarrollo agricola de “Consolidacién de los
procesos de escalamiento de tecnologias para el fortalecimiento del sistema de
milpa” esta disefiado para ejecutarse simultAneamente en tres municipios del
departamento de Huehuetenango: Todos Santos Cuchumatan, Concepcién Huista
y Chiantla. El proyecto cuenta con recursos provenientes del Centro Internacional
de Mejoramiento de Maiz y Trigo (Acronimo: CIMMYT) y la Agencia para el

Desarrollo Internacional (USAID, por sus siglas en inglés).

Los costos de operacion del proyecto, para los cuatro afios de duracién, incluyen:
Gastos de personal por valor de Q2,831,681; suministros de campo y laboratorio
Q3,526,214; suministros de oficina Q172,684; capacitacion Q618,951; y, gastos de
viaje y viaticos Q58,286. El flujo de caja proyectado es de Q7,207,796.

El analisis del escenario modesto (actividades de prioridad alta), para bancos y
semillas, microcuencas y zonas maiceras, y capacitaciones requiere una inversion
de Q5,430,718, fondos equivalentes al 75.3% de los ingresos presupuestados de
Q7,207,796. El escenario moderado (Actividades de prioridad alta y media),
requiere ingresos de Q6,999,740 (97.1% de los ingresos presupuestados). El
resultado de la evaluacion de la planificacion financiera estratégica determina que

el proyecto es factible desde el punto de vista técnico y financiero.



INTRODUCCION

En el departamento de Huehuetenango, funcionan varias organizaciones no
gubernamentales (ONG’s), que promueven proyectos de desarrollo agricola,
relacionados con innovaciones tecnologicas, agropecuarias Yy actividades
forestales. El departamento de Huehuetenango se encuentra ubicado en la Region
VII o Noroccidente de Guatemala, a la que pertenece también el departamento de
El Quiché. Huehuetenango limita al norte y al oeste con la republica de México, al
sur con San Marcos y al este con El Quiché; se integra por 32 municipios; su
extension territorial es de 7,403 km?, que equivale al 6.8% del territorio de

Guatemala.

Los proyectos de desarrollo agricola de las organizaciones no gubernamentales
(ONG'’s), en el departamento de Huehuetenango, son financiados por organismos
internacionales. La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(en inglés: United States Agency for International Development, USAID), fundada
en 1961, es uno de los organismos que contribuye en Guatemala a promover y
ejecutar programas que propician el crecimiento econémico y el incremento de
ingresos en las familias de escasos recursos del area rural de Guatemala. Los
proyectos de desarrollo agricola pueden ser: Asistencia técnica y capacitacion
para adoptar mejores practicas de siembra y cosecha, innovacién de sistemas
agricolas, cultivo sustentable de maiz, conservacion de suelos, prueba de
tecnologias de secado y almacenamiento de semillas, investigaciones para la

conservacion de maiz criollo, entre otros.

Las principales organizaciones no gubernamentales (ONG’s) nacionales que
funcionan en Guatemala, son: Self help and resource sharing (SHARE),
Asociacion de Organizaciones de los Cuchumatanes (ASOCUCH), Asociacion de
Desarrollo Integral para el Occidente (ADIPO), Asociacion de cooperacion para el

desarrollo rural de occidente (CDRO).



El problema de investigacién de interés general, desde el punto de vista financiero,
que han enfrentado organizaciones no gubernamentales (ONG’s), que promueven
proyectos de desarrollo agricola, en el departamento de Huehuetenango, se
refiere a las dificultades que estas organizaciones han tenido con respecto a la
realizacion de una adecuada planificacion financiera y durante el proceso de
ejecucion de los proyectos. Los plazos generalmente son de cinco afios y cuentan
con financiamiento por medio de donaciones de organismos internacionales, tal
como es el caso de USAID; sin embargo, ha habido resultados desfavorables.
Devolucién de fondos por proyectos en los que no se ha realizado la ejecuciéon o
han guedado inconclusos y la existencia de faltantes por inadecuada ejecucion
financiera. El riesgo es alto para el pais, pues se pueden perder estas valiosas

donaciones de organismos internacionales, en perjuicio de la poblacion rural.

La propuesta de solucién que se ha planteado consiste en la aplicacion de
principios de planeaciéon financiera a largo plazo (estratégicos), para
organizaciones no gubernamentales (ONG’S), que promueven proyectos de
desarrollo agricola, en el departamento de Huehuetenango, incluyendo Ila
definiciobn de metas y objetivos estratégicos, proyeccion de ingresos, estimacion
de costos y gastos administrativos, proyeccion del flujo de caja, desarrollo de
escenarios para el andlisis de riesgo e incertidumbre, analisis de brechas o

excedentes, y evaluacion de viabilidad financiera.

La justificacion de la presente investigacion se demuestra por la importancia que
tienen las donaciones que realizan organismos internacionales para impulsar
proyectos de desarrollo agricola en Guatemala, a través de organizaciones no
gubernamentales (ONG’S). El objetivo de estas donaciones y proyectos se enfoca
principalmente a disminuir la pobreza y la desnutricion en el area rural, tal como es
el caso de Huehuetenango, el cual, segun datos del Banco Mundial, presenta un
67.6% de poblacion rural en situacion de pobreza. Asimismo, se justifica la
investigacion, por la necesidad de que la planificacion y ejecucion de los proyectos

de desarrollo agricola se realice con base en la utilizacion de principios de



administracion financiera estratégica, para que los recursos disponibles,
provenientes de donaciones de organismos internacionales, sean utilizados en
forma eficiente, para lograr el éxito de los proyectos que se lleven a cabo y que se

puedan mejorar las condiciones de vida de la poblacién rural de Guatemala.

El objetivo general de la investigacion en relacion directa con la definicion del
problema financiero, es el siguiente: Aplicar principios de planificacion financiera
estratégica en organizaciones no gubernamentales (ONG’S), enfocados a la
planeacion y evaluacion de proyectos de desarrollo agricola en el departamento
de Huehuetenango, para el andlisis de aspectos especificos del proyecto, la
definicion de metas y objetivos estratégicos, estimacion de inversiones, costos y
gastos administrativos, flujo de caja proyectado, desarrollo de escenarios para el
andlisis de riesgo e incertidumbre del proyecto, analisis de brechas financieras o
las implicaciones de excedentes y evaluacion de viabilidad financiera.

Los objetivos especificos, de la investigacion, son los siguientes: Analizar
aspectos especificos del proyecto de desarrollo agricola, para proveer informaciéon
técnica de planeacion y ejecucion, asi como la base para la definicion de
necesidades de inversibn y costos de operacion; definir metas y objetivos
estratégicos, actividades, plazo, entre otros, para determinar resultados esperados
y apoyar la elaboracién del plan estratégico financiero; realizar la proyeccion de
ingresos, estimacion de inversiones, costos de operacién, gastos administrativos,
entre otros, para definir el flujo de caja proyectado; desarrollar escenarios
modesto, moderado y Optimo, para la realizacion del analisis de riesgo e
incertidumbre del proyecto; evaluar la viabilidad de la planificacién financiera
estratégica para determinar la capacidad de implementacion de proyectos de
desarrollo agricola; asi como el analisis de brechas financieras o las implicaciones

de excedentes.

La hipétesis expone la propuesta de solucién al problema: La aplicaciéon de

principios de planificacion financiera estratégica en organizaciones no
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gubernamentales (ONG’S), para la planeaciéon y evaluacion de proyectos de
desarrollo agricola en el departamento de Huehuetenango, permite el analisis de
aspectos especificos del proyecto, definicibn de metas y objetivos para la
elaboracion del plan estratégico financiero, estimacion de ingresos, inversiones,
costos y gastos administrativos, flujo de caja proyectado, desarrollo de escenarios
para el analisis de riesgo e incertidumbre, andlisis de brechas o excedentes, y la

evaluacion de viabilidad.

La tesis consta de los siguientes capitulos: El capitulo Uno, Antecedentes, expone
el marco referencial tedrico y empirico de la investigacion; el capitulo Dos, Marco
Teodrico, contiene la exposicion y analisis las teorias y enfoques tedricos y
conceptuales utilizados para fundamentar la investigacion y la propuesta de
solucién al problema; el capitulo Tres, Metodologia, contiene la explicacion en
detalle del proceso realizado para resolver el problema de investigacion.

El capitulo Cuatro, presenta los resultados del analisis de aspectos especificos del
proyecto de desarrollo agricola, relacionados con: Informacion técnica de
planeacién y ejecucion, como base para la definicion de necesidades de inversién
y costos de operacion; la definicion del plan estratégico financiero, de metas y
objetivos estratégicos, actividades, plazo, entre otros, para determinar resultados
esperados y apoyar el proceso de ejecucion; y, los resultados del estudio y
evaluacion financiera del plan estratégico, relacionados con la proyeccion de
ingresos, estimaciéon de inversiones, costos de operacién, gastos administrativos,
entre otros, para definir el flujo de caja proyectado; el desarrollo de escenarios
para el andlisis de riesgo e incertidumbre del proyecto; y la evaluacion de la
viabilidad de la planificacion financiera estratégica. Finalmente se presentan las

conclusiones y recomendaciones de la investigacion realizada.



1. ANTECEDENTES

Los Antecedentes establecen el origen del trabajo realizado. Estan referidos a
acontecimientos de caracter histérico. Constituyen una descripcion del tema de
investigacion relacionado con la planificacion financiera estratégica integrada en
organizaciones no gubernamentales (ONG’S) de desarrollo agricola, en el
departamento de Huehuetenango.

1.1 Antecedentes generales de las organizaciones no gubernamentales

Una Organizacion No Gubernamental (ONG) es una agrupacién de ciudadanos
voluntarios, sin animo de lucro, que se organizan en un nivel local, nacional o
internacional para abordar cuestiones de bienestar publico. Las ONG, con una
labor concreta y formadas por gente que comparte un mismo interés. (ONU,
2018).

Las organizaciones no gubernamentales (ONG), representan el significado del
concepto de actividades privadas “sin fines de lucro”. (Ryfman, 2007).

Las actividades de las ONG son diversas: (ONU, 2018).

1. Desempefian una serie de servicios y funciones humanitarias;
2. Acercan las preocupaciones de los ciudadanos a los gobiernos;
3. Vigilan las politicas y que los programas se pongan en practica;

4. Animan a que los interesados de la sociedad civil participen en el nivel

comunitario;
5. Ofrecen analisis y competencia;
6. Sirven como mecanismos de alerta temprana,;

7. Ayudan a vigilar y poner en practica acuerdos internacionales;



8. Algunas se centran en un tema en concreto, como los derechos humanos, el

medio ambiente o la salud.

Su relacion con las oficinas y agencias de las Naciones Unidas varia segun su
situacibn y su mandato. EI Comité encargado de las Organizaciones no
Gubernamentales, en Naciones Unidas, fue establecido por la resolucion
E/RES/3(ll) del Consejo Econdmico y Social (ECOSOC) del 21 de junio de 1946.
El mandato ha sido revisado en varias ocasiones. El mandato actual esta incluido
en la resolucién de ECOSOC 1996/31. (ONU 2018).

1.2 Decreto 02-2003, Ley de organizaciones no gubernamentales para el

desarrollo

En Guatemala, la Ley de organizaciones no gubernamentales para el desarrollo
esta enfocada a facilitar la constitucion y funcionamiento de este tipo de entidades.
El articulo 1 establece que el objeto de la Ley es normar la constitucion y
funcionamiento de las Organizaciones No Gubernamentales u ONG’s, para
facilitar su inscripcion, registro y fiscalizaciéon de conformidad con la Constitucion

Politica y leyes de la Republica.

Se consideran ONG’s, las constituidas con intereses culturales, educativos,
deportivos, con servicio social, de asistencia, beneficencia, promocioén y desarrollo
econdémico y social, sin fines de lucro. Tienen patrimonio propio proveniente de
recursos nacionales o internacionales, y personalidad juridica propia, distinta de la
de sus asociados, al momento de ser inscrita como tales en el Registro Civil
Municipal correspondiente. Su organizacion y funcionamiento se rige por sus
estatutos, las disposiciones de la presente Ley, y demas disposiciones juridicas de

caracter ordinario. (Articulo 2).

Las finalidades de la asociacion deberan establecerse en su constitucibn como

ONG, pero en ella deberan incluirse entre otras: (Articulo 3).



a) Ser asociacion sin fines de lucro y de beneficio social.

b) Promover politicas de desarrollo de caracter social, econémico, cultural y de

ambiente.

Las Organizaciones No Gubernamentales pueden estar constituidas como
asociaciones civiles, fundaciones u ONG propiamente dicha, constituida bajo el

amparo de la Ley. (Articulo 4).

Las Organizaciones No Gubernamentales tienen obligacion de inscribirse en la
Superintendencia de Administracion Tributaria, para su registro y control, y de
llevar contabilidad completa, en forma organizada, asi como, los registros que
sean necesarios, de acuerdo con el sistema de partida doble, aplicando principios
de contabilidad generalmente aceptados, y apegada a lo que disponen las leyes
del pais. La contabilidad de las Organizaciones No Gubernamentales consta de
los libros de inventario, diario, mayor, estados financieros, pudiendo llevarlos de
conformidad con los sistemas electronicos, legalmente aceptados, los cuales
seran habilitados por la Superintendencia de Administracion Tributaria o en sus

dependencias departamentales. (Articulos 13y 14).

Con respecto a las donaciones, el Articulo 15 establece que en los casos en que
reciban donaciones, cualquiera que sea su destino, las Organizaciones No
Gubernamentales deberan extender a nombre de las personas donantes recibos
que acrediten la recepcién de las donaciones, en formularios autorizados por la

Superintendencia de Administracion Tributaria.

Las Organizaciones No Gubernamentales podran depositar sus fondos en el
Banco de Guatemala o en los bancos del sistema nacional debidamente

autorizados para operar en el pais. (Articulo 17).



1.3 Antecedentes de las organizaciones de desarrollo agricola en

Guatemala

A continuacion, se presenta una descripcion de las principales ONG’s de

desarrollo agricola en Guatemala:
1. Self-help and resource sharing (SHARE)

Es una organizacion que se basa en la generacion de oportunidades de desarrollo
para personas emprendedoras de Guatemala; a los que se les brinda formacién

empresarial y financiera, con enfoque de sostenibilidad.

En el departamento de Huehuetenango y con el apoyo de la Universidad Estatal
de Kansas y la Universidad de Nebraska-Lincoln de los Estados Unidos de
América, dentro del marco del Laboratorio de Innovacion de USAID, se realiza la
investigacién del maiz y prueba de tecnologias de secado y almacenamiento con

un grupo de agricultores locales.
2. Asociaciéon de Organizaciones de los Cuchumatanes (ASOCUCH)

Es una organizacion que apoya a organizaciones de productores, para el
desarrollo agricola en el occidente del pais, la produccion agricola en la zona
destaca varios sistemas de produccién, dentro de ellos: milpa, ovinos, papa,

bosques, café y hortalizas.

Estos sistemas de produccion se constituyen en medios de vida, que imprimen
l6gicas particulares de subsistencia y caracteristicas naturales de alta
biodiversidad, donde destacan la presencia de especies endémicas y de recursos
filogenéticos de alta importancia para la soberania alimentaria de la poblacion del
area y lugares circunvecinos. Ademas, cuenta con una ventaja competitiva, que
radica en el conocimiento del contexto agronomico, alimentario y social de la

Sierra de los Cuchumatanes.



3. Asociacion de Desarrollo Integral para el Occidente (ADIPO)

Es una institucion privada de desarrollo, no lucrativa, apolitica y no religiosa que
desde el aflo 1992 ha venido trabajando con la finalidad ultima de promover el
desarrollo en aquellas comunidades de nuestro pais que se encuentran excluidas,
especialmente del departamento de San Marcos, Guatemala, Centro América,
durante los ultimos 25 afios ha brindado apoyo a organizaciones y grupos
organizados locales para implementar acciones de recuperacion de la
agrobiodiversidad con énfasis en el sistema milpa, para impactar en las familias
rurales a través del impulso de actividades tendientes a dinamizar las l6gicas de
produccion de alimentos y progresivamente lograr la produccion de excedentes y

su transformacion.
4. Asociacién de cooperacion para el desarrollo rural de occidente (CDRO)

Esta asociacion fue fundada en 1984 por un grupo de lideres y lideresas de 2
comunidades rurales de Totonicapan, conmovidos por la precaria situacion en que
vivian, a causa de la problematica socioeconémica de Guatemala. Brinda apoyo a
productores agricolas para que mejoren las condiciones de produccién con el
acceso a tecnologia, fortalecimiento de capacidades técnicas y el fortalecimiento
de la estructura organizativa comunitaria, en temas de manejo postcosecha y

conservacion de suelos.

1.4 Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (en
inglés: United States Agency for International Development, también

conocida por sus siglas en inglés, USAID)

Fue fundada en 1961 por el presidente John F. Kennedy como una agencia
federal que proporciona financiamiento y asistencia técnica para apoyar las

iniciativas de desarrollo en mas de 80 paises alrededor del mundo. (USAID, 2019).



Por mas de 50 afios, los programas de USAID han contribuido a mejorar las vidas
de personas que se encuentran en situaciones de vulnerabilidad y de pobreza.
Dichos programas también han trabajado temas transnacionales, tales como la
conservacion del medio ambiente, el crecimiento de la poblacion y el VIH/SIDA,
gue nos afectan a todos los habitantes del planeta. (USAID, 2019).

En Guatemala, USAID trabaja en sociedad con organizaciones gubernamentales y
no gubernamentales para identificar, promover y ejecutar reformas y programas
que logren que todos los guatemaltecos — hombres, mujeres, jévenes y nifios —
gocen de los beneficios de la democracia, el crecimiento econémico y los servicios
de educacion y salud. (USAID, 2019).

Los programas de USAID logran impactos significativos en: promover la justicia y
la transparencia; mejorar los servicios basicos de educacién y de salud;
incrementar los ingresos de las familias de escasos recursos; afianzar la seguridad
alimentaria; y, proteger el ambiente y los recursos naturales y culturales. Los
programas de USAID se financian con ingresos provenientes de los impuestos de
los ciudadanos de los Estados Unidos. (USAID, 2019).

1.5 Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (Acrénimo:
CIMMYT)

International Maize and Wheat Improvement Center (CIMMYT) trabaja en el
mundo en desarrollo, con el fin de mejorar los medios de vida de las personas y
promover sistemas de maiz y de trigo mas productivos y sostenibles. Nuestro
portafolio se centra directamente en asuntos criticos, como la inseguridad
alimentaria y la desnutricion, el cambio climatico y la degradacion del
medioambiente. (CIMMYT, 2019).

Mediante investigacion, alianzas y capacitacion, el Centro ayuda a crear y
fortalecer una nueva generacion de servicios nacionales de investigacion y

extensiéon agricola en los paises productores de maiz y de trigo. Como miembro



del Consorcio del CGIAR, formado por 15 centros de investigacion agricola.
Coordina los programas MAIZ y TRIGO del CGIAR, que retinen y agregan valor a
los esfuerzos de mas de 500 colaboradores. (CIMMYT, 2019).

Segun estimados conservadores, esta labor genera beneficios anuales para los
agricultores con un valor de por lo menos USD2000 millones. Entre los antiguos
investigadores se destacan un Premio Nobel de la Paz y tres receptores del
Premio Mundial de Alimentacion. (CIMMYT, 2019).

El éxito del CIMMYT depende de las alianzas duraderas que ha forjado con
sistemas de investigacion agricola del sector publico, empresas privadas, institutos
de investigacion avanzada, universidades, organizaciones no gubernamentales y
asociaciones de productores, y de la confianza que estos aliados le tienen. Mas
del 70% del trigo que se siembra en los paises en desarrollo y méas del 50% de las
variedades mejoradas de maiz se derivan de los materiales de mejoramiento.
(CIMMYT, 2019).

