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Resumen

El trabajo se concentra fundamentalmente en explicar y mostrar cada uno de los pasos que es necesario
tener en cuenta para implementar un oportuno y eficaz sistema de seguimiento y evaluacién ex-post de
proyectos de inversion publica. La idea es dar indicaciones sobre la forma de conocer después de su
ejecucion el impacto de las obras o programas, las desviaciones respecto a lo programado en términos de
montos y plazos para facilitar de esta manera la adopcion de las medidas correctivas pertinentes. En caso
de ser posible llevar a cabo dichas tareas el ciclo de los proyectos no termina tinicamente en las etapas
' de preinversion e inversién sino que se retroalimenta y complementa con los resultados de la ejecucién
y operacion de los proyectos. En consecuencia, se intenta facilitar la integracion entre la evaluacién ex-

ante con la ex-post y permitir la comparacién entre las estimaciones originales y lo logrado efectivamente.

El enfoque practico del documento pretende ser una guia didctica de fécil manejo por parte de
operadores y administradores de proyectos. por iltimo, se muestran las pautas basicas de aplicacién de
la metodologia y el tipo de informacién requerida para articular el ciclo de vida de los proyectos con la

evaluacién ex-post.
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Prologo

Tradicionalmente el tema del ciclo de los proyectos ha estado concentrado en las etapas de preinversion
e inversion. Es decir, en todas aquellos trabajos relacionados con la identificacion, preparacion, evaluacion,
disefio y ejecucién de los proyectos. Sin embargo, una vez concluidas las obras o las actividades
programadas comienzan unas labores tan importantes como las primeras. Estas se relacionan con el
seguimiento y control y la confrontacién entre lo programado y lo realizado a fin de ajustar montos plazos,
metas y resultados. Al final de todo este ejercicio, se espera una retroalimentacién de todo el proceso de
inversion que permita gradualmente corregir sus deficiencias, elevar la eficiencia, incrementar su eficacia

y en definitiva mejorar la calidad de la inversion.

El complemento entre los trabajos de la evaluacion ex-ante con la evaluacién ex-post facilita un enfoque
integral del ciclo de los proyectos y articula de una manera sistémica cada una de sus fases. De esta
manera, se puede hablar de un adecuado sistema de administracién y programacién de la inversién piblica

en el plano nacional, regional y local.

En el marco de dichos propdsitos, el presente documento pretende en tltimas servir de apoyo o guia
practica para desarrollar paso a paso cada una de las tareas que se relacionan con la evaluacién ex-post
de los proyectos. Su preparacién estuvo a cargo de la consultora Pamela Vera, con la supervisién de
Eduardo Aldunate, experto del ILPES.

Edgar Ortegén
Direccién de Proyectos y

Programacién de Inversiones
ILPES
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Introduccion

Este documento pretende ser una guia, que ayude a los encargados de tomar decisiones ‘y a los
administradores de los proyectos, a desarrollar e implementar sistemas (tiles para el seguimiento y
evaluacion ex-post de proyectos. Las pautas entregadas son expuestas en un lenguaje sencillo, y sugieren
metodologias muy simples que se basan en la experiencia y la institucionalidad con que cuentan hoy
algunos de nuestros paises. Con esta guia se pretende ayudar a determinar, entre otras cosas, el objetivo
de la evaluacién ex-post, la informacion a utilizar e indicar de donde obtenerla,.seﬁalando los pasos a

seguir y las consideraciones para su ejecucion.

Para objeto de esta guia, se considera al seguimiento como un sistema de informacién de apoyo a la
ejecucion y gestion de los proyectos, que comprende su retroalimentacion, orientado a la solucién de
problemas que se planteen durante la ejecucion y operacion de los proyectos a la evaluacion ex-post como
una forma de medir y comprobar si los proyectos alcanzan los objetivos y metas planteado y sistematizar
los resultados para aprender de las ensefianzas obtenidas, ya sea para el disefio e implementacién de

sistemas a futuro, como para retroalimentar los procesos que ya existen.

El documento esta compuesto por cinco capitulos, el primero de los cuales entrega algunos antecedentes
generales para dar un marco a la evaluacién ex-post y sefialar su importancia. El segundo capitulo describe
"brevemente la experiencia acumulada hasta la fecha, en relacion al seguimiento y evaluacién ex-post de
proyectos. Resume ademas, los principales resultados y conclusiones de dichas experiencias; y por ultimo,
pretende entregar los principales aspectos, a partir de estas experiencias, de lo que hoy constituyen
aspectos relevantes para la implementacion y aplicacién de un sistema de seguimiento y evaluacién ex-

post de proyectos.

El tercer capitulo, presenta algunos conceptos basicos que dan el marco tedrico, y a su vez, ayudan a una
mejor comprensién de los aspectos tratados a lo largo de la guia. En el cuarto capitulo algunas
indicaciones para comenzar a sistematizar la informaciéon que se requerira. Se indica la informacién
relevante que hay que rescatar de la evaluacién ex-ante y los datos que hay que recopilar tanto de la

ejecucién como de la operacién del proyecto; todo ésto presentado en un escenario que supone la
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Guia metodolégica para la evaluacién ex-post de proyectos

existencia de un adecuado sistema de seguiemiento. Ademas, se entregan recomendaciones para recoger

la informacién no exista un sistema de seguimiento.

_El quinto capitulo entrega las consideraciones generales para la elaboracién de la evaluacién ex-post de
un proyecto de inversién. En el transcurso de éste, se presentan las pautas basicas y pasos a seguir para
analizar los resultados de la ejecucion y la operacién del proyecto. Ademas, se indican las consideraciones
especificas para realizar la reevaluacion con datos reales y posterior comparacién de lo real versus las
estimaciones originales. Por tltimo, contempla conclusiones, recomendaciones y sugerencias al proceso

completo.
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1 Antecedentes

El objetivo de este capitulo es presentar algunos
conceptos bdsicos que dan un marco general a la guia
Y ayudan a una mejor comprension de aspectos tratados
mds adelante. Se describe el ciclo de vida de los
proyectos y su relacion con la evaluacion ex-post.

1.1  La importancia de una buena identificacién, preparacién y evaluacion de
proyectos

Esta se interpreta como la efectividad y eficiencia con que se consiguen los objetivos fijados para el
programa de inversiones. La inversion serd efectiva cuando ella permita alcanzar los objetivos deseados.

Sera, ademds, eficiente, cuando consiga los objetivos al menor costo posible.

La calidad de la inversién pasa, necesariamente, por una buena asignacion y uso de los recursos. Para ello,
es indispensable identificar los mejores proyectos, que son en definitiva los que mas contribuyen al
desarrollo. Es precisamente en este punto donde la evaluacién de proyectos juega un rol muy importante,

por cuanto permite medir la contribucién de los proyectos al proceso de desarrollo.

La evaluacién social de proyectos tiene como objetivo identificar y valorar la contribucién de un
determinado proyecto al desarrollo de un pais. Le interesa identificar los efectos en toda la sociedad. Si
los beneficios que recibe la sociedad de un proyecto son mayores que los costos en que incurre para

realizarlo, entonces el proyecto sera rentable’.

Sin embargo, existen proyectos en los cuales es muy dificil cuantificar y valorar los beneficios que
generan, pero alrededor de los cuales existe consenso en la importancia de realizarlos, tales como
proyectos de nutricién infantil, educacién y salud. Ello no significa que estos proyectos deban emprenderse
sin mayores estudios, ya que es necesario conocer bien el problema y todas las alternativas de solucién.

Solo asi sera posible responder preguntas tales como: ;La solucién seré via infraestructura?, (dénde estara

ubicado el proyecto?, jquienes seran los beneficiarios?, ;cuanto durara el proyecto?, etc.

Cuando los beneficios y costos de un proyecto ocurran en distintos afios, estos deben ser actualizados a una
misma fecha a fin de poder comparatlos.
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Guia metodologica para la evaluacion ex-post de proyectos

Para responder adecuadamente estas preguntas, es fundamental una buena preparacion de los proyectos.
El proceso de identificacion y preparacién retine informacion bésica y determinante para decidir con mayor
seguridad que acciones tomar. En este sentido, es muy importante indagar, investigar y analizar hasta el
punto donde se tenga la total conviccién de que se ha identificado la mejor alternativa de proyecto, que

tendra como resultado optar por la forma mas eficiente de alcanzar el objetivo deseado.

1.2  El ciclo de los proyectos

Un proyecto de inversién es una decision sobre el uso de recursos con el objetivo de incrementar,
mejorar o mantener la produccién de bienes o prestacion de servicios y/o incrementar, mejorar, mantener
o recuperar la capacidad de generacion de beneficios de un recurso humano o fisico. Esta decision se

puede materializar en una obra fisica y/o en una accién especifica.

Todo proyecto sigue una trayectoria que se materializa, en una obra fisica o en la implementacién de una
accion determinada. La transformacién de simples ideas de inversion hasta la puesta en marcha o
implementacion de ellas es lo que se denomina el ciclo de los proyectos. Cada una de las etapas de esta
transformacion requiere de recursos humanos, materiales, financieros, de informacioén, etc., que van
agregando valor a las ideas. Si bien es cierto que este proceso adquiere en la practica matices diferentes
para cada caso, es posible visualizar caracteristicas que permiten una cierta generalizacion del mencionado

proceso de transformacion.

En la trayectoria de los proyectos se pueden distinguir tres estados sucesivos: preinversion, inversion y
operacion. El estado de preinversion corresponde a todo el proceso que se realiza para identificar un
problema o necesidad, formular el proyecto y evaluar la iniciativa con el objetivo de determinar si es
conveniente ejecutarla o no. Si la decision es de ejecutarla, se pasa al estado de inversion, donde se realiza
el disefio o proyecto de ingenieria de detalle y/o el cronograma detallado de actividades, y la ejecucion

de la obra o implementacion de las actividades.

Finalmente, en el estado de operacion se pone en marcha la obra terminada o el plan especifico a seguir,
de acuerdo a lo proyectado. En este estado se comenzaran a generar los beneficios estimados en la

preinversion.
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Antecedentes

1.2.1 [Estado de Preinversion

., . Figura 1: El costo de la certidumbre
La seleccién de la alternativa que se

transformard en el proyecto y la

decision sobre la conveniencia de

ejecutarlo requiere seguir una serie de Estado de Prei nversion

By El proceso de adquisicién de certidumbre
etapas. El grado de complejidad que

alcanzan los estudios dentro de la o

preinversion esta asociado a la etapa wl

y depende de la complejidad y costo ol

del provecto. ) mincertidumbre
poy __

Se distinguen las siguientes etapas: ,
Q0

- Generacion y analisis de la

o’

idea de proyecto

?dea Perfil Frefactibilidad Factbilidad

- Estudio a nivel de perfil
- Estudio de prefactibilidad
- Estudio de factibilidad

Cada una de estas etapas puede tener como resultado decisiones tales como: pasar a una etapa mas
avanzada, paralizacién temporal del estudio en la etapa alcanzada o dar por terminados los estudios ya que
en ese punto se logré el nivel de detalle suficiente para tomar la decisién de ejecutar el proyecto o
abandonarlo definitivamente. A través de estas etapas se va precisando el problema a solucionar, los bienes
o servicios que seran otorgados, las alternativas técnicas mas convenientes y sus respectivos costos y
beneficios. Por lo tanto, las distintas etapas constituyen un proceso gradual de "compra" de certidumbre,
donde la complejidad de los proyectos va a exigir pagar mas por el mayor nivel de detalle y profundidad

de los estudios.

a. Generacion y anailisis de la idea
En esta etapa, producto de un diagnéstico preliminar, o en algunos casos presion de la comunidad, se

identifica el problema a resolver, el conjunto de posibles beneficiarios, la localizacién geogréfica y los
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objetivos que se espera alcanzar con el
Figura 2: El ciclo de los proyectos

proyecto. Por ultimo, se generan algunas

posibles alternativas de solucién. Ciclo de los proyectos Tipo de evaluacién

IDEA
(Identificacion)

b. Estudio a nivel de perfil

En esta etapa se incorpora informacién PERFIL .
p p C (Preperacitevahacion) ) Evaluacion
adicional y se precisa la proveniente de la ¥ eranle
etapa anterior. La elaboracién del perfil PREFACTIBILIDAD >
- (Estudios/evaluacion)
debe incluir un analisis preliminar de los '

£ ent FACTIBILIDAD
aspectos técnicos, del mercado, de < e ealnbomertincitn) >

beneficios y costos, ademas de la
.y . N DISENO
evaluacion a ese nivel. Para su realizacin (ArquitecturyIngenieria

. Programacién actividades) £
se deben utilizar los datos y la g imiento
‘ £ Seguimient
_informacién con que se cuenta, sin EIECUCION _ % fisico-financiero
. . .. C(Consm:ccién/implemmaciénD £
incurrir en mayores costos adicionales i s
para su obtencién. El perfil permite ( TERACON ) ] Seeximicnto dc
. L . . Generacitn de benefic ;
analizar la viabilidad técnica-econémica (Genernciin de bnefiios _ rh"l*m"-"ﬂ J,
Evaluacion ex-post

de las alternativas propuestas, descartando

aquellas que no son factibles de ejecutar.

Cabe destacar que en la etapa de perfil se logra una gran disminucién de la incertidumbre a un costo
bastante bajo. Por ello, la preparacién de buenos perfiles de proyectos es de suma importancia ya que

‘puede evitar incurrir en costosos estudios para proyectos no viables.

c. Estudio de prefactibilidad

En esta etapa se precisa con mayor detalle la informacién proveniente del perfil y se incorporan datos
adicionales que permitan descartar ciertas alternativas y perfeccionar las restantes. Con el conjunto de
alternativas preseleccionadas se hacen las evaluaciones técnicas y econ6micas, con el propésito de

establecer cual es la mejor alternativa de proyecto y descartar las restantes.
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Antecedentes

d. Estudio de factibilidad
Este estudio debe enfocarse al examen detallado de la alternativa que se ha considerado mejor en la etapa
anterior. Esto significa poner el esfuerzo en medir y valorar en la forma mas precisa posible sus beneficios

y costos. Se debe profundizar en el anélisis de variables que inciden en el proyecto.

Una vez que el proyecto ha sido definido y caracterizado, deben optimizarse todos los aspectos
relacionados con la obra fisica, el programa de desembolsos de inversién, programa de ejecucion, puesta

en marcha y operacion, con el objeto de hacer mas eficiente todo el proceso.

1.2.2 Estado de Inversién
En este estado se realiza la ejecucion fisica de los proyectos, de acuerdo a las estimaciones realizadas en
el estado de preinversién. En el estado de inversién se pueden distinguir las etapas de:

- Diseiio del proyecto o programacién de las actividades

- Ejecucién del proyecto o accién

a. Disefio

En esta etapa se elaboran los programas arquitectonicos detallados y/o estudios de ingenieria del proyecto,
en el caso que sea un proyecto de infraestructura (cobertura). Para un proyecto relacionado con la calidad
del sistema, la etapa de disefio corresponde a la elaboracién del programa de actividades a ejecutar,
ajustado a los requerimientos resultantes del estudio.

b. Ejecucion v

Corresponde a la etapa donde se realiza el desarrollo de la obra fisica o la implementacién de las

actividades programadas.

1.2.3 Estado de Operacién
Este estado corresponde a la puesta en marcha de los proyectos. En él se comienzan a concretar los
beneficios estimados en la preinversion. En algunos casos se distingue dentro del estado de operacion una

etapa de puesta en marcha de una etapa de operacion plena del proyecto.

ILPES / Direccién de Proyectos y Programacién de Inversiones Pagina 7



Guia metodolégica para la evaluacién ex-post de proyectos

1.3 La evaluacion de los

proyectos Figura 3: Estado, etapa y tipo de evaluacion
Asociadas a los estados por los que ESTADO ETAPA TIPO DE EVALUACION
pasan los proyectos estan las distintas ldea
evaluaciones a las que son sometidos o
Pre-inversion Perfil Evaluaci6n ex-ante

(ver Figura 3). Durante el estado de
Prefactibilidad

preinversion se efectilan evaluaciones

. Factibilidad

ex-ante del proyecto (a nivel de perfil, e
prefactibilidad o factibilidad). En el _ Disefio Seguimiento fisico

Inversion financiero
estado de ejecuciéon se efectia un Ejecucion Informe de término de

.. . . proyecto (ITP)

seguimiento  fisico-financiero  del

Operacién Operacioén Seguimiento de la

proyecto, evaluando si el avance operacion,

evaluacién ex-post

observado estd de acuerdo a lo

planificado. Por ultimo, en el estado de operacién puede efectuarse un seguimiento del proyecto a objeto

de acumular informacién que permita efectuar luego una evaluacién ex-post de él.

Por evaluacién ex-ante se entendera la comparacion, numérica o no, de los costos y beneficios que se
estima generaré el proyecto si es ejecutado. Si dicha comparacion se realiza desde el punto de vista de la
empresa o entidad que realiza el proyecto serd una evaluacién financiera. En cambio, si la evaluacién
se realiza desde la perspectiva de la sociedad en su conjunto, se tratard de una evaluacién econéomica?.

Por 1ltimo, la evaluacién técnica del proyecto analiza si la alternativa escogida es técnicamente viable.

Por seguimiento fisico-financiero se entendera el seguimiento que se realiza a un proyecto durante la
etapa de ejecucion en términos del avance de las obras o acciones (volimenes de obra, servicios
brindados), cronograma y recursos empleados. El objetivo de este seguimiento es detectar desviaciones

respecto a la programacion inicial del proyecto que sean resultado de problemas en la ejecucién o de una

También se conoce a la evaluacién econémica como evaluacién social, Ambos términos se utilizaran como sinénimos
en el presente documento. Sin embargo, cabe sefialar que algunos autores utilizan el término evaluacién econémica en
el sentido descrito, pero reservan el término evaluacién social para designar una evaluacién econémica a la cual se le
han introducido ponderaciones por concepto de distribucién de ingreso.
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mala planificacién. Ello, a fin de adoptar a tiempo medidas que minimicen los efectos (sobrecostos,

atrasos) de los problemas que se presenten.

