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PROLOGO

La evaluacidén ex-post de los proyectos de inversioén constituye 1la
ultima de las etapas del ciclo de los proyectos. A través de ella,
se pretenden varios propdsitos: en primer 1lugar, conocer el
impacto y resultados de los proyectos, planes y programas. En
segundo lugar, comparar los resultados alcanzados con las metas
establecidas originalmente. De dicha comparacién, se espera
obtener informacidén para introducir las correcciones pertinentes vy,
los ajustes necesarios en los nuevos proyectos.

El presente documento representa un primer intento por definir
los objetivos y alcances del Informe de Término del Proyecto y de
la evaluacién ex-post. Como aspecto particular y novedoso del
documento, se presenta un Sistema de Indicadores a través de los
cuales se podria cumplir cabalmente con las metas de la evaluacidn
ex-post. Ademas, se esquematiza la utilizacién de los indicadores
Y se sefialan los requerimientos de informacién para realizar la
tarea.

En un posterior trabajo, se espera aplicar la propuesta a
casos nacionales y entregar los resultados respectivos como
experiencias piloto. E1l documento fue preparado por el sefor Luc
Verstraete, experto asociado al ILPES.

Edgar Ortegodn
Director
Direccién de Proyectos y
Programacién de Inversiones
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I. EXPLICACION DEL INFORME DE TERMINO DEL PROYECTO
(ITP) Y LA EVALUACION EX-POST

1. Definiciones del ITP y la evaluacién ex-post

El ciclo de los proyectos no termina cuando el proyecto ha sido
ejecutado. Queda todavia una etapa adicional - y final - la de la
evaluacién ex-post. Esta etapa tiene lugar una vez que el proyecto
ha terminado la etapa de operacién. Por lo tanto, la evaluacién de
un proyecto durante todo su funcionamiento es util para el proyecto
mismo y para los proyectos futuros. Es decir, la evaluacién ex-post
tiene como funcién principal conocer los impactos y resultados
frente a lo programado y generar conclusiones y correcciones para
los proyectos nuevos.

Para concluir el ciclo de vida de 1los proyectos, es
conveniente afiadir una etapa y una tarea para medir los resultados
de los proyectos: la etapa se refiere a la evaluacidén ex-post y la
tarea se concentra en la ficha del Informe de Término del Proyecto
(ITP). Los propdsitos de este estudio tienen como meta facilitar el
seguimiento de los proyectos y, mediante un procedimiento sencillo,
permitir la evaluacién ex-post.

La ficha del ITP facilitara, ademas, elaborar indicadores para
evaluar la ejecucidén y el impacto del proyecto. E1 ITP y 1la
evaluacidén ex-post son una fase dentro del ciclo del proyecto y su
utilidad se enmarca dentro de las funciones del Sistema Nacional de
Inversién Publica.

El Informe de Término del Proyecto (ITP) es un informe, en el
cual se registran los datos fisico-financieros de los proyectos,
los desfases respecto al cronograma de la ejecucioén, los objetivos
originalmente establecidos y 1los resultados alcanzados. Este
informe es necesario para efectuar después la evaluacidn ex-post.

La evaluacion ex-post es la evaluacidn de un proyecto durante
su fase de operacioén, una vez que las inversiones se han terminado.
Es decir, el proyecto estda en su fase de funcionamiento completo y
los beneficios pueden ser mensurables. En la evaluacioén ex-post se
analizan con detenimiento la ejecucidén, los resultados, 1los
beneficiarios y las metas obtenidas de un proyecto. La evaluacién
ex-post es un andlisis profundo del proyecto con recomendaciones en
varios niveles: perfil del proyecto, la metodologia del proyecto,
y el nivel de programacién e implementacidén de los proyectos. La
evaluacién ex-post da wuna valorizacidon sobre 1las metas e
indicadores alcanzados de los proyectos. Si las metas y el impacto
de los proyectos son verificados, estos resultados podran ser
comparados con los planes de desarrollo nacionales, regionales o
sectoriales.
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2. Objetivos y funciones

a) El Informe de Término del Proyecto

En el estado de operacién de un proyecto, cuando los flujos
financieros de las inversiones primarias han sido desembolsadas,
los ejecutores del proyecto necesitan especificar los plazos de la
ejecucién, el cronograma de los desembolsos y el flujo neto de los
costos reales. Esta informacidn es la que toma en cuenta el Informe
de Término del Proyecto.