Més de 10,000 cientificos han recibido capacitacion en el CIMMYT y después han
llegado a ocupar puestos importantes en sus propios paises. El Centro capacita a
miles de estudiantes, agentes de extensién y agricultores mediante cursos, talleres
y dias de campo. (CIMMYT, 2019).

Todo comienza con la semilla. La investigacion fitotécnica que se realiza, empieza
en el banco de germoplasma, un extraordinario catéalogo viviente de diversidad
genética formado por mas de 27,000 colecciones de semilla de maiz y poco mas
de 130,000 de trigo. Desde sus programas de mejoramiento, cada afio el CIMMYT
manda medio millon de paquetes de semilla a 600 colaboradores en 100 paises.
Junto con investigadores y agricultores, el Centro también genera y promueve
meétodos de produccion de maiz y de trigo mas productivos y precisos, asi como
herramientas que ahorran dinero y recursos como suelo, agua y fertilizante.
(CIMMYT, 2019).



1.6 Evaluacién social de proyectos en Guatemala

La metodologia general de evaluacion social de proyectos fue publicada por la
Secretaria de Planificacion y Programacion de la Presidencia (SEGEPLAN) en el
afo 2012, como una seccion del Marco normativo para el proceso de planificacion
y normas SNIP (Sistema Nacional de Inversion Publica) para proyectos de
inversion publica. EI documento dicta normas e instrucciones que guian el proceso
de inversion publica en linea con el Plan de Gobierno. La seccidn titulada Manual
de formulacion y evaluacion de proyectos refiere a la puesta en marcha del SNIP
guatemalteco en el afio 2001 y el subsecuente desarrollo e implementacion de

instrumentos metodoldgicos. (CEPAL, 2015).

La preparacion y presentacion de proyectos, establece las siguientes tematicas:
(SEGEPLAN, 2014).

1. Diagndstico de la situacion actual: Una breve revision de los antecedentes del
proyecto, la identificacion de la problematica a resolver (a través del arbol de
problemas y el arbol de objetivos), la caracterizacion del area de influencia
(espacio geogréfico), descripcion geografica (o delimitacion del espacio fisico),
aspectos socioecondémicos y los servicios (sistema de equipamiento social y

productivo).

2. Justificacion del proyecto: Se analiza la situacién sin proyecto (por qué
solucionar el problema) y la situaciébn con proyecto (por qué ejecutar el
proyecto) para determinar el rendimiento global de un proyecto al comparar

beneficios y costos.

3. Andlisis de alternativas: El proceso por el cual se identifican alternativas de
solucién sustentado en el analisis cuantitativo de sus costos para proceder a la
eleccion de una de ellas, decision basada en la consideracion de ventajas y

desventajas de cada alternativa.



4. Formulacion del proyecto: Se describe el proyecto (nombre y detalles), se
sefalan los objetivos (Io que se desea alcanzar con el proyecto en términos
generales y especificos), metas o resultados (productos concretos y tangibles,
resultado de la ejecucion del proyecto) y aspectos del mercado (analisis de la
demanda y de la oferta para proyectos productivos y sociales).

5. Analisis técnico: Aqui se detallan la localizacion y los factores que la
determinan, el tamafio (que depende del tipo de proyecto), la tecnologia
(entendida como el conjunto de procedimientos y medios para la produccién
de bienes o la prestacion de servicios), la programacion de la ejecucion fisica

y financiera, el presupuesto y el financiamiento.

6. La descripcidon de las actividades de cierre del proyecto, es decir, cuando éste
llega al final de su ejecucion, pues deben considerarse muchas veces

aspectos legales para el cierre.

7. La consideracion de costos de operacion, administracion y mantenimiento, y la
vida util del proyecto para efectos de considerar la depreciacidon o amortizacion

de los activos como una sefial de reinversion.

8. Los aspectos financieros del proyecto, es decir, el andlisis de ingresos y

gastos generados desde el inicio de la operacion.

La evaluacién social de proyectos, constituye parte de los antecedentes del
problema de investigacion sobre planificacién financiera estratégica en
organizaciones no gubernamentales (ONG’s), que promueven proyectos de
desarrollo agricola en Guatemala, en vista de que es crucial la realizacion de una
adecuada planificacion y evaluacién social de los proyectos de desarrollo agricola,
para garantizar su éxito, en beneficio de la poblacién rural del pais; ademas,
cuando los recursos para estos proyectos provienen de financiamiento otorgado

por organismos internacionales, es fundamental que su ejecucion sea eficiente,
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para que el apoyo extranjero continle en este tipo de proyectos y otros que sean

necesarios, para la reduccion de la pobreza.

Por lo tanto, esta investigacion se enfoca a demostrar que, con base en una
adecuada planificacion financiera estratégica, aplicada a proyectos financiados
con fondos de donaciones, estimacion de inversiones, costos y gastos
administrativos, flujo de caja proyectado, desarrollo de escenarios para el analisis
de riesgo e incertidumbre del proyecto, puede reducirse el riesgo de que las
agencias de paises donantes, cancelen su apoyo, debido a la debilidad que
manifiestan las ONG’s en acciones de planificacion y ejecucion financiera.
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2. MARCO TEORICO

El Marco tedrico contiene la exposicion y andlisis de las teorias y enfoques
tedricos y conceptuales utilizados para fundamentar la investigacion relacionada
con la planificacion financiera estratégica integrada en organizaciones no
gubernamentales (ONG’S) de desarrollo agricola, en el departamento de

Huehuetenango.
2.1 Planeacion estratégica

La planificacion estratégica es una poderosa herramienta de diagnostico, analisis,
reflexion y toma de decisiones colectivas, acerca del quehacer diario y el camino
gue deben recorrer en el futuro las comunidades, organizaciones e instituciones.
No sélo para responder ante los cambios y las demandas que les impone el
entorno y lograr asi el maximo de eficiencia y calidad de sus intervenciones, sino
también para proponer y concretar las transformaciones que requiere el entorno.
(Perea, 2011).

La planeacion estratégica, permite a una organizacion, expresar su vision sobre
como debe ser el mundo, una oportunidad para describir aquellos temas que
considera claves, y presentar sus ideas sobre como deben ser tratados y resueltos
mas efectivamente, representa la promesa que la organizacion hace a la sociedad
civil acerca de lo que desea alcanzar. No se trata Unicamente de adaptarse al
entorno, sino de crear un futuro deseado, de ver cdmo quiero que sea el mundo y
qué tipo de organizacion es la mas idénea para actuar en ese nuevo entorno.
(Perea, 2011).

Cuando se ha concluido el proceso de elaboracion del plan estratégico, queda por
delante la tarea de gestionar la implementacion del plan, aspecto que requiere el
compromiso explicito de la alta gerencia y de las habilidades de liderazgo para
movilizar a las personas y los recursos de la organizacion en funcién de los

propésitos definidos. Una vez conseguido lo anterior, el proceso de planeacién
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estratégica es continuo, la planeacion estratégica precede y preside las funciones

de direccion de la empresa. (Ortega, 2008).

La planeacion estratégica creativa se encarga de analizar donde estamos, a
donde vamos, hacia donde nos dirigimos y codmo. Por sus elevados puestos, los
hombres de negocios, directores de empresa, funcionarios publicos,
controladores, directores de finanzas, etc., deben desarrollar una mente
estratégica a fin de identificar factores y conceptualizar una problemética,
comprenderla, y asi estar en posicion de tomar decisiones para lograr objetivos
especificos que conquisten posiciones estratégicas. (Ortega, 2008).

2.1.1 Proceso de planeacién estratégica

Los pasos del proceso de elaboracién de un plan estratégico son los siguientes:
(Perea, 2011)

2.1.1.1 Organizacion del proceso

La organizacion del proceso apunta a la toma de decisiones sobre dos elementos
esenciales: en primer lugar, el alcance de la planificacion y qué metodologia se
empleard y, en segundo lugar, sobre cual es el contexto organizacional. (Perea,
2011).

2.1.1.1.1 Tomar la decision de planificar

Se debe tomar formalmente la decision de iniciar un proceso de planificacion
estratégica dentro de la organizacion. Un proceso de planificacion requiere que la
organizacion le dedique recursos, y que sus miembros dediquen tiempo al analisis
y la elaboracién del plan. Por lo tanto, el primer paso es la decision de elaborar un

plan estratégico. (Perea, 2011).
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2.1.1.1.2 Identidad de la organizacién

Este andlisis se utiliza para desarrollar una descripcion general de la organizacion.
Se trata de conocer algunas de las variables basicas, que a nivel descriptivo

permitan conocer el tipo de organizacion. (Perea, 2011).

El proceso de planeacion estratégica implica los siguientes cuestionamientos:
(Ortega, 2008).

Cuestionamientos Propoésito

Definir la posicion estratégica actual (posicionamiento
presente)

¢, Donde estamos?

¢ A donde vamos? Escudrifiar el futuro y predecir consecuencias
Proyectar a la organizacién con la posicion

¢A donde deberiamos ir?  estratégica que debe tener en el futuro
(posicionamiento normativo)

La planeacién estratégica, es un proceso de recopilacién y andlisis de informacion,
escudrifia el futuro, produce ideas y formaliza planes. Es un recorrido oportuno
gue sigue una metodologia, aplica técnicas variadas y cuenta con la capacidad
analitica y creativa de quienes participan en la formulacién de planes estratégicos.
(Ortega, 2008).

1. Definicion de la mision.

2. Descripcion de la vision.

3. Andlisis de los principales riesgos y oportunidades del entorno social.
4. Identificacion de fuerzas impulsoras y restrictivas de la organizacion.
5. Determinacion de los objetivos estratégicos.

6. Establecimiento de programas y metas de trabajo.



14

2.1.1.2 Analisis estratégico

El andlisis estratégico responde a la pregunta ¢Donde estamos? Es un proceso
para descubrir el conjunto de amenazas y oportunidades que el entorno presenta
a la organizacion, asi como el conjunto de fuerzas y debilidades que la misma
muestra en relaciébn con los factores competitivos que definen su campo de
actividad, de forma que permita a la direccion un diagndstico y evaluacion de su

posicion competitiva. El analisis incluye: (Perea, 2011).

a. Andlisis de los grupos de interés. Los grupos de interés (también conocidos
como actores, implicados o stakeholders) tienen unos determinados objetivos e

intereses, que estan vinculados con la actuacion de la organizacion.

b. Andlisis de los valores. La filosofia organizativa establece los valores, los
principios y las creencias que influyen en la forma en que la organizacion

desarrolla su actividad.

c. Andlisis interno y externo. El diagndstico interno sirve para identificar las
fortalezas y debilidades de la organizacién. El diagndstico interno, toma en
cuenta que la organizacion esta influida por el entorno y ésta, a su vez, influye
en él debido a que, en realidad, la funcién de las ONG es cambiar dicho entorno
con el gue no estan de acuerdo. Son organizaciones que «retan» al entorno en

su afan de transformarlo en un determinado sentido.

El analisis estratégico es el medio por el cual la empresa realiza un
reconocimiento de su realidad, tanto en lo interno como en el entorno. Sirve para
evaluar y analizar variables y factores tanto pasados como presentes, asi como

tendencias hacia el futuro. (Perea, 2011).
2.1.1.3 Formulacion de la estrategia

La formulacion estratégica, plantea: ¢Donde se quiere llegar? ¢Qué se tiene que

hacer para lograrlo? Sus elementos son: (Perea, 2011).



15

a. Vision. La declaracion de vision es una representacion de lo que se cree que el

futuro debe ser para la organizacion. Para clientes, trabajadores, voluntarios.

b. Mision. La mision trata sobre el beneficio que se ofrece al cliente, se enfoca
desde su perspectiva. La declaraciéon de misién describe el concepto de la
organizacion, la naturaleza de los servicios, a quién se sirve y los valores bajo

los cuales se debe funcionar.

c. Definicion de objetivos. Los objetivos son los resultados preestablecidos, mas o
menos alejados en el tiempo, que se pretenden alcanzar con acciones.
Determinan los resultados finales deseados y dicen exactamente dénde

estamos y donde queremos estar en un determinado momento.

d. Definicion de estrategias. Una estrategia es una linea, un camino, que indica y
plantea como lograr una misién u objetivo organizacional, muestra los pasos

fundamentales que una organizacion debe dar para el logro de los objetivos.

e. Redaccion del plan estratégico. En la redaccion del plan estratégico se ordena 'y
sistematiza la informacioén sobre el analisis de la organizacién y del entorno,

definicién de la misidn, vision, objetivos y estrategias.

La formulacion estratégica se aplica mediante la metodologia de formulacion
normativa de la mision, vision y objetivos. La misién define la esencia o razon de
ser de la instituciéon, dependencia o, en general, del actor proyectista, pues
describe su propdsito principal o su tarea fundamental. La mision diferencia a una
organizacion de otra en su industria, proporcionandole identidad propia. La visién
adscribe una mision a la empresa: hacer que la visién se haga realidad. La visiéon
es mas bien una manera distinta de ver las cosas; es la percepcion simultanea de
un problema y de una solucion técnica novedosa. Los objetivos representan un
compromiso gerencial para producir resultados especificos de un tiempo. Deben

formularse en términos cuantificables. (Ortega, 2008).
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2.1.1.4 Control y seguimiento del plan estratégico

Es importante identificar los recursos y competencias adecuadas para apoyar la
implantacion de la estrategia, pero no implica una implantacion con éxito, a no ser
que la organizacion también sea capaz de asignar los recursos y controlar los
rendimientos. Para ello hay tres tipos de control: administrativo, en el que se
aplican sistemas, reglas y procedimientos; social, en el que se ejerce una
influencia cultural en el comportamiento de grupos particulares y autocontrol del

comportamiento individual. (Ortega, 2008).

Para elegir el tipo de control que se va a establecer hay que determinar las
circunstancias de la organizacion. Esto constituye el planteamiento mas adecuado
para asignar y controlar los recursos. Para tomar esta decision hay muchas
variables que hay que tener en cuenta. Y hay dos cuestiones que deben influir en
el planteamiento del control: (Ortega, 2008).

1. El grado de las necesidades de innovacion y cambio, es decir, si las
estrategias planteadas deben desarrollarse de manera gradual a partir del

pasado o si debe efectuarse una transformacion radical.

2. El grado en que el disefio estructural da lugar a una organizacion centralizada

o0 descentralizada.

El control estratégico pretende el conocimiento y seguimiento de la evolucién del
entorno, de las fuerzas competitivas y de la eficacia de la organizacion en la
puesta en practica y logro de los objetivos contenidos en las estrategias

disefiadas. Persigue el estudio de los siguientes aspectos: (Perea, 2011).

1. Evaluar la eficacia del plan estratégico o medida del logro de los objetivos

planteados.
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2. ldentificar los resultados alcanzados a nivel de unidad estratégica y
relacionarlos con las unidades de responsabilidad de la organizacidén, segun

un sistema de alerta.
3. Determinar la calidad de la gestion en el desarrollo del plan estratégico.

4. Formular un sistema de informacion de “alerta y respuesta temprana” en

término de oportunidad y tiempo real.

5. Observar la adecuacion de la estructura organizativa al desarrollo de las
estrategias. La posible inadecuacién dara lugar al inicio de un proceso de
redisefio organizativo o de reingenieria, proceso dialéctico entre la estructura y
la estrategia, consecuencia de los efectos de la sinergia en la estructura

organizativa.
2.2 Administracion estratégica

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una
organizacién lograr sus objetivos. Como la misma definicibn implica, la
administracion estratégica se enfoca en integrar la administracion, el marketing,
las finanzas y la contabilidad, la produccién y las operaciones, las actividades de
investigacion y desarrollo, asi como los sistemas computarizados de informacion,

para lograr el éxito de la organizacién. (David, 2013).

El término liderazgo estratégico se refiere a la forma mas eficaz de realizar la
gestién del proceso de preparacion de estrategias de una compafiia para crear
una ventaja competitiva. El proceso de preparacion de estrategias es aquel por el
cual los administradores seleccionan y después ponen en practica un conjunto de
estrategias cuyo objetivo es lograr una ventaja competitiva. Los administradores
son el eje del proceso de preparacion de estrategias. Ello significa que deben

responsabilizarse de formular las estrategias para obtener una ventaja competitiva
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y, ademas, aplicarlas. Deben dirigir el proceso de preparacion de estrategias. (Hill
& Jones, 2009).

2.2.1 Beneficios de la administracion estratégica

La administracion estratégica permite a una organizacion ser mas productiva que
reactiva cuando se trata de darle forma a su futuro; le permite iniciar e influir en las
actividades (en vez de limitarse a responder a ellas) y, por lo tanto, ejercer control
sobre su propio destino. Los duefios de pequefias empresas, directores generales,
presidentes y gerentes de muchas organizaciones con y sin fines de lucro
reconocen y son conscientes de los beneficios de la administracion estratégica.
(David, 2013).

Para aumentar el valor para los accionistas, los administradores deben aplicar
estrategias que incrementen la rentabilidad de la compafila y aseguren el
crecimiento de las ganancias (para mas detalles, vea el apéndice de este
capitulo). Para ello, una compafia debe ser capaz de superar a sus competidores,

esto es, debe tener una ventaja competitiva. (Hill & Jones, 2009).
2.2.2 Proceso de preparacion de estrategias

Con frecuencia las estrategias valiosas emergen de lo mas profundo de la
organizacién sin previa planeaciéon. Sin embargo, considerar una planeacion
formal y racional es un punto de partida util para viajar en el mundo de la
estrategia. En consecuencia, podria describirse como un tipico modelo de
planeacion estratégica formal para la preparacion de estrategias. (Hill & Jones,
2009).

Cuando no se siguen ciertos lineamientos al realizar la administracidon estratégica
es comun que se desaten criticas contra el proceso y se generen problemas para
la organizacion. Una parte integral de la evaluacion de la estrategia debe ser

estimar la calidad del proceso de administracion estratégica. Es necesario tomar
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en cuenta preguntas como ésta: ¢la administracion estratégica es un proceso de

la gente o un proceso en el papel? (David, 2013).

El plan estratégico técnicamente mas perfecto no tendra ningun efecto si no se
pone en practica. El cambio llega por medio de la implementacién y la evaluacion,
no por medio del plan. Un plan técnicamente imperfecto que se lleva bien a la
practica puede lograr mas que un plan perfecto que nunca va mas alla del papel

en el que esta descrito. (David, 2013).

La administracion estratégica no debe convertirse en un mecanismo burocrético
que se perpetle a si mismo. Por el contrario, debe ser un proceso de aprendizaje
reflexivo que familiarice a los gerentes y empleados de la organizacion con los
problemas estratégicos clave y las alternativas factibles para resolverlos. La
administracion estratégica no debera volverse ritualista, forzada, dirigida o muy
formal, predecible y rigida. El medio para explicar los asuntos estratégicos y la
respuesta que les da la organizacion deben ser las palabras sustentadas en los

nameros, y no los nimeros sustentados en las palabras. (David, 2013).