Por evaluacién ex-post se entendera el proceso encaminado a determinar sistematica y objetivamente la
pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto de todas las actividades desarrolladas a la luz de los objetivos
planteados. Es un proceso organizativo para mejorar las actividades que se encuentran avin en marcha y
ayudar a la unidad de administracién del proyecto en la planificacion, programacién y decisiones

futuras. Es asi que, con el propésito de cerrar el ciclo de un proyecto y de retroalimentar todo el proceso,
es recomendable realizar, en las etapas de inversién Yy operacién, un seguimiento periédico de aquellas
variables que puedan determinar en una evaluacién posterior, si efectivamente el proyecto o programa esta

alcanzando (o alcanzo) lo estimado en la evaluacién ex-ante.

Ya se sefial6 que en la etapa de disefio y ejecucion se realiza basicamente un seguimiento del gasto y el
tiempo necesarios para terminar con el proyecto. Esta informacién, asi como la descripcién de los
problemas detectados, la solucién que se les di6 y los resultados que se obtuvieron, debe ser resumida en
un informe de término de proyecto (ITP). Este deberd contener toda la informacioén necesaria para
evaluar la eficiencia y efectividad con que se desarrollé la ejecucion del proyecto. Ademas, deberd sugérir
las variables que sera conveniente seguir en el estado de operacién a objeto de poder realizar més tarde

la evaluacién ex-post del proyecto.’

1.4  Finalidad de un sistema de seguimiento y evaluacién ex-post

Tal como se refleja en la Figura 3, el ciclo de los proyectos no termina cuando el proyecto ha sido

ejecutado y estd en operacion; queda aiin una parte final, que es la evaluacion ex-post.

En términos generales, actualmente las decisiones de ejecutar 0 no un proyecto de inversion, se toman en
base a los resultados arrojados por la evaluacién ex-ante realizada a cada uno de los proyectos, proceso
que lleva implicito un alto grado de incertidumbre. Esta incertidumbre, se refleja en los diversos

parametros utilizados al analizar un proyecto, lo que significa que parte importante de las decisiones de

Para mayor informacion sobre el tema ver: “Propuesta metodolégica para la evaluacién ex-posty el informe de término
de los proyectos de inversién", ILPES 1993.
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inversion son tomadas en base a estimaciones, de las cuales no siempre se tiene la certeza de que reflejan

fehacientemente la realidad.

_ Esta falta de certeza de las estimaciones y de los efectos o impactos de los proyectos, conduce a la
busqueda de sistemas que a través de estudiar el origen de las discrepancias entre lo previsto y lo real,
permitan por un lado mejorar los sistemas y metodologias de evaluacion ex-ante; y por otro, realizar
correciones al proyecto durante su ejecucién u operacion, a fin de evitar su evolucién hacia resultados
desfavorables. Por ultimo, debe generarse todo un mecanismo de retroalimentacién del proceso de

inversion que garantice ir mejorando cada vez mas los resultados obtenidos.

Para los fines de esta guia, se entendera por efectos a los resultados de la utilizacién de los productos del
proyecto. Los efectos de los proyectos suelen aparecer durante el periodo de ejecucién, pero, por lo
general, la totalidad de los efectos no se producen hasta que el proyecto ha alcanzado su "pleno

* desarrollo", es decir, unos afios después del término de la ejecucion.

Asimismo por impactos se entiende al resultado de los efectos de un proyecto. Constituye la expresién
de los resultados realmente producidos, habitualmente a nivel de objetivos mas amplios o de largo plazo.
Se pueden definir también los impactos como la modificacién final de las condiciones de vida de los
beneficiarios, resultante total 'o parcialmente de un proyecto. Algunos elementos de impacto pueden
empezar a surgir durante la ejecucion del proyecto: aumento de empleo, de los ingresos, de los niveles
nutricionales, etc. Otros, dada su naturaleza apareceran algunos afios después de terminado el proyecto,
cuando éste haya alcanzado su pleno desarrollo, pbr ejelhplo: mejoramiento de tasas de alfabetizacion

como resultado de la construccion de escuelas.

En este contexto, el seguimiento y evaluacion ex-post de proyectos juegan un rol fundamental en todo este
proceso, ya que son los responsables de la retroalimentacion del sistema, y, de esta forma, permiten

incorporar las continuas reformas que todo sistema de inversiones requiere.

Asi, el objetivo de un sistema de seguimiento y evaluacién ex-post es contar con un instrumento que
contribuya a una ejecucion eficiente de proyectos y que permita, a los encargados de tomar decisiones,

retroalimentar el sistema, corregir errores, y extraer ensefianzas para el futuro.
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Ejemplo 1: Uso de pardmetros para estimar impactos
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2 Algunas experiencias en evaluacion ex-post

Este capitulo, describe brevemente parte de la
experiencia acumulada hasta la fecha, en relacién al
seguimiento y evaluacion ex-post de proyectos. Resume
ademds, los principales resultados y conclusiones de
dichas experiencias, y por ultimo, pretende entregar los
principales aspectos, a partir de estas experiencias, de lo
que hoy constituyen aspectos relevantes para la
implementacion y aplicacién de un sistema de este tipo.

2.1  Organismos internacionales y agencias de cooperacion técnica

La mayoria de las organizaciones internacionales cuenta con unidades dedicadas a la evaluacién ex-post
de los proyectos y programas que financian y/o ejecutan. Una caracteristica comun de los trabajos
realizados por estos organismos es que las metas establecidas para las evaluaciones ex-post tienden a
sobrepasar la evaluacién netamente econdmica-financiera; abordando temas tales como factores

institucionales, técnicos y aspectos sociales, entre otros.

2.1.1 La experiencia del Banco Mundial
En los antecedentes entregados por la bibliografia®, el Banco Mundial aparece como lider en la

introduccién de la evaluacién ex-post como un componente relevante en el ciclo de vida de los proyectos.

La evaluacion ex-post del Banco Mundial, es una etapa incluida en el ciclo de vida del proyecto y se
orienta basicamente en la direccién econémica-financiera de éstos. El proceso de evaluacion estima de
nuevo los costos y beneficios de un proyecto, con los cambios registrados en la operacién, en el entorno
del proyecto y en el ambiente general. Luego se efectfia una comparacién con los datos estimados antes

de la operacion del proyecto.

El primer informe de evaluacién que el Banco prepara es el Informe de Terminacién de los Proyectos
(Project Completion Report - PCR). Este informe se prepara durante la dltima misién de supervision, y

se envia al Departamento de Evaluacién de Operaciones (DEO), nueve meses después del término del

2 BAUM, W.& TOLBERT, S. " Investment in Development. Lessons from the World Bank Experience"”, Oxford
University Press, 1985. Convenio Subdere/CEPAL/ILPES". Evaluacién de Proyectos. Abril de 1993.
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proyecto. La Division de Operaciones examina los informes y elabora un resumen inicial. Esta primera

evaluacion se sitia al término de la fase de instalacion, y después del pago final de las inversiones.

Ejemplo 2: Evaluacién ex-post programa de mantenimiento de carreteras. Chile 1968
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EI PCR tiene tres partes. La primera consiste en una breve descripcion del proyecto, su implementacion
y su operacion. La segunda parte, contiene la opinion del prestatario, y la tercera parte incluye un resumen

de los datos estadisticos.

El Departamento de Evaluacion de Operaciones es responsable de la evaluacién final del proyecto y tiene
varias tareas. Entre ellas estin las auditorias de las operaciones, el desarrollo de estudios sobre
metodologias y, la capacitacion de los que seran responsables de la evaluacién en los paises beneficiarios

del Banco Mundial.

Las auditorias de las operaciones son realizadas por el Banco para todas las operaciones de préstamos de
ajuste, y para parte de las operaciones de inversién (el 40% aproximadamente). Del 60% restante se
analizan los PCR, preparados por el equipo de operacién del proyecto. Este ejercicio tiene aspectos
positivos y negativos; el DEO solo puede evaluar proyectos terminados, y por eso se ve limitado en
ocasiones para responder a nuevos enfoques o preocupaciones durante la ejecucién del proyecto. Por otro
lado, esta situacion favorece el anilisis una vez que se han verificado los beneficios y efectos del proyecto.
Los estudios mas amplios sobre aspectos del desarrollo nacional y sectorial que ejecuta el Banco son, entre
otros:

- estudios anuales sobre los resultados de las evaluaciones de los proyectos,

- el " Project Analysis Methodology", que es una revisién de la metodologia que retroalimenta las

experiencias, y ’

- la guia " Application of Findings", con experiencias de las evaluaciones y aplicaciones de nuevas

metodologias.

En el informe anual se registran las tendencias de los proyectos, y las comparaciones por paises y sectores.
Por un lado, se hacen comparaciones y explicaciones de los éxitos y fracasos de los proyectos y por otro
lado, se hace un andlisis tematico sobre la sostenibilidad de éstos. Este andlisis, consiste en determinar si
el proyecto tiene la posibilidad de alcanzar un nivel adecuado de beneficios netos cuando la fase de

inversidn se termina.
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Ejemplo 3: Rehabilitacién de Riego, Perd 1977

En la evaluacién ex-post de los proyectos el Banco Mundial utiliza pardmetros especificos. En particular,
el éxito o fracaso de un proyecto, se concentra en la estimacién ex-post de la TIR y el cumplimiento de
los objetivos generales, previamente fijados. La metodologia consiste en comparar la TIR ex-ante del

proyecto (estimada) con la TIR ex-post (real).

Las 4reas actuales de la evaluacion ex-post que ejecuta el Banco son los estudios sectoriales y el sistema
de retroalimentacién de las experiencias de la evaluacion ex-post.’ A futuro se pretende profundizar los

aspectos de sostenibilidad y en el enfoque de capital natural, cultural e institucional.

2.1.2 La experiencia del Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
La evaluacién ex-post del BID no se focaliza s6lo en el 4rea econdmica y financiera, sino que también
toma en cuenta los factores institucionales, técnicos y los aspectos sociales. En general, los objetivos de
la evaluacién ex-post para el BID son:

- aprender de la experiencia acumulada en la evaluacion de proyectos y programas del Banco para

incorporar dichas lecciones en nuevos proyectos,
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- proveer una evaluacion independiente de los resultados ¢ impacto de los proyectos,
- mejorar la seleccion, analisis y ejecucién de proyectos para maximizar su efectividad, y
- analizar los resultados en funcién de un conjunto de objetivos o parametros, previamente fijados

durante la preparacion de los proyectos.

En el BID el sistema de evaluacion es interno y posee una estructura institucional independiente. La
oficina de Evaluacion de Operaciones es responsable por las evaluaciones ex-post segiin paises y lo hace
por proyectos y sectores. Para ello utiliza varios tipos de aproximaciones, enfoques disciplinarios y

técnicas analiticas.

La informacién de las evaluaciones ex-post se recoge en informes, con conclusiones y recomendaciones
por sectores, los cuales reciben una difusién bastante amplia. Los tres informes fundamentales en el
sistema de evaluacién ex-post del BID, son los Informes de Evaluacién de Operaciones, los Informes de

Terminacion del Proyecto, y los Informes de Evaluacién Ex-Post de los Prestatarios.

2.1.3 La experiencia de la Comunidad Europea

El enfoque de la Comunidad Europea se dirige méas en la direccién de ayuda a los proyectos en
colaboracién con las Organizaciones No-Gubernamentales, ONG. En este sentido, la metodologia que ellos
utilizan se focaliza en los paises y grupos beneficiarios. El proyecto es construido y evaluado para y por
los beneficiarios.

|

Uno de los puntos esenciales en el programa de desarrollo de la Comunidad es el de mejorar la evaluacion
ex-post. En estos momentos, sélo la mitad de todos los proyectos son evaluados durante la ejecucién, y
aun 15 a 20% se les efectia una evaluacion ex-post propiamente tal. El desafio que enfrenta la
Comunidad Europea en esta materia actualmente, es el de aumentar y mejorar dichas evaluaciones, para

institucionalizarlas en el Comité de la Comunidad.

Los criterios de evaluacién que estin propuestos en el trabajo que desarrolla la Comunidad, son los

siguientes:
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- La participacion y satisfaccion de los beneficiarios, la integracion del proyecto en el ambiente
socio-cultural.

- La eficacia utilizacién de una tecnologia apropiada y la comparacion del estudio ex-ante y ex-post
(estimado/real). |

- La estrategia de intervencion: evaluacion de la estructura de la organizacion.

- La eficiencia y el impacto: evaluacion de la situacion financiero-econémica.

- La integracién en el medio ambiente.

- La viabilidad y replicabilidad: sostenibilidad de las politicas centrales y locales.

Este esquema de trabajo propone la utilizacion de una matriz para las evaluaciones. Para obtener los datos
de la matriz, se deben tomar los datos técnicos, institucionales y financieros, mas los factores politicos,
socio-culturales y del ambiente durante la vida del proyecto. Con éstos se busca obtener una sinergia entre

los donantes y beneficiarios, de tal forma que la evaluacién sea multidisciplinaria.

La evaluacién de un proyecto se hace con tres niveles de actores: organizaciones de base, ONG de apoyo
y ONG de financiamiento. Se negocian las evaluaciones, con el objeto de definir los actores y el equipo
de evaluacion, los términos de referencia que fijan el marco y los temas de la evaluacion, el calendario

y la metodologia.

La meta de la evaluacion ex-post serd la de obtener lecciones para los proyectos futuros, determinar la
viabilidad del proyecto y controlar la situacion financiera-econdmica (rentabilidad/eficacia). Para controlar
la asignacion de fondos para proyectos se utilizan las evaluaciones sectoriales y analisis de impacto. Si
los ‘actores de terreno han participado en la elaboracion de las recomendaciones de la evaluacion, se

considera que éstas tendran mas probabilidades de ser aceptadas y puestas en practica.

2.1.4 La experiencia de la GTZ de Alemania
La Agencia de Cooperacion Técnica Alemana (Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit - GTZ)

aplica un método de planificacién de proyectos orientada a objetivos conocido como ZOPP®, El ZOPP

Tomado del documento "Métodos e Instrumentos paro la Planificacién y Ejecucién de Proyectos". GTZ.
Republica Federal de Alemania, Junio de 1991.
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es un método de gestion de proyectos, orientado principalmente a capacitar a las personas e instituciones

para que ellos puedan administrarlos y ejecutarlos independientemente.

Este método permite elaborar los fundamentos de un proyecto; es decir, establecer definiciones claras y

al mismo tiempo llegar a una comprensién comin de Ios problemas que debera resolver el proyecto. Sirve

para definir en forma precisa y realista el camino a seguir para alcanzar el objetivo, estableciendo de esta

forma las bases para un trabajo en comiin de todos los participantes.

Proporciona ademas, los puntos de referencia para la monitoria y evaluacion del proyecto; y mejora la

comunicacién y la cooperacién entre la organizacién contraparte y la GTZ, mediante el trabajo de planear

y documentar en conjunto cada paso de la planificacién del proyecto.

Los elementos esenciales del método ZOPP son:

Trabajo en equipo: los participantes en el proyecto llevan a cabo la planificacién en conjunto.
Visualizacién: por medio de tarjetas, diagramas, esquemas, etc., se hace una sintesis de cada paso
de la planificacion para todos los participantes.

Moderaci6n: los trabajos de planificacién son moderados por personas externas al proyecto.

Los pasos del analisis que comprende la planificacién de proyectos orientada a objetivos son:

1.-

Analisis de la participacion: ofrece una visién de conjunto de todas las personas, grupos y
organizaciones relacionadas directa o indirectamente con el proyecto. Informa sobre los intereses,

expectativas y también aprensiones que puedan tener los participantes frente al proyecto.

Analisis de problemas: identifica los problemas principales. Analiza las causas y efectos de los

problemas y los representa en forma de arboles de problemas.

Anélisis de objetivos: describe la situacion a la que se espera llegar una vez resueltos los
problemas mencionados. Muestra las relaciones medios-fines (arbol de objetivos) a través de la
transformacion de las relaciones causa-efecto (4rbol de problemas), muestra un espectro de todos

los objetivos posibles.

ILPES / Direccién de Proyectos y Programaci6n de Inversiones Pagina 19



Guia metodologica para la evaluacion ex-post de proyectos

4.-  Analisis de alternativas: identifica soluciones alternativas que pueden convertirse en estrategias del

proyecto. Selecciona un objetivo e indica la manera de alcanzarlo.

5.-  Matriz de planificacién de proyectos: el objetivo del proyecto se deduce del cuadro general de
alternativas. Luego se lleva a cabo en conjunto un estudio sobre los medios que se pueden emplear
para alcanzar dicho objetivo, y se definen los elementos que van a servir ms tarde para verificar
objetivamente si se han logrado los objetivos propuestos.

*
En una matriz de planificacién del proyecto (MPP) se hace una relacién de todos estos datos

respondiendo a las siguientes preguntas:

Tabla I: Preguntas que responde la Matriz de Planificacion

<Por qué se lleva a cabo el proyecto? Objetivo superior

iQué efectos debe tener el proyecto? ' Objetivo del proyecto

¢Qué se desea lograr con el proyecto? . Resultados

<Cémo se alcanzarin los resultados del proyecto? Actividades

< Qué factores externos son importantes para el éxito del proyecto? Supuestos

¢Cémo se puede verificar el éxito del proyecto? Indicadores verificables

;Dénde se encuentran los datos para evaluar el proyecto? Fuentes de verificacién

;Cuénto cuesta el proyecto? Especificaciones de insumos/costos

En la matriz de planificacion se indica la dependencia que hay entre los diferentes factores; es decir qué
actividades se requieren para obtener los resultados y, a su vez, qué resultados son indispensables para el
logro del objetivo del proyectb. Se explica ademas, de qué manera se puede integrar dicho objetivo dentro

de un objetivo superior de desarrollo de caricter nacional.