El ITP funcionarid como una ficha de recoleccién de los datos
desde el principio hasta 1la terminacién de 1los desembolsos
financieros del proyecto. Durante este periodo, previo a 1la
evaluacion ex-post, basta con recoger la informacién mencionada en
el parrafo anterior. De esta manera, en este momento, no es
necesario comparar el flujo de los beneficios con los costos, por
cuanto el proyecto apenas ha comenzado a dar sus rendimientos.

La ficha ITP tiene las siquientes funciones:

Primero, el ITP re-estima 1los gastos financieros y el
cumplimiento temporal desde el principio del proyecto hasta el
momento de la terminacidén del proyecto. Por lo tanto, el ITP es un
instrumento d¢ recoleccién y de control oportuno. E1 ITP funcionara
como Base de Datos para la evaluacidn ex-post.

Segundo, mediante el ITP se puede observar el funcionamiento
de la operacién del proyecto. Si ademas de esto, se incluye 1la
opinién y las experiencias del ejecutor, se obtendra una visién
completa sobre su desarrollo con las recomendaciones de 1las
personas que han trabajado en el proyecto mismo. Estas personas
también pueden dar recomendaciones sobre el proceso de ejecucién
del proyecto y las razones externas o imprevisibles durante la
ejecucién. Estas recomendaciones seran utilizadas cuando se
contraten ejecutores para nuevos proyectos.

Tercero, el ITP especifica los datos a recoger en los anos
siguientes. Estos datos son necesarios para la evaluacidn ex-post.
Esto incluye la recoleccidén anual de los beneficios principales del
proyecto, la cantidad de personas beneficiadas Y los otros efectos
del proyecto.

Con los datos de la ficha del ITP, es posible elaborar dos
indicadores sobre la ejecucion del proyecto: el Indicador de Costos
(IC) y el Indicador de Cumplimiento Temporal (ICT).
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b) La evaluacioén ex-post

La evaluacidén ex-post es la valorizacién o la estimacién que
se efectua de la ejecucién y el funcionamiento de un proyecto. La
evaluacién ex-post verifica los beneficios, el impacto y el déficit
del proyecto. La evaluacién ex-post podria ser efectuada por
proyecto o por un conjunto de proyectos en un sector. La evaluacidn
por proyecto se inclinard mas al andlisis técnico de 1la
metodologia, disefio y funcionamiento del proyecto Yy la evaluacién
de un conjunto se focalizara mas sobre el impacto de un programa y
las metas obtenidas.

Una vez que el proyecto ha terminado su fase de inversion por
algunos afnos, seria posible evaluar los beneficios Yy compararlos
con las estimaciones de la evaluacién ex-ante. Por eso, se ha
elaborado un conjunto de cinco indicadores: dos sobre la ejecucién
(IC y ICT) y tres sobre el impacto que permiten evaluar los
proyectos de una manera uniforme.

Mediante la evaluacién ex-post, sera entonces posible de
elaborar tres indicadores sobre el impacto del proyecto: el
Indicador de Eficiencia (IE), el Indicador de Cobertura (ICob), y
el Indicador de Déficit (ID).

Asi, la evaluacidén ex-post es un andlisis de resultados y por
medio de esta evaluacién se realimentara el disefio de los proyectos
futuros.

En el marco de este estudio se espera proponer un avance en la
aplicacién de la evaluacién ex-post: dar pautas para la correccién
del diserio y las metodologias de los proyectos, y a partir de esos
resultados seflalar algunos aspectos sobre 1la medicién vy
verificacioén del impacto de los planes sectoriales y los estudios
econdémicos 'y sociales de los proyectos. La metodologia de la
evaluacién ex-post y su aplicacién se beneficiara con 1la
experiencia recogida por los ejecutores de esta evaluacidn.