A pesar de las criticas, las investigaciones sugieren que los sistemas de
planeacion formal permiten que los administradores tomen mejores decisiones
estratégicas. Para que la planeacion estratégica funcione, es importante que los
directores no solo planeen en el contexto del ambiente competitivo actual sino
también en el contexto del ambiente competitivo futuro. Para pronosticar como
serd el futuro, los administradores pueden usar las técnicas de planeacion de
situaciones diversas para posibles futuros. También pueden involucrar en el
proceso de planeacion a administradores de operaciones y conformar el ambiente

competitivo futuro con base en la pretension estratégica. (Hill & Jones, 2009).
2.2.3 Toma estratégica de decisiones

Los sistemas de planeacion estratégica mejor disefiados no logran producir los

resultados deseados si los administradores no utilizan la informacién a su
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disposicion de manera eficaz. Por consiguiente, es importante que los
administradores de estrategias aprendan a emplear mejor la informacion que
tienen y entiendan por qué a veces toman decisiones incorrectas. Una forma
importante en que los administradores pueden hacer mejor uso de sus
conocimientos e informacion es entender la forma en que las tendencias
cognoscitivas comunes pueden dar como resultado que los buenos
administradores tomen decisiones equivocadas. La racionalidad de quienes toman
las decisiones esta limitada por sus propias capacidades cognoscitivas. (Hill &
Jones, 2009).

La ética empresarial se define como el conjunto de principios de conducta dentro
de una organizacion que guian la toma de decisiones y el comportamiento. La
ética empresarial es un requisito indispensable para la buena administracién

estratégica. jLa ética es un buen negocio! (David, 2013).

2.3 Planificacion  financiera  estratégica en  organizaciones no

gubernamentales (ONG’s)

Las empresas deben administrar en forma adecuada sus recursos financieros.
Esto implica la toma de decisiones importantes, tales como las relacionadas con la
expansion del negocio, los tipos de valores que se deben emitir para financiar el
crecimiento, los términos del crédito sobre los cuales los clientes podran hacer sus
compras, la cantidad de inventarios que se deberan mantener, el efectivo que

debe estar disponible, entre otros. (Ortega, 2008).

El término de planificacién estratégica se refiere a un grupo de conceptos,
procedimientos y herramientas para ayudar a una organizacion a pensar y actuar
estratégicamente a través de un proceso de consenso. La planificacion estratégica
es un esfuerzo disciplinado para producir decisiones y acciones fundamentales
gue moldean lo que la organizacion es, guian lo que hace y demuestran porqué y
cémo lo hace. (USAID, 2002).
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Las partes de un proceso de planeacién financiera estratégica son los siguientes:
(Ortega, 2008).

1. Fines. Especificar las metas y objetivos.

2. Medios. Elegir politicas, programas, procedimientos y practicas con las que
habran de alcanzarse los objetivos.

3. Recursos. Determinar los tipos y la cantidad de recursos que se necesitan, asi

como definir como se van a adquirir, generar y asignar.
4. Realizacion. Delinear los procedimientos para tomar decisiones.
5. Control. Prever o detectar errores o fallas, prevenirlos y corregirlos.

El plan estratégico claramente define el propdsito de la organizaciéon, establece
metas realistas y objetivos consistentes con la mision y la visidbn dentro de un
marco de tiempo definido e identifica la capacidad de implementacion de la
organizacién. Su enfoque es hacia el futuro, y su preocupacion principal es la
adaptacion al ambiente cambiante. Cuantos mas cambios ocurran en el ambiente,
mayor serd la necesidad de que se revise el proceso de planificacion. (USAID,
2002).

En la planificacion estratégica y financiera integrada, las actividades individuales
del plan estratégico son traducidas a cifras financieras para estimar las futuras
necesidades econOmicas y analizar los recursos correspondientes para la
implementacion del plan estratégico. La preparaciéon de un plan financiero es
esencial para determinar la factibilidad del plan estratégico, permitiendo a la
organizacién verificar que los ingresos seran suficientes para cubrir las

proyecciones de gastos por las actividades planeadas. (USAID, 2002).
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2.3.1 Pasos del proceso de planificacion estratégicay financiera

En el proceso de la planificacion financiera, los resultados finales son tan
importantes como los mecanismos usados para alcanzarlos. El proceso de
planificacion es una herramienta que ayuda a los directores a evaluar
peribdicamente las fortalezas y debilidades de la organizacion. La planificacién
estratégica y financiera integrada incluye nueve pasos basicos que se describen a
continuacion. (USAID, 2002).

2.3.1.1 Paso 1. Plan para planificar

Antes de iniciar el proceso de la Planificacion Estratégica y Financiera Integrada,
es importante definir varios temas que influiran sobre como la organizacion se
movera hacia adelante, a qué ritmo, quién estara involucrado, quién sera
responsable de qué componente y qué fondos serdn necesarios para el proceso
de planificacion. Se debe establecer un tiempo limite para el proceso, asi como
también para identificar al lider o lideres del proyecto quienes se aseguraran del
seguimiento y avance con los grupos de trabajo y del cumplimiento de las fechas
limites. Es util identificar individuos internos y externos que puedan servir como
facilitadores, asi como también contar con alguien que se encargue de tomar

notas y hacer un informe de las conclusiones para el resto del personal.
2.3.1.2 Paso 2. Revisidn del plan estratégico

Cuanto mas preciso sea el plan estratégico, con relacion a cémo se ve la direccién
futura de la organizacién, tanto mas preciso sera el plan estratégico y financiero
integrado. La organizacion debe revisar y actualizar el plan estratégico anualmente
para monitorear y evaluar su rendimiento y su adaptacién a los cambios que
enfrenta la situacion de la organizacion en si. Si el plan estratégico de la
organizacion no ha sido revisado en los ultimos seis meses, entonces es tiempo
de hacerlo. Igualmente, si en la actualidad la organizacién no incluye actividades

describiendo como se alcanzara cada objetivo, entonces éstas se deben plantear.
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2.3.1.3 Paso 3. Establecimiento de prioridades de la organizacion

Después de que se han acordado los objetivos y actividades estratégicas, los
directores de la organizacion deben asignar una prioridad clara para cada
actividad. M4&s adelante, después de que se hayan identificado las actuales
fuentes de financiamiento y comparado con los proyectos, la organizacién
necesitara determinar si existen los fondos suficientes o si pueden ser obtenidos
para cubrir todas las actividades, o determinar si s6lo se pueden realizar las

actividades de alta prioridad.
2.3.1.4 Paso 4. Estimacion de los costos para implementar actividades

Se deben estimar los costos para implementar cada actividad. Si una actividad
puede ser dividida en subactividades, entonces se deben estimar los costos

asociados con cada subactividad.
2.3.1.5 Paso 5. Estimacion de los costos administrativos

Ademas de los costos asociados con la implementacion de cada actividad, la
organizacién tendra gastos administrativos (operativos o fijos), los cuales son
necesarios para dar apoyo administrativo a los programas. Estos costos se deben
calcular para cada afio en el periodo de planificacion.

2.3.1.6 Paso 6. Proyeccion de los ingresos

Se debe generar una lista de todas las fuentes potenciales de ingresos y asignar a

cada fuente un porcentaje de probabilidad de obtencién de esos fondos.
2.3.1.7 Paso 7. Proyeccion de ingresos y gastos por areas del programa

Este paso resume la informacién de los pasos 4 a 6 para proveer un panorama de
la situacion financiera de cada programa. Sélo los fondos que estan garantizados,
por razones practicas, son vistos como disponibles. Esto incluye donaciones

aprobadas por el donante, contratos con terceros para servicios y posiblemente un
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historial de las ventas de productos. Esto permite a la organizacion evaluar cuales
programas cuentan con fondos asignados, determinar cuales requieren mas
fondos y cuanto mas se necesita. Los resultados de este paso se pueden utilizar

como base para desarrollar un plan de recaudacion de fondos.
2.3.1.8 Paso 8. Desarrollo de escenarios

Con base en la informacién de los pasos 3 a 6, se pueden desarrollar tres
escenarios que proyecten la capacidad financiera de la organizacion para
implementar el plan estratégico: modesto, moderado y Optimo. Bajo el escenario
modesto, los fondos asegurados son comparados sélo con los costos de las
actividades de alta prioridad. En el escenario moderado, los fondos asegurados
son comparados con los costos de las actividades de alta y mediana prioridad.
Bajo el escenario éptimo, los fondos asegurados son comparados con los costos
de desarrollo de todas las actividades. Este proceso provee a la organizacion,
ademas de la proyeccién de ingresos y gastos, una segunda manera de evaluar

su capacidad financiera para implementar las actividades.
2.3.1.9 Paso 9. Evaluacion de la factibilidad del plan

En este punto, la organizaciébn necesita analizar los resultados de los pasos
anteriores para determinar si la implementacion del plan estratégico es factible. La
decision debe estar basada en el monto de los fondos asegurados actualmente
disponibles y en la evaluacién de su capacidad de recaudar fondos, basada en
experiencias previas. Un componente adicional que se debe tomar en cuenta en la
evaluacion es la capacidad y el tiempo del personal para llevar a cabo las

actividades establecidas.

En muchas ocasiones, las organizaciones no toman en cuenta el nimero de
recursos humanos que se necesita; como consecuencia, el personal se
sobrecarga y no es capaz de alcanzar los resultados esperados. Si la organizacion

determina que el plan es factible, entonces ya cuenta con un plan estratégico
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viable, como también cuenta con las bases para elaborar sus planes anuales

futuros de operaciones y de recaudacion.
2.3.2 Plan estratégico

Un plan estratégico, define claramente el propésito de una organizacion, establece
metas y objetivos realistas consistentes con su mision y establece el marco de
tiempo (a mediano plazo) de la capacidad de implementacién de la organizacion.
El enfoque del plan es hacia el futuro, y su preocupacion fundamental es la
adaptaciéon a los cambios constantes del ambiente. Cuanto méas frecuentes sean
los cambios del ambiente, més frecuente debe ser la revision del proceso de
planificacion. (USAID, 2002).

Un plan estratégico es la herramienta mas poderosa con que cuenta una
organizacion para expresar su vision de como el mundo debe ser para el resto de
la sociedad. Es una oportunidad de describir aquellos temas que la organizacion
considera clave, y de presentar las ideas sobre como deben ser tratados y
resueltos mas efectivamente. El plan estratégico detalla como la organizacion va a
afectar el cambio para tratar esos temas clave, la comunidad local, region o el
mundo a través de la capitalizacién de sus fortalezas y/o desarrollando nuevas
habilidades. (USAID, 2002).

2.4 Resultados esperados de la planificacidn estratégica y financiera

En general, involucrarse en la planificacion estratégica y financiera integrada
permite a los directores de la organizacién determinar sus acciones prioritarias de

acuerdo con la disponibilidad de fondos. Los beneficios incluyen: (USAID, 2002).

1. Se obtiene una idea clara de cudles objetivos estratégicos son posibles con
los recursos disponibles y cuéles de ellos estan fuera del alcance de las

acciones de corto o mediano plazo.
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Se pueden determinar objetivos de recaudacién a mediano plazo basado en la
prioridad de las actividades que desean llevar a cabo. Esto puede permitir la
implementacion de campafias en recaudacion o generacion de ingresos para

varios afios, con montos para actividades o proyectos especificos.

La planificacion financiera permite a la organizacion mostrar a los donantes un
panorama claro y coherente de las necesidades financieras a mediano plazo,
generando una mayor credibilidad y evitando la necesidad de visitar al mismo
donante afio tras afo. Esto Ultimo es importante para evitar el “cansancio del
donante” (causa potencial para la reaccion negativa del donante al solicitarle

fondos muy frecuentemente).

Se tendran actividades detalladas para desarrollar planes de operaciones
anuales y una manera de monitorear y evaluar la efectividad en la

implementacion de estos planes.

Si se desean iniciativas comerciales, el plan financiero permite que estas
iniciativas estén ligadas a las necesidades de financiamiento de la
organizacion, y permite analizar y determinar si los resultados esperados

encajan con las expectativas creadas.

2.4.1 Establecimiento de prioridades de la organizacion

La priorizacién de objetivos y actividades provee un alto grado de flexibilidad en el

plan estratégico. Este paso da espacio para incluir actividades que adn no tienen

financiamiento, mientras, al mismo tiempo, identifica actividades que son

indispensables si la organizacibn desea cumplir con su misidbn. En esta

metodologia, la priorizacion de los objetivos y actividades estd dividida en las

siguientes categorias: (USAID, 2002).

1. Prioridad Alta. Acciones que, si no se completan, no se alcanzaran los

objetivos correspondientes, corriendo el riesgo de no cumplir con la misién de
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la organizacion. Como regla general, cuando se evalla el plan estratégico,

100% de las acciones de prioridad alta deben ser completadas.

2. Prioridad Media. Acciones que deben contribuir en gran medida al
cumplimiento de los objetivos. Bajo un escenario ideal, estas acciones serian

completadas en el mismo grado que las acciones de alta prioridad.

3. Prioridad Baja. Acciones que pueden ser implementadas durante un periodo
de tiempo determinado si existen los fondos. Estas acciones no son
esenciales para el cumplimiento de los objetivos, pero son Gtiles en contribuir

con el cumplimiento de la mision de la organizacion.
2.4.2 Estimacion inversiones y costos de implementacién

La estimacion de los costos de implementacion de las actividades es el alma de la
planificacion financiera. Si los costos de implementar las actividades propuestas
son desconocidos, no es posible evaluar la factibilidad de implementarlas o de
determinar la estrategia para obtener los fondos. Al poner precio a las actividades,
se puede identificar realmente la meta financiera potencial. Se pueden identificar
costos de tres formas: (USAID, 2002).

1. Actividades llevadas a cabo actualmente: Si las actividades ya estan siendo
implementadas, es mas probable que se repitan los costos presupuestados y
se pueden hacer algunos ajustes a las proyecciones (a menudo, las
actividades se implementan dentro de los costos presupuestados, adaptados a
las limitaciones financieras). Es importante que los costos reflejen

adecuadamente cuanto costara implementar la actividad.

2. Actividades que se han llevado a cabo en el pasado: Si una actividad
particular (o similar a ella) ha sido ejecutada anteriormente, es util referirse a
los costos historicos. ElI departamento de contabilidad puede ayudar en esta

tarea, revisando los presupuestos anteriores. NO es necesario realizar
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investigaciones exhaustivas; en lugar de eso, hay que ver los costos mas
recientes que se puedan encontrar. Si existen dudas en la validez de esos
costos actuales, seria prudente solicitar una o dos cotizaciones para verificar

los costos mas importantes.

3. Actividades que nunca han sido implementadas: Ademas de buscar el
conocimiento de la gente que esta involucrada en el desarrollo de las
actividades, seria prudente verificar los costos o pedir cotizaciones para

algunos componentes, de ser posible.
2.4.3 Estimacion de costos administrativos

Los costos administrativos incluyen todos los gastos que son necesarios para que
funcione la organizacién, sin importar el namero o tipo de proyectos que
implementa. Llamados indistintamente “fijjos”, “indirectos” u “operativos”, estos
costos son usualmente expresados como un porcentaje del total del presupuesto
institucional (como costos administrativos del 20%). Algunos costos
administrativos potenciales incluyen gastos de la oficina ejecutiva, contabilidad y
recaudacion. (USAID, 2002).

2.4.4 Proyeccion de ingresos

La proyeccion de los ingresos futuros de la organizacion es parte fundamental de
la planeacién financiera. Si ya se han hecho estas proyecciones para previos
esfuerzos de recaudacién, las actividades pueden ser agrupadas en proyectos,
tomando siempre en consideracion que cada actividad corresponde a un objetivo
especifico. Los proyectos son los instrumentos que la organizacion utiliza para
recaudar fondos de donantes potenciales y pueden cubrir de uno a varios afos. Es
importante recordar que la recaudacion de fondos es un proceso constante, un
proceso que muy pocas veces produce resultados inmediatos. En la mayoria de

los casos el periodo de tiempo promedio desde el contacto inicial con un donante
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potencial hasta la aprobacién exitosa de los fondos por parte de ese donante

oscila entre seis meses a dos afios. (USAID, 2002).
2.4.5 Desarrollo de escenarios

Con base en la planificacién financiera, se pueden desarrollar tres tipos de
escenarios que ayudaran a las tomas de decisiones. Esto consiste en proyectar
situaciones diversas que la organizacién puede encontrar con relacion a asegurar
financiamiento. Esto esta intimamente ligado a la priorizacion de actividades. El
‘escenario modesto” demuestra, por ejemplo, cuanto necesita asegurar la
organizacion si quiere implementar solamente las actividades de prioridad alta —
aguéllas esenciales para cumplir con la misién de la organizacion. Como en el
paso anterior, es importante recordar que so6lo se considera el ingreso que esta
90-100% seguro. Esta es una forma conservadora de proyectar escenarios a largo
plazo. Los tres escenarios propuestos son los siguientes: (USAID, 2002).

2.45.1 Escenario modesto

Determina el minimo absoluto de actividades que la organizaciéon debe
implementar para asegurar el cumplimiento de su mision. Este escenario presenta
el costo de implementar todas las actividades de alta prioridad y los costos
administrativos, asi como el ingreso de fondos correspondiente para su
implementacion. Provee un vistazo de la situacion financiera actual de la
organizacion. También ayuda a determinar que prioridades son esenciales para la
organizacion, y si los costos fijos (administrativos) pueden ser cubiertos con los
fondos asegurados. Si hay alguna diferencia en los costos de implementacion de
las actividades de alta prioridad y los ingresos proyectados, ésta se convierte en la
meta financiera esencial que la organizacion debe obtener para poder cumplir con

su mision.
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2.45.2 Escenario moderado

Determina la necesidad de fondos para implementar las actividades de alta y
mediana prioridad y los costos administrativos. La diferencia entre esta cantidad y
los ingresos asegurados proyectados son los fondos que la organizacién necesita
generar en el corto y mediano plazo. Permite estimar la meta de recaudacion de

fondos que ayudara a cumplir con los objetivos del plan estratégico.
2.4.5.3 Escenario 6ptimo

Determina el nivel de ingresos que se necesita para implementar todas las
actividades establecidas en el plan estratégico y cubrir los gastos administrativos.
La diferencia entre esta cantidad y los ingresos asegurados son los fondos que la

organizaciéon necesita generar a mediano plazo.
2.4.6 Evaluacion del plan estratégico

Al completar el ejercicio de la planificacion estratégica y financiera integrada, se ha
llegado al punto mas importante de convergencia: analizar los resultados y
determinar la viabilidad del plan estratégico. Basados en la informacion financiera,
se pueden responder las siguientes preguntas: ¢tiene la organizacién la capacidad
financiera o la experiencia en recaudacion para obtener por los menos el 70% de
los resultados proyectados en el plan estratégico para los primeros dos afios?
¢ Tiene la organizacion la capacidad de recaudar los fondos para los afios
subsiguientes? Si la respuesta es “si” a ambas preguntas, entonces se ha
completado el proceso y se debe seguir con la implementacion, juntamente con un
monitoreo periédico y una evaluacion. Si la respuesta es “no” a cualquiera o a
ambas de las preguntas, entonces la organizacion debe revisar los resultados y

determinar un curso de accion. (USAID, 2002).

Aunque el plan estratégico cubre usualmente un periodo de tres a cinco afos, es

inusual que la organizacién cuente con fondos asegurados para un periodo de
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tiempo mayor de dos afos, en vista de que las actividades de recaudacion
usualmente no producen resultados inmediatos; estas actividades requieren una
inversion de tiempo entre varios meses a varios afios antes que los fondos del

donante estén asegurados. (USAID, 2002).
2.4.6.1 Analisis de brechas financieras o las implicaciones de excedentes

Si se han proyectado excedentes para cualquiera de las areas programaticas, se
necesitara determinar por qué existen estos excedentes y como tratarlos. Muchas
organizaciones consideran a los excedentes como una ganancia inesperada. Sin
embargo, en la mayoria de los casos, los excedentes implican que se han
asegurado demasiados fondos para implementar ciertas actividades, o que se
recaudaron fondos para actividades que no estaban incluidas en el plan
estratégico. Si las actividades no son parte del plan estratégico, se necesitara
determinar si deben haberse incluido y, si es asi, entonces hay que incluirlas. Si se
determina que esas actividades no son estratégicas, dada la direccién que la
organizaciéon desea tomar, se necesitara abrir un didlogo con el donante o
donantes y decidir como proceder. Si simplemente se han recaudado demasiados
fondos para las actividades, se debe discutir con el donante para determinar si los
fondos remanentes pueden ser aplicados a otras actividades, dirigidos a
implementar actividades similares en afios futuros o si se le deben devolver.
(USAID, 2002).