Se debe tener en cuenta que las actividades y los resultados por si solos no bastan para alcanzar tales

objetivos. Existen factores externos al proyecto de los cuales depende también el logro de los resultados
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y objetivos, y que por tanto se definen como condiciones y se incluyen en la matriz de planificacion en

calidad de supuestos.

En la matriz, frente a cada resultado y objetivo, se incluyen también indicadores con los cuales se podra
comprobar, en el curso del proyecto y una vez terminado éste, hasta qué punto se han alcanzado dichos
resultados y objetivos. La comprobacién se efectiia recurriendo a las fuentes de verificacion, las cuales

se estipulan frente a cada indicador.

2.1.5 Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y Social

En marzo de 1995 la Direccién de Proyectos y Programacién de Inversiones, perteneciente al Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y Social- ILPES, elaboré un Manual de
Indicadores*. Este documento presenta un sistema de indicadores para el seguimiento a la gestién
institucional y de evaluacién de resultados sociales de los planes de inversion municipal. El sistema
mencionado se compone de dos médulos; el primero estd formado por los indicadores de gestion
institucional y el segundo por los indicadores sociales que permiten evaluar los resultados logrados en el

marco del desarrollo humano sostenible local.

El médulo de indicadores de gestion municipal, permite el seguimiento periédico a la gestién
presupuestal, financiera, fisica y administrativa de las acciones y proyectos adelantados en el marco de
acci6n del plan de inversién municipal, segin su naturaleza y clasificacién por programas. Incluye ademas,
un conjunto de indicadores de evaluacién a la gestién piblica municipal en relacién a los criterios de

eficiencia, eficacia, equidad y pertinencia.

Los indicadores que forman parte del sistema de evaluacién de resultados sociales permiten evaluar la
consistencia (integralidad de las acciones) y coherencia (armonia con otros objetivos de las politicas) de
los planes de inversién municipal de acuerdo con los logros alcanzados en el marco del desarrollo humano
sostenible local. Con base en la combinacién de un sistema de indicadores sociales, directos e indirectos,

y su actualizacién periédica, a partir de una linea base de diagndstico y encuestas periddicas de

Libardo Sarmiento Anzola " Seguimiento a la Gestién Institucional y Evaluacién de Resultados Sociales de los Planes
de Inversién Municipal. "Manual de indicadores”
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caracterizacion socio-econémica de los hogares y de las reas rurales y urbanas del municipio, es posible
evaluar las situaciones ex-ante y ex-post de la ejecucién de los planes de inversién municipal (en términos

sociales, econémicos, politicos y ambientales).

2.2  Experiencias de paises especificos

La experiencia a nivel de paises es més reciente y menos extensa que la de los organismos internacionales.

Sin embargo, cabe mencionar los avances realizados en Colombia, Chile y Estados Unidos.

2.2.1 Colombia

De acuerdo a los lineamientos de la nueva constitucién politica, se resolvié crear al interior del
Departamento Nacional de Planeacién (DNP) la Divisién Especial de Evaluacién y Control de Gestion.
Esta Division tiene por funciones, entre otras, la de efectuar el disefio del sistema de evaluacién y control

de gestion, y evaluaciones ex-post de grupos de proyectos y programas de gasto piiblico.

Ejemplo 4: Hogares Comunitarios de Bienestar, Colombia 1991

En 1991, el Departamento Nacional de Planeacién de Colombia organizé el seminario " Control y
Evaluacién de la Gestién Publica”, cuyo objetivo central, fue formular y discutir propuestas que

desarrollen las normas constitucionales sobre la evaluacién y control de resultados en el sector piblico.
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En general, los resultados de los trabajos presentados indicaron una gran ausencia de reflexién critica sobre
los resultados de las acciones del Estado. Entre las conclusiones més relevantes de este encuentro estin
las siguientes:
- Usualmente, la evaluacién ex-ante de los proyectos fue muy pobre, y por lo tanto responsable en
forma importante, de las deficiencias detectadas y del impacto de los mismos.
- Por lo general, nunca se plantearon otras alternativas serias de solucién a los problemas o
necesidades que se pretendian atender por medio de los proyectos.

- Existe falta de capacidad de analisis de las entidades responsables y no se utilizan herramientas
adecuadas para la toma de decisiones.

- Los principales problemas presentados durante la ejecucion de los proyectos fueron: mala gestion
y gerencia, incapacidad de las entidades responsables para adecuarse a condiciones cambiantes,
excesivas instancias de decisién que diluyeron las responsabilidades; y con frecuencia, conflictos
de intereses. ‘

- No existieron mecanismos de seguimiento y control a la ejecucién de los proyectos.

- Por iltimo, se concluye que la falta de evaluacion y seguimiento de los proyectos ha impedido
determinar la responsabilidad institucional y personal de los aciertos y deficiencias. La mayoria
de las entidades no tienen suficiente claridad sobre las funciones y objetivos de la evaluacién ex-
post; los escasos analisis sobre los proyectos realizados no se incorporan en el proceso de toma
de decisiones, no existe un convencimiento institucional sobre la bondad de la evaluacién de

proyectos, ni un compromiso de los directivos de las entidades con esta funcién.’

2.2.2 Chile
En Chile distintas entidades del sector publico han realizado en forma esporadica o realizan con alguna

continuidad evaluaciones ex-post de proyectos. Algunos de estos casos se describen a continuacion.

a. Ministerio de Planificacion (MIDEPLAN)
En la préctica del Sistema de Inversién Piblica chileno, existe una importante diferencia entre lo que es
la evaluacién ex-ante y todo lo relacionado con el seguimiento y evaluacién ex-post de proyectos

(evaluacién desde que comienza la ejecucién del proyecto).

Armando Montenegro Trujillo, en DNP. Seminario Sistemas de Evaluacién Ex-Post Aplicables al Sector Pablico. Santa
Marta 1991. Colombia.
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Recuadro 1: Sinergia

Actualmente existe un proceso bastante consolidado de evaluacion ex-ante de proyectos que postulan a

financiamiento publico; proceso que es administrado por MIDEPLAN.

Sin embargo, no existe dentro de este sistema un proceso de seguimiento completo de los proyectos, que
contemple el seguimiento de las estimaciones del gasto necesario para terminar el proyecto, la relacién
de lo que queda por gastar y lo que ya se consumid; y principalmente, del seguimiento del
comportamiento esperado de los beneficios estimados en la etapa de preinversién. Una vez que se termina
de ejecutar el proyecto no hay un sistema institucionalizado que verifique si el proyecto se comporta como
se planificd, que revele ademas las desviaciones entre lo esperado y lo realizado y, que determine las

razones de estas diferencias.
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Ejemplo 5: Evaluacién ex-post de proyecto de construccion de carreteras, Chile 1970

Ejemplo 6: Cable Submarino, Colombia 1987

De este modo, a pesar de tener un sistema de evaluacién ex-ante consolidado, no hay forma (excepto casos
muy especificos) de aprender de la experiencia practica de los proyectos anteriores; no existe una memoria

institucional que permita mejorar las metodologias de evaluacién ex-ante existentes y al mismo tiempo
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mejorar la ejecucién de los proyectos, ademas de dar cuenta de los recursos que efectivamente se usaron

y de la calidad de las inversiones que se realizaron.

Dentro de este contexto, es que en el caso chileno se tomé conciencia de la necesidad de cerrar el ciclo
de los proyectos financiados por el sector piiblico, para lo cual se establecié como objetivo de mediano
y largo plazo la incorporacién al Sistema Nacional de Inversiones, SNI, de un subsistema de Seguimiento

y Evaluacién Ex-Post de proyectos.

La forma en que MIDEPLAN decidié comenzar a abordar el problema planteado anteriormente, fue
ejecutando la evaluacion ex-post a cuatro proyectos especificos, de los sectores: vialidad interurbana, riego,
servicios sanitarios (agua potable) y educacion. El objetivo de estos estudios fue el de analizar la realidad
de los distintos sectores en términos del anélisis ex-post de proyectos y proponer soluciones al respecto
en relacién a aspectos metodolégicos de administracion y de implementacion, basiandose para ello en el

examen de casos particulares.

Se espera que los resultados de los estudios arrojen propuestas metodolégicas para la futura
implementacion de un sistema de seguimiento y evaluacién ex-post de proyectos para cada una de las
tipologias de proyecto analizadas. Ademés, que sugieran ajustes a las metodologias utilizadas actualmente
en la evaluacién ex-ante y, por Gltimo, que entreguen los resultados y conclusiones del analisis realizado

a cada uno de los proyectos.

b. Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo (Subdere)

La experiencia de la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, dependiente del Ministerio
del Interior, se debe fundamentalmenfe, a un convenio suscrito entre el Gobierno de Chile y el Banco
Interamericano de Desarrollo, BID, en el marco del cual se realizé la evaluacién ex-post a una muestra
de proyectos incluidos en los paquetes financiados por los préstamos del BID (esfe estudio se enmarca
dentro de un convenio entre el BID, la SUBDERE y el ILPES).

El anilisis realizado, tuvo como objetivo generar algunos resultados especificos provenientes de la

evaluacioén ex-post, analizar el estado y calidad de lz informacién disponible, determinar los plazos, la
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Ejemplo 7: Reconstruccion de carreteras, Chile 1983

informacién y las coordinaciones interinstitucionales para realizar la evaluacién ex-post.

La metodologia de trabajo empleada en este estudio® consistié basicamente en una re-evaluacién del
proyecto en su fase de operacién (célculo de VAN, TIR y anélisis de costos) con datos reales. Primero,
se efectud una recopilacién de los datos actuales, se analizé la situacion ex-post de los proyectos, y luego
se efectu6é una comparacion con los datos ex-ante y ex-post. Por otro lado, se analizaron las metodologias

de evaluacion utilizadas en los proyectos y se intenté utilizar criterios de evaluacién alternativos.

El estudio que se efectudé sobre el proceso seguido por los proyectos, permitié identificar las siguientes
anomalias:
- En la ejecucion del proyecto
* una limitada presencia de mecanismos de seguimiento en la fase de ejecucion
* una alta rotacién de funcionarios encargados de la administracion, lo que impide el seguimiento
continuo (por carecer de la institucionalizacion de esta tarea)
- En la metodologia y normas utilizadas para la evaluacion ex-ante

* una sobre-estimacion sistemdtica del consumo esperado

6 Referencia: "Evaluacion Ex-Post de Proyectos". ILPES - Subsecretarfa de Desarrollo Regional y Administrativo,
SUBDERE. 1994, Santiago de Chile.
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* un sobre-dimensionamiento sistematico de las inversiones

Dentro de las recomendaciones y proposiciones mas relevantes de este estudio, destacan las siguientes:

La elaboracién de un informe de término de proyecto, que contenga al menos: estudio de
preinversion, ficha EBI y ficha de elegibilidad’, informe de licitacién, informe del movimiento
financiero, acta de recepcion provisoria, acta de cesion o entrega a la institucién a cargo de la
operacion. '

La elaboracién de un informe de operacién del proyecto al final del primer afio y al final del
cuarto o quinto afio de operacién (momento en que se pueden verificar mejor los efectos del
proyecto).

La constitucién de un grupo de evaluacién de operaciones encargado de la evaluacion ex-post.
En cuanto a las sugerencias para los usos de la evaluacion ex-post, el estudio menciona que se
puede utilizar para: discriminar entre buenos y malos proyectos (determinar la eficiencia), mejorar
la calidad de la inversidn y, por ultimo, elaborar un instrumento de adaptacién de las técnicas y

meétodos de evaluacién ex-ante.

Finalmente, este estudio concluye que sin implementar grandes reformas en los procedimientos, seria

posible instaurar un proceso de evaluacién ex-post dentro del actual sistema de inversion piblica chileno.

Por otro lado, la Subsecretaria de Desarrollo es la encargada, entre otras funciones, de administrar el

crédito FNDR/BID, destinado a apoyar la inversion de los Gobiernos Regionales, fondo que es distribuido

a cada una de las regiones del pais y es ejecutado y administrado a nivel regional, y coordinado a nivel

central. En este contexto, la SUBDERE ha acumulado una importante experiencia en todo lo relacionado

al seguimiento fisico-financiero de los proyectos.

7

La ficha EBI utilizada en el S.N.I chileno resume los aspectos basicos de todos los proyectos que ingresan al sistema.
La ficha de eligibidad, utilizada por todos los proycctos que postulaban a financiamiento del BID, resumia las
condiciones del Banco para acceder a financiamiento
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¢. Corporacién del Cobre (CODELCO)

Esta empresa publica, una de las méas grandes del pais, esta encargada principalmente de la extraccién y
procesamiento del cobre, principal producto de exportacién chileno. La gran cantidad de recursos que
maneja la empresa ha permitido, que posea en la actualidad uno de los avances mas efectivos en el tema
de la evaluacién ex-post de proyectos. Es la tnica institucién que ha elaborado a partir de 1982 normas,
procedimientos y metodologias que le han permitido incorporar este tema como parte de las actividades

rutinarias de su quehacer.

El proceso de gestion de inversiones en CODELCO, tiene como principal objetivo maximizar el valor
presente de la Corporacién. Para ello, el proceso busca la optimizacién en la asignacion de los recursos,
la efectividad y oportunidad de las inversiones, y la realizacién de éstas sobre bases previamente
establecidas, confiables, consistentes y transparentes. A los proyectos del programa de inversiones del afio
(proyectos en ejecucion) se les realiza un seguimiento, lo que constituye la actividad de Control de Avance
de los Proyectos. Este se efectila en forma mensual a los proyectos clasificados como principales, y en
forma semestral a todos los otros proyectos del programa. El procedimiento consiste principalmente en
medir los pardmetros de costo, avance fisico y tiempo de ejecucién de las actividades de ingenieria,
adquisiciones, construccion y total del proyecto. Asociado a la ejecucién de los proyectos y su nivel de
avance, se va midiendo el cumplimiento del convenio de desempefio de la gestién de inversiones. Al
término del proyecto se elabora el informe de cierre donde se establecen los principales resultados

alcanzados en cuanto a monto y plazo.

Después de un afio de operacién normal del proyecto, se realiza su evaluacién ex-post, comparando los

resultados reales obtenidos con aquellos considerados y prometidos en la evaluacién original.

2.2.3 KEstados Unidos

Los sistemas de evaluacion en los Estados Unidos comenzaron en los afios 50, y han seguido
desarrollandose durante los altimos afios. En el sistema actual, se utilizan los métodos multidisciplinarios
de la investigacion social aplicada y la metodologia econémica utilizada para la asignacién de recursos

para misiones y programas de defensa, el " Planning, Programming and Budgeting System, PPBS".
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Los métodos de evaluacion que se utilizan actualmente, son los siguientes:

- Andlisis preliminar, para formular las politicas y programas.

- Evaluacién de procesos, para describir y analizar los procesos de las actividades implementadas.

- Evaluacién de efectividad o de impacto, para determinar en forma retrospectiva el funcionamiento
de un programa.

- Monitoreo de programas y problemas, para informar sobre las caracteristicas del problema y hacer
un seguimiento del programa.

- Meta-evaluacion o sintesis de la evaluacién, para re-analizar los resultados de una o varias

evaluaciones.

La ejecucion de la mayoria de estas evaluaciones esta compuesta de varias fases: revision de la literatura;
estudio del disefio, de la evaluacion y recoleccién de datos. Para esta ultima tarea se utilizan varios
métodos: la toma de muestras, los experimentos de campo, los estudios de casos, los métodos de auditoria,

las estimaciones de costos y beneficios, la técnica Delphi o el anélisis de series de tiempo.

En esta experiencia, para la evaluacién ex-post de proyectos, hay un vinculo entre la evaluacién y el
proceso politico; es decir, la evaluacién ex-post de proyectos se utiliza para analizar las decisiones, los
proyectos y la realizacion del programa politico en el pais o estado. Los temas de evaluacién estin
relacionados con la verificacion de la utilidad del proyecto, con la biisqueda de cémo se abarcan las
condiciones politicas, el control de la temporalidad y de la agencia ejecutora de la evaluacién; y de

elaborar un orden de prioridades de los resultados.

2.3  Aspectos importantes a considerar para la implementacion del sistema

Con el fin de determinar los aspectos centrales a incluir en un sistema de seguimiento y evaluacion ex-
post, es util revisar la experiencia en base a algunos proyectos post-evaluados por las intituciones
mencionadas anteriormente, de manera de detectar factores que usualmente hayan sido determinantes en
su éxito o fracaso. A continuacion se presenta una sintesis de algunos aspectos destacados de evaluaciones

ex-post correspondientes a diferentes tipos de proyectos evaluados.
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Los resultados de las evaluaciones efectuadas por las distintas entidades antes mencionadas, indican que

las diferencias obtenidas entre la evaluacion ex-ante y la evaluacién ex-post, se deben principalmente a

factores tales como:

Se puede observar que algunos aspectos determinantes para el éxito del proyecto, son:

retraso en el inicio de la ejecuci6n del proyecto

retraso en el plazo de ejecucion del proyecto

sobre-costos

superacion de las metas del proyecto

influencia de la estructura econémica del pais

influencia de la estructura politica del pais

influencia de la estructura social del pais

insuficiente disponibilidad presupuestaria

inflacién

calidad y adecuacién de normas y sistemas complementarios
personal del proyecto: calidad, dotacién, permanencia, dedicacion
situacion institucional

indices de reajustabilidad

variables macroecon6micas

politicas sectoriales

gestion de administracién de proyecto

calidad de evaluacion ex-ante: calidad de las estimaciones, falta de rigurosidad del analisis

calidad de la preparacién de proyecto

falta de informacién para realizar una buena evaluacién

Gestion del proyecto: que debe tener entre otras caracteristicas, estabilidad, personal adecuado y

dedicacion suficiente, con autoridad reconocida.