Desde otro angulo, la evaluacidn ex-post es un instrumento
para mejorar el funcionamiento y la implementacién de 1los
proyectos, y hacer de 1la politica global de desarrollo mas
efectiva. Las funciones de la evaluacién ex-post son varias:

- evaluar el proyecto o programa de proyectos
- dar recomendaciones o guias para el disefio de los

proyectos futuros. Facilitar la elaboracién de perfiles
de nuevos proyectos por tipo y sector
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- dar recomendaciones para la elaboracién de manuales
metodoldégicos y las instituciones responsables de los
proyectos

- alimentar los estudios y estimaciones con los parametros
y datos concretos de los proyectos

- informar al nivel macroecondémico sobre el impacto

- apoyar el control preéupuestario de las inversiones

3. El1 ITP y la evaluacién ex-post en el ciclo
de vida del proyecto

El ITP y la evaluacién ex-post cumplen una funcién muy importante
en el ciclo del proyecto. A continuacién se hara una breve
descripcién del ciclo de vida del proyecto, incluyendo el Informe
de Término del Proyecto y la Evaluacidn Ex-Post.

Los estados y las etapas del ciclo de vida de un proyecto:

»

Estado de preinversioén:

1. Idea: -~ identificar el problema o 1la necesidad,
generar alternativas e informacién para
decidir acerca de la conveniencia de emprender
estudios adicionales ,

- identificar las alternativas, utilizando las
recomendaciones de la evaluacidn ex-post, y la
informacioén de los proyectos evaluados

- identificar el "target-group", es decir el
grupo de los beneficiarios

2. Perfil: - evaluacion de las diferentes alternativas

- recoleccion de toda la informacioén de origen
primario relacionada con el proyecto:
informacién acerca de proyectos similares
(banco de informacién de proyectos), mercados,
localizacién y beneficiarios. Se estiman los
costos y beneficios del proyecto de una manera
preliminar. Calculo inicial de indicadores de
rentabilidad

- optimizacién de la situacidén "sin proyecto"
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3. Prefactibilidad:

4. Factibilidad:

Estado de inversién:

6. Ejecuciodn:

Estado de operaciodn:

7. Operacion:

- evaluacién mas profunda de las alternativas
encontradas viables

- en esta etapa, debe contarse con 1la
informacién suficiente para poder adelantar
estudios de sensibilidad de las variables mas
relevantes del proyecto. Dicha sensibilidad
debe incluir al menos el efecto sobre el VAN y
el TIR de cambios en los gastos de inversidén Yy
de operacioén del proyecto, de las estimaciones
de la demanda y de la oferta. Se hara una
comparacién de los costos y beneficios Yy se
refinaran los indicadores de rentabilidad.

- perfeccidén de la alternativa recomendada

- evaluacién detallada de 1los costos Y
beneficios

- optimizacidn y localizacién del proyecto

- disefio de ingenieria del proyecto

-~ elaboracioén del disefio definitivo. Durante
este etapa, ya se cuenta con 1los datos
necesarios para el ITP.

- se materializa el proyecto
- se definen claramente las responsabilidades
de cada uno de los organismos participantes y
se designan mecanismos para que cada uno de
ellos trabaje eficientemente

- el proyecto ya estd elaborado y entra en
operacién

8. Informe de término del proyecto:

- recoleccién de datos sobre el proyecto,
desde el principio de su ejecucién hasta la
terminacién de los flujos financieros

- comentarios sobre la ejecucién del proyecto
- especificar los datos a recoger para la
evaluacién ex-post: seguimiento anual fisico-
financiero e informacién del impacto
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9. Evaluacidén ex-post:
- evaluacién con los datos del ITP Y una
recoleccién de 1la informacién de 1los
beneficios
- verificacién de la ejecucién del proyecto:
los indicadores de costos (IC) y de
cumplimiento temporal (ICT)
- estudio del impacto del proyecto:
elaboracién de 1los indicadores sobre el
impacto: el indicador de cobertura (ICob), el
indicador de eficiencia (IE), y el indicador
de déficit (ID)
- elaboracién de recomendaciones para el
disefio y la planificacidn de proyectos

En las etapas iniciales de 1la preinversién se registra 1la
informacién necesaria para efectuar el ITP Y la evaluacién ex-post.
Basicamente se trata de los costos Y la programacién financiera de
la ejecucién del proyecto. También, para la evaluacién ex-post
seran necesarias las estimaciones de los beneficios y la cobertura
del proyecto.