2.4.6.2 Monitoreo, evaluacioén y ajuste del plan

Después de haber determinado que el plan estratégico es viable, se deben utilizar
las metas detalladas, los objetivos y las actividades como la base para el
desarrollo del plan anual de implementacion o de operaciones. Se debe revisar el
plan estratégico por lo menos cada tres meses para evaluar el avance y
determinar si se estd cumpliendo con los objetivos. Basado en esta revision, se

puede determinar si se continla implementando el plan tal como esta, o si se
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necesita revisar y ajustar por las condiciones internas y externas que ejercen

influencia en su implementacion. (USAID, 2002).
2.5 Estudio de proyectos

Para tomar una decisidbn sobre un proyecto es necesario someterlo al analisis
multidisciplinario de diferentes especialistas. Una decision de este tipo no puede
ser tomada por una sola persona con un enfoque limitado, o ser analizada sélo
desde un punto de vista. Una decision siempre debe estar fundada en el analisis
de un sinnumero de antecedentes con la aplicacién de una metodologia logica que
abarque la consideracion de todos los factores que participan y afectan al

proyecto. (Baca, 2013).

El estudio de proyectos tiene por objeto proporcionar una metodologia que permita
medir su rentabilidad desde el punto de vista privado, es decir, calcular los efectos
econémicos que el proyecto tendra en la riqueza del inversionista. Es una técnica
qgue busca recopilar, crear y analizar, de manera sistematica, un conjunto de
antecedentes econdmicos Yy estratégicos que permitan juzgar cualitativa y
cuantitativamente las ventajas y desventajas de asignar recursos a una

determinada iniciativa. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

Los alcances de la ciencia econdmica y de las distintas técnicas que se han
desarrollado para la medicibn adecuada de esas ventajas y desventajas
constituyen los elementos basicos de analisis. Para muchos, la preparacion y
evaluacion de un proyecto es un instrumento de decisibn que determina su
implementacion si se muestra rentable o su abandono si resulta no

econdmicamente rentable. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).
2.5.1 Evaluacion de proyectos

Si un proyecto de inversion privada (con fines de lucro) se diera a evaluar a dos

grupos multidisciplinarios distintos, con seguridad que sus resultados no serian
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iguales. Esto se debe a que conforme avanza el estudio, las alternativas de
seleccién son multiples en el tamafio, la localizacién, el tipo de tecnologia que se
emplee, la organizaciéon. Por otro lado, un proyecto de inversion gubernamental
(sin fines de lucro) que evallan los mismos grupos de especialistas. Sus
resultados también seran distintos, debido principalmente al enfoque que adopten
en su evaluacion, incluso pueden considerar que el proyecto en cuestion no es

prioritario 0 necesario como pueden serlo otros. (Baca, 2013).

Un proyecto, es la basqueda de una solucion inteligente al planteamiento de un
problema que tiende a resolver, entre tantos, una necesidad humana. Cualquiera
gue sea la idea que se pretende implementar, la inversion, la metodologia o la
tecnologia por aplicar, ella conlleva necesariamente la busqueda de proposiciones
coherentes destinadas a resolver las necesidades humanas. La evaluacion de
proyectos pretende medir objetivamente ciertas variables resultantes del estudio
del proyecto, las cuales permiten obtener diferentes indicadores financieros que
finalmente sirven para evaluar la conveniencia econdmica de implementar el

proyecto. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

En el éxito o fracaso de un proyecto, influyen maltiples factores. En general puede
sefalarse que si el bien o el servicio ofrecido, es rechazado por la comunidad, la
asignacion de recursos adolecio de los defectos de diagndstico o de andlisis que
lo hicieron inadecuado para las expectativas de satisfaccion de las necesidades
del o los segmentos de mercado a quienes se pretendia dirigir el proyecto. Son
diversas las causas que determinan un fracaso: un diagndéstico incorrecto, un
equipo de trabajo reacio al cambio, una inadecuada mala evaluacion. (Sapag;

Sapag; y Sapag, 2014).

La realidad econOmica, politica, social y cultural de la entidad donde se piense
invertir, marcara los criterios que se seguiran para realizar la evaluacién
adecuada, sin importar la metodologia empleada. Los criterios y la evaluacion son,

por lo tanto, la parte fundamental de toda evaluacion de proyectos. (Baca, 2013).
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2.6 Proyectos sociales

Un proyecto social es la unidad minima de asignacion de recursos, que a través
de un conjunto integrado de procesos y actividades pretende transformar una
parcela de la realidad, disminuyendo o eliminando un déficit, o solucionando un
problema. Un proyecto social debe cumplir las siguientes condiciones: (CEPAL,
2004).

1. Definir el, o los problemas sociales, que se persigue resolver (especificar

cuantitativamente el problema antes de iniciar el proyecto).

2. Tener objetivos de impacto claramente definidos (proyectos con objetivos

imprecisos no pueden ser evaluados).

3. ldentificar a la poblacién objetivo a la que esta destinada el proyecto (la que
teniendo las necesidades no puede satisfacerlas autbnomamente via el

mercado).
4. Especificar la localizacion espacial de los beneficiarios.
5. Establecer una fecha de comienzo y otra de finalizacion.

Los proyectos sociales producen y/o distribuyen bienes o servicios (productos),
para satisfacer las necesidades de aquellos grupos que no poseen recursos para
solventarlas autbnomamente, con una caracterizacibn y localizacion
espaciotemporal precisa y acotada. Sus productos se entregan en forma gratuita o
a un precio subsidiado. (CEPAL, 2004).

2.6.1 Evaluacion social de proyectos

La evaluacion compara informacion para la toma de decisiones. Requiere
investigar, medir y comparar. Las diferencias teérico-metodoldgicas radican en los
universos de analisis y las variables, indicadores e instrumentos de medicion

utilizados. Hay una continua discusion entre quienes ponen acento en los costos y
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los que lo hacen exclusivamente en el logro de los objetivos de impacto. Asi,

evaluar puede significar distintas cosas y tener distintos alcances (CEPAL, 2004).

En el andlisis de proyectos se pueden distinguir tres metodologias que buscan

comparar los costos con el logro de objetivos de impacto. La forma de medir los

costos es la misma, lo que varia es la medicion del impacto. Estas metodologias
son: (CEPAL, 2004).

1.

2.

3.

Andlisis Costo Beneficio (ACB): consiste en comparar los costos con los
beneficios econdémicos del proyecto. Si éstos son mayores que los costos,
existe una primera indicacién de que el proyecto deberia ser, en principio,

aprobado.

Andlisis del Costo Minimo (ACM): compara los costos-monetarios (tanto en
una evaluacion ex-ante como ex-post), con el nivel de produccién y
distribucion de los bienes y servicios que entrega el proyecto. EI ACM deja de
lado el analisis de los objetivos de impacto. Acepta que ellos derivan de una
decision politica, y se dedica a asegurar que los mismos sean alcanzados
incurriendo en los costos minimos. Se limita a garantizar la eficiencia, pero
nada dice respecto al impacto del proyecto. Este se presume igual en las

distintas alternativas de intervencion.

Andlisis Costo-lImpacto (ACI): compara, al igual que el ACM, los costos
(monetarios) con el logro de los objetivos de impacto. El ACI, no se restringe a
considerar la eficiencia, sino que también su impacto determinando en qué
medida el proyecto alcanzara (o ha alcanzado sus objetivos), qué cambio
producira (o ha producido) en la poblacion destinataria y cuales son sus
efectos secundarios. El ACI se debe aplicar tanto en la evaluacién ex-ante

como en la ex-post.

La evaluacion social de proyectos compara los beneficios y costos que una

determinada inversion puede tener para la comunidad de un pais en su conjunto.
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No siempre un proyecto que es rentable para un particular también lo es para la
comunidad, y viceversa. Cuando un proyecto desde el punto de vista privado no
resulta rentable, pero si lo es socialmente, la evaluacion social permite determinar
si el monto del subsidio al inversor privado para que el proyecto le resulte rentable

es compensado por los beneficios sociales. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014)

Tanto la evaluacién social como la privada usan criterios similares para estudiar la
viabilidad de un proyecto, aunque difieren en la valoracion de las variables
determinantes de los costos y beneficios que se les asocien. A este respecto, la
evaluacion privada trabaja con el criterio de precios de mercado, mientras que la
evaluacion social lo hace con precios sombra o sociales. Estos ultimos, con el
objeto de medir el efecto que tendra implementar un proyecto sobre la comunidad,
deben tener en cuenta los efectos indirectos y externalidades que generan sobre
su bienestar, por ejemplo, la redistribuciéon de los ingresos o la disminucion de la

contaminacion ambiental. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

Existen otras variables que la evaluacién privada incluye y que pueden ser
descartadas en la evaluacién social, como el efecto directo de los impuestos,
subsidios u otros que, en relacion con la comunidad, solo corresponden a
transferencias de recursos entre sus miembros. Los precios privados de los
factores pueden corregirse a precios sociales, ya sea por algun criterio particular
en cada proyecto, o aplicando los factores de correccion que varios paises definen
para su evaluacion social. Sin embargo, siempre se encontrara que los proyectos
sociales requieren, por parte del evaluador, la definicion de correccion de los

valores privados a valores sociales. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

El estudio de proyectos sociales considera los costos y beneficios directos,
indirectos e intangibles y, ademas, las externalidades que producen. Los
beneficios directos se miden por el incremento que el proyecto provocara en el
ingreso nacional mediante la cuantificacion de la venta monetaria de sus

productos, en la cual el precio social considerado corresponde al precio del
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mercado ajustado por algun factor que refleje las distorsiones existentes en el
mercado del producto. De igual manera, los costos directos corresponden a las
compras de insumos, en las cuales el precio también se corrige por un factor que
incorpore las distorsiones de los mercados de bienes y servicios demandados.
(Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

Los costos y beneficios sociales indirectos corresponden a los cambios que
provoca la ejecucion del proyecto en la produccion y el consumo de bienes y
servicios relacionados con este. Por ejemplo, los efectos sobre la produccién de
insumos que demande o de los productos sobre los que podria servir de insumo
(lo cual puede generar beneficios o costos sociales) dependen de la distorsion que
exista en los mercados de los productos afectados por el proyecto. (Sapag;

Sapag; y Sapag, 2014).

Los beneficios y costos sociales intangibles, si bien no siempre se pueden
cuantificar monetariamente, deben considerarse cualitativamente en la evaluacion,
en consideracion con los efectos que la implementacién del proyecto que se
estudia puede tener sobre el bienestar de la comunidad. Por ejemplo, la
conservacion de lugares historicos o los efectos sobre la distribucién geogréfica de
la poblacion, geopoliticos o de movilidad social, entre otros. Son externalidades de
un proyecto los efectos positivos y negativos que sobrepasan a la institucion
inversora, como la contaminacion ambiental que puede generar el proyecto, o
aguellos efectos redistributivos del ingreso que este pudiera ocasionar. (Sapag;

Sapag; y Sapag, 2014).
2.6.2 Preparacion y evaluacion social de proyectos

La preparacion y evaluacion social de proyectos, compara los beneficios y los
costos que una determinada inversion pueda tener para la comunidad de un pais
en su conjunto, por medio del impacto en el bienestar de dicha comunidad. La

evaluacion social pretende determinar los costos y beneficios pertinentes del
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proyecto para la comunidad, comparando la situacion actual respecto de la
situacion con proyecto, para lo cual se cuantifica y compara las externalidades
positivas con las externalidades negativas, ademas de otros factores que pudieran

influir en la toma de decisién. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

En el proceso de preparacion y evaluacion de proyectos sociales también sera
necesario diferenciar la etapa de formulacién y preparacion de la evaluacion. En
efecto, primero debera obtenerse la informacion adecuada que permita modificar y
complementar el fluop de caja privado para transformarlo en social y
posteriormente proceder a su evaluacion, con practicamente las mismas

metodologias privadas, pero con valores sociales. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).
2.6.2.1 Proceso de evaluacion social de proyectos

Definidas las alternativas de proyecto, estas deben ser evaluadas para seleccionar
la que presenta una mejor relacion entre los costos de su implementacion y el
impacto estimado. El Andlisis Costo-Impacto (ACI) es la metodologia que permite
seleccionar la alternativa que maximiza el impacto al menor costo posible, en otras
palabras, escoger la opcion que presenta el menor costo por unidad de impacto.
Por consiguiente, requiere el analisis de costos y del impacto Ambos presentan
diferencias de operacionalizacion segun la naturaleza del proyecto. (CEPAL,
2004).

Al igual que los proyectos privados, los sociales obedecen, en su busqueda de
informacién, a un proceso metodolégico que en general puede adaptarse a
cualquier proyecto. Toda decision de inversion social debe responder a un estudio
de preinversion, cuyos resultados permitan establecer el beneficio social que
significaria su implementacion, sus ventajas y sus desventajas asociadas, el
incremento que esta generaria en el ingreso nacional o cualquier otro estandar
gue permita identificar cuantitativamente el impacto que tendria en el desarrollo

del pais y en el bienestar neto de la poblacion. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).
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2.6.2.2 Costos y beneficios sociales

El beneficio social refleja el valor que tiene para la sociedad el aumento de la
disponibilidad de un determinado bien atribuible al proyecto, mas el efecto que
este induce para que otros productores disminuyan su nivel de produccion,
ahorrando al pais factores productivos, sin que el consumidor del bien se vea
afectado. La diferencia, que se avala por medio de la teoria econdmica, lleva a
que el valor de los beneficios en ambos casos tenga un sentido diferente. Por lo
mismo, el valor de una unidad producida y equivalente al precio también tiene ese

sentido diferente. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

Un requisito basico es que los costos y beneficios sean expresados en unidades
monetarias, por lo tanto, es una metodologia adecuada para el analisis de
proyectos que tienen fines productivos. En el caso de los proyectos sociales, los
beneficios dificilmente pueden expresarse en moneda. (CEPAL, 2004).

Los costos de un proyecto aluden al valor econdmico de cada uno de los bienes y
servicios utilizados, independientemente de quién afronte su financiamiento. No se
debe confundir costo con egreso. En cada alternativa se deben identificar los
costos relevantes que se deben afrontar durante la vida del proyecto. (CEPAL,
2004).

El costo social refleja el valor que tiene para la sociedad proveer una mayor
cantidad de factores de produccion a los mercados donde el proyecto se abastece
y el efecto que tiene que otros usuarios dejen de usarlos. (Sapag; Sapag; y Sapag,
2014).

Los costos pueden clasificarse en: (CEPAL, 2004).

1. Costos de capital: son los que se deben afrontar para adquirir bienes cuya
duracion en el proyecto (vida util) es superior a un afio. Normalmente, el

desembolso debe hacerse durante la ejecucién (inversién) para que puedan
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ser utilizados en la operacion. Si es necesario reponer dichos bienes o realizar
ampliaciones, tales erogaciones también forman parte de los costos de capital.
Estos siempre se consignan en el periodo anterior a su utilizacién. Los costos
de capital mas comunes en los proyectos sociales son los de terreno,

construccion, equipamiento e inversiones complementarias.

2. Costos de mantenimiento: son los requeridos para mantener el estandar de
calidad y volumen de produccion de los bienes de capital (equipos, edificios).
Normalmente, se calculan como una proporcién de los costos de capital del

proyecto para cada periodo.

3. Costos de operacion: se derivan de la compra de bienes y/o servicios cuya
vida util es inferior a un afio. En los costos de operacion se distinguen los

siguientes:

a) Directos: Derivados de los insumos y personal imprescindibles para la
realizacion del proyecto. Forman parte de los procesos principales (en el
proyecto atencion primaria de salud serian las enfermeras, paramédicos,

farmacos).

b) Indirectos: No son imprescindibles, pero permiten aumentar la eficiencia.
Forman parte de los procesos de apoyo (en el mismo proyecto, serian la

supervision, capacitacion).

4. Costos adicionales de los usuarios: En los proyectos sociales es necesario
tener en cuenta los costos en que debe incurrir la poblacion objetivo para

recibir los productos del proyecto.
2.7 Construccion de flujos de caja

La informacidon basica para realizar la proyeccion del flujo de caja la proporcionan
los estudios de mercado, técnico, organizacional y financiero. Al proyectar el flujo

de caja serd necesario incorporar informacion adicional relacionada con los
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efectos tributarios de la depreciacion, con la amortizacion del activo nominal, con
el valor residual, con las utilidades y pérdidas, principalmente. (Sapag; Sapag; y
Sapag, 2014).

La parte del andlisis econémico pretende determinar cual es el monto de los
recursos econdémicos necesarios para la realizacion del proyecto, cuél sera el
costo total de la operacion de la planta (que abarque las funciones de produccion,
administracion y ventas), asi como otra serie de indicadores que serviran como
base para la parte final y definitiva del proyecto, que es la evaluacion econémica.
(Baca, 2013).

El flujo de caja se expresa en momentos, que corresponde a los intervalos de
tiempo definidos para efectuar la proyeccion de flujos, los cuales pueden ser
mensuales, trimestrales, semestrales o anuales. El criterio de seleccion de
intervalos obedecera a la magnitud y relevancia de los flujos considerados en la
evaluacion, donde el costo de oportunidad de los recursos desempefia un rol

importante en su determinacién. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).
2.7.1 Elementos del flujo de caja

El flujo de caja de cualquier proyecto se compone de cuatro elementos basicos: a)
ingresos y egresos de operacién, b) egresos iniciales de fondos, ¢) momento en el
gue ocurren estos ingresos y egresos, y d) valor de desecho o salvamento del

proyecto. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

Los ingresos y egresos de operacion constituyen todos los flujos de entradas y
salidas reales de caja. Es usual encontrar célculos de ingresos y egresos basados
en los flujos contables en estudio de proyectos, los cuales, por su caracter de
causados o devengados, no necesariamente ocurren de manera simultanea con
los flujos reales. Por ejemplo, la contabilidad considera como ingreso el total de la
venta, sin reconocer la posible recepcion diferida de los ingresos si es que esta se

hubiese efectuado a crédito. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).
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Los egresos iniciales corresponden al total de la inversion inicial requerida para la
puesta en marcha del proyecto. El capital de trabajo no necesariamente implica un
desembolso en su totalidad antes de iniciar la operacion, ya que parte de €l puede
requerirse en periodos posteriores, por lo tanto, al inicio s6lo debera considerarse
lo requerido para financiar el primer periodo proyectado, ya que debera quedar
disponible para que el administrador del proyecto pueda utilizarlo en su gestion.

(Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).

El costo es una palabra muy utilizada, pero nadie ha logrado definirla con exactitud
debido a su amplia utilizacion, pero se puede decir que el costo es un desembolso
en efectivo o en especie hecho en el pasado, en el presente, en el futuro o en

forma virtual. (Baca, 2013).
2.7.2 Horizonte de evaluacién

La parte medular de un flujo de caja consiste en el horizonte al cual se evaluara, el
tiempo de vida de un determinado proyecto. El horizonte de evaluacién depende
de las caracteristicas de cada proyecto. Si este tiene una vida util esperada
posible de prever y si no es de larga duracién, lo mas conveniente es construir el
flujo en ese numero de afios. No siempre la determinacion del horizonte de
evaluacion constituird un aspecto a definir, pues en el caso de una concesion, el
tiempo del proyecto se encuentra acotado por el plazo otorgado para la misma.