Situacién macroecémica: especialmente importante es prever el impacto de la inflacién, que afecta

a los costos y plazos del proyecto. Ademas, la presencia de crisis en la economia afecta en forma

importante la marcha del proyecto.
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- Preparacion del proyecto: los proyectos estudiados y planificados a conciencia y en detalle, donde
se ha optimizado entre las distintas alternativas disponibles, con estudios de demanda y de costos
adecuado; generalmente tienden a ser exitosos.

- Ejecucién del proyecto: debe ser adecuadamente planificada y deben existir los mecanismos de
seguimiento y control necesarios para garantizar que la ejecucion se realice de acuerdo a lo
planificado.

- Financiamiento del proyecto: una situacién de financiamiento estrecho por parte de la contraparte
del proyecto puede hacer peligrar su funcionamiento. Por ejemplo, si no se poseen los fondos

suficientes para la operacion del proyecto, éste puede no funcionar de acuerdo a lo proyectado.

Ejemplo 8: Presa del Guavio, Colombia 1979
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3 Sistemas de administracién de inversion publica

En este capitulo, se presenta el modelo de un sistema de
administracion de inversion piblica y sus principales
componentes. En este marco, se inserta el esquema
propuesto para un sistema de seguimiento y evaluacion
ex-post de proyectos, el que se desarrolla a lo largo del
documento.

3.1 Requisitos para la creacién de un sistema de seguimiento y evaluacién ex-post

Las experiencias presentadas en el capitulo anterior, muestran, entre otras cosas, la relacién que existe
entre los resultados de un determinado proyecto y la calidad de la evaluacién ex-ante a la que fue
sometido. Por ejemplo, si analizamos la evolucién de los resultados ex-post de los proyectos de aquellos
paises donde existen sistemas de evaluacién ex-ante funcionando; conforme va pasando el tiempo, se ve
que éstos van mejorando a medida que el sistema de evaluacién ex-ante lleva mayor tiempo operando, y
se va perfeccionando. En estos casos, los resultados negativos de los proyectos, se relacionan cada vez
menos con problemas de la evaluacién ex-ante, y con falta de figurosodad en el analisis; los resultados
mas bien, son afectados por politicas externas que influyen en el proyecto, por pfoble’mas‘ de gestién y

administracién de los proyectos, y problemas de informacion, entre otros.

Por otro lado, en aquellos paises donde los sistemas de evaluacién ex-ante se han implementado hace poco
tiempo, o donde se estd comenzando a operar con ellos, los malos resultados de los proyectos se
relacionan en forma importante con la calidad de la evaluacion ex-ante; es decir, con la falta de
rigurosidad en el anélisis y errores de estimaciones. En este sentido, y dado que la base fundamental para
la evaluacién ex-post la constituye la evaluacién ex-ante (base para el analisis y la comparacién), es que
la creacién y la aplicacién de un sistema de seguimiento y evaluacién ex-post de proyecto requiere entre

otras cosas, los siguientes sistemas:

- Sistema de evaluacién ex-ante: para la implementacién de un sistema de seguimiento y evaluacion
ex-post, serd fundamental la institucionalizacién del sistema ex-ante o la implementacién de él en
el caso que aiin no exista. Cuando el sistema esté en funcionamiento, se sugiere tomar como base
la institucionalidad que posee, su estructura administrativa, su estructura funcional Y su estructura

operativa.
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- Sistema de seguimiento fisico-financiero: la sistematizacion de la toma de informaciéon es
fundamental. Lo importante es tener sistemas homogéneos de toma de informacion, y claridad de

dénde esta la informacién, y de quién es responsable de recogerla.

- Sistema de seguimiento de la operacién, al igual que en el seguimiento fisico-financiero, el

seguimiento de la operacion del proyecto es crucial para los resultados de la evaluacién ex-post.

3.2 Sistemas de evaluacion ex-ante

3.2.1 Descripcion general de un sistema de admistracion de inversion publica

El analisis de proyectos especificos o de etapas aisladas de un proyecto es un elemento necesario, pero
no suficiente para lograr una vision y tratamiento integral del proceso de inversién publica. El analisis de
proyectos especificos debe complementarse con un tratamiento sistematizado e integral del proceso de
inversién publica, a efectos de asegurar la consistencia entre este proceso y otras variables de nivel

nacional, sectorial o regional.

Por lo general, los programas de nivel nacional, los lineamientos de la politica de gobierno, el anélisis
financiero y presupuestario del sector piblico y otros aspectos de similar naturaleza, corresponden
conceptualmente a un nivel de agregracion con un horizonte temporal de mediano a largo plazo y una
visién del pais en su conjunto. En cambio, los ministerios e instituciones inversoras s6lo consideran
variables microeconémicas y de corto plazo (y a veces sélo de plazo presupuestario) y con una vision

restringida a sus propias acciones.

En consecuencia, se estima conveniente la participacion en el Sistema de Administraciéon de Inversién
Pablica (SAIP) de entidades distintas a las ejecutoras, de modo que se establezca una suerte de equilibrio
entre los intereses particulares de cada unidad inversora y los intereses del pais en su conjunto. Estas
entidades deben sér las encargadas de administrar el sistema, de elaborar las normas, establecer los
procedimientos y dar orientaciones necesarias para que el proceso de toma de decisiones se enmarque en
las politicas de gobierno y las posibilidades financieras del pais. A su vez, estas entidades conductoras del

sistema de inversion se deben apoyarse en unidades especializadas que deben existir en los ministerios y
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demas organismos que ejecuten proyectos. Estas unidades deben tener una vision integral del proceso en
sus respectivos ambitos geograficos y una dedicacién exclusiva a labores de promocién, coordinacion,

normatizacién metodoldgica y seguimiento de las actividades de preinversion.

La estructura operativa y el funcionamiento del SAIP debe ser tal, que todas las acciones y decisiones de
inversion que se adopten en los distintos niveles, estén orientadas al logro del objetivo fundamental que

es mejorar la asignacion de recursos piblicos, dentro de los lineamientos econémicos y sociales del estado.

3.2.2 Estructura operativa de un sistema de administracién de inversién publica

En la Figura 4, Figura 5 se presenta un diagrama que ilustra la estructura operativa de un SAIP. Las ideas
de proyecto, que nacen generalmente de la comunidad, son transformadas por el SAIP en proyectos en
operacién que generan beneficios que satisfacen las necesidades originales. Todo este proceso de
transformacion es de responsabilidad de las unidades ejecutoras. Sin embargo, para avanzar de una etapa
a otra, estas unidades requieren recursos financieros, los cuales son provistos por una entidad externa. Ella,
a su vez, debe exigir una identificacion de cada proyecto, incluyendo la recomendacién técnico-econc’)micé

de un organismo técnico asesor también externo a la entidad inversora.

Se genera asi un conjunto de tres subsistemas que conforman las instancias que un proyecto debe cumplir
para que esté en condiciones de superar una etapa. Los subsistemas son: Anélisis Técnico-Econémico,

Formulacion Presupuestaria y Ejecucién Presupuestaria.

El subsistema de analisis técnico-econémico corresponde a la parte del proceso, en que la unidad ejecutora
presenta a una unidad técnica independiente, todos los antecedentes del proyecto, de acuerdo a ciertas
normas, para que los analice y emita su opinion sobre la conveniencia de continuar o iniciar una nueva
etapa del proyecto. El subsistema de formulacién presupuestaria, corresponde al conjunto de acciones que
permiten que una unidad ejecutora disponga de los recursos financieros necesarios para continuar o iniciar
una nueva etapa del ciclo. El subsistema de ejecucion presupuestaria corresponde al seguimiento fisico-
financiero que se efectiia para cada proyecto al cual se le ha asignado recursos financieros. Es en estas
instancias donde se incorpora al andlisis del proyecto la visién general del proceso, asi como los

lineamientos de politica y analisis financiero general del pais.
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Figura 4: Estructura de un sistema de administracion de la inversion
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Evaluacion ex-post

Si el proyecto fue bien formulado, con su operacion se debe solucionar el problema que le dio origen. La
manera de comprobar si la operacién de los proyectos cumple con el objetivo original de éstos, es dotando

a la estructura operativa del SAIP de un subsistema de evaluacién ex-post.

3.3 Algunas definiciones
De acuerdo a las definiciones entregadas por la literatura, el concepto de seguimiento es entendido como
"el examen continuo o periddico por parte de la administracidn, en todos los niveles jerarquicos de la

misma, de la ejecucion de una actividad para asegurar que las entregas de insumos, los calendarios de
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Recuadro 2: El Sistema Nacional de Inversién Publica de Chile

trabajo, los productos esperados conforme a metas establecidas y otras acciones necesarias, progresen de

acuerdo al plan trazado".

8 Seguimiento y Evaluacién. Pautas Basicas para el Desarrollo Rural. Fondo Internacional de Desarrollo Agricola. Roma,

Diciembre de 1984.
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Otros estudios distinguen entre el seguimiento en la etapa de ejecucion y el seguimiento en la etapa de
operacion. Por ejemplo en un estudio realizado por Mideplan’, se definié por seguimiento en Ia etapa
de ejecucion, al examen que realiza - en forma continua o periddica - la unidad que administra el
proyecto, en todos los niveles jerarquicos de la ejecucion de una actividad; con el objeto de constatar si
las entregas de insumos, los calendarios de trabajo, los productos esperados conforme a metas establecidas
y otras acciones necesarias, progresan de acuerdo al plan trazado. Es lo que se asocia comunmente al
seguimiento fisico-financiero de los proyectos. Por seguimiento durante la operacion, se definié al
acompafiamiento - en forma periddica o continua -de aquellas variables que indiquen algiin grado,de

cumplimiento de los beneficios o costos, efectos o impactos estimados del proyecto.

Es asi entonces, que los objetivos del seguimiento son, por un lado, llevar el monitoreo y control de la
ejecucion de los proyectos, de tal forma de verificar que ésta se ajuste a las previsiones de la evaluacién
ex-ante; y, por otro, suministra constantemente a la direccién del proyecto, en todos los niveles, de la
informacion retroalimentada que permita perfeccionar la operacién y adoptar medidas oportunas en el
supuesto de deficiencias y limitaciones. Ademas, durante la operacién del proyecto, este sistema sera el
encargado de acompaiiar y tomar informacion de variables relevantes, con el objeto de formar la base de

datos que permitira a futuro la realizacién de la evaluacién ex-post.

Si bien el seguimiento no forma parte de la evaluacion ex-post en si, los productos de €l son
fundamentales para ella, ya que en definitiva proporcionan la informacién necesaria para su realizacion.
Por lo tanto, contar con un buen sistema de seguimiento de los proyectos, tanto durante la ejecuciéon como
durante la operacidn, es un requisito basico para la operacién y buen funcionamiento de la evaluacién ex-

post.

La Evaluacién Ex-Post, segiin la define Guerrero, 1991, es una actividad reflexiva y analitica que se

aplica a lo largo del proceso de toma de decisiones, y cuyo propésito es examinar, tan sistematica y

®  Estudio de Evaluacién Ex-Post. Aplicacién a un caso particular. Mideplan 1994.

10 Guerrero, P.: " Recent Experiencies in Evaluation System Develcpment in Selected Developing Member Countries,

(outline of speech)". en DNP. "Sistemas de Evaluacién Ex-post Aplicabies al Sector Publico”, Colombia 1991.
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objetivamente como sea posible, las acciones pasadas en relacién a objetivos bien definidos, los recursos
empleados y los logros obtenidos, y derivar las lecciones pertinentes para guiar a los tomadores de

decisiones y mejorar actividades futuras.

En una evaluacién ex-post se confrontan los resultados del proceso de transformacion de la realidad- tales
como costos, productos y resultados - con pardmetros de juicio - objetivos planteados inicialmente para
el proceso -, de forma de obtener conclusiones sobre el margen de logro o fracaso alcanzado, inferir sus

causas y realimentar los ciclos secuenciales del proceso .

De acuerdo a lo que define Wiesner,"”, un sistema de evaluacién de resultados (o evaluacién €x-post),
tiene dos niveles o conjunto de objetivos. Uno global o macro, dentro del cual se busca mejorar la
productividad de la inversién publica y la efectividad de las politicas gubernamentales mediante la
provisién de informacién sobre los resultados de la accién piiblica a quienes toman decisiones, al mas alto
nivel de gobierno, sobre asignacion de recursos y sobre intervencién estatal. Y otro, especifico al proyecto
bajo evaluacion, o micro, dentro del cual se busca asegurar que los gerentes de proyectos de inversion
piblica y los admistradores de politicas puedan Ilevar un mejor control de sus actividades, sean més

eficientes y, al mismo tiempo, que sea mas medible el desempefio de estos agentes en sus actividades.

Otras definiciones de evaluacion ex-post, distinguen entre evaluacién en la etapa de ejecucién, evaluacién
intermedia y evaluacién ex-post propiamente tal. Se entiende por evaluacién en la etapa de ejecucién, la
que se realiza durante la ejecucion del proyecto. Por lo tanto permite modificar el proyecto para adaptarse
a situaciones cambiantes y a errores de prediccién de la evaluacion ex-ante que se hagan evidentes durante

la ejecucion del proyecto; adicionalmente, permite evaluar la gestion del proyecto.

" Costin, Claudia Maria, DNP: * O Sistema de Planejamento, Ornainentagao e Avaliagao: Delineamentos Preliminares".
Documento presentado al Panel sobre Auditoria Operacional y Evaluacién de Impacto y Desempeiio realizado en
Brasilia (S/F).22

Wiesner, E.: "El Disefio de un Sistema de Evaluacién de Resultados: Principios y Opciones", en DNP. Sistemas de
Evaluacién Ex-post Aplicables al Sector Publico, Colombia 1991,
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La evaluacion intermedia, que se realiza cuando el proyecto esta en operacion, es la que permite conocer
los resultados del proyecto en términos de los costos y beneficios reales que va generando el proyecto

durante sﬁ vida atil.

Normalmente, la evaluacién ex-post propiamente tal se realiza algunos afios después de completada la
implementacion del proyecto; atin cuando en estricto rigor, esta evaluacion sélo se podria realizar una vez
que el proyecto ha completado su ciclo de vida, es decir cuando termine su vida util. Sin embargo, este
proceso requeriria una espera demasiado larga antes de poder extraer conclusiones, con lo cual éstas
perderian gran parte de su utilidad. Por ésto, es que resulta més conveniente realizarla una vez que el
proyecto haya alcanzado su madurez y esté operando en "forma normal”, es decir generando beneficios

y costos, efectos e impactos en régimen normal. -

3.4  Principios basicos de un sistema de seguimiento y evaluacion ex-post

Todo proceso de evaluacién lleva implicito por lo menos dos principios basicos; por un lado Ia evaluacién
tiene que estar inserta en un.marco en el cual los resultados sean transparentes y puedan ser reproducibles.
Por otro lado, el encargado y responsable de la evaluacién ex-post tiene que ser un ente independiente de
los que intervienen en la formulacion, evaluacién ex-ante, presentacion del proyecto en la decisién de

ejecutado y en la ejecucién del mismo.

El primer principio mencionado, responde basicamente a la necesidad de evitar, hasta donde sea posible,
ambigiiedades que puedan conducir a interpretaciones subjetivas de los resultados. El segundo responde
a la necesidad de evitar riesgos innecesarios y conflictos de intereses, con los que frecuentemente se asocia
a las autoevaluaciones. Los beneficios que puede generar una evaluacién imparcial y objetiva sdn
evidentemente mayores, sobre todo si se trata de usar y difundir la informacion obtenida de ella, y si estos

resultados serviran para retroalimentar el sistema de inversion existente.

En este contexto, es de suma importancia contar con un instrumento, un manual o guia que permita a
cualquier evaluador, con la misma informacién aplicar una misma metodologfa y llegar a conclusiones

similares.
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3.5 Esquema propuesto para un sistema de seguimiento y evaluacién ex-post
Previo a indicar el esquema de un sistema de seguimiento y evaluacion ex-post que propone esta guia, se

daran a conocer las definiciones de ambos conceptos que seran utilizadas en este documento.

Por seguimiento durante la ejecucion, se entendera a todo el proceso de toma de informacién que se
realizard durante la ejecucion del proyecto, previo a su puesta en marcha, junto con el examen que se
®alizara durante esta etapa - en forma continua o periédica - en todos los niveles Jerarquicos de la
ejecucién de una actividad; con el objeto de constatar si las entregas de insumos, los cronogramas de

actividades, los productos esperados, las metas obtenidas, progresan de acuerdo a lo planificado.

Se entendera por seguimiento durante la operacién, al acompaiiamiento y toma de informacién que se
realizard - en forma continua o periodica - de aquellos parametros y/o variables que indiquen en ese
momento, o en forma posterior, algin grado de cumplimiento de los beneficios o costos, efectos o

impactos estimados del proyecto.

Por evaluacién en la etapa de ejecucién, se entenders a aquella evaluacion que se realizara durante la
ejecucion del proyecto, la que permitira ir modificando el proyecto para ir adaptandolo a las situaciones
cambiantes e ir corrigiendo los errores de prediccién de la evaluacién ex-ante que se hagan evidentes
durante la ejecucién del proyecto; proceso que permitira adicionalmente evaluar la gestion de éste. Este
proceso estara intimamente relacionado, en toda su extension, con el seguimiento durante la ejecucion del

proyecto.