Las recomendaciones y conclusiones de 1la evaluacion ex-post
seran utilizadas en la preparacién de los proyectos futuros en la
etapa de idea y prefactibilidad. Los responsables que deciden sobre
la factibilidid o viabilidad de un proyecto utilizaran los informes
de la evaluacién ex-post sobre estos proyectos o sectores. De esta
manera, las autoridades utilizaran los informes de la evaluacioén
ex-post para futuras decisiones.
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El ITP y la evaluacién ex-post en el

ciclo de vida del proyecto
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4. E1 ITP y la evaluacidn ex-post en el proceso de la preparacién
de inversiones y la programacién presupuestal

Las conclusiones de la evaluacién ex-post podrian ser distribuidas
en forma de informe o guia, con recomendaciones e informacién sobre
los proyectos en fase de ejecucién o terminacién. Estas
conclusiones serviran como guia para asignar 1los recursos
adecuadamente a los nuevos programas o proyectos. Los responsables
de la programacion presupuestal pueden, de esta manera, obtener la
informacién esencial sobre el impacto de los programas anteriores.

En el caso de Colombia, por ejemplo, para preparar el Plan
Operativo Anual de Inversidén, se reunen los Comités Funcionales de
Presupuesto para cada una de las entidades que se financien con
recursos del Presupuesto General de la Nacidén. En dichos comités se
discuten los proyectos que se ejecutaran en la vigencia para la
cual se esta efectuando el ejercicio de programacién.

Precisamente para mejor informar a los actores de dicha
discusiodn, seria muy util referirse a los informes de la evaluacidn
ex-post de los proyectos en los mismos sectores. Los analisis del
impacto de 1los programas anteriores, pueden servir para mejor
armonizar los proyectos con los planes y programas de desarrollo
econdémico y social del gobierno.

Siguiendc, con la experiencia de Colombia, el concepto de
viabilidad de un proyecto se realiza por el Departamento Nacional
de Planeaci¢n. Para definir y actualizar 1los parametros de
viabilidad de cada uno de los proyectos, seria altamente positivo
el poder contar con informes de la evaluacién ex-post de proyectos
en sus sectores. ,

De esa manera, el ITP podria ser utilizado en combinacioén con
la ficha de las Estadisticas Basicas de Inversién (EBI) en 1la
preparacién del proyecto para la admisién anual en el Plan
Operativo Anual de Inversién.

Por otra parte, el perfeccionamiento de las metodologias
mejorard la seleccién de proyectos a ejecutar y dara una
rentabilidad mas elevada de la inversién publica. La meta es de
mejorar el flujo de informacién de los organismos ejecutores hacia
el organismo financiador y planificador. Con esta informacién se
facilitara la eficiencia de la asignacién de la inversién publica
en el marco del programa de desarrollo. Y por lo tanto, mejorar la
productividad de 1los proyectos de inversién publica seria el
objetivo a obtener.
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II. ANTECEDENTES Y EXPERIENCIAS DE LA EVALUACION EX-POST

1. Los Organismos Internacionales

La mayoria de las organizaciones internacionales cuentan con
unidades dedicadas a la evaluacién ex-post de los proyectos vy
programas que ellos financian. Las caracteristicas comunes de los
organismos internacionales establecen que las metas de los estudios
0 evaluaciones ex-post tiendan a sobrepasar 1la evaluacién
econdmica-financiera strictu sensu. Para obtener estas metas, los
organismos enfrentan varias dificultades. Entre otras, una falta de
tiempo, de personal e informacién para efectuar los estudios.

A continuacién se pretende realizar un resumen de las
metodologias e informes de evaluacién utilizadas por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), el Banco Mundial (BM) y la
Comunidad Europea (CE). Los mecanismos e instrumentos del BID y el
BM son desarrollados de una manera similar, mientras que la CE
busca su propia metodologia.

a) El Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

En el BID, el sistema de evaluacién es interno y tiene su
estructura institucional independiente para la realizacién de la
evaluacién. La Oficina de Evaluacidn de Operaciones es responsable
por las evaluaciones ex-post segin paises y lo hace por proyectos
Yy sectores.

La evaluacidn ex-post del BID no se focaliza sélo en el area
econdmica y financiera, sino que también toma en cuenta 1los
factores institucionales, técnicos y los aspectos sociales.

La Oficina de Evaluacidén de Operaciones utiliza varios tipos
de aproximaciones y enfoques disciplinarios y técnicas analiticas
en la evaluacidén ex-post de un proyecto o programa.