(Sapag; Sapag; y Sapag, 2014)

Analizar la conveniencia econdmica de asignar recursos a una determinada
iniciativa de inversién, no necesariamente implica considerar la totalidad de la vida
atil del proyecto, pues en este caso dicha respuesta puede obtenerse en un menor
plazo, incluso los flujos no explicitos pudieran considerarse en la estimacion del

valor de desecho economico. (Sapag; Sapag; y Sapag, 2014).
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2.8 Desarrollo agricola

El desarrollo agricola sostenible es el desarrollo agricola que contribuye a mejorar
el aprovechamiento eficaz de los recursos, fortalecer la resiliencia y garantizar la
equidad y responsabilidad sociales de la agricultura y los sistemas alimentarios
con el fin de garantizar la seguridad alimentaria y la nutricion para todos, ahora y
en el futuro. (FAO, 2016).

El desarrollo agricola desempefia un papel principal en la mejora de la seguridad
alimentaria y la nutricion, al aumentar la cantidad de alimentos y su diversidad;
actuar como impulsor de la transformacion economica; y al ser la agricultura la
principal fuente de ingresos de una mayoria de quienes viven en la mas extrema
pobreza. La seguridad alimentaria y la nutricién, asi como la realizacion progresiva
del derecho a una alimentacion adecuada no dependen Unicamente de la
disponibilidad mundial de alimentos, sino también del acceso, la utilizacion y la
estabilidad. (FAO, 2016).

El acceso a los alimentos, pero también a activos productivos, mercados y
servicios es fundamental para la seguridad alimentaria y la nutricion. La utilizacién
de alimentos, y en particular de alimentos de origen animal, procedentes de
cadenas de suministro alimentario en constante evolucion y cada vez mas
complejas estd teniendo una profunda repercusion en la salud y el bienestar

humanos, al aportar en algunos casos nutrientes muy necesarios. (FAO, 2016).

Segun las proyecciones de la FAO, las tendencias de crecimiento de la poblacién
mundial y los ingresos requeriran que el volumen de la produccion agricola
mundial en 2050 sea un 60% mayor que en 2005-07. Este incremento provendria
principalmente de un aumento del rendimiento de los cultivos (un 80 % del
aumento de la produccion mundial), de la intensificacion de cultivos (un 10 %) y el

resto se derivaria de una expansion limitada del uso de la tierra. Se prevé que el
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consumo de alimentos de origen animal aumente hasta 2050 y que lo haga de

forma mas rapida en los paises en desarrollo. (FAO, 2016).

Las estrategias nacionales de desarrollo agricola sostenible deberan otorgar
prioridad a las necesidades e intereses de las poblaciones mas vulnerables, en las
gue normalmente figuran las mujeres, los nifios, los migrantes y los pueblos
indigenas. La agricultura precisa que se aumenten las inversiones publicas y
privadas y las actividades de investigacion y desarrollo (I+D) dirigidas al desarrollo
agricola sostenible, lo que deberia constituir una prioridad politica y econémica.
(FAO, 2016).

Las tecnologias adecuadas para la agricultura sostenible deben ponerse a
disposicion de todos los sistemas agricolas y adaptarse a circunstancias y
contextos concretos. En todos los casos, las opciones tecnoldgicas deben partir de
valoraciones solidas del riesgo y evaluaciones de los efectos. La aplicacion de
tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC) en la agricultura
adquiere cada vez mas importancia, sobre todo en el desarrollo de nuevas
innovaciones que pueden mejorar las condiciones de los agricultores, en particular
de los pequefios productores, y las cadenas de valor que los sustentan. La rapida
disminucién de los costos de las TIC puede hacer que resulten una herramienta

atractiva para los agricultores mas pobres, ampliando asi su alcance. (FAO, 2016).

Los recursos genéticos son un activo fundamental para el desarrollo agricola
sostenible. Deben gestionarse de forma sostenible y conservarse adecuadamente,
in situ y ex situ, junto con los conocimientos asociados a ellos, en particular los
conocimientos tradicionales y autéctonos. Revisten especial importancia los
medios y mecanismos que facilitan el acceso de los pequefios productores a los

recursos genéticos, asi como la participacion en los beneficios. (FAO, 2016).
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2.9 Proyectos de desarrollo agricola

En un proyecto la necesidad fundamental es la de medir el progreso logrado.
Suponiendo que la evaluacion previa del proyecto haya sido realizada
cuidadosamente, es decir, que hay un supuesto a priori bien fundamentado de que
ciertos estimulos e insumos produciran ciertos productos, efectos y repercusiones,
la funcién que corresponde a la gerencia en la fase inicial de ejecucion es la de
crear las condiciones que pongan en marcha esta sucesion de hechos. En los
primeros afios de la ejecucién del proyecto se pondra énfasis en el seguimiento
del progreso fisico y financiero y de la entrega de los insumos a los que hayan de
recibirlos. Los registros y documentacion del proyecto, debidamente organizados,
constituyen la fuente principal para este aspecto del seguimiento. En esta etapa, la
gerencia debe también ocuparse del destino que se dé a estos insumos y de la:

reaccion de los beneficiarios. (BM, 1982).

Las funciones de seguimiento y evaluacién estan relacionadas, pero son
diferentes. Seguimiento es la entrega de informaciébn a la gerencia y el
aprovechamiento de esa informacion para determinar el progreso en la ejecucion y
para tomar decisiones oportunas para asegurar que se mantiene el progreso de
acuerdo con los plazos previstos. El seguimiento determina si se estan entregando
los insumos del proyecto, si éstos se estan utilizando como se habia previsto, y si

producen los efectos iniciales programados. (BM, 1982).
2.9.1 Evaluacion: Examen de los resultados

La evaluacién utiliza los datos obtenidos por medio del sistema de seguimiento
para ayudar a explicar las tendencias que se observen en los efectos y a valorar
las repercusiones del proyecto. Si los datos generados por el sistema de
seguimiento revelan una desviacion importante con respecto a las expectativas,
sera preciso realizar una evaluacion sobre la marcha para examinar los supuestos

y premisas en que se baso el disefio original del proyecto. Dicho examen, como
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sucede también en el caso de la evaluacion retrospectiva, puede ser de gran valor
para la administracion sectorial en su funcién de formulacion de politicas. (BM,
1982).

La evaluacion tiene por objeto determinar si se estan alcanzando o se alcanzaran
los objetivos del proyecto en lo que respecta a los productos, efectos y
repercusiones previstos. Esto da lugar a una revision de los resultados obtenidos y
de las ensefianzas que se derivan para introducir mejoras en una fase ulterior del
proyecto o en proyectos analogos que se lleven a cabo en otros lugares. En la
terminologia del Banco Mundial, el ciclo de un proyecto tiene las siguientes
etapas: (BM, 1982).

1. Identificacion

2. Preparacion

3. Evaluacion previa

4. Negociacion y Presentacion a la Junta Directiva
5. Ejecucion y Supervision

6. Evaluacion Retrospectiva

Las cuatro primeras etapas preceden a las actividades del proyecto sobre el
terreno. En general, el seguimiento tiene lugar en la etapa 5 y la evaluacién en
etapa 6. Una vez que se llega a la etapa de ejecucion y supervision, el sistema de

seguimiento debe mantenerse dentro de sus objetivos. (BM, 1982).
2.9.2 Seguimiento

El seguimiento y la evaluacion son inseparables. No obstante, hay diferencias
precisas en la funcion que corresponde a cada una, y la experiencia indica que el

seguimiento no da buenos resultados a menos que se la distinga de la evaluacion.
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Solamente asi puede utilizarse debidamente como instrumento de gestion dentro
del sistema de informacion para la gerencia del proyecto. El sistema de
seguimiento debe considerarse como parte de la administraciéon general y, como

tal, se le debe asignar los fondos correspondientes. (BM, 1982).

Los procedimientos de contabilidad y los informes financieros tienen gran
importancia en la mayoria de los sistemas de informacion para la gerencia; hay
gue reconocer la relacion que tienen con otras informaciones a ser obtenidas por
el sistema de seguimiento. Es preciso que la gerencia del proyecto haga participar
a los contralores financieros en el disefio del sistema de seguimiento. (BM, 1982).
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3. METODOLOGIA

El capitulo contiene la Metodologia de investigacion que explica en detalle de qué
y cOmo se hizo para resolver el problema de la investigacion relacionado con la
planificacion  financiera  estratégica integrada en organizaciones no
gubernamentales (ONG’S) de desarrollo agricola, en el departamento de
Huehuetenango. Comprende: La definicion del problema; objetivo general y
objetivos especificos; hipodtesis y especificacion de las variables; método cientifico;
y, las técnicas de investigacion documental y de campo, utilizadas. En general, la
metodologia presenta el resumen del procedimiento usado en el desarrollo de la

investigacion.
3.1 Definicion del problema

En Guatemala, en el departamento de Huehuetenango, se encuentran varias
organizaciones no gubernamentales (ONG’s), que promueven proyectos de
desarrollo agricola. El departamento de Huehuetenango se encuentra ubicado en
la Region VII o Noroccidente de Guatemala, a la que pertenece también el
departamento de El Quiché. Huehuetenango limita al norte y al oeste con la
republica de México, al sur con San Marcos y al este con El Quiché; se integra por
32 municipios; su extension territorial es de 7,403 km? (6.8% del territorio

nacional).

Las organizaciones no gubernamentales (ONG’s), en el departamento de
Huehuetenango, que se encargan principalmente de promover proyectos de
desarrollo agricola, llevan a cabo programas relacionados con la implementacién
de innovaciones tecnoldgicas, agropecuaria y actividades forestales. Los
proyectos son financiados por organismos internacionales. La Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (en inglés: United States Agency
for International Development, USAID), fundada en 1961, es uno de estos

organismos que en Guatemala contribuye a promover y ejecutar programas que
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propician el crecimiento economico y el incremento de ingresos en las familias de

escasos recursos del area rural de Guatemala.

Los proyectos de desarrollo agricola que se impulsan incluyen: Asistencia técnica
y capacitacién para adoptar mejores practicas de siembra y cosecha, innovacion
de sistemas agricolas, cultivo sustentable de maiz, conservacion de suelos,
tecnologias de secado y almacenamiento de semillas, investigaciones para la

conservacion de maiz criollo, entre otros.

Las principales organizaciones no gubernamentales (ONG’s) nacionales que
funcionan en Guatemala, son: Self help and resource sharing (SHARE),
Asociacion de Organizaciones de los Cuchumatanes (ASOCUCH), Asociacion de
Desarrollo Integral para el Occidente (ADIPO), Asociacion de cooperacion para el
desarrollo rural de occidente (CDRO); asimismo, participan otras organizaciones
extranjeras tales como: Catholic Relief Services (CRS), Project Concern
International (PCI), Mercy Corps, Save the Children, Organizacion Plan
International, Vision Mundial (World Vision), Feed the Children, Federacion

Luterana Mundial (Lutheran World Federation), entre otras.

El problema de investigacion de interés general, desde el punto de vista financiero,
gue han enfrentado organizaciones no gubernamentales (ONG’s), que promueven
proyectos de desarrollo agricola, en el departamento de Huehuetenango, se
refiere a las dificultades que estas organizaciones han tenido con respecto a la
realizacion de una adecuada planificacion financiera y durante el proceso de
ejecucion de los proyectos. Los plazos generalmente son de cinco afios y cuentan
con financiamiento por medio de donaciones de organismos internacionales, tal
como es el caso de USAID; sin embargo, ha habido resultados desfavorables.
Devolucion de fondos por proyectos en los que no se ha realizado la ejecucion o
han guedado inconclusos y la existencia de faltantes por inadecuada ejecucién
financiera. El riesgo es alto para el pais, pues se pueden perder estas valiosas

donaciones de organismos internacionales, en perjuicio de la poblacion rural.
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La propuesta de una planificacion financiera, a la medida de las necesidades
organizaciones no gubernamentales (ONG’s), de proyectos de desarrollo agricola
y el desarrollo de escenarios para gestionar el riesgo e incertidumbre, son
elementos valiosos, para apoyar la ejecucion con éxito, de importantes proyectos
que se enfocan la reduccion de la pobreza, la inseguridad alimentaria y la

malnutricion de las familias en el altiplano occidental.

La propuesta de solucion que se ha planteado consiste en la aplicacion de
principios de planeacién financiera a largo plazo (estratégicos), para
organizaciones no gubernamentales (ONG’S), que promueven proyectos de
desarrollo agricola, en el departamento de Huehuetenango, incluyendo la
definicion de metas y objetivos estratégicos, proyeccion de ingresos, estimacion
de costos y gastos administrativos, proyeccién del flujo de caja, desarrollo de
escenarios para el analisis de riesgo e incertidumbre, analisis de brechas
financieras o las implicaciones de excedentes, y evaluacion de viabilidad

financiera.
3.2 Objetivos

Los objetivos constituyen los propésitos o fines de la presente investigacion, en la

gue se plantean objetivos generales y especificos.
3.2.1 Objetivo general

Aplicar principios de planificacion financiera estratégica en organizaciones no
gubernamentales (ONG’S), enfocados a la planeacién y evaluacion de proyectos

de desarrollo agricola, en el departamento de Huehuetenango.
3.2.2 Objetivos especificos

1. Establecer aspectos especificos del proyecto de desarrollo agricola, para
proveer informacion técnica de planeacion y ejecucion, asi como la base para

la definicion de necesidades de inversion y costos de operacion.
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2. Definir metas y objetivos estratégicos, actividades, plazo, entre otros, para
determinar resultados esperados y apoyar la elaboracién del plan estratégico

financiero.

3. Realizar la proyeccion de ingresos, estimacion de inversiones, costos de
operacion, gastos administrativos, entre otros, para definir el flujo de caja

proyectado.

4. Desarrollar escenarios modesto, moderado y 6ptimo, para la realizacion del

andlisis de riesgo e incertidumbre del proyecto.

5. Evaluar la viabilidad de la planificacion financiera estratégica para determinar
la capacidad de implementacién de proyectos de desarrollo agricola; asi como

el andlisis de brechas financieras o las implicaciones de excedentes.
3.3 Hipobtesis

La aplicacion de principios de planificacion financiera estratégica en
organizaciones no gubernamentales (ONG’S), para la planeacion y evaluacion de
proyectos de desarrollo agricola en el departamento de Huehuetenango, permite
el andlisis de aspectos especificos del proyecto, definicibn de metas y objetivos
para la elaboracion del plan estratégico financiero.

3.3.1 Especificacion de variables
La especificacion de variables de la hipétesis es la siguiente:
Variable independiente

Planeacién y evaluaciéon de proyectos de desarrollo agricola con base en la

aplicacién de principios de planificacion financiera estratégica.
Variables dependientes

1. Resultados del analisis de aspectos agrondémicos del proyecto.
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2. Definicion de metas y objetivos para la elaboracion del plan estratégico

financiero.

3. Resultados de la estimacion de ingresos, inversiones, costos y gastos

administrativos, para la proyeccion del flujo de caja.

4. Desarrollo de escenarios para el andlisis de riesgo e incertidumbre del

proyecto.

5. Resultados del analisis de brechas financieras o las implicaciones de
excedentes, y evaluacion de viabilidad de la planificacion financiera

estratégica.
3.4 Método cientifico

El método cientifico fue el fundamento de la presente investigacion relacionada
con la planificacion financiera estratégica integrada en organizaciones no
gubernamentales (ONG’S) de desarrollo agricola, en el departamento de

Huehuetenango.

Para el desarrollo de la investigacién cientifica se siguid un proceso de
investigacion cuantitativo, el cual incluy6 las siguientes estrategias:
1. Observacion y evaluacion del problema.

2. Establecimiento de ideas como consecuencia de la observacién vy

evaluacion, realizadas.
3. Demostracién del grado en que las ideas tienen fundamento.
4. Revisidn de resultados sobre la base de las pruebas o del analisis.
5. Prueba de hipétesis.
6. Presentacion de resultados de la investigacion.

Siguiendo el proceso de investigacion cientifico, el enfoque cuantitativo se

desarrollo en varias fases, que incluyeron: La definicion de la idea a investigar;
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planteamiento del problema, antecedentes, preguntas de investigacion, objetivos,
justificacion y analisis de viabilidad de la investigacion; desarrollo del marco
tedrico; hipdtesis; recoleccion de datos; andlisis de los datos; y, elaboracion del
reporte de resultados. Las anteriores fases, coinciden con los capitulos y
estructura de contenido de la presente investigacion.

3.5 Técnicas de investigacion aplicadas

Las técnicas fueron reglas y operaciones para el manejo de los instrumentos en la
aplicacion del método de investigacion cientifico. Las técnicas de investigacion
documental y de campo aplicadas en la presente investigacion, se refieren a lo

siguiente:
3.5.1 Técnicas de investigacion documental

Las técnicas de investigacion documental, tales como la lectura analitica,
elaboracién de fichas bibliogréficas, de resumen, de citas, entre otras, se aplicaron
para la definicidbn de los antecedentes de investigacion y construccion del marco
tedrico, que expone las teorias cientificas que contribuyeron a la solucién del

problema de investigacion.

Para el desarrollo de la perspectiva teorica, en el proceso de investigacion
cuantitativa, se siguieron los pasos siguientes:

1. Revision de la literatura.

2. Deteccion de la literatura pertinente.

3. Obtencion de la literatura pertinente.

4. Consulta de literatura pertinente.

5. Extraccion y recopilacion de la informacion de interés.

6. Construccion del marco teorico.
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3.5.2 Técnicas de investigacion de campo

Las técnicas de investigacion de campo consistieron basicamente en la
observacion, visitas a los proyectos, consulta a expertos en agronomia, proyectos
de desarrollo agricola, organismos internacionales, planificacion financiera

estratégica, planeacion y evaluacion de proyectos, entre otros.

Desde el punto de vista financiero, las técnicas de investigacion de campo que se
utilizaron fueron la proyeccion de ingresos, estimacion de inversiones, costos de

operacion, gastos administrativos, para la construccion del flujo de caja.

Para el andlisis de riesgo e incertidumbre del proyecto, se desarrollaron analisis de
escenarios: modesto, moderado y Optimo. La evaluacion de viabilidad de la
planificacion financiera estratégica se utilizé para determinar brechas financieras o
de excedentes y para establecer la capacidad de implementacién exitosa de

proyectos de desarrollo agricola.
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4. DISCUSION DE RESULTADOS

El presente capitulo expone los resultados de la investigacion, en organizaciones
no gubernamentales (ONG’S) de desarrollo agricola, en el departamento de
Huehuetenango, relacionados con proyectos de desarrollo agricola, informacion
técnica de planeacion y ejecucion, asi como la base para la definicion de
necesidades de inversion y costos de operacion; metas y objetivos para apoyar el
plan estratégico financiero; proyeccion del flujo de caja; analisis de escenarios; Y,

evaluacion de viabilidad de la planificacion financiera estratégica.
4.1 Proyecto de desarrollo agricola

Para la investigacion en ONG’s de desarrollo agricola, se tom6 como base el
proyecto de investigaciéon, denominado: Consolidacion de los procesos de
escalamiento de tecnologias para el fortalecimiento del sistema de milpa en los
Municipios de Chiantla, Todos Santos Cuchumatan, y Concepcién Huista, como
parte del proyecto: Buena Milpa, de Feed the Future Guatemala, que se enfoca en
reducir la pobreza, la inseguridad alimentaria y la malnutricion de las familias en el

altiplano occidental.
4.1.1 Aspectos principales del proyecto

A continuacién, se exponen aspectos técnicos del proyecto, relacionados con:
Ubicacién, programacion de actividades, capacitacion comunitaria, marco

metodoldgico y objetivos de desarrollo agricola.
4.1.1.1 Ubicacién del proyecto

El proyecto fue disefiado para ejecutarse simultaneamente en tres municipios del
departamento de Huehuetenango: Todos Santos Cuchumatan, Concepcién Huista
y Chiantla. Los habitantes de la regidon se dedican mayoritariamente a la
produccion agricola. En la zona destacan varios sistemas de produccion: milpa,

papa, silvicultura, ganado ovino, café y hortalizas. Estos sistemas de produccién
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constituyen los medios de vida, que imprimen logicas particulares de subsistencia
y caracteristicas naturales de alta biodiversidad, donde destaca la presencia de
especies endémicas y de recursos filogenéticos de alta importancia para la

soberania alimentaria de la poblacion del area y lugares circunvecinos.
4.1.1.2 Actividades programadas

Para la ejecucion del proyecto se definen las siguientes actividades:
4.1.1.2.1 Fortalecimiento de lared de innovacion tecnolégica

En esta fase, el Ministerio de Agricultura Ganaderia y Alimentacion (MAGA), debe
dirigir la red de innovacion tecnoldgica a nivel departamental, con la participacion
conjunta del Centro Universitario del Noroccidente (CUNOROC), Instituto de

Ciencia y Tecnologia Agricola (ICTA) y ONG’s del departamento.