Por evaluacién ex-post, se entendera a aquella evaluacién que se realizard durante la operacién del
proyecto, en el momento cuando éste haya logrado un comportamiento "normal"; es decir cuando éste

haya alcanzado un nivel de funcionamiento estable, en cuanto a costos, beneficios, efectos y/o impactos.

En la figura N° 5 se muestra el esquema propuesto para un sistema de seguimiento y evaluacion ex-post,

que articula todos los elementos bésicos en un proceso de inversién, definidos en este documento.
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Figura §: Sistema Nacional de Inversiones y Sistema de Evaluacién Ex-post
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4  Recolecciéon de informacion para la evaluacién ex-post

El objetivo de este capitulo, es entregar algunas
indicaciones para recolectar la informacion que se
requerird para la evaluacion ex-post. Se indicard la
informacion relevante que hay que rescatar de la
evaluacion ex-ante y los datos que hay que recopilar
tanto de la ejecucion como de la operacion del proyecto;
fodo ésto, en un escenario tedrico y en un escenario real.
Asimismo, con el presente capitulo se inicia el proceso
encaminado a la implementacion de un sistema de
seguimiento, el que serd pieza angular para la
realizacion de la evaluacién ex-post de proyectos.
Tal como se mencion en los capitulos anteriores, la labor de un sistema de seguimiento y evaluacién debe
comenzar en la etapa de preparacién y evaluacién ex-ante del proyecto, y no cuando éste ya ha sido
aprobado y esta listo para su ejecucién. Ello debido a que el sistema de seguimiento y evaluacién, requiere
de la evaluacion ex-ante, como base de la planificacién del proyecto, y punto de comparacién. Ademas,
el contemplar la realizacién del seguimiento y la evaluacién desde la formulacién del proyecto, induce a
pensar con mayor responsabilidad en los objetivos, supuestos y actividades planeadas para éste, y a
exponerlos nitidamente. Asimismo, obliga a presupuestar los recursos necesarios para realizar el
seguimiento y la evaluacién ex-post y a disponer de todos los elementos que se requieren para su
ejecucion. Por 1ltimo, un sistema debidamente disefiado en una etapa oportuna de la formulacién del
proyecto, aclara sus funciones y aumenta su eficacia en funcién de lo programado ex-ante, contribuyendo

de esta forma a una mejor gestion del proyecto.

El seguimiento de los proyectos debe ser oportuno, veraz y 4gil. Estas tres caracteristicas implican que
un sistema de seguimiento, debe ser disefiado considerando oportunidades de aplicacién, proceso de
estudio y tratamiento de variables, fuentes y procesamiento de informacién, entidades que participan,

indicadores y formularios especificos.

Para una mayor comprensi6n de lo planteado, esta guia pretende distinguir la aplicacién del seguimiento
en una situacién "teérica" y en una "real". La situaci6n tedrica, supone que se dan todas las condiciones
para disponer en forma sistematizada de la informacion de interés para el anlisis del proyecto. En el caso
en que las condiciones no sean las. dptimas, se hablara de una situacién real, ya que es la situacién que

comiinmente se da en todos nuestros paises.
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Por ello, en la seccién 4.1 se detalla la informacion requerida para realizar el seguimiento, asumiendo que
esta disponible en un sistema de inversion publica, con sus respecivos subsistemas de evaluacién ex-ante
(ver Ejemplo 8, Ejemplo 9) y de seguimiento (de la ejecucién y de la operacién). En cambio, la seccion
4.2, considerando una situacion real, entrega recomendaciones y sugerencias, acerca de como recolectar
la informacién; asumiendo, tal como se dijo anteriormente, que no existen las condiciones para poder

recogerla en forma inmediata.

4.1 Informacién requerida para la evaluacion ex-post

El proceso de recoleccién de informacién, debe abordar las siguientes etapas:
- recoleccién de informacién de la evaluacién ex-ante del proyecto
- recoleccion de informacion de la ejecucion del’proyecto |

- recoleccién de informaci6n de la operacién del proyecto

4.1.1 Informacién de la evaluacién ex-ante del proyecto

La rebopilacién de informaci6n de la evaluacion ex-ante, debe contemplar un analisis tendiente a examinar
en detalle la formulacién y evaluacién ex-ante del proyecto bajo estudio', a objeto de detectar aquellos
aspectos criticos y/o relevantes, para posteriormente determinar aquellas variables y aspectos importantes

a analizar en la etapa de operacién del proyecto y en la evaluaci6n posterior.

En base a la ficha de identificacion del proyecto y los estudios que lo respaldan (perfil, prefactibilidad
o factibilidad), la recopilacion de la informacion ;elgvante de la evaluacion ex-ante, debe incluir al menos
los siguientes elementos: ' |

- descripcién del proyeéto

- justificacién del proyecto

- descripcién de la situacién sin proyecto

- andlisis de alternativas )

- descripcion de la sitﬁacién con proyecto

- entorno politico e insﬁtu(:ional del proyecto

- entorno econémico |

- tramites seguidos por €l proyecto (con fechas)
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Ejemplo 9: Ficha EBI

a. Descripcion del proyecto
Se debe recopilar aquella informacién que de una breve descripcién del proyecto, identificando el

problema detectado, las alternativas de solucién propuestas y la seleccionada para ser ejecutada.
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Ejemplo 10: Descripcién de un proyecto

b. Justificacion del proyecto
La informacion recogida debe dar cuenta de la urgencia del problema detectado y de la importancia que

éste tuvo para el entorno afectado.

Ejemplo 11: Justificacién del proyecto

c. Descripcion de la situacién sin proyecto
Se debe recopilar informacion que de cuenta resumidamente de las condiciones encontradas antes de la

implementacién del proyecto, mencionando al menos los siguientes puntos:
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- érea de influencia

- demanda sin proyecto

- oferta sin proyecto

- déficit o superavit sin proyecto

- déficit o superavit proyectado

Ejemplo 12: Area de influencia

d. Andlisis de alternativas
La informaci6n recogida en este punto, debiera permitir dar a conocer las distintas alternativas analizadas
para dar soluci6n al problema detectado; Gptimamente esta informacién debe resumir brevemente la

descripci6n y caracteristicas de cada alternativa.

Ejemplo 13: Alternativas de proyecto

e. Descripcidn de la situacién con proyecto
En este punto, la informacién que se recoja describird la opcién seleccionada como proyecto, la que

debera contemplar al menos lo siguiente:
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- demanda estimada para la situacion con proyecto

- poblacién objetivo (cobertura)

- oferta estimada del proyecto

- costos estimados: inversién, operacién, mantencion (indicando fecha de la moneda)
- beneficios esperados

- resultados esperados

Ejemplo 14: Demanda en la situacién "con proyecto”

f. Entorno politico e institucional del proyecto
Esta informacién debiera permitir formarse la idea del entorno institucional y politico que rodeé al
proyecto al momento de tomar la decisién de ejecutarlo. Esta informacion puede ser de mucha utilidad

para entender, posteriormente, las razones que llevaron a optar por una solucion y no otras.

g. Entorno econémico

Al igual que el punto anterior, la informacién entregada aqui, puede ser de mucha utilidad al momento
de analizar posteriormente el proyecto. En este punto, es importante mencionar aspectos del dmbito
econémico-financiero del pafs al momento de formular y evaluar el proyecto, tales como: inflacion,

politica cambiaria, tasas de interés e impositivas, entre otros.
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Ejemplo 15: Entorno politico e institucional

h. Tramites seguidos por el proyecto
Este punto serd importante, en el caso que el proyecto haya tenido que seguir trdmites anexos a los que
establece normalmente la institucionalidad existente, o que alguno de ellos haya tenido alguna

particularidad (retraso, por ejemplo) que afecte el funcionamiento del proyecto a futuro.

Debera describirse cada tramite realizado, las fechas en que se realiz6, donde Yy por quién, normativa que

lo sustenta y cual fue su objetivo.

i. Otros antecedentes
En este punto, se sugiere incorporar cualquier otra informacién y/o antecedente relevante mencionado
o considerado en la evaluacién, que permita analizar y entender posteriormente los resultados

encontrados, por ejemplo:
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- Informacién de quienes formularon el proyecto

- Informacion acerca del proceso de aprobacién seguido por el proyecto

- Supuestos respecto a la ejecucién y operacién del proyecto »
- Grados de participacion de la comunidad en la gestacién y formulacién del proyecto

- Compromisos de financiamiento asumidos para la ejecucién y operacién del proyecto

4.1.2 Informacién de la ejecucion del proyecto
El seguimiento de la ejecucion del proyecto estd relacionado basicamente con la informacién del avance
fisico-financiero del proyecto en cuestion. Involucra todo el proceso que se lleva a cabo durante dicha

etapa, previo a su puesta en marcha.

La informacién de la etapa de ejecucién necesaria para la evaluacion ex-post, deberfa estar registrada en
el correspondiente Informe de Término de Proyectos® (ITP), asi como en los documentos de licitacion,
programacién de la ejecucién e informes de seguimiento. Los datos relevantes de recoger en esta etapa,
son los siguientes:

- Identificacion y descripcién del proyecto

- Datos fisico-financieros del proyecto

- Desfaces del proyecto

- Resultados logrados con la ejecucion del proyecto

- Comentarios sobre la ejecucion del proyecto

a. Identificacién y descripcion del proyecto

Para cumplir con esta parte, se sugiere tomar como base la ficha de identificacién del proyecto (antes
descrita), de la informacion de la evaluacion ex-ante. Esta ficha debiera ser la carta de presentacién del
proyecto, donde se indique claramente el nombre del proyecto, el problema que se abordd, los objetivos
propuestos, beneficiarios esperados, duracion estimada, costos estimados y datos fisico-financieros del
proyecto. Especificamente, los datos requeridos en esta parte, son los que se mencionan en el punto

siguiente:

3 "Propuesta Metodol6gica para la evaluacién Ex-Post y el Informe de Término de los Proyectos de Inversién”. ILPES,
Direccién de Proyectos y Programacién de Inversiones. Santiagn, Chile. 1993.
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b. Datos fisico-financieros del proyecto
Los datos del avance fisico financiero del proyecto pueden obtenerse del ITP. Especificamente la
informaci6n requerida es la siguiente:

i) Financiamiento de la inversién

- Financiamiento solicitado por afio presupuestario y fuente de financiamiento
- Financiamiento otorgado por afio presupuestario y fuente

- Recursos asignados por afio y fuente

- Recursos utilizados por afio y fuente

- Costo total del proyecto

Estos datos deberédn entregarse por item de costo cuando sea posible e indicando fecha de la moneda.

Ejemplo 16: Proyecto habitacional, Chile 1984

ii) Ejecucién del proyecto

Programacién de la ejecucién del proyecto por actividades, indicando para cada una de las actividades
programadas, lo siguiente:

- Fechas estimadas de inicio y término

- Dimensionamiento y detalle de las obras estimadas

- Costo estimado

ILPES / Direccién de Proyectos y Programacién de Inversiones Pégina 51



Guia metodolégica para la evaluacién ex-post de proyectos

Ejecucién efectiva por cada actividad programada, indicando:
- Fechas reales de inicio y término
- Dimensionamiento de la cantidad y tipo de obras realizadas
- Costo real incurrido
- Problemas presentados durante la ejecucién; ya sea técnicos, administrativos, financieros, de

gestion, etc.

iii) Costos e ingresos de la operacién

Tabla II: Comparacion de costos e ingresos de operacién
Estos datos corresponden a los

desembolsos necesarios para que el Item Estimado | Ejecutado
Ex-ante a la fecha

proyecto funcione en forma normal y

e s Sueldos y salarios
Optima durante toda su vida ttil. En y

Insumos
este caso, para los efectos del ITP, Consumos bésicos
. . g Intereses y
serd necesario tener la visién en S
amortizaciones
detalle de los item de costos e [ Mantencion
. i Materiales
ingresos de la operacion, en que haya Otros

incurrido el proyecto al momento de
proy Total costos

elaborar el informe de término de
Ingresos

proyecto; si es que ha incurrido en

alguno.

c. Desfaces del proyecto
La informacién recogida en este punto debe dar cuenta, de los aspectos mds relevantes que provocaron
los desfaces ocurridos en la ejecucién del proyecto; ya sea tiempos reales incurridos en relacién a los

estimados para la ejecucion de éste, o bien en los costos estimados v/s los reales.

d. Resultados logrados con la ejecucion del proyecto
Este punto, estd destinado a la recopilacion de aquella informacién que de cuenta si la ejecucién del

proyecto cumplié con lo indicado en el disefio inicial. Es decir, se verificard si se cumplieron las
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especificaciones técnicas estipuladas, las dimensiones acordadas para cada uno de los recintos previstos,

caracteristicas operativas, etc.

Ejemplo 17: Capacitacion técnica, México 1981

e. Comentarios sobre la ejecucién del proyecto
Por ultimo, es necesario recoger informacién acerca del comportamiento de los contratistas y de las
unidades administrativas encargadas de la ejecucién del proyecto. Esta informaci6n debiera describir los

aciertos, problemas y dificultades registradas para cumplir con las metas, planes y condiciones generales

del proyecto.
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4.1.3 Informacion de la operacién del proyecto
El seguimiento durante la operacién del proyecto es el acompafiamiento y toma de informacion que se
realiza, en forma continua o peritdica, a aquellos parametros y/o variables que indiquen en ese momento

o posteriormente, el grado de cumplimiento de los costos y beneficios, efectos o impactos estimados en

el proyecto.

La informacion a recopilar en esta etapa va a estar determinada béasicamente por el tipo de proyecto
analizado, y la metodologia de evaluacién ex-ante utilizada. Generalmente la informacién que se debiera
recopilar tiene que ver con:

- demanda efectiva

- oferta efectiva

- beneficios y costos

- efectos y/o impactos

a. Demanda

. . Tabla III: Variables condicionantes de la demanda
La informacién a recoger en este

punto es aquella que permita conocer Tipo de proyecto Variables de demanda

como se estd comportando la Salud Poblacién/ Coeficiente de Atenciones
, Tasa de ocupacién de los recintos
demanda que estd atendiendo el

proyecto en su operaci(')n_ Las Educacién Matricula efectiva
Poblacién en edad escolar
variables determinantes de la

demanda, estan directamente Vialidad Tréansito Medio Diario Anual (TMDA)
relacionadas con la tipologia del || Servicios Sanitarios Uniones domiciliarias/Conecciones
. Poblacién/Dotacién
proyecto analizado. A modo de
Justicia Poblacién penal

ejemplo, se presentan en la
Tabla I, Tabla III algunas variables

determinantes de la demanda para
ciertas tipologias de A

proyectos.
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b. Oferta
Al igual que en el punto anterior, la
‘informacién a recoger en este caso es
aquella que indique cual es la oferta
efectiva de servicios que provee el
proyecto en su etapa de operacién.
Los factores que determinan la oferta
del proyecto, dependen del tipo de
proyecto que se esté analizando. A
modo de ejemplo, se presentan en la
Tabla IV factores determinantes de la
oferta para algunos

sectores y

tipologia de proyectos.

c. Costos

En esta etapa habra que recopilar toda
aquella informacién relevante acerca
de los costos incurridos por el

proyecto en su operacion.

Los principales costos incurridos en
esta etapa son los costos de operacién,
propiamente tales como:
(remuneraciones, compra de insumos,
pago de servicios, etc.), los costos de
mantenimiento y las re-inversiones
para reposiéién de infraestructura o

equipos.

Tabla IV: Variables condicionantes de la oferta

Tipo de proyecto

Variables de oferta

Educacién

Capacidad del establecimiento

Superficie de aulas, 4reas libres, servicios higiénicos, etc.
Equipamiento

Personal

Vialidad interurbana

Estado de caminos y carreteras
Sefializacién y gestion
Niimero de pistas

Salud

Niimero de boxes, servicos higiénicos, salas de espera, etc.
Equipamiento
Personal: profesional, auxiliar

Agua Potable

|

Caudales maximos diarios
Caudales maximos horarios
Capacidad de almacenamiento
Capacidad de tratamiento
Pérdidas del sistema

e ————

Tabla V: Factores de costos

Tipo de proyecto

me—————

Factores de costos

Educacién

Re-Inversiones

Traslados de alumnos

Remuneraciones docentes, administrativos, auxiliares.
Servicios basicos: luz, agua, teléfono, gas;
Mantencién: edificio, maquinarias, vehiculos.
Materiales: de oficina, did4cticos, insumos.

Vialidad interurbana

Re-Inversiones

Conservacién: mano de obra, materiales

Operacitn: combustibles, lubricantes, neuméticos, valor del
vehiculo nuevo sin neumitico, tiempo de viaje

Salud

Re-Inversiones

Traslados

Operacién: remuneraciones, insumos, materiales
Mantencién

Servicios Sanitarios

Re-Inversiones

. Operacién: remuneraciones, energia eléctrica, productos

quimicos
Mantencién
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Al igual que en los casos anteriores, los item de costos dependeran del tipo de proyecto analizado. Por
ello, a modo de ejemplo, se presentan en la Tabla V, item de costos de operacion para distintas tipologias

de proyectos.

d. Efectos y/o impactos

) ., Tabla VI: Efectos y/o impactos
La informacién a recoger en este

punto, es toda aquella que permita Tipo de proyecto Efectos y/o impactos
identificar y cuantificar los efectos y/o [ Educacién Beneficios de produccitn
Beneficios de consumo
impactos que esté generando el Beneficios de las externalidades
] Disminucién del analfabetismo
proyecto, o que podria generar a Disminucién de la desercién

.. Disminucién de la repitencia
futuro. El seguimiento de estos P

Vialidad interurbana Abhorro de tiempo de viaje
Ahorro de costos de operacién
Disminucién de la contaminacion
Aumento del nimero de viajes

aspectos es indispensable, aiin dada la

coxhplejidad que involucran y lo

dificil que es asociarlos directamente Aumento de la produccién

al proyecto en cuestion. Va a Salud Disminucién de la mortalidad
Disminucion de la desnutricién

depender de la tipologia del proyecto Disminucién de costos del sistema

analizado el tipo de efecto y/o || Servicios sanitarios Tasa de Morbilidad

) . Incremento poblacional

impacto que se pueda tratar de medir. Impactos ambientales

A modo de ejemplo, se presentan en la ver Tabla VI, algunos efectos y/o impactos que pueden generar

las distintas tipologias de proyectos.

4.2 Recomendaciones para la recoleccién de informacion

Dificilmente se pueden encontrar las condiciones ideales para recolectar la informacion requerida en una
evaluacién ex-post, debido basicamente a la falta de institucionalizacién de sistemas de evaluacién ex-
ante, de seguimiento de la ejecucién y de seguimiento de operacién de los proyectos; y, por dltimo,
debido a la falta de conciencia de la importancia del tema, factor fundamental para que este tipo

de acciones tengan resultados positivos.
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En una situacién real, es decir en la situacién que encontramos en la mayoria de nuestros paises, previo
a pensar en el disefio de un sistema de seguimiento y evaluacién ex-post de proyectos, es necesario
analizar la institucién que abordard esta tarea, la tipologia de proyectos que ejecuta su estructura

institucional y el personal a disposicién, entre otros factores.

En las siguientes secciones se entregan algunas recomendaciones acerca de como proceder cuando no
existe un sistema de evaluacion ex-post, ya sea que se desee crear dicho sistema, o cuando s6lo se vaya

a realizar una evaluacién ex-post puntual. Para ello se analizaran los siguientes aspectos:

- consideraciones generales
- recoleccion de informacién de la evaluacién ex-ante
- recoleccién de informacion de la ejecucién del proyecto

- recoleccion de informacién de la operaci6n del proyecto

4.2.1 Consideraciones generales
Como consideraciones generales, antes de comenzar a implementar un sistema de seguimiento y
evaluacion ex-post en aquellas situaciones donde no se puede recoger la informacién relevante en forma

inmediata, se sugiere que se analicen y contesten al menos los siguientes aspectos:

- (Quién y para qué necesita la informacién?

- (Qué informacién?

- (Con qué frecuencia?

- (Cuél es la disponibilidad de fuentes propias?

- (Cudl es la disponibilidad de fuentes secundarias?

- (Cuantos proyectos se evaluaran?
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a. Quién y para qué necesita la informacién

Este punto estd relacionado basicamente con los objetivos que persiga la evaluacién ex-post de los
proyectos; por ejemplo, si el objetivo fundamental de una evaluacién va a ser mejorar los aspectos
metodoldgicos utilizados en la evaluacién ex-ante, los requerimientos de informacion estaran enfocados
basicamente a aquellos datos, indicadores y/o variables que den cuenta del grado de cumplimiento de los

supuestos utilizados en la evaluacion ex-ante.

También sera importante el nivel de desagregacion que se requiera de la informacién , es decir el cémo.
Este dependera béasicamente de quién la requiera, para qué, y de los objetivos finales que persiga la
evaluacion. Por ejemplo, si se pretende establecer un sistema de seguimiento a nivel de formuladores de
proyectos, lo mas probable es que interese la informacién proyecto a proyecto; y en este caso, la
informacién que se requiera serd mucho mas detallada. En cambio, si se pretende implementar un sistema
de seguimiento a nivel gerencial, es posible que interese informacién a nivel general, por ejemplo para
programas de inversion (entendiéndose por programa a un conjunto de proyectos que persiguen un mismo

objetivo).

b. Qué informacién se requiere

El objetivo de preguntarse ";qué informacion se requiere?" es reducir las necesidades de informacién a
lo mas esencial, sin dejar de analizar indicadores significativos para el proyecto. Asi, serd importante
determinar por tipo de proyecto, las variables relevantes de las cuales se tendra que recoger informacion,
tal como se hizo en cada uno de los puntos donde se describi6 la situacion tedrica para el seguimiento

(Seccién 4.1).

El minimizar los requerimientos de informacion a lo esencial permitira, ademas, mejorar la calidad de los

datos recogidos, y asi obtener resultados mas confiables.
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¢. Frecuencia

. Tabla VII: Frecuencia de recoleccién de informacién
La frecuencia de la toma de

informacién va a depender del tipo de | Tipo de informacién Frecuencia

datos que se recoja y del tipo de Costos de Inversion Cada vez que se produzcan
proyecto que se esté analizando. En Costos de Operacion Mensualmente, con promedios anuales
general, mientras mayor sea la || Beneficios Anualmente

variacién en la magnitud de la Informacién del entorno { Anualmente y cuando ocurran situaciones

variable a medir, mayor debera ser la importantes

frecuencia de recoleccién de datos. En Demanda Depende de la tipologia del proyecto; se
recomienda su medicién anual

la Tabla VI se presentan algunas
. Oferta Depende de la tipologia del proyecto; se
recomendaciones. recomienda su medicién anual

d. Disponibilidad de fuentes propias
Es importante analizar los sistemas de informacion con que cuenta la institucién que esta llevando a cabo
el trabajo de recoleccién de informacién. La finalidad de ésto, es aprovechar al maximo los datos

existentes, y minimizar la recoleccién de datos externos.

Ejemplo 18: Seguimiento de variables de demanda de agua

La mayor parte de las instituciones encargadas de proyectos (en cualquiera de las etapas de éste), cuentan
con un sistema de informacién que registra datos del proyecto, ya sea en forma periédica o esporadica.

Normalmente, los encargados de la ejecucion de los proyectos tienen informacién de todo el proceso
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fisico-financiero que ha seguido el proyecto, con tiempos y costos. Ademas los ministerios de hacienda,

suelen establecer requisitos uniformes de informacion para las unidades encargadas de proyectos.

Ejemplo 19: Informe de gestion financiera

e. Disponibilidad de fuentes secundarias
Se recomienda recurrir a fuentes secundarias una vez que se hayan agotados todos los intentos y las

posibilidades de conseguir informacioén dentro de la institucion.

Al momento de recurrir a datos secundarios, se sugiere tener en cuenta al menos lo siguiente: actualidad
de los datos, confiabilidad de la informacién, posibilidades de desagregar la informacién de acuerdo a los
requerimientos establecidos, congruencia con las definiciones utilizadas en el sistema de seguimiento y

evaluacion ex-post y con las necesidades de €l, etc.

Generalmente, la mayoria de los datos que se encuentran en fuentes secundarias fueron también obtenidos
de estas fuentes al momento de realizar la evaluacion ex-ante; por lo tanto es de mucha utilidad revisar

la evaluacidn ex-ante en relacion al origen de los datos utilizados.
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Ejemplo 20: Instituciones a quienes recurrir por informacién

Ejemplo 21: Uso de fuentes secundarias de informacién

Las instituciones que suelen poseer informacién de apoyo para la evaluacién de proyectos (ex-ante y ex-
post), son: oficina nacional de estadisticas, oficinas de planificacion, ministerios, gobiernos regionales,

municipios, institutos de investigacion, empresas consultoras, etc.
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Puede ocurrir que en la practica los datos de fuentes secundarias, no se ajusten directamente a los
requerimientos del sistema; sin embargo, es muy importante el hecho de que pueden existir fuentes de
informaci6n con un gran potencial para ser utilizados para el seguimiento, y que sélo precisen de pequefios

ajustes o de algin insumo adicional.

f. Numero de proyectos

Lo ideal seria poder efectuar el seguimiento y la evaluacidn ex-post a todos los proyectos que son
ejecutados. Sin embargo, el costo que implica implementar este sistema al universo total de los proyectos
evaluados, financiados, ejecutados y en operacién es muy alto, y no todas las instituciones estin en
condiciones de hacerlo. Ademas, siendo limitados los recursos que es posible destinar al seguimiento y
a la evaluacion ex-post, mientras mayor sea el mimero de proyectos a estudiar, menor sera la profundidad

que se le podra dar a los estudios.

Esta guia sugiere que el seguimiento en la etapa de ejecucién (seguimiento fisico-financiero) se realice
a todos los proyectos que son financiados para ser ejecutados. Esto debido, a que la informacién relevante
de recoger en esta etapa, es tomada generalmente a la totalidad de los proyectos, por las instituciones
financieras y/o por las instituciones encargadas del proyecto; por lo tanto, lo que habria que hacer es sélo

homogeneizar la informacién y la forma de recogerla.

Para el seguimiento durante la operacion, se recomienda definir previamente, de acuerdo a los objetivos
que persiga la evaluacion y las metas y politicas de la institucion, un subconjunto de proyectos del total
ejecutados, para que sean acompafiados durante su operacion. Se sugiere que dentro de los criterios a
considerar para seleccionar el conjunto de proyectos a seguir, se encuentren los siguientes:

- Monto de la inversion ejecutada en el proyecto

- Tipo y nimero de beneficiarios

- Contribucién del proyecto a los objetivos y/o politicas de la institucion

- Complejidad del proyecto

- Utilidad de la evaluacién ex-post para proyectos futuros
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4.2.2 Informacién de la evaluacién ex-ante del proyecto

La relacion que existe entre la preparacién del proyecto y todo el proceso de seguimiento y evaluacién
ex-post que a €l se le aplique debe ser cada vez mis estrecha. El disefio de un mecanismo formal que
establezca anticipadamente y en forma clara los objetivos, y los supuestos en que se basa el proyecto, el
programa de actividades detallado con las metas especificas por actividad, y la forma de medir los
avances conseguidos; es fundamental para que este proceso sea iitil.

No se puede hacer evaluacién ex-post a un proyecto si sus objetivos no fueron definidos clara y

detalladamente en su etapa de formulacion.

Para recopilar la informaci6n relevante de la evaluacién ex-ante fitil para efectos del seguimiento y la
evaluacién ex-post, es necesario considerar:
- Dénde se puede conseguir la informacién

- Quién serd responsable de recopilar esta informacién

a. Dénde conseguir la informacién de la evaluacién ex-ante
En una situacién real, se supone que la informacién de la evaluacién ex-ante (descrita en la secci6n 4.1)
no esta disponible en un sistema de preinversién. El lugar y la institucién que posea la informacion, va

a depender de la etapa en que se encuentre el proyecto.

Generalmente, la informacién de la evaluacién ex-ante ests en los organismos de planificacién ya sea a
nivel nacional o regional, dependiendo de, cual de las dos instancias fue la encargada de la evaluacion
del proyecto. Ademds, esta informacién suele estar en manos de los organismos encargados de formular
el proyecto, éstos pueden ser los municipios, las distintas secretarias de estado u otras instituciones
ejecutoras. Excepcionalmente la puede tener alguna empresa consultora que haya sido encargada de

preparar los estudios para la evaluacién ex-ante.

Si no se posee copia del estudio que respaldo la evaluaci6n ex-ante (situacién que es muy comiin, sobre
todo si atin no se ha implementado un sistema de preinversién), se recomienda reconstituir los aspectos
principales de este estudio mediante visitas a terreno, contactar a los encargados de administrar el

proyecto, encargados de realizar la formulacién, encargado de realizar la evaluacion, etc.
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Este trabajo de "reconstituir historias", es especialmente 1til cuando los proyectos no son de gran
envergadura. En grandes proyectos, el costo de buscar la informacién es generalmente muy alto. De ahi,
que se vuelve a reiterar la importancia de pensar en el proceso de evaluacion completo, desde €l origen
del proyecto (pensar en la evaluacion ex-post durante la evaluacién ex-ante), para evitar incurrir

posteriormente en trabajos y costos adicionales.

b. Responsable de tomar la informacién

Se sugiere que el encargado de recopilar la informacién de la evaluacién ex-ante del proyecto sea quién
formuld el proyecto. Lo ideal es que en ese momento se deje una copia del estudio para ser utilizada
posteriormente, donde también se pueda ir anexando informacion de lo ocurrido durante la ejecucion y
operacién del proyecto. En el caso, de que el responsable de la evaluacién ex-ante y/o de la presentacion
del proyecto no se encuentre ya trabajando en el sector ptiblico, se sugiere que el encargado de la
evaluacion ex-post sea el responsable de buscar y recopilar la informacién y, cuando sea necesario, de

reconstituir la historia del proyecto.

4.2.3 Informacion de la ejecucion del proyecto

Como se menciond en el capitulo anterior, el seguimiento que se realiza durante la ejecucion del proyecto
est4 relacionado, bisicamente, con el avance fisico-financiero de los proyectos. Involucta todo el proceso
de toma de informacién que se realizard durante esta etapa del proyecto, previo a su puesta en

funcionamiento.

Al igual que en el caso de la evaluacion ex-ante, si no existe un sistema de seguimiento fisico financiero,
la informacién requer’ida (ver seccidn 4.1.2.) no estaré disponible con facilidad. Para ello ser4 necesario
abordar los siguientes aspectos: |

- Dénde conseguir la informacién

- Quién ser4 responsable de recopilar la informacién
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a. Dénde conseguir la informacién
Por lo general, la informacién de la ejecucién del presente se encuentra en las instituciones encargadas
de su financiamiento y en manos de las autoridades presupuestarias. Comdnmente, la informacién que
recogen estas instituciones se refiere basicamente a lo siguiente:

- denominacién del proyecto (nombre y codigo de identificacién)

- presupuesto inicial

- modificaciones presupuestarias

- presupuesto vigente

- obligaciones

- saldo por obligar

- obligaciones devengadas

- montos pagados

- saldos por rendir

- avance fisico

- avance financiero

Otra fuentes importantes donde se pueden conseguir datos de la ejecucién del proyecto, son las siguientes:
- diario oficial
- propuestas de las consultoras
- empresas constructoras

- inspecciones técnicas de las obras

consultores de supervisién
- periddicos de la época

- entrevistas

b. Responsables de tomar la informacién

Idealmente, los ejecutores del proyecto tendrian que responsabilizarse de recoger esta informacién y
enviarla a la institucién encargada de juntar la informacién de todos los proyectos para su inclusion en
el respectivo ITP. El momento para elaborar el ITP debiera ser cuando se terminen los flujos financieros

del proyecto; es decir cuando las inversionés iniciales de un proyecto, hayan sido completados. Con el

ILPES / Direccién de Proyectos y Programacién de Inversiones Pagina 65



Guia metodologica para la evaluacién ex-post de proyectos

cumplimiento del dltimo desembolso, los encargados de la ejecucién del proyecto deberian elaborar
inmediatamente el ITP. Si ello no fue realizado, la tarea de recopilar la informacién sera responsabilidad

del encargado de realizar la evaluacién ex-post.

4.2.4 Informaciéon de la operacién del proyecto

En estricto rigor, la informacién acerca de la operacion del proyecto deberia ser en la practica, la mas
sencilla de conseguir; ello por ser ms reciente y, en algunos aspectos, verificable en terreno. Sin embargo,
si no existe claridad de lo que se requiere, de los objetivos de la evaluacién ex-post, y de quienes son los

responsables de esta parte del proceso, esta tarea se dificulta.

El proceso de seguimiento durante la operacion del proyecto, en una situacién real deberia abordar al
menos los siguientes aspectos:

- consideraciones previas

- dénde conseguir la informacién

- responsables de tomar la informacién

a. Consideraciones previas

Dentro de las consideraciones que hay que tener en cuenta al momento de comenzar a recopilar la
informacién de la operacién del proyecto; en primer lugar es necesario tener claro el tipo y numero de
proyectos que van a ser sujeto de evaluacién posterior, proceso que debi6 ser definido con anterioridad

por la institucion encargada de este tipo de evaluacion.

Otro aspecto importante de conocer antes de comenzar este proceso, es la organizacion ya sea
administrativa y/o técnica del proyecto. En el caso que el proyecto no tenga organizacion propia, serd
importante conocer la estructura administrativa de la institucion a cargo de la operacién del proyecto;

| especificamente de aquella parte de la institucién relacionada directamente con el proyecto.

El tipo de informacién que se tendra que recopilar durante la operacion del proyecto, va a depender del
tipo de proyecto analizado. Para ayudar a identificar las variables relevantes, de las cuales se tomara

informacién, se sugiere considerar lo mencionado en el puni» 4.1.3,.
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b. Dénde conseguir la informacién

Lo relevante de conocer la estructura administrativa que rodea al proyecto radica, fundamentalmente, en
que esta estructura permite identificar con mayor claridad donde esta la informacién, y el tipo de
informacién que se podréa recoger de un determinado estamento de las instituciones involucradas en la

. operacion del proyecto.

Las instituciones que generalmente forman parte de la estructura administrativa de un proyecto son:
- Ministerio de Hacienda
- Ministerios o secretarias de planificacion
- Ministerios sectoriales
- Servicios dependientes o relacionados

- Municipios

Ademas es posible recurrir a:
- Estudios en terreno: conteos, encuestas, muestreos, entrevistas, etc.

- Entrevistas con funcionarios y usuarios

c. Responsables de tomar la informacién

Los encargados de tomar la informacién de la operacion del proyecto, deberian ser los responsables de
la operacién del proyecto en sus distintas etapas; evitando de esta forma la contratacién de personal
especialmente dedicado a esta tarea. Es asi, como los encargados de la parte financiera del proyecto

deberian llevar los registros de los distintos costos que genere el proyecto durante su operacién.
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El objetivo de este capitulo, es entregar las
consideraciones generales para la elaboracion
de la evaluacion ex-post de un proyecto de
inversion. Se entrega las pautas bdsicas y pasos
a seguir para analizar los resultados de la
ejecucion y la operacion del proyecto. Ademas,
se indican las consideraciones especificas para
realizar la re-evaluacién con datos reales y la
posterior comparacién de lo real versus las
estimaciones originales. Por ultimo, contempla
las conclusiones, recomendaciones y sugerencias
al proceso completo.