4.1.1.2.2 Implementacion de acciones de escalamiento en microcuencas

hidrogréficas y zonas maiceras de los municipios

Las acciones de tecnologias a escalar en las microcuencas hidrogréaficas! y zonas

maiceras, se plantean de la manera siguiente:

4.1.1.2.3 Implementacion de acciones de escalamiento en microcuencas de
Limon Bajo y Limon Alto

Plan de adaptacion y conservacion de maices criollos y areas maiceras: 1.3 Ha de
barreras vivas; 10 paquetes de suministros para aves criollas de corral; 20
parcelas con hortalizas nativas; 25 graneros para almacenamiento de maiz y

mejoramiento de estructuras de secado; 15 lombricomposteras para la produccion

1 Microcuenca hidrografica es un area de tierra delimitada por partes altas, conformadas por
montafias y montes. En la microcuenca las aguas de lluvia se unen y forman arroyos y rios. Dentro
de ella se ubican las fincas, comunidades y poblados. (FAO, 2012).
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de abono orgéanico; 20 paquetes de diseminacién de semillas de maiz y frijol e

insumos; 105 familias beneficiadas.

4.1.1.2.4 Implementacién de acciones de escalamiento en microcuencas de

Secheu

Plan de adaptacion y conservacion de maices criollos y comunidades aledafas a
la microcuenca: 1.3 Ha de barreras vivas; 25 parcelas diversificadas con arboles
frutales y plantas medicinales; 10 paquetes de suministros para aves criollas de
corral; 15 parcelas con hortalizas nativas; 25 graneros para almacenamiento de
maiz y mejoramiento de estructuras de secado; 15 lombricomposteras para la
produccion de abono organico; 25 paquetes de diseminacion de semillas de maiz

y frijol e insumos; 130 familias beneficiadas.

4.1.1.2.5 Implementacion de acciones de escalamiento en microcuencas

Tojxim

Plan de adaptacion y conservacion de maices criollos: 1.3 Ha de barreras vivas;
25 parcelas diversificadas con arboles frutales y plantas medicinales; 10 paquetes
de suministros para aves criollas de corral; 10 parcelas con hortalizas nativas; 25
graneros para almacenamiento de maiz y mejoramiento de estructuras de secado;
15 lombricomposteras para la produccién de abono organico; 25 paguetes de

diseminacién de semillas de maiz y frijol e insumos; 125 familias beneficiadas.

4.1.1.2.6 Implementacion de acciones de escalamiento en microcuencas

Mixlaj y San Francisco

Planes de adaptacion y conservacion de maices criollos y comunidades maiceras

de la Asociacion lcuzondehue, Chiantla:

a) 1.3 Ha de barreras vivas; 25 parcelas diversificadas con arboles frutales y
plantas medicinales; 10 paquetes de suministros para aves criollas de corral;

10 parcelas con hortalizas nativas; 20 graneros para almacenamiento de maiz
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y mejoramiento de estructuras de secado; 10 lombricomposteras para la
produccion de abono organico; 25 paquetes de diseminacion de semillas de

maiz y frijol e insumos; beneficio a 115 familias.

b) 1.3 Ha de barreras vivas; 25 parcelas diversificadas con arboles frutales y
plantas medicinales; 10 paquetes de suministros para aves criollas de corral,
10 parcelas con hortalizas nativas; 20 graneros para almacenamiento de maiz
y mejoramiento de estructuras de secado; 10 lombricomposteras para la
produccion de abono orgéanico; 25 paquetes de diseminacién de semillas de

maiz y frijol e insumos; beneficio a 115 familias.

4.1.1.2.7 Implementacién de acciones de escalamiento en microcuenca

arroyo carpintero

Plan de adaptacién y conservacion de maices criollos y comunidades maiceras de
la Cooperativa San Bartolo R.L, Chiantla: 1.3 Ha de barreras vivas; 25 parcelas
diversificadas con arboles frutales y plantas medicinales; 10 parcelas con
hortalizas nativas; 25 graneros para almacenamiento de maiz y mejoramiento de
estructuras de secado; 10 lombricomposteras para la produccion de abono
organico; 25 paquetes de diseminacién de semillas de maiz y frijol e insumos;

beneficio a 110 familias.
4.1.1.2.8 Otras consideraciones

1. Las actividades seran implementadas con base en los planes de adaptacion y
conservacion de maices criollos en 6 microcuencas. El comité de adaptacion
estd integrado por un representante de la organizacion de productores y
miembros electos por las comunidades, es responsable de dar cumplimiento a
las acciones, con el acompafamiento técnico del personal del proyecto, para

apoyar la sostenibilidad del proyecto.
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2. En las comunidades fuera de las microcuencas, que cuentan con planes de
adaptacion, la organizacion de productores sera la instancia encargada por
medio del equipo técnico del proyecto de monitorear la implementacion y

sostenibilidad de la accion, en el mediano plazo.

3. Cada beneficiario que implemente alguna tecnologia debera realizar medidas
de adaptacion al cambio climatico en su sistema finca; a cambio del beneficio
recibido el cual se constituye en un crédito con intereses verdes. Como
ejemplo se menciona el establecimiento de barreras vivas en estructuras de

conservacion de suelos o produccién de abono organico.

4. La diversificacidon de parcelas refuerza el sistema milpa, con la introduccién de
arboles frutales adaptados a la zona y especies vinculadas a la seguridad

alimentaria, tales como el amaranto y otras especies locales.

5. La produccion de aves se realiza introduciendo aves criollas producidas por la
iniciativa privada bajo estrictas normas de sanidad, para evitar la introduccion
de pestes a las comunidades, previa capacitacion en la elaboracion de
alimentos con recursos locales y manejo de aves, para asegurar el éxito del

escalamiento de la tecnologia.

6. La introduccion de graneros para almacenamiento de 5 qq de maiz se realiza
como una alternativa para almacenar grano de maiz en los ultimos 4 meses
criticos para las familias; dicha practica va acompafiada de procesos de
mejoramiento de métodos de secado (tapanco y/o trojas).

7. La elaboracion de lombricomposteras? se realiza con la finalidad de aumentar

la disponibilidad de abono organico de buena calidad en la finca de los

2 Las lombricomposteras son realizadas con el fin de obtener abono orgéanico utilizando lombrices
de tierra (hay razas especiales) que ayudan a la descomposicion rapida de restos de cosechas y la
casa. Al final se obtiene materia orgénica que se utiliza en los cultivos. (USAID, 2017).
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pequefios productores, aprovechando al méximo todos los recursos de

desecho que poseen.

4.1.1.3 Capacitaciones comunitarias para el fortalecimiento del sistema

milpa

En las comunidades donde se impulse el escalamiento de las tecnologias se
desarrollaran capacitaciones por medio de modulos de formacién en la tematica
de la tecnologia especifica escalada y selecciéon masal estratificada, involucrando

a por lo menos 700 agricultores del area de accion.

En las diferentes comunidades del proyecto buena milpa, se desarrollaran dos
modulos de formacion en la temética de métodos de secado de maiz y métodos
de almacenamiento de maiz, enfocados en la calidad del grano que debe

almacenarse.
4.1.2 Marco metodologico del proyecto

Para escalar tecnologias que contribuyan a mejorar condiciones de vida de
pequefios productores de maiz en la Sierra de los Cuchumatanes, se consideran

las fases metodoldgicas siguientes:
4.1.2.1 Planeacién

En esta fase se revisan los planes de adaptacion al cambio climatico, involucrando
a los integrantes de los comités de adaptacion y organizaciones de productores,
con la finalidad de revisar el avance en el cumplimiento de los indicadores

propuestos.
4.1.2.2 Organizacion comunitaria

En esta fase se trabaja en colaboracion con la organizacion de las familias para la
adopcion de las tecnologias a escalar, con apoyo técnico. Se fortaleceran los

aspectos tecnicos de los beneficiarios mediante procesos de formacion y
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asistencia técnica bajo el modelo de extension de campesino a campesino; para lo

cual se vinculan promotores locales y técnicos profesionales.
4.1.2.3 Escalamiento de tecnologias

Con el escalamiento de tecnologias se contribuye a mejorar el sistema productivo

milpa, de pequeios productores; las cuales van vinculadas a los ejes siguientes:
a) Conservacion de suelo y agua.

b) Diversificacion de sistemas y dietas.

c) Escalamiento y mejoramiento de maices criollos.

4.1.2.4 Monitoreo y evaluacién

Para el desarrollo de las actividades se hara uso de sistema informéaticos,
(programa ODK), que maneja el Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y

Trigo (acronimo: CIMMYT) con diferentes herramientas generadas.
4.1.3 Objetivos comunitarios del proyecto de desarrollo agricola

Se exponen los objetivos comunitarios del proyecto: Consolidacion de los
procesos de escalamiento de tecnologias para el fortalecimiento del sistema de
milpa en los Municipios de Chiantla, Todos Santos Cuchumatan, y Concepcién
Huista, como parte del proyecto: Buena Milpa, de Feed the Future Guatemala.

4.1.3.1 Objetivo comunitario general

Contribuir a mejorar la eficiencia del sistema milpa, bajo el enfoque de
microcuencas, en los municipios de Chiantla, Todos Santos Cuchumatan y

Concepcién Huista.
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4.1.3.2 Objetivos comunitarios especificos

1. Desarrollar escalamiento de tecnologias agropecuarias para fortalecer el

sistema milpa en organizaciones de productores de los municipios priorizados.

2. Impulsar tecnologias de secado y almacenamiento de granos con pequefios
productores de maiz.

3. Crear mecanismos de sostenibilidad en parcelas de pequefios productores de

maiz, bajo el modelo de comunidades adaptadas a cambio climatico.

4. Fortalecer los procesos de inclusién social de lideres y lideresas de
organizaciones de productores y actores locales, en el marco de colaboracion

con el Proyecto Buena Milpa.
4.2 Plan estratégico financiero

El proyecto de consolidacién de los procesos de escalamiento de tecnologias para
el fortalecimiento del sistema de milpa plantea metas y objetivos estratégicos,
planificacion estratégica y financiera integrada, proyeccion de egresos para la

implementacion de actividades, definicion de prioridades, entre otros.
4.2.1 Metas estratégicas
Las metas estratégicas del proyecto se refieren a lo siguiente:

1. Gestionar y administrar la infraestructura de proyectos, para facilitar las
acciones de los colaboradores y actores clave del proyecto “Feed the Future

Guatemala Buena Milpa”.

2. Gestionar y administrar servicios para facilitar las acciones de los
colaboradores y actores clave del proyecto “Feed the Future Guatemala

Buena Milpa”.
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Capacitar y guiar a colaboradores y actores clave del proyecto “Feed the
Future Guatemala Buena Milpa” a fin de asegurar la correcta implementacion
de los lineamientos establecidos durante el desarrollo del proyecto de

colaboracion.

Administrar recursos de los convenios con instituciones colaboradoras y

actores claves con base en Guatemala.

4.2.2 Objetivos estratégicos

1.

Elaborar diagnésticos y planes para la conservacion de maices criollos y

conservacion de suelos en dos microcuencas.

Implementar planes para la conservacion de maices criollos y conservacion

de suelos en las microcuencas Limon Bajo, Secheu, Mixlaj y Tojxim.

Impulsar acciones de escalamiento de tecnologias agropecuarias para
fortalecer el sistema milpa en 6 organizaciones de productores de los

municipios priorizados.

Promocionar mecanismos de sostenibilidad en parcelas de pequefios
productores de maiz, bajo el modelo de comunidades adaptadas a cambio

climético.

Fortalecer los procesos de inclusion social de lideres y lideresas de
organizaciones de productores y actores locales atendidos dentro del marco

de colaboracién con el Proyecto Buena Milpa.

4.2.3 Planificacion estratégicay financiera integrada

La priorizacién de objetivos y actividades provee flexibilidad al plan estratégico, de

acuerdo con las siguientes categorias:
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4.2.3.1 Acciones de prioridad alta
Permiten alcanzar los objetivos estratégicos.
4.2.3.2 Acciones de prioridad media

Contribuyen al cumplimiento de objetivos y son completadas en el mismo grado
que las acciones de prioridad alta.

4.2.3.3 Acciones de prioridad baja
Pueden implementarse actividades, de acuerdo con la disponibilidad de fondos.
4.2.4 Estimacién de egresos para laimplementacion de actividades

La estimaciébn de egresos para la implementacion de actividades, para el
cumplimiento de metas y objetivos estratégicos, es la base de la planificacion
financiera. Los costos y gastos presupuestados para el proyecto fueron
determinados por los consultores contratados para el efecto, con la colaboracién
de profesionales de agronomia, promotores y administradores, que prestaran sus

servicios, durante la ejecucion del proyecto.
4.2.5 Establecimiento de prioridades del proyecto
La priorizacion de actividades para los cuatro afios del proyecto es la siguiente:

Tabla 1: Priorizaciéon de actividades

Cifras en Quetzales

Prioridad Fanlnl.las Total
beneficiadas
Bancos de semillas Alta 428.851
Bancos de semillas para milpa Alta 363,834
Remodelacion de bancos de semilla Alta 65.017

para milpa
Microcuencas y zonas maiceras Alta 2,984,502
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Prioridad bef]ae:‘ri]cizlii:jas Total
'IZ\/IIitc(:Jrocuencas de Limon Bajo y Limon Alta 1,000 760,021
Microcuencas de Secheu Alta 800 725,644
Microcuencas San Francisco y Mixlaj Media 100 170,034
Zonas maiceras de Joya Hermosa Media 100 147,662
Zonas maiceras de San Bartolo Media 100 143,440
Microcuencas Tojxim Media 160 240,265
Microcuenca Mixlaj Media 200 506,213
Manejo de zonas maiceras Media 100 186,972
Microcuenca Arroyo Carpintero Media 50 89,958
Ferias de agrobiodiversidad Baja 14,293
Capacitaciones Alta 618,947
Talleres comunitarios de diagnostico Media 38,494
foraieomiento del istema milpa Al 286,047
Manejo de postcosecha de granos Alta 26,275
e e kg 4 %% aha
Eilrj]?(ignes de coordinacién equipo Media 22311
Socialy squidad de género | Meda 23,660
Ferias de agrobiodiversidad Baja 193,793
Total 4,032,300

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién obtenida de la investigacion.

El total de actividades para los cuatro afios del proyecto asciende a Q4,032,300.

Las actividades priorizadas, son:

1. Construccion y remodelacion de bancos de semillas, Q428,851.

2. Implementacion de tecnologia en

Q2,984,502.

microcuencas y zonas maiceras,
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3. Capacitacion comunitaria, principalmente de fortalecimiento del sistema,

manejo de cosechas e innovacion tecnoldgica, Q618,947.
4.2.6 Costos de personal

Los gastos de consultoria, contratacion de profesionales y personal técnico, se

detallan a continuacion:

Tabla 2: Gastos de personal

Cifras en Quetzales

Afio
Proyecto
1 2 3

Consultoria para 757,861 192,648 195,210 1,145,719
diagnésticos y planes
Personal local (Promotores) 80,045 227,040 224,592 531,677
Profesional agronomo 82,069 208,124 119,985 410,178
Profesionales agronomos de 98.674 98,674
campo
Profesional monitoreo 82,069 117,067 134,983 334,119
Estudiantes universitarios 99,295 100,909 200,204
Asistencia administrativa 46,116 64,994 111,110
Costos de personal 757,861 536,126 894,466 643,228 2,831,681

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

El total de costos de consultoria, personal profesional y administrativo, del
proyecto, asciende a Q2,831,681.

El pago de consultoria corresponde a la contratacién de un equipo de expertos
para la elaboracion de analisis de vulnerabilidad y planes de adaptacion de
microcuencas priorizadas en el area de accion del proyecto. Incluye gastos de
movilizacion y alimentacion para cuatro talleres por microcuenca, con el

involucramiento de alrededor de 30 lideres y lideresas comunitarias.
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Los promotores locales, son encargados de brindar asistencia técnica a los

agricultores, en el area de accién del proyecto.

El ingeniero agronomo es el encargado de brindar asistencia técnica al personal
local y supervisar la implementacion de las tecnologias escaladas: del afio 1 al
aflo 3 como aporte de contrapartida de la organizacion beneficiaria; y en el afio 4

con cargo exclusivo al proyecto.

El ingeniero agronomo de campo tiene a su cargo la asistencia técnica al personal
local y la supervision de la implementacién de las tecnologias escaladas; del afio 1
al afo 3 como aporte de contrapartida de la organizacién beneficiaria y el afio 4

con cargo exclusivo al proyecto.

Los gastos del profesional encargado de monitoreo y evaluacion a partir del afio 2
van con cargo al 75% del proyecto; en el afio 3, 85%; y, en el afio 4, 100%. El
encargado de monitoreo brinda un sistema de indicadores de alerta relacionados

con el cumplimiento del proyecto.

Los asistentes se encargan de llevar a cabo actividades del proceso
administrativo, en el afio 1 y 2 como contraparte de la organizacion beneficiaria; en

el afo 3 los gastos van con cargo al 80% del proyecto; y, en el afio 4, 100%.
4.2.7 Suministros de campo y laboratorio
Los suministros de campo y laboratorio se integran de la siguiente manera:

Tabla 3: Suministros de campo y laboratorio
Cifras en Quetzales

Afo
Proyecto
1 2 3
Eﬁlgg"s de semillas para 246964 116,870 363,834
Remodelaciéon de bancos de 65,017 65,017

semilla para milpa
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Proyecto

Microcuencas de Limon Bajo 367,669 278,969 113,384 760,022

y Limon Alto

Microcuencas de Secheu 484,811 132,292 108,548 725,651
L\//Ili\iir)c()lc;?encas San Francisco 170,034 170,034
ﬁ‘;?gf)gaiceras de Joya 147,662 147,662
é(;?t?)lsomaiceras de San 143,440 143.440
Equipos de proteccién 10,458 10,458
Microcuencas Tojxim 118,969 121,296 240,265
Microcuenca Mixlaj 268,177 238,044 506,221
Manejo de zonas maiceras 186,972 186,972
L\:";Lolgfeergca Arroyo 89,058 89,958
Ferias de agrobiodiversidad 7,366 6,927 14,293
Mantenimiento de vehiculos 37,893 17,779 22,251 24,464 102,387
Suministros 284,857 1,523,740 1,014,996 702,621 3,526,214

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

El total de suministros de campo y laboratorio del proyecto, para las actividades
programadas en microcuencas y zonas maiceras, es de Q3,423,827; ademas, de

gastos de mantenimiento de vehiculos, Q102,387.

Se prevé la construccion de tres bancos de semillas, dos en el primer afio y uno el
segundo afio de 3X4 m?, con estructura de block, terraza, ventanas y puerta

metalica.

La remodelacion de los bancos de semilla incluye impermeabilizacion y piso de
cemento, de los cuatro bancos de semilla existentes en el area de accién de la

organizacién beneficiaria.
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En las Microcuencas de Limon Bajo y Limén Alto, se tiene previsto la
implementacion de las siguientes tecnologias: conservacion de suelos (barreras
vivas y barreras muertas); lombricomposteras; silos metalicos; fincas
diversificadas; paquetes de aves de corral; macro tuneles; desgranadoras. Se
tiene estimado el beneficio a 1,000 familias a partir del afio 2 del proyecto.

Las tecnologias para implementar en las Microcuencas de Secheu, son:
Conservacion de suelos (barreras vivas y barreras muertas); lombricomposteras;
silos metélicos; fincas diversificadas; paquetes de aves de corral; macro tineles;
desgranadoras. Con beneficios para 800 familias a partir del afio 2 del proyecto.

En las Microcuencas San Francisco y Mixlaj, las tecnologias a implementar son:
Conservacion de suelos (barreras vivas y barreras muertas); lombricomposteras;
silos metélicos; fincas diversificadas; paquetes de aves de corral; macro tuneles;
desgranadoras. Con beneficios para 100 familias en el afio 2 del proyecto.

Las tecnologias en las zonas maiceras de Joya Hermosa incluyen: conservacion
de suelos (barreras vivas y barreras muertas); lombricomposteras; silos metalicos;
fincas diversificadas; paquetes de aves de corral, macro tuneles; desgranadoras.
Con beneficios para 100 familias en el afio 2 del proyecto.

Tecnologias en zonas maiceras de San Bartolo: conservacion de suelos (barreras
vivas y barreras muertas); lombricomposteras; silos metalicos; fincas
diversificadas; paquetes de aves de corral; macro taneles; desgranadoras. Con
beneficios para 100 familias en el afio 2 del proyecto.

El equipo de proteccidén previsto es para la implementacion de buenas practicas

agricolas: guantes, lentes, mascarillas, overoles. Beneficio para 100 agricultores.

Microcuencas Tojxim, tecnologias: conservacion de suelos (barreras vivas,

barreras muertas); lombricomposteras; silos metalicos; fincas diversificadas;
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paquetes de aves de corral; macro taneles; desgranadoras. Con beneficios para

160 familias en el afio 3 y 4 del proyecto.

Microcuenca Mixlaj, tecnologias: conservacion de suelos (barreras vivas y
barreras muertas); lombricomposteras; silos metalicos; fincas diversificadas;
paquetes de aves de corral; macro taneles; desgranadoras. Con beneficios para

200 familias en el afio 3 y 4 del proyecto.

Para el manejo de zonas maiceras se tiene previsto la implementacién de las
siguientes tecnologias: conservacion de suelos (barreras vivas y barreras
muertas); lombricomposteras; silos metdlicos; fincas diversificadas; paquetes de
aves de corral; macro tineles; desgranadoras. Con beneficios para 100 familias en

el afio 3 del proyecto.

Tecnologias en la Microcuenca Arroyo Carpintero: conservacion de suelos
(barreras vivas, barreras muertas); lombricomposteras; silos metalicos; fincas
diversificadas; paquetes de aves de corral; macro tuneles; desgranadoras. Con

beneficios para 50 familias en el afio 4 del proyecto.

En las ferias de agrobiodiversidad se tiene programada la compra de aperos de
labranza y abono organico para premiar a los agricultores que conservan la mayor

diversidad de variedades de maiz y papa en la Sierra de los Cuchumatanes.

El gasto por mantenimiento de vehiculos incluye el pago de servicios mayores,
servicios menores, repuestos y neumaticos. Se asignaran 2 vehiculos tipo pickup y

4 motocicletas para su uso en el area de accion.
4.2.8 Suministros de oficina

Los suministros de oficina son los siguientes:
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Tabla 4: Suministros de oficina

Cifras en Quetzales

Afio
Proyecto
1 2 3 4

Papeleria y utiles 11,368 9,663 13,194 13,725 47,950
Tintas y material impreso 15,157 43,622 19,992 23,425 102,196
Servicio telefonico 3,789 2,228 5,585 7,503 19,105
Corr_espondenma (servicio de 758 553 606 1,516 3.433
courier)
Suministros de oficina 31,072 56,066 39,377 46,169 172,684

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

El total de gastos del proyecto en suministros de oficina es de Q172,684, no
parece ser tan relevante como otros rubros prioritario del proyecto; sin embargo,
los materiales de oficina, impresion de documentos, mantas vinilicas, telefonia
movil, envio de documentos, son valiosos para el desarrollo de las actividades del
proyecto en los 3 municipios del &area de accion (Chiantla, Todos Santos
Cuchumatéan, y Concepcion Huista), en beneficio de aproximadamente 700

familias y 6 organizaciones comunitarias.
4.2.9 Capacitaciones

Las capacitaciones comunitarias se enfocan al fortalecimiento del sistema milpa y
manejo postcosecha de granos; ademas, hay talleres sobre género, inclusion
social y las nuevas masculinidades; reuniones de coordinacion; redes de
innovacion tecnoldgica; reuniones de coordinacion de equipo técnico; vy, ferias de

agrobiodiversidad.
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Tabla 5: Capacitaciones

Cifras en Quetzales

Afo
1 2 3 4

Proyecto

Talleres comunitarios de

. - 16,218 22,281 38,499
diagnostico

Talleres comunitarios para el
fortalecimiento del sistema 151,572 37,825 71,337 25,313 286,047
milpa

Manejo de postcosecha de 26.275 26275

granos

Reuniones de coordinacion

de redes de innovacion 3,789 2,637 21,940 28,366
tecnologica

Reuniones de coordinacion 44 ggg 7882 3,054 22,304
de equipo técnico

Talleres comunitarios sobre

inclusion social y equidad de 10,997 12,671 23,668
género

Ferias de agrobiodiversidad 113,679 39,666 40,447 193,792
Capacitaciones 280,408 54,043 154,800 129,700 618,951

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién obtenida de la investigacion.

El total de gastos en capacitaciones, del proyecto, asciende a Q618,951, que
incluye alimentacion, transporte, material de apoyo, hospedaje, combustible,

material publicitario y alquiler de mobiliario.

Para los 3 talleres comunitarios de diagndstico, en el afio 2 y 3 del proyecto, se
tiene prevista la participacion de lideres de las comunidades representantes de las

microcuencas.

Los talleres comunitarios para el fortalecimiento del sistema milpa y escalamiento

de tecnologias se impartiran en 2 médulos con participacion aproximada de 700
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agricultores. Cada modulo incluye 25 eventos (en total de 50 eventos de

capacitacion), con una participacion entre 30 y 35 agricultores por evento.

Los talleres de manejo de postcosecha de granos se impartiran en un total de 50
eventos de capacitacion con una participacion entre 30 y 35 agricultores por
evento. Los talleres comunitarios sobre inclusion social y equidad de género se
impartiran a técnicos locales, directivos y gerentes de organizaciones de

productores.

En las reuniones de coordinacién de redes de innovacion tecnoldgica, se prevé
participacion aproximada de 15 personas por evento. En las reuniones de
coordinacion de equipo técnico a desarrollarse en la cabecera departamental, se
estima la participacion aproximada de 20 personas por evento. Las ferias de
agrobiodiversidad, se espera que haya una participaciéon aproximada de 400

agricultores.

4.2.10 Plazo

El plazo del proyecto de desarrollo agricola es de 4 afios.
4.2.11 Fuente de recursos

El Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (Acrénimo: CIMMYT) y la
Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID, por sus siglas en inglés)
suscriben acuerdos de colaboracion, con el objetivo de llevar a cabo acciones
conjuntas y el uso de recursos para el logro de los objetivos de centros de
investigaciéon, miembros del Grupo consultivo de Investigacion Agricola
Internacional (CGIAR, por sus siglas en inglés), para el desarrollo de proyectos de

desarrollo agricola.

Se tiene previsto que USAID otorgue al CIMMYT recursos financieros para la

implementacion del proyecto denominado “Lucha contra la pobreza y malnutricion
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mediante el fomento de sistemas agricolas innovadores, sustentables de cultivo de

maiz en Guatemala” (Proyecto Feed the Future Buena Milpa Guatemala).

Para el desarrollo del Proyecto Feed the Future Buena Milpa Guatemala, es
necesaria la colaboracion adicional de la Fundacion para la Innovacion
Tecnoldgica Agropecuaria y Forestal (FUNDIT), para iniciar las operaciones del
proyecto. Se utiliza la infraestructura de FUNDIT; apoyo y gestiones para la
operacion y administracion de CIMMYT en Guatemala; la capacitacion, seleccion y
administracion de talento técnico local dedicado al proyecto; asi como la gestion y
administracion de los proyectos de investigacion que se desarrollen con

colaboradores guatemaltecos.
4.3 Estudio y evaluacion financiera

La evaluacion financiera del proyecto de consolidacién de los procesos de
escalamiento de tecnologias para el fortalecimiento del sistema de milpa incluye la
proyeccion y presupuesto de ingresos, flujo de caja proyectado, asi como la
evaluacion de factibilidad y viabilidad financiera del plan estratégico, incluyendo el

analisis de escenarios modesto y moderado.
4.3.1 Presupuesto de ingresos

La proyeccion de recaudacion de ingresos para financiar los cuatro afios del

proyecto es la siguiente:

Tabla 6: Presupuesto de ingresos

Cifras en Quetzales y porcentajes

%  Presupuesto Descripcion
ANO1 1,366,317
60% 819,793 A la firma del convenio de colaboracion de las partes
35% 478,210 Entrega de ejecucion presupuestaria y avances técnicos

5% 68,314 Entrega de informe final financiero y técnico.
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%  Presupuesto Descripcion

ANO 2 2,184,299
60% 1,310,577 A lafirma del convenio de colaboracion de las partes
35% 764,507 Entrega de ejecucion presupuestaria y avances técnicos
5% 109,215 Entrega de informe final financiero y técnico.

ANO 3 2,120,949
60% 1,272,570 A la firma del convenio de colaboracion de las partes
35% 742,332 Entrega de ejecucién presupuestaria y avances técnicos
5% 106,048  Entrega de informe final financiero y técnico.

ANO 4 1,536,230

60% 921,741  Ala firma del convenio de colaboracién de las partes
35% 537,680 Entrega de ejecucion presupuestaria y avances técnicos
5% 76,809 Entrega de informe final financiero y técnico.

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

El presupuesto de ingresos del proyecto durante los 4 afios asciende a

Q7,207,796, con entrega gradual en cada afo del proyecto.

La probabilidad de recibir los fondos provenientes de USAID, es del 100%, en
vista de que la iniciativa “Alimentar el Futuro” (Feed the Future), es un programa
global para mitigar el hambre y la inseguridad alimentaria, que dispone de fondos
para colaborar con gobiernos y organizaciones en mas de 80 paises del mundo,
con el fin de la reduccion significativa de la pobreza, a través del incremento de las
oportunidades para la educacion, el empleo, la salud y nutricién, la seguridad

alimentaria, asi como la participacion ciudadana en procesos democraticos.
4.3.2 Flujo de caja proyectado
El flujo de caja proyectado, integra los ingresos presupuestados con los costos del

proyecto. En esencia, el flujo de caja proyectado presenta la estimacion de

ingresos del proyecto, asi como la cuantificacion de los egresos de operacién para
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cada uno de los cuatro afios del proyecto. Estos flujos de entradas y salidas de
caja constituyen los recursos necesarios para la puesta en marcha del proyecto,
expresados en momentos o intervalos de tiempo definidos para los ingresos y las

erogaciones periodicas.

Tabla 7: Flujo de caja proyectado

Cifras en Quetzales

Afio
1 2 3 4

Ingresos 1,366,317 2,184,299 2,120,950 1,536,230
Costos de personal 757,861 536,126 894,466 643,228
g:lg?]zglton’a para diagnosticos y 757.861 192,648 195.210

Personal local (Promotores) 80,045 227,040 224,592
Profesional agronomo 82,069 208,124 119,985
Eg)r;epséonales agrénomos de 98,674
Profesional monitoreo 82,069 117,067 134,983
Estudiantes universitarios 99,295 100,909

Asistencia administrativa 46,116 64,994
Suministros 284,850 1,523,740 1,014,988 702,621

Bancos de semillas para milpa 246,957 116,870

Remodelacion de bancos de
semilla para milpa

Microcuencas de Limén Bajo y

65,017

367,669 278,969 113,384

Limoén Alto

Microcuencas de Secheu 484 811 132,292 108,548
M!cro_cuencas San Francisco y 170,034

Mixlaj

Zonas maiceras de Joya 147,662

Hermosa

Zonas maiceras de San Bartolo 143,440

Equipos de proteccién 10,458
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1 2 3 4
Microcuencas Tojxim 118,969 121,296
Microcuenca Mixlaj 268,177 238,044
Manejo de zonas maiceras 186,964
Microcuenca Arroyo Carpintero 89,958
Ferias de agrobiodiversidad 7,366 6,927
Mantenimiento de vehiculos 37,893 17,779 22,251 24,464
Suministros de oficina 31,072 56,066 39,377 46,154
Papeleria y utiles 11,368 9,663 13,194 13,717
Tintas y material impreso 15,157 43,622 19,992 23,418
Servicio telefénico 3,789 2,228 5,585 7,503
Corrgspondenma (servicio de 758 553 606 1,516
courier)
Capacitaciones 280,408 54,043 154,800 129,700
Tgller('as comunitarios de 16.218 22281
diagnéstico
Talleres comunitarios para el 151572 37,825 71,337 25,313
fortalecimiento del sistema milpa
Manejo de postcosecha de 26.275
granos
Reunlone.s de coq’rdlnauon,d(_a 3.789 2 637 21.940
redes de innovacion tecnolégica
Reu_nlonf,\s (_Jle coordinacion 11,368 7882 3.054
equipo técnico
Talleres comunitarios sobre
inclusion social y equidad de 10,997 12,671
género
Ferias de agrobiodiversidad 113,679 39,666 40,447
Gastos de viaje y viaticos 12,126 14,324 17,319 14,527

Total, egresos

Flujo neto de caja

0

0

0

1,366,317 2,184,299 2,120,950 1,536,230

0

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.
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El flujo de caja proyectado muestra un equilibrio entre el presupuesto de ingresos,
y los costos y gastos de operacion del proyecto de desarrollo agricola, para cada
uno de los cuatro afios proyectados, en vista de que la estimacion de ingresos se
realiza en funcidbn de los egresos necesarios para la puesta en marcha del
proyecto, que incluyen: Gastos administrativos (costos de personal), costos de
innovacion tecnoldgica, para microcuencas y zonas maiceras, talleres y reuniones

de capacitacion, viaticos, entre otros.
El resumen de ingresos y egresos totales se presenta a continuacion.

Tabla 8: Ingresos y egresos, por afio y del proyecto

Cifras en Quetzales

Afio
Proyecto
1 2 3
Ingresos 1,366,317 2,184,299 2,120,950 1,536,230 7,207,796
Egresos 1,366,317 2,184,299 2,120,950 1,536,230 7,207,796
Flujo neto de caja 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

El total de ingresos y egresos estimados para el proyecto, durante los cuatro afios
es de Q7,207,796, con un saldo neto de cero en el flujo de caja. Este presupuesto
de ingresos y egresos constituye el escenario éptimo del proyecto, con un nivel de
ingresos suficiente, para implementar todas las actividades programadas, cubrir

todos los gastos de personal, suministros, capacitacion, viajes y viaticos.
4.3.3 Evaluacién de factibilidad y viabilidad financiera del plan estratégico

El plan financiero es esencial para determinar la viabilidad estratégica del proyecto
de desarrollo agricola, en el departamento de Huehuetenango. Determina la
suficiencia de los ingresos para cubrir los gastos presupuestados de todas las

actividades previstas. El cumplimiento como minimo del 70% del plan estratégico
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se considera satisfactorio, en vista de que permite alcanzar los resultados de las

principales metas y objetivos estratégicos.

La preparacion del plan estratégico y financiero integrado sirve para determinar la
factibilidad del plan estratégico, verificar que los futuros niveles de ingresos sean
suficientes para pagar los gastos de la puesta en marcha del proyecto.

El andlisis debe estar basado en el monto de los fondos asegurados, disponibles y
la evaluacion de la capacidad para recaudar fondos; asimismo, la estimacion
correcta de costos de implementacion de las actividades es fundamental para la
planificacion financiera y la ejecucion del proyecto.

También es esencial la evaluacion de la capacidad y el tiempo que se requiere
para que se lleven a cabo todas las actividades establecidas. La suficiencia de
recursos humanos es importante, para evitar la sobrecarga de actividades y que
no se alcancen los resultados esperados.

La evaluacion de viabilidad financiera del plan estratégico considera:

1. Los objetivos y actividades, esenciales para cumplir con la ejecucion del
proyecto y cudales pueden obviarse, en caso de que no haya recursos

financieros suficientes.

2. El monto de los fondos que se necesitan para alcanzar las metas y objetivos
establecidos. Esta informacién esta alineada con los fondos requeridos para la
implementacion de cada actividad, lo cual sirve como base para desarrollar los
planes anuales de operacion.

3. La cantidad de fondos que se necesitan para sufragar los gastos

administrativos anuales.

4. La cantidad de recursos financieros asegurados para cada area programatica,

obtenidos mediante contratos con donantes. Esta informacion sirve para
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elaborar el plan de recaudacion; asimismo, permite rastrear y monitorear el

proceso de recaudacion.

5. Requerimientos financieros para las actividades esenciales y administrativas.
4.3.3.1 Desarrollo de escenarios

La base para el andlisis de escenarios, lo constituye la priorizacion de actividades
alta, media y baja, presentada en la Tabla 1. Las areas de administracion y
finanzas deben conducir la actividad para el desarrollo de escenarios, con el

apoyo del equipo profesional y técnico.
4.3.3.2 Escenario modesto

El escenario modesto, determina el minimo absoluto de actividades que se deben
implementar para el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Este escenario
presenta el costo de implementar exclusivamente las actividades de alta prioridad,
los costos administrativos; asi como el aseguramiento de ingreso de fondos

suficientes para su implementacion.

Tabla 9: Escenario modesto, actividades de alta prioridad

Cifras en Quetzales y porcentajes

Ao
Proyecto
1 2 3
Bancos de semillas 246,964 181,887 428,851
Bancos de semillas para 246,964 116,870 363,834
milpa
Remodelacion de bancos 65,017 65,017

de semilla para milpa

Microcuencas y zonas

. 852,480 411,261 221,932 1,485,673
maiceras

Microcuencas de Limon
Bajo y Limén Alto

Microcuencas de Secheu 484,811 132,292 108,548 725,651

367,669 278,969 113,384 760,022
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Proyecto
1 2 3

Capacitaciones 155,361 37,825 73,974 73,528 340,688

Talleres comunitarios
para el fortalecimiento del 151,572 37,825 71,337 25,313 286,047
sistema milpa

Manejo de postcosecha
de granos

Reuniones de
coordinacion de redes de 3,789 2,637 21,940 28,366
innovacion tecnoldgica

Costos de consultoria,

26,275 26,275

profesionales y 757,861 536,118 894,473 643,219 2,831,671
personal administrativo
Equipo de proteccion 10,458 10,458

Suministros de oficina 31,072 56,074 39,378 46,169 172,693

Mantenimiento de 37,893 17,779 22,251 24,464 102,387

vehiculos

Gastos de viaje y 12126 14,324 17,317 14530 58297

viaticos

Total 1.241,277 1,706,945 1458654 1,023,842 5.430,718
Porcentaje deltotal de 5 g0, 37400  26.9%  18.9%  100%

los 4 afios

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién obtenida de la investigacion.