Tal como ya se menciono en el capitulo 3, para efectos de esta guia, se entendera por evaluacién durante

la ejecucién, aquella evaluacién que se realiza durante la materializacién del proyecto, la que permite ir

modificdndolo para ir adaptandolo a las situaciones cambiantes, y corregir los errores de prediccion de la

evaluacién ex-ante, que se hagan evidentes durante la ejecucién del proyecto.

Por evaluacion ex-post, se entendera a aquella evaluacion que se realiza durante la operacién del proyecto,
en el momento cuando éste haya logrado un comportamiento normal; es decir, cuando el proyecto esté

en funcionamiento en forma estable en cuanto a costos, efectos e impactos se refiere.

En la prictica, la evaluacién ex-post se realiza normalmente algunos afios después de completada la
ejecucion del proyecto; atin cuando en estricto rigor, solo es posible realizar esta evaluacién una vez que
el proyecto ha completado su vida util. Sin embargo, este proceso requeriria una espera demasiado larga
antes de poder extraer conclusiones del proceso seguido por el proyecto, con lo cual se perderia la
oportunidad de la informaci6n y, por consiguiente, gran parte de su utilidad. Por esto, tal como ya se dijo
en el punto anterior, resulta recomendable realizarla una vez que el proyecto esté operando en régimen

normal.

Asi, la evaluacién ex-post tiene como objetivo basico, el recuento y andlisis de la historia del
proyecto, y de los acontecimientos sucedidos desde que se planteé la idea de proyecto, hasta la
ejecucion y su operacién. Este proceso debe realizarse a través del anslisis detallado de todos los

factores que han intervenido, segiin lo previsto y lo ocurrido realmente. Por lo tanto, lo que se
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realiza en esta evaluacion, es verificar y comparar globalmente, las metas técnicas, econémicas y
sociales asociadas a los objetivos propuestos al aprobar la realizacion de un determinado proyecto,

con las conseguidas realmente después de su ejecucion y operacion.

Para comenzar la ejecucion de la evaluacién ex-post, es condicion previa poseer toda la informacion
necesaria para su puesta en marcha; la cual, deberia ser producto del seguimiento realizado al proyecto

en las etapas de pre-inversion, ejecucion y operacion.

Con el objeto de que este trabajo se constituya, en un instrumento simple y de facil y universal aplicacion,
es que la guia propone dos tipos de evaluacion ex-post, diferenciadas basicamente por el nivel de detalle
del analisis que se haga de cada proyecto. Estas evaluaciones serian: evaluacién ex-post simple y
evaluacién ex-post completa; donde la simplicidad la constituiria realizar la evaluacion con la informacién
basica que se posee del proyecto y que permita obtener conclusiones generales acerca de su

comportamiento, tanto en la ejecucién como del tiempo que lleva de operacion.

El tipo de evaluacion que se realice, simple o completa, va a depender de los objetivos que se persigan,
de los recursos disponibles para su realizaci6n tanto financieros como humanos, y del tiempo que se quiera

dedicar a este proceso.

El hecho de proponer dos niveles de evaluacion, no significa que éstos sean excluyentes, se podrian aplicar
las dos sin inconvenientes. Esta guia propone que la evaluacién simple, se realice a la totalidad de los
proyectos ejecutados; y la evaluacion completa, a aquellos proyectos estratégicos para la institucion, en
términos de montos de inversion, de su contribucién esperada a los objetivos y politicas de la institucion,
de los aportes metodolégicos que se podrian obtener de €1, y del tipo de beneficiarios del proyecto, entre

otros.

Por lo tanto, se entendera por evaluacién ex-post simple, a aquella medicién y comparacién de lo real
con lo estimado realizada a los parametros basicos de cada proyecto, una vez que haya terminado la
ejecucion y haya comenzado a operar. Por evaluacién ex-post completa se entendera el estudio detallado

efectuado a todas las variables relcvantes del proyecto, una vez que éste esté operando en forma normal.
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A continuacién, se muestran los aspectos que deberia abarcar todo estudio de evaluacién ex-post, ya sea
simple o completa; proceso que deberia comprender al menos los siguientes puntos:
- analisis de la identificacion del proyecto

- ciclo de vida seguido por el proyecto

1

anélisis de la formulacién y evaluacién ex-ante del proyecto

analisis de la ejecucion del proyecto

- analisis de la operacién del proyecto

re-evaluacién con datos reales

comparacién de lo real v/s lo estimado originalmente

analisis de las diferencias

conclusiones, recomendaciones y sugerencias

Dependiendo del tipo de evaluacion que se aplique, serd el nivel de detalle que se requerird de cada de
los aspectos relevantes del proyecto. En lo que sigue, se propone los aspectos a considerar en el analisis
de cada uno de los proyectos sujetos a evaluacion posterior, ya sea si se le aplica una evaluacion simple

0 una completa.

5.1  Evaluacién ex-post simple

Tal como se mencioné anteriormente, el sentido de la evaluacion ex-post simple, como su nombre lo dice,
es que sea facil y econ6mica de aplicar a la totalidad de los proyectos en ejecucién. En este sentido es
que se propone que esta evaluacion analice y de cuenta de los aspectos basicos y miés relevantes de un

proyecto.

Para la realizacién de esta evaluacién, se sugiere tomar como base la ficha de presentacion del proyecto
( Ficha EBI, por ejemplo) y el informe de término de proyecto ( ITP ) mencionado en el capitulo 4 de
esta guia. El procedimiento a seguir, deberia contemplar los siguientes aspectos:

- analisis de la ficha de presentacién del proyecto

- anilisis del informe de término del proyecto
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- comparacioén de lo real v/s lo estimado
- andlisis de las diferencias

- conclusiones, recomendaciones y sugerencias

5.1.1 Analisis de la ficha de presentacion del proyecto

El primer paso a seguir para la realizacion de la evaluacién ex-post, es el anélisis de la ficha de
presentacion del proyecto, la que se supone resume todos los aspectos relevantes del proyecto, indicadores
de interés, costos, y en algunos casos resultados esperados; todo esto producto del analisis ex-ante del

proyecto.

En el capitulo anterior, se detallaron todos los aspectos a considerar en la presentacién del proyecto; en
este punto lo que corresponde, es efectuar un andlisis critico de cada uno de los aspectos de esta

presentacién que hayan sido relevantes en el funcionamiento del proyecto.

5.1.2  Analisis del informe de término del proyecto

Una vez analizado el resumen de los resultados esperados de la evaluacion ex-ante, se deberia analizar el
informe de término del proyecto ITP; rescatando de éste toda aquella informacion relevante que de cuenta
de los resultados obtenidos por el proyecto hasta ese momento. Se deberia recoger la informacién que
permita comparar lo que se estimé y se registré en la ficha de presentacién del proyecto, con lo ocurrido

efectivamente.

5.1.3 Comparacién de lo real versus lo estimado y Qnélisis de las diferencias

Luego de haber analizado lo estimado en la evaluacién ex-ante y los resultados obtenidos por el proyecto -
hasta el momento en que se realice la evaluacién posterior -se deberan comparar los resultados obtenidos
con los estimados, detectar las diferencias, y proceder a buscar las causas que produjeron. Este punto es
el mas relevante del proceso, y dependiendo de los resuitados que de €l se obtengan, sera el provecho que

la institucién podra obtener de la evaluacién ex-post.

Para que este proceso sea de completa utilidad para la institucién, seria conveniente que se incorpore el

concepto de evaluacion posterior desde la formulacién del prcvecto, situacion que deberia verse reflejada
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en la ficha de presentacién. Lo ideal seria incorporar en esta ficha, en el momento de la evaluacién ex-
ante, todos aquellos indicadores que permitieran a futuro, visualizar rapidamente, el comportamiento real

del proyecto con respecto a lo estimado.

5.1.4 Conclusiones, recomendaciones y sugerencias

El punto final de la evaluacién ex-post, debe entregar las conclusiones mas relevantes del proceso
completo, dando énfasis a aquellos aspectos de interés para la institucién. Las recomendaciones deben
apuntar a mejorar el proceso a futuro, desde la generacién de la idea de proyecto hasta que éste esté en
operacion. Estas recomendaciones deberian tocar temas tales como: revisar aspectos metodoldgicos,
mejorar las metodologias existentes, desarrollar otros. Revisar aspectos de la ejecucion del proyecto donde
se hayan detectado deficiencias en la evaluacion, aspectos de gestion; aspectos relacionados con la

operacion del proyecto, entre otros.

A nivel de la evaluacion simple, dificilmente se podran entregar muchas sugerencias y recomendaciones
en relacién a la operacion del proyecto, ya que este aspecto requiere, generalmente un nivel de analisis
mucho mayor. Aun asi, se recomienda incorporar todo lo visualizado hasta ese momento, con el objeto
de prevenir sobre asuntos que en la actualidad no estén funcionando bien y evitar asi, que se continiien

dando a futuro; o de lo contrario si est4 funcionando bien, fortalecer para que opere ain mejor.

5.2 Evaluacién ex-post completa
La evaluacién ex-post completa, seri aquella que se realizard en forma detallada, para proyectos
seleccionados, y con un anilisis mucho mis riguroso de cada uno de los componentes y variables

determinantes de costos, beneficios, efectos o impactos de los proyectos.

Los aspectos que deberfa abarcar un estudio de evaluacién ex-post completa deben ser, al menos, los
siguientes:

- formulacién e identificacién del proyecto

- ciclo de vida seguido por el proyecto

- andlisis de la ejecucién del proyecto

- analisis de la operaci6n del proyecto
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reevaluacion con datos reales

comparacién de lo real versus lo estimado originalmente

andlisis de las diferencias

conclusiones, recomendaciones y sugerencias

Para efectuar este anilisis, esta guia propone un método de pregunta-respuesta, donde se consideren
aspectos basicos de cada uno de los puntos a analizar y que permita, posteriormente, contrastar lo

estimado y lo ocurrido efectivamente.

5.2.1 Formulacion e identificacion del proyecto

En esta primera parte, corresponde efectuar un anélisis de la formulacién e identificacion del proyecto en
analisis, sefialando los aspectos mas relevantes de éste (tomando como base la informacién recogida en
la etapa de seguimiento referente a la evaluacioén ex-ante). En este punto se deberian incluir, al menos los

siguientes elementos:

nombre del proyecto

ubicacion geografica

origen del proyecto

entorno institucional

variables consideradas en las estimaciones

- tipo de evaluacién realizada

estudios y disefios

afio de construccién y puesta en marcha

fuentes de financiamiento

unidades responsables

consultoras y constructoras

a. Nombre del proyecto
En el caso del nombre, lo relevante es identificar si éste reflejo, lo que el proyecto planteaba ejecutar y
llevar a cabo. Este dato es Util basicamente para los sistemas de informacién que se utilizan en los

procesos de inversion.
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b. Ubicacién geografica _
En este punto se debe especificar con el mayor detalle posible la localizacién que tuvo el proyecto,
indicando en lo posible: regi6n, provincia,comuna y localidad. Es conveniente agregar ademas, el mapa
de localizacién del proyecto, donde se identifique claramente el area de influencia proyectada y la actual
del proyecto; sefialando si hubo variaciones en relacién a lo especificado en la evaluacién ex-ante.
El anélisis debe permitirnos responder las siguientes interrogantes:

- la localizaci6n elegida, ;fue la adecuada?

- estan presentes los factores por los cuales se escogi6 la localizacién?

- existen otras localizaciones posibles que hubieran sido mejores? ;Por qué?

¢. Origen del proyecto

En este punto se deberia describir y analizar el problema que originé la idea de proyecto. Ademas, es de
suma importancia analizar las restricciones que influyeron en el proyecto, ya sea directa o indirectamente;
asi como también aquellos factores que afectaron favorablemente para su ejecucion (por ejemplo, que la

ejecucién de un proyecto especifico haya estado dentro de las prioridades del gobierno de la época).

Se debera analizar detalladamente los objetivos formulados en el proyecto, incluyendo un analisis completo

de supuestos generales y especificos formulados para el proyecto.

Para realizar este anélisis, se sugiere tomar como base al menos las siguientes preguntas:
¢, se identific6 bien el problema?
¢, fue bien dimensionado?
¢, fue bien asignada la prioridad ?
¢, estuvieron bien planteados los objetivos?
¢, fueron bien identificados y caracterizados los beneficiarios?

¢ los supuestos generales y especificos fueron adecuados y acertados?
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Ejemplo 22: Metro de Medellin, Colombia 1985

d. Entorno institucional
Parte importante de la evaluacién del proyecto, la constituye el analisis del entorno institucional,
econémico y politico que roded al proyecto en el momento de su formulacién, evaluacién y decision de

ejecutarlo.

Es importante conocer la institucionalidad de la entidad encargada del proyecto en cada una de sus etapas.
Ademas conocer dentro del sector especifico en que se enmarca, las politicas y lineamientos vigentes al
momento de su formulacién, las restricciones legales que lo afectaron, las prioridades politicas y

econdmicas de la época, entre otros.

Las preguntas sugeridas para este anlisis, son las siguientes:
Jparticiparon las entidades que tenian que hacerlo?
(cumplieron los roles asignados?
¢asignaron al proyecto, los recursos (financieros, humanos, materiales) necesarios en forma
oportuna?
;hubo cambios de politicas o prioridades durante la ejecucion y operacién del proyecto?
se contd con recursos humanos adecuados?
Jhubo continuidad en el proyecto?

Jhubo restricciones institucionales que lo afectaron?
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Ejemplo 23: Evaluacién ex-post de un proyecto de educacion, Chile 1970
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e. Variables relevantes consideradas en las estimaciones
En este punto se deberd identificar y analizar todas aquellas variables, parametros y/o supuestos

incorporados en la formulacion y evaluacion ex-ante del proyecto en estudio.

Se debera analizar todos aquellos aspectos considerados al momento de determinar la demanda del
proyecto, lo relativo a las proyecciones de determinadas variables, los factores incluidos en la estimacion
de la oferta para la situaciones sin y con proyecto, factores determinantes de los beneficios y costos, entre

otros.

Para este andlisis, se sugiere contestar al menos lo siguiente:
fueron bien estimadas las tasas de crecimiento consideradas?
., se dieron los supuestos considerados para el proyecto? .

Jfueron correctas las estimaciones de precios?

f. Tipo de evaluacién realizada
Aqui corresponde indicar y analizar la metodologia y los pardmetros utilizados en la evaluacion técnico-
econdmica efectuada al proyecto, contestando las siguientes preguntas:

;la metodologia aplicada fue la adecuada?

¢fue bien aplicada?

g. Estudios y diseiios
Se debe indicar todos los estudios realizados relacionados con el proyecto, presentando un resumen con
los aspectos mas importante de cada uno de ellos, de manera que se pueda apreciar en forma réapida el

propésito e impacto esperado del proyecto, y visualizar lo que efectivamente se concreto.

Dentro de los estudio a analizar, pueden estar :
- estudios basicos (mecanica de suelo, catastros, topograficos, etc.)
- estudios de pre-inversion

- disefios de arquitectura e ingenieria, otros.
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En este punto, las preguntas basicas a contestar son:
- ¢, fueron precisas las estimaciones de los estudios?
- ¢, fueron suficientes los estudios efectuados?
- ¢, fueron necesarios y oportunos los efectuados?

- los supuestos efectuados ;fueron adecuados, de acuerdo a los resultados obtenidos?

h. Aiio de construccion y puesta en marcha
Especificar el afio en que fue construido el proyecto, y separadamente el afio de puesta en marcha.
En este caso, convendria contestar al menos las siguientes preguntas:

- { coincidieron las fechas reales con las presupuestadas?

- { fue la fecha de puesta en marcha la 6ptima?

i. Fuentes de financiamiento
Indicar cada una de las fuentes de financiamiento que tuvo y que tiene el proyecto, en las etapas de
ejecucion y de operacién, recopilando la informacién que nos permita decir si:

- ¢, fue suficiente el financiamiento otorgado?

- (, fue oportuno?

- ¢, hubo fuentes de financiamiento adicionales a las estimadas originalmente?

- ¢, estuvo el financiamiento de acuerdo a lo planificado?

- de no haber sido suficiente, oportuno o de acuerdo a lo planificado:

- {qué impacto tuvo ésto sobre el proyecto?

- ({qué medidas mitigadoras se adoptaron?

Jj- Unidades responsables
Sefialar las entidades encargadas que tuvieron algin tipo de participacién en cada una de las etapas del
proyecto, tanto en su formulacién, presentacion, evaluacion - aprobacién, ejecucion, inspeccién técnica
y operacion.

- ¢, fueron las previstas?

- ¢, fueron las mas adecuadas?

- {, contaban con los recursos suficientes?
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- {, contaban con el personal idéneo?

- ¢, cumplieron su rol segun lo planificado?

k. Consultoras y constructoras
Indicar los nombres de todas las empresas consultoras y constructoras involucradas en las diferentes etapas
del proyecto, sefialando en lo posible, los montos de los contratos, el tipo de servicio contratado y las
fechas en que participaron.

- ¢ cumplieron con lo pactado de acuerdo al contrato?(plazos y calidad de lo efectuado)

- (, poseian la capacidad técnica suficiente para el tipo de trabajo realizado?

- ;, €l presupuesto asignado para cada una de ellas fue suficiente?

5.2.2 Ciclo de vida seguido por el proyecto
Una vez que se tenga identificado el proyecto que va ser sujeto a evaluacion posterior, es conveniente
tener claro cual es el ciclo de vida que ha seguido el proyecto, hasta el momento en que se esta realizando
la evaluacion ex-post. Para llevar a cabo este punto se sugiere seguir los siguientes pasos:

- establecer un patrén de comportamiento, (referido a proyectos similares)

- reconstituir el ciclo de vida seguido por del proyecto

- comparar e identificar desviaciones

a. Establecer un patrén de comportamiento
Esto consiste bisicamente en construir una matriz de comportamiento del proyecto, donde se reflejen los

pasos y los tiempos que deberia seguir el proyecto en cada una de las etapas de su ciclo de vida.

Este comportamiento "tipo" a considerar debiera ser el de un proyecto que se enmarque en la tipologia

del proyecto analizado, de tal forma que puedan ser comparables.

Como antecedente, se sugiere ver el ciclo de vida de los proyectos presentado en el capitulo 1 punto 1.2;
y tomar como base lo que dice la experiencia de la institucién, de los pasos seguidos normalmente y los

tiempos ocupados en cumplir cada uno de ellos.
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Ejemplo 24: Patrén de comportamiento para la etapa de ejecucion
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Ejemplo 25: Plazos estimados para la ejecucion de obras

b. Reconstruir el ciclo real del proyecto
Tomando como referencia una matriz como la mencionada en el ejemplo 25, se deberan identificar los
pasos y tiempos reales seguidos por el proyecto en analisis; tratando de identificar, en lo posible, en cada

etapa, a los responsables del proceso.
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¢. Comparar e identificar desviaciones
Una vez que se haya identificado la situacién estandar y lo que se ha dado realmente, se debe hacer la
comparacion entre ambas situaciones y detectar las diferencias producidas. En lo posible, junto con
identificar las diferencias se sugiere indicar la unidad o los responsables de las etapas. Por ello se
recomienda agregar a la matriz del ejemplo anterior, columnas donde se reflejen las diferencias observadas
y las entidades involucradas en cada actividad.
En este caso serfa interesante, responder preguntas tales como:

- (, se cumplieron los plazos estipulados ex-ante?

- ¢, se realizaron todas las actividades contempladas?

- {, cual fue la parte del proceso mas complejo o con mayores dificultades?

- ¢, cudl fue el tipo de problemas mas recurrente que se tuvo que enfrentar en el proceso?

- ¢ qué efecto tuvieron las desviaciones en el proyecto?

Ejemplo 26: Al comparar e identificar desviaciones
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5.2.3 Analisis de la ejecucion del proyecto

El analisis de la ejecucion del proyecto, debe ser abordado en dos instancias del proceso. La primera es
en la etapa de ejecucion del proyecto, donde la tarea de recoger informacidén acerca del avance del
proyecto permite ir detectando anomalias e ir modificandolo para adaptarlo a situaciones cambiantes e ir
corrigiendo errores. Por otro lado, permite evaluar la gestion del proyecto. Es asi como esta parte del

proceso, estd intimamente relacionada, en toda su extension, con el seguimiento del proyecto.

La segunda instancia para abordar el analisis de ejcucion, la cual nos interesa ahora, es al realizar la
evaluaci6n ex-post durante la operacion del proyecto. En este momento, corresponde efectuar un completo

recuento de la etapa de ejecucion del proyecto para evaluar y analizar los resultados obtenidos.

Los aspectos a considerar en el anélisis de la ejecucion del proyecto son al menos los siguientes:

modalidad de licitacion

presupuesto oficial

ofertas

cronograma del proyecto:

costo real de la obra

modificaciones de obras durante la ejecucion

puesta en marcha del proyecto

a. Modalidad de licitacion
Respecto a la modalidad de licitacion es interesante contestar al menos las siguientes interrogantes:
- ¢, qué modalidad de licitacién se emple6?
- {, cuanto demor6 el proceso?
- ¢, cuantas y qué ofeftas se presentaron?
- ¢, hubo consultas o aclaraciones?, ;, cuales?
- ¢, cudles fueron los criterios de seleccion?
- ¢, hubo problemas en el proceso?

- ¢, dio buen resultado el procedimiento empleado?
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b. Presupuesto oficial
Para afinar estimaciones futuras, es importante estudiar cuan acertada fue la estimacién del presupuesto
de la obra. Para realizar este andlisis, es conveniente considerar las siguientes preguntas:

- ¢, cual fue el presupuesto oficial?, (desglosado por item e indicando fecha de la moneda)

- {, cuales fueron los supuestos y datos en que se basé el presupuesto?

- {, quién prepar6 el presupuesto?

c. Ofertas
Respecto a las ofertas que se presentan en el proceso de licitacién, se sugiere considerar al menos las
siguientes interrogantes:

- {, cuantas ofertas y por qué monto se presentaron?

- detalle por item de presupuesto de cada una de las ofertas

- ¢, hubo diferencias sustanciales en los presupuestos?, jen cuales item?, (porque razén?

Ademas, respecto de los plazos es conveniente considerar lo siguiente:
- {, cudles fueron los cronogramas de ejecucién ofertados?

- ¢, en qué se diferenciaron del oficial y por qué?

d. Cronograma del proyecto
Para enfrentar el analisis del cronograma del proyecto se sugieren las siguientes preguntas:
- {, cudles fueron las fechas de inicio, término, recepcién parcial y final del proyecto?
- ¢, cudl fue el cronograma real por actividades?
- ¢, hubo diferencias con lo estimado?
- (, cuales fueron las causas de las diferencias?

- ¢, las desviaciones observadas afectaron los costos de las actividades?, ;en cuanto?

e. Costo real de las obras
Un primer aspecto que serd necesario abordar al analizar los costos serd presentar todos los montos en la
misma moneda, (actualizarlos a una misma fecha), una vez actualizado los costos el analisis de los costos

deberia responder al menos lo siguiente:
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- ¢, cual fue el costo total de la obra y su desagregacion?
- ¢, hubo diferencias con el presupuesto oficial?, ;cuales fueron las razones?
- ¢, el programa de caja estimado se ajust6 a las necesidades reales de financiamiento?

- (, se generaron costos o beneficios financieros no previstos? ;a qué monto? ;porqué?

f. Modificaciones de obra durante la ejecuciéon
En el caso que se hayan producido modificaciones a las obras, se sugiere contestar lo siguiente:
- {, qué modificaciones de obra se produjeron?
- ¢, a qué se debieron?
- ¢, cémo se enfrentaron?
- |, qué impacto tuvieron sobre costos y plazos?

- ¢ era posible preveer o evitar estas modificaciones?, ; cémo y por qué?

g. Puesta en marcha del proyecto
Para analizar este punto, se sugiere estudiar los siguienteé aspectos:
- se efectud en la fecha prevista?
- ¢, demord el tiempo estimado?
- ¢ cudles fueron los costos reales de la puesta en marcha?
- ¢, hubo dificultades? ; cémo se abordaron?

- |, eran previsibles o evitables las dificultades, ;c6mo?

5.2.4 Anailisis de la operacién del proyecto
En este punto se debe incorporar un analisis detallado de los diferentes aspectos involucrados en la
operacion del proyecto. Tal como en todos los puntos anteriores, la base de este analisis es la informacion

obtenida en el seguimiento efectuado al proyecto durante la etapa de operacion.

Es necesario conocer y analizar como ha sido el manejo operativo del proyecto y los resultado que han
alcanzado, para lo cual se requiere contemplar al menos los siguientes aspectos:
- institucionalidad del proyecto

- diagnostico de la situacion actual
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- costos de operacién y mantencion
- entorno del proyecto

- resultados, efectos e impactos

a. Institucionalidad del proyecto
La institucionalidad del proyecto, se refiere basicamente a quienes estan encargados de la administracién
y operacién del proyecto. Para efectuar este andlisis, se sugiere responder al menos las siguientes
interrogantes:

- ¢, quiénes son los encargados de la administracién del proyecto?

- ¢, cudl es la organizacién que se tiene?

- ¢, corresponde a la que se habia previsto ex-ante?

- {, se cuenta con los recursos humanos y financieros necesarios?

- { las caracteristicas de las instituciones encargadas, corresponden a lo que se esperaba?

- ¢, ha habido problemas en el manejo del proyecto?

- {, qué efecto han tenido estos problemas sobre los costos de operacién y los beneficios

del proyecto?

- ¢, cudles han sido los problemas o dificultades mas recurrentes?

- ¢, cudles han sido las causas de los principales problemas detectados?

- ¢, fueron previstas las dificultades?

- {, se podrian haber evitado?, ;c6mo?

En este caso en particular, va a depender de lo que se espera de la evaluacién, los puntos del analisis a
los cuales se les dard mayor énfasis; si a la institucionalidad en que est4 inserto el proyecto, o la gestion

por parte de la administracion de él.

b. Diagnéstico de la situaciéon actual
Se entendera por situacion actual, al momento en el cual se realiza el analisis ex-post. Tal como se dijo
en los capitulos anteriores, el momento ideal para efectuar este andlisis es cuando el proyecto haya

alcanzado su régimen normal de operacién.
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Asumiendo que se estd en ese momento, se sugiere efectuar un diagnostico, con base al cual el evaluador

debera responder al menos lo siguiente:

i) Respecto a la demanda:

- ¢ se est4 atendiendo a la poblacién esperada?
- ¢, cuales son los beneficiarios del proyecto?
- ¢ cudles son las caracteristicas de los beneficiarios?

- ¢, donde estan localizados mayoritariamente?

de haber diferencias con lo estimado ex-ante jcuales son las razones?

¢, pudieron haberse previsto estas razones y haber evitado las diferencias?

., qué efectos sobre costos de operacién o beneficios han tenido estas diferencias?

ii) Respecto a la oferta:
- ¢, cudl es la capacidad del proyecto?

- ¢, qué tipo y cantidad de personal est4 trabajando en el proyecto?

- ¢, cudl es el equipamiemto que se posee?

- ¢, qué servicios se estan entregando?

- ¢, cudles son las caracteristicas de estos servicios?

- ¢, existe algin tipo de evaluacién de la calidad de éstos, cuales son los resultados?
- ;, el servicio que se esta entregando, corresponde al esperado?

- ;, se posee la infraestructura y el equipamiento necesario?

- ¢, cudles son los problemas mas frecuente, y sus causas?

- ¢, qué medidas se han adoptado para evitar o aminorar los problemas?

- ¢{ qué impacto han tenido sobre la oferta, los costos de operacion y los beneficios

del proyecto?

iii) Respecto a déficit o superavit:

- ¢, se estan atendiendo parcial o totalmente los déficits detectados en la evaluacién ex-ante?

- ¢, fueron bien estimados?
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- {, se estim6 correctamente la localizacion de ellos?

- ¢ fue correcta la estimacion del tipo de déficit o superavit?

¢. Costos de operaciéon y mantencién
Para analizar los costos de operacién del proyecto hasta la fecha de la evaluacion, se sugiere considerar
lo siguiente: -

- ¢, cudles son los costos, por item, en los que est4 incurriendo el proyecto?

- ¢ son suficientes para que el proyecto funcione dptimamente?

- ¢, fueron bien estimados, en relacién a los requerimientos reales del proyecto?

- {, cudles son los item mas deficitarios?

- ¢, de qué manera se estan cubriendo los déficits? ;como se han administrado los superavits?

- ¢, pudieron haberse previsto las diferencias observadas?

d. Entorno del proyecto
Respecto al entorno en que se desarrollé y oper6 el proyecto es conveniente responder a lo menos las
siguientes preguntas:

- ¢, ha sufrido variaciones el entorno politico, que afecten el funcionamiento y resultados?

- {, existieron problemas culturales no previstos?

- ¢, han habido cambios importantes en el entorno econémico que afecten al proyecto?

- las variaciones que han ocurrido en el entorno, que estén afectando la operacion del

proyecto, en relacion a lo previsto, ;se pudieron preveer?

- ¢, las condiciones climéticas han estado de acuerdo a lo previsto?

- ¢, han habido cambios sociales que alteraran significativamente el entorno del proyecto?

e. Resultados, efectos o impactos
Este es el punto més dificil de evaluar, ya que habra que aplicar una metodologia distinta para cada
tipologia de proyecto. En este caso, lo que se pretende es entregar en términos generales, los aspectos
minimos a considerar en la evaluacion. Para ello algunas interrogantes a contestar son:

- {, cuales son los resultados concretos arrojados por el proyecto hasta el momento?

- ¢, se han alcanzado las metas propuestas hasta la fecha?
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- ¢, ha mejorado algiin indicador con el proyecto?
- ¢, se ha modificado el entorno econdmico, politico, social, cultural a causa del proyecto?

- ¢, cudl ha sido el impacto ambiental del proyecto?

5.2.5 Reevaluacion con datos reales
Para realizar la re-evaluacion, se asume un corte temporal, donde el evaluador debera situarse, y volver
a efectuar la evaluacion del proyecto con los datos reales; para asi determinar si el proyecto, bajo esa

realidad, sigue siendo rentable socialmente, o dej6 de serlo.

Para efectos de la re-evaluacion, se sugiere usar la misma metodologia aplicada al momento de efectuar
la evaluacién ex-ante, considerando las mismas variables y parametros, pero empleando datos reales. En
el caso que la metodologia hubiera cambiado desde que se realizé la evaluacion ex-ante del proyecto, se
recomienda hacer dos re-evaluaciones, una con la metodologia antigua y otra con la nueva. Este ejercicio
resulta ser sumamente interesante, sobre todo para efectos metodolégicos, ya que se puede determinar si
la nueva metodologia recoge los errores o falencias de la anterior, de qué manera puede afectar la
rentabilidad de un proyecto el incorporar una u otra variable, si de acuerdo a los resultados del analisis

ex-post la nueva metodologia podria mejorar las estimaciones.

5.2.6 Comparacion de lo real versus lo estimado

Luego de haber analizado lo estimado en la evaluacion ex-ante versus los resultados obtenidos de la re-
evaluacion del proyecto, se debe proceder a comparar los resultados obtenidos de ambas evaluaciones en
momentos distintos del tiempo, detectar las diferencias; y finalmente, proceder a buscar las causas que
produjeron esas diferencias, ya sea en beneficio o no, de lo estimado ex-ante para el proyecto. Este punto
es el mas relevante del proceso, y dependiendo de los resultados que de él se obtengan, sera el provecho

que la institucion podra obtener de la evaluacion ex-post.

El analisis de las diferencias, deberia estar concentrado en aquellas variables de mayor interés para el
proyecto y/o la institucion que encargd la evaluacién, y donde se hayan producidos las mayores

diferencias.
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La explicacién de las diferencias muchas veces estd dada por si sola; de no ser asi, se sugiere recurrir a
los administradores del proyecto, a los encargados de la formulacién y evaluacién ex-ante o a aquellos

actores que pudieron influir de alguna manera en el comportamiento del proyecto.

En este punto, es importante volver a reiterar que, para que este proceso sea de completa utilidad para la
institucién, es conveniente que se incorpore el concepto de evaluacion ex-post desde la formulacién del
proyecto, situacién que deberia verse reflejada ya en la ficha de presentacion del proyecto. Lo ideal seria
incorporar en esta ficha, en el momento de la evaluacién ex-ante, todos aquellos indicadores que
permitieran a futuro, rdpidamente, visualizar el comportamiento real del proyecto en relacién a lo

estimado.

3.2.7 Conclusiones, recomendaciones y sugerencias
El punto final de la evaluacién ex-post, debiera entregar las conclusiones mas relevantes del proceso

completo, dando énfasis a aquellos aspectos de interés para la institucién.

Las recomendaciones deberian apuntar a mejorar el proceso a futuro, desde la generacién de la idea de
proyecto hasta que éste este en operacion. Estas recomendaciones deberfan tocar temas tales como: revisar
aspectos metodoldgicos, mejorar los supuestos efectuados, incluir otras variables al analisis. Revisar
aspectos de la ejecucién del proyecto donde se hayan detectado deficiencias producto de la evaluacion,

aspectos de gestion aspectos relacionados con la operacién del proyecto, entre otros.

A nivel de la evaluacién simple, dificilmente se podrén entregar muchas sugerencias y recomendaciones
en relacién a la operacion del proyecto, ya que este aspecto requiere, generalmente, un nivel de analisis
mucho mayor. Sin embargo, ain asi, se recomienda incorporar todo lo visualizado hasta ese momento,
con el objeto de prevenir sobre asuntos que en la actualidad no estén funcionando bien y evitar que se

continte dando a futuro; o de lo contrario si est4 funcionando bien, fortalecer para que opere ain mejor.
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SIGLAS

BID:

CAS:

CASEN:

CELADE:

CEPAL:

DNP:

Ficha EBI:

FNDR:

ILPES:

MIDEPLAN:

MOP:

REDATAM:

SIGS:

SISBEN:

Banco Interamericano de Desarrollo

Ficha de Caracterizacién Social (Chile)
Caracterizacién Socio-econémica Nacional (Chile)
Centro Latinoamericano de Demografia

Comisién Econémica para América Latina y el Caribe
Departamento Nacional de Planificacién de Colombia
Ficha de estadisticas basicas de inversién (Chile)
Fondo Nacional de Desarrollo Regional (Chile)
Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y Social
Ministerio de Planificacién y Cooperacién de Chile
Ministerio de Obras Piiblicas de Chile

Recuperacion de Datos para Areas pequefias por Microcomputador (Programa

Computacional del Celade)
Sistemas de Informacién Geogrificos

Sistema de Identificacién de Beneficiarios de Programas Sociales (Colombia)
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SUBDERE: Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo (Ministro del Interior
Chile)

TIR: Tasa interna de retorno

VAN: Valor actual neto
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