En el escenario modesto las actividades con prioridad alta corresponden a lo
siguiente: Construccion y remodelacion de bancos de semillas para milpa;
microcuencas de Limén Bajo y Limén Alto, y microcuencas de Secheu (con
beneficios para un total de 1,800 familias); talleres de capacitacion de
fortalecimiento del sistema milpa, manejo postcosecha de granos e innovacion
tecnoldgica; todos los costos administrativos y de oficina, equipo de proteccion,

mantenimiento de vehiculos y viaticos.
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Tabla 10: Andlisis de escenario modesto

Cifras en Quetzales y porcentajes

Afo
Proyecto
1 2 3
Egresos escenario 1,241,278 1,706,945 1,458,655 1,023,840 5,430,718
modesto
Egresos proyectados 1,366,317 2,184,299 2,120,950 1,536,230 7,207,796
Porcentaje 90.8% 78.1% 68.8% 66.6% 75.3%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

El total de recursos para implementar actividades de alta prioridad, en el escenario
modesto, asciende a Q5,430,718 que equivale al 75.3% del presupuesto original

de ingresos que es de Q7,207,796.

Ante cualquier eventualidad adversa con respecto al flujo de ingresos para el
proyecto, este escenario demuestra que con el ingreso de por lo menos el 75.3%
de los fondos, se puede cumplir con las actividades de alta prioridad, que permiten
cumplir con aspectos esenciales del proyecto, tales como gastos administrativos
(costos fijos), la construccién de bancos de semillas, capacitaciones y la atencién
a 1,800 familias que equivale al 69% del proyecto completo que prevé cobertura a
2,610 familias.

4.3.3.3 Escenario moderado

El andlisis de viabilidad financiera en el escenario moderado determina la
necesidad de fondos para implementar las actividades de prioridad alta y de
prioridad media, que incluyen: Gastos en consultoria, costos administrativos,

capacitaciones, entre otros.
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Tabla 11: Escenario moderado, actividades de alta y media prioridad

Cifras en Quetzales

Afio
Proyecto
1 2 3
Bancos de semillas 246,964 181,887 428,851
Bancos de semillas para 0 01 116 870 363,834
milpa
Remodglamon de.bancos 65,017 65,017
de semilla para milpa
Microcuencas y zonas 0 1,313,616 985,379 671,230 2,970,225
maiceras
Microcuencas de Limon 367,669 278,969 113,384 760,022
Bajo y Limdn Alto
Microcuencas de Secheu 484,811 132,292 108,548 725,651
Microcuencas San 170,034 170,034
Francisco y Mixlaj
Zonas maiceras de Joya 147,662 147,662
Hermosa
Zonas maiceras de San 143,440 143.440
Bartolo
Microcuencas Tojxim 118,969 121,296 240,265
Microcuenca Mixlaj 268,177 238,044 506,221
Manejo de zonas 186,972 186,972
maiceras
Mlcrqcuenca Arroyo 89,958 89,958
Carpintero
Capacitaciones 166,729 54,043 115,134 89,253 425,159
Tgllergs _comunltarlos de 16.218 22,281 38,499
diagnéstico
Talleres comunitarios
para el fortalecimiento del 151,572 37,825 71,337 25,313 286,047
sistema milpa
Manejo de postcosecha 26,275 26,275
de granos
Reuniones de 3,789 2,637 21,940 28,366

coordinacion de redes de
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Afo
Proyecto
1 2 3

innovacion tecnoldgica
Reuniones de
coordinaciéon equipo 11,368 7,882 3,054 22,304
técnico
Talleres comunitarios
sobre inclusion social y 10,997 12,671 23,668
equidad de género
Costos de consultoria,
profesionales y 757,861 536,118 894,473 643,219 2,831,671
personal administrativo
Equipo de proteccion 10,458 10,458

Suministros de oficina 31,072 56,074 39,378 46,169 172,693

Mantenimiento de 37,893 17,779 22251 24,464 102,387

vehiculos

Gastos de viaje y 12126 14,324 17,317 14529 58296
viaticos

Total 1.252.645 2,184,299 2,073,932 1,488.864 6,999 740

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

En el escenario moderado se cumple con llevar a cabo las actividades con
prioridad alta y prioridad moderada, que corresponden a la construccion y
remodelacion de bancos de semillas para milpa; todas las microcuencas y zonas
maiceras, con beneficios para todas las 2,610 familias consideradas en el
proyecto; todos los talleres de capacitacién de diagnostico, fortalecimiento del
sistema milpa, manejo postcosecha de granos e innovacion tecnoldgica,
coordinacién técnica e inclusion social y equidad de género; costos administrativos

y de oficina, equipo de proteccién, mantenimiento de vehiculos y viaticos.
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Tabla 12: Andlisis de escenario moderado

Cifras en Quetzales y porcentajes

ANo
Proyecto
1 2 3
Egresos escenario 1,252.646 2,184,299 2.073,932 1.488.,863 6,999,740
moderado
Egresos proyectados 1,366,317 2,184,299 2,120,950 1,536,230 7,207,796
Porcentaje 91.7%  100.0% 97.8%  96.9%  97.1%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida de la investigacion.

El costo de implementar actividades de alta prioridad y de prioridad media es de
Q6,999,740, equivalente al 97.1% del presupuesto total de Q7,207,796.

Para el cumplimiento de este escenario es imprescindible el aseguramiento de la
obtencion de la mayor parte de los fondos del proyecto, para que se pueda cumplir
con aspectos esenciales del proyecto para la construccion de bancos de semillas,
capacitaciones, costos fijos y la atencién de las 2,610 familias beneficiadas con el

proyecto completo.
4.3.3.4 Brechas financieras o excedentes

El analisis de brechas financieras permite determinar la causa de la existencia de
excedentes, ya sea por el aseguramiento en exceso de ingreso de fondos o la
recaudacion de fondos para actividades no programadas. En este caso se debe

tomar en cuenta la opinién del donante para determinar el procedimiento a seguir.

Los fondos excedentes pueden aprovecharse para el desarrollo de actividades
adicionales relacionadas con el proyecto, para aprovechar al maximo, todos los

recursos disponibles.

En el caso de brechas financieras por gastos proyectados que exceden los

ingresos de fondos, se requiere la revision del plan estratégico, la realizacion de
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ajustes presupuestarios, reduccion del alcance de algunos objetivos y actividades,

programadas, e incluso posponer la ejecucion de ciertas actividades.

4.3.4 Andlisis de capacidad para la implementacion del proyecto de

desarrollo agricola

La capacidad de implementacion del proyecto de desarrollo agricola se
fundamenta en la garantia de que existe suficiencia de recursos financieros y
recursos humanos, para cumplir con el proceso de planificacion estratégica y
financiera, formulacion del plan estratégico, priorizacion de actividades,
recaudacion de fondos y la ejecucion eficiente del proyecto.

El proyecto cuenta con la capacidad suficiente para su puesta en marcha,
considerando que la planeacion se realizé con el apoyo de consultores expertos,
profesionales de administracién, finanzas y agronomia, asi como técnicos

especializados en el trabajo de campo.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada, permitio la confirmacion de la hipotesis. La
aplicacion de principios de planificacion financiera estratégica en
organizaciones no gubernamentales (ONG’S), para proyectos de desarrollo
agricola en el departamento de Huehuetenango, permite el analisis del
proyecto, la definicion de metas y objetivos estratégicos, estimacion del flujo
de caja proyectado, analisis de escenarios y la determinacién de que existe

viabilidad técnica y financiera.

Las actividades programadas para la ejecucion del proyecto son las
siguientes: Fortalecimiento de la red de innovacién tecnoldgica;
implementacion de acciones de escalamiento en microcuencas y zonas
maiceras de los municipios; planes de adaptacién y conservacién de maices
criollos; medidas de adaptaciéon al cambio climatico; graneros para
almacenamiento con capacidad para cinco quintales de maiz; elaboracion de
lombricomposteras para aumentar la disponibilidad de abono organico de

buena calidad.

La planificacion estratégica y financiera integrada, provee flexibilidad al plan
estratégico, definiendo la priorizacion de objetivos y actividades en tres
categorias: Prioridad Alta (Acciones que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos); prioridad media (Acciones que contribuyen al cumplimiento de
objetivos, en el mismo grado que las acciones de prioridad alta); y, prioridad
baja (Acciones que pueden implementarse, de acuerdo con la disponibilidad

de fondos).

Las tres actividades priorizadas en el plan estratégico ascienden a
Q4,032,300: Construccion y remodelacion de bancos de semillas, Q428,851;
implementacion de tecnologia en microcuencas Yy zonas maiceras,
Q2,984,502; vy, actividades de capacitacion comunitaria, Q618,947. La
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estimacion de costos de operacion durante los cuatro afios del proyecto,
indispensables para cumplir con los objetivos y actividades priorizadas, es la
siguiente: Gastos de personal Q2,831,681; suministros de campo y laboratorio
Q3,526,214; suministros de oficina Q172,684; capacitacion Q618,951; v,
gastos de viaje y viaticos Q58,286. En total el presupuesto asciende a
Q7,207,796.

El andlisis de escenarios para la evaluacion de factibilidad y viabilidad
financiera del proyecto determind lo siguiente: El escenario modesto,
considera que como minimo se deben realizar, las actividades catalogadas
con prioridad alta, para bancos y semillas, microcuencas y zonas maiceras, y
capacitaciones. El total de fondos requerido para los cuatro afios es de
Q5,430,718. El beneficio previsto en desarrollo agricola es para 1,800 familias
(69% del proyecto completo estimado para beneficiar a 2,610 familias). Los
fondos requeridos, equivalen al 75.3% del total del presupuesto original de
Q7,207,796. Al momento de que una actividad no pueda llevarse a cabo se le

explica al personal técnico los motivos y que soluciones pueden darse.

En el escenario moderado, se prevé la realizacion de actividades catalogadas
de alta y media prioridad: Bancos y semillas, microcuencas y zonas maiceras,
y capacitaciones, mas costos fijos. El total de fondos requeridos para cuatro
afos en el escenario moderado es de Q6,999,740, que equivale al 97.1% del
total de ingresos originalmente presupuestados. El beneficio alcanza a las

2,610 familias consideradas para el proyecto completo.
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RECOMENDACIONES

1. Se sugiere la aplicacion de los principios de planificacion financiera estratégica
en organizaciones no gubernamentales (ONG’S), para el proyecto de
desarrollo agricola: Consolidaciéon de los procesos de escalamiento de
tecnologias para el fortalecimiento del sistema de milpa en tres municipios de
Huehuetenango, Todos Santos Cuchumatan, Concepcion Huista y Chiantla,
denominado: Buena Milpa, con un plazo de cuatro afios, con recursos
provenientes del Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo
(Acronimo: CIMMYT) y la Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID, por

sus siglas en inglés).

2. Luego de implementado el proyecto, se propone la realizacion de un
seguimiento adecuado para verificar que las metas y objetivos propuestos, se
estan cumpliendo de acuerdo con lo planificado, de lo contrario se deben

tomar las decisiones necesarias, para corregir cualquier desviacion.

3. Se sugiere que el plan financiero estratégico sirva de base para la realizacion
de actividades de monitoreo y control de la ejecuciéon del proyecto, para
detectar y corregir desfases, apoyar la toma de decisiones y procurar el uso
eficiente de los recursos disponibles, en beneficio de la poblacién objetivo, del

proyecto.

4. Es recomendable que este tipo de proyectos de desarrollo agricola, asi como
otros de adaptacion al cambio climético se hagan extensivos a mas municipios
y departamentos de Guatemala, para apoyar el desarrollo agricola sostenible
en areas rurales, propiciar el crecimiento econémico y el incremento de los

ingresos de las familias de escasos recursos.
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Anexo 1 FUNDACION PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA, AGROPECUARIA Y FORESTAL
EJECUCION PRESUPUESTARIA
Proyecio:59-04 -"Consolidacion de los procesos de escalamiento de fecnologias para el forfalecimiento del sistema milpa en los Municipios
de chiantla, Todos sanfos Cuchumaian y Concepcion Huista, en el proyecto Buena Milpa Afio 4" Fase Il

PROYECTO BUENA MILPA Del 01/11/2017 AL 30/0%/2018

>
INGRESOS ¢ r
T fundit
usD qrz | ., ASOCUCH
Doracion de Enbdades $ 12182220 O E85400.0
Total ngresos CIVANT $ 12182220 Q $85,400.62
Ejecucion en Quemales Ejecucion en Dolares
Renglones Presupuesio
Quetales Eputado 33ddo % | PrecupuestioUSD |  Ejeowtaso 8ado -
GASTOS

614.31|Cost0s de Personal
$18.011|Personal Local (Fromatores) Q 190507 |0 135000 | O 58097 0% $ 2708000 |§ 235604| % 8.103.50 0%
s1a012)P Agronamo de Campo Q s 73,000 | O 24000 5% $ 1320000 | § 920091 § 330050 5%
£18.013 |Profesicrales Agronomo de Campo Q 1048321 Q 814 |0 42085 % ¢ 1442000 | § 85369 ¢ 5.863.90 %
$18.0%4 [P 1 Q 103,908 | e 2100 |0 08| 75% [¢ 1485000 [ 112637)8 37mes| 7w
£18.015|Aststente Adminisvatee (S0%) Q e K 3%o0 |0 13,052 5% $ 705000 | § 53574 8§ 179258 5%

Total Costos ge Personal Q es8085 | Q 88 | Q wepaz| TN |§ 7980000 [§ S3EeETV|§ 2278423 %

612.32|3umin CampoyL.

Inplemantacion de scciones de eacsiamient en microcuencas de

Liman bejo 2n base &l plan 82 conservacion de maices cizlos ¥
£18.021 |sreas maiceras de microcuenca Lirdn alis, com are extensiinde | O ni21e s |0 2108 TEN |6 130010 |§ wEseT |8 308484 7%

1805 Ha. {Asociacionss ADAT Y ADINUT, %odos sanfos

Inplemantacion de scciznes de eacalamient en microcuencas de

seches on base &l plan de conservecion de maices ciclos ¥
&1 . - 145,342 1 7,375 : 183¢ 11,176 1 :
8022 amnik , con ana e 1085 Q PREN ) 81308 |0 377 w% 13 628563 |§ 7650 § 5188353 %%

Ha. (Azoclacion ADIPY, Cancepcion Hulsta)

tacion de scciones de en

[Topdm e= baze & plan de consenyacion de masces criolos, conusa | O 1Hies | 101414 |0 13708 &% |§ 1SAMR2|E US| E 1509138 5%
518,023 |extenzicn de 1267 Ha. (Cooperstiva Joye Hemmosza, Chiante)

inglementacion de scciones de excslamieni en microcusnca Mice|

jon baze ol plan de corservacion de maices criclios y comanisedes N .l .
180l e are de 4,630 He De la : o 44| e 2250 |0 B3y 104% |s o219 |§ 02| 8  paeEn| 104w

, Chianta.

implementacion de acciznes de ecaianient en micocuenca

rlmocuwma\buelﬂmtcvmeem 2 — - . - N
510.0’.'5— oy receres, con une in ge 1430 He de Q EIN|C 73808 | O ez % 11 1343158 21109t | § 3ane 5%

3 cooperatye de San Sanaio R. L, Chiseta.
S18.020|(E Fesa de Ap Todas Sasles Cu n Q Teel|Q 7|0 s2¢ 0% 3 100000 § wae T L)
$18.027 |Vientenirsients de vehicuios Q pa k-0 g Ko 1,71 Q 10,055 % 11 300000 | § 101882 | € 138118 )

[Total Suministros de Campe y Laboratorio Q s Q 6ae7%2 | Q 430,643 w8 $188700 (4 TrESAN1|§ 1380088 BN

§18.3|3uminiszos 9 ofisina
$13.031 |[Pepeiena y itz Q uMn2le 44 |0 7, % [ 1 18500/ § 323§ 1.038.77 %
£13.032|Tinims y material imgreso 0 24535 |0 532 |0 159000 % ¢ 340008 12588 2184an 0%
518,033 [Teleton0 Q 408 |0 3365 |0 2541 0% | 2000 |$ 5091 & 345.00 0%
18034 s 'Coarler Q 2302 | o 4|0 1478 16% 13 330m|$ sasz|s§ 4 8%

Fﬂmuoﬁ Q 45848 | g 1740|Q meee| W8 ¢ 827000 [§ 2423548 384148 s

61804 |Capanitaciones
5 .

- Capaciaciones comaniiasas pas & fotsiecimient del dziema mige| rees|o Q 15120 4% |§ 390008 1733086 207862 5%
£18.042|Capacinciones comaniiases de manejo de pas cosechs degrenos | O Pl ) Q 2084 % t 320000 |% 3s02|s 2077 e
£13.043Taler sobre genero, Inchusion 30cial y las nueves mascuinidades Q 13832] 0 Q 1480 % 3 19000 $ 100057 | & 20323 0%
s1a.04 )R ge de redes de ; Q T280| 0 0 40| 0% ¢ 1000.00 | § 0585) 8 00415 |  40%
aa [Reuniones 82 coorfinacion 2quipd tECnico de ASOCUCHSuzn

Mize Q ww|o 1340 5248 10% £ 1420008 07051 & 113285 1%
513,045 |'F Fess 8 In Agrodioduersided Todos Sanios Cuchamatan Q a0l o %NA® |0 e0z| &% |§ 550000|§ s4172e| 6 8274 6N
h’ﬂlw Q 1286721 Q 847% |Q 1nesz| TN |$ 174000 |8 18| 8§ 4.330.78 5%

618.36 |VizjesiVisteos
$18.051 |Vistias de superd=ion Jei lider del proyecto Q 27| 0 1567 |0 20200 % § 300000|$ 2§ 2787.00 %
518.052|Visiias de acomparamisntn personal 18cnico del proyecis Q sse2|o g |0 40.500 1% 11 785000 § 3% 0.51181 1%

[Toral Gastos de Viaje Q A8 | Q il |Q e N |$ 10.710.00 | § 1118 § B.690.87 1%
Towl a 1476207 [ tameasasfa  semn| 7w | zewoos tecsemafs  seeen| v
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Cantidad ui(i)tztr(i)o Total
Promotores 6 34,180 205,077
Profesional agronomo de campo 11 9,094 100,038
Profesionales agronomos de campo 9 12,126 109,132
Profesionales para monitoreo 11 10,231 112,542
Asistencia administrativa 11 4,926 54,187
Barreras vivas 93,435
Suministros y aves de corral 54,504
Huertos de hortalizas 62,290
Craneros e etz mekores e
Lombricomposteras 101,221
Semillas de maiz, frijol e insumos 60,175
piverslicacin e inces con rboes
Papeleria y Utiles 11 meses 12,505
Tintas y material impreso 11 meses 25,843
Servicio telefénico 11 meses 6,669
Correspondencia 11 meses 2,501
Capacitaciones 100 576 57,597
Taller sobre género, inclusion social 14,399
erionce decogunacion redesde 4 g 76
Eilrj]?ggnes de coordinacion, equipo 4 2653 10,610
Feria de agrobiodiversidad 1 41,682
Visitas de supervision 34 682 23,191
Visitas de personal técnico 85 682 57,976
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