Los tres informes, fundamentales en el sistema de la
evaluacién ex-post del BID, son los Informes de Evaluacién de
Operaciones, 1los Informes de Terminacién del Proyecto, y los
Informes de Evaluacidn ex-post de los Prestatarios:

i) Informes de Evaluacidén de Operaciones:
Los principales aspectos del informe son:
- la comparacién de los objetivos y las realizaciones

del proyecto
- el andlisis de los factores del proyecto
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- la evaluaciodn del impacto econdémico del proyecto en
términos de 1la tasa de rentabilidad, costo-
eficiencia y beneficios indirectos

- el impacto social del proyecto

- la verificacién de 1las hipétesis y metas del
proyecto

- la experiencia y las lecciones principales de 1la

evaluacién del proyecto

La Oficina de Evaluacién de Operaciones no utiliza siempre
todos los criterios del estudio ex-ante. A veces, es preciso
realizar un analisis separado, utilizando técnicas nuevas o
diferentes que pueden dar nuevas conclusiones sobre la evaluacidén
del proyecto. Los informes sin estudio del impacto socioeconémico
son llamados Project Performance Report (PPR).

ii) Informes de terminacién de proyectos de las
representaciones (Project Completion Report ~PCR-)

Este informe se aplica a todas 1las actividades
financiadas por el Banco. Para mejorar los informes, el BID ha
elaborado informes especificos para préstamos, pequefios proyectos,
cooperacidn técnica y préstamos sectoriales.

El PCR tiene cuatro partes:

- un resumen del proyecto, con una breve descripcién del
prosecto y la enumeracidn de los resultados principales,
las conclusiones y recomendaciones del proyecto;

- una seccidén analitica del proyecto, es decir, una
elaboracién de la primera parte, preparada por el BID;

- una seccion preparada por los prestatarios, para dar su
opinién sobre el proyecto; Yy

- una informacién estadistica preparada por el Banco.

El PCR es un documento analitico en el cual se presentan los
resultados del proyecto, las experiencias y conclusiones del
proyecto, y la manera de utilizar dichas conclusiones en proyectos
futuros.

iii) Los informes de evaluacién ex-post de los prestatarios
(BEP)

El BEP es un apreciacién directa del impacto del
proyecto, por parte de los beneficiarios. Se trata de una instancia
para mejorar la seleccién, preparacién y analisis de futuros
programas y proyectos en los mismos sectores y desarrollar
metodologias pertinentes. Los objetivos de este informe son los de
fortalecer 1la capacidad de 1los prestatarios para evaluar sus
proyectos y, progresar en la ejecucidén de nuevas iniciativas.
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Los criterios, sistemas y metodologias que han de emplear los
prestatarios en la evaluacién ex-post se acuerdan antes de 1la
aprobacién del préstamo. Con el transcurso del tiempo, el BEP se ha
modificado segun la naturaleza de los prestatarios.

En general, los objetivos de la evaluacién ex-post para el BID
son:

- Aprender de la experiencia acumulada en la evaluacidén de

proyectos y programas del banco para incorporar dichas
lecciones en nuevos proyectos:

. concentrar las evaluaciones en sectores o pProgramas
especificos

. seleccionar un conjunto limitado de casos que ilustren
la gama de experiencias

. concentrar el enfoque de los estudios de caso en un
numero limitado de &reas especificas

- Proveer de una evaluacion independiente de los resultados
e impacto de los proyectos

- Mejorar la seleccidén, analisis y ejecucién de proyectos
para maximizar su efectividad

- Analizar los resultados en funcién ‘de un conjunto de
objetivos o parametros, previamente fijados durante 1la
preparacién de los proyectos :

La informacién de las evaluaciones ex-post se recogen en
informes, con conclusiones y recomendaciones por sectores, vy
reciben una difusién bastante amplia.

b) El Banco Mundial (BM)

La evaluacién ex-post del BM es una etapa incluida en el ciclo
del proyecto y se orienta en la direccién econdémico-financiera. El
proceso de evaluacion estima de nuevo los costos y beneficios de un
proyecto, con los cambios registrados en la operacién y ambiente
general. Se efectia una comparacidén con los datos estimados del
proyecto antes la operacién.

El primer informe de evaluacién que el BM prepara es el
Informe de Terminacidn de los Proyectos (Project Completion Report,
PCR). Este informe se prepara durante la ultima misién de
supervisién, y se envia al Departamento de Evaluacién de
Operaciones (DEO) nueve meses después del término del proyecto. La
Divisién de Operaciones examina los informes y elabora un informe
inicial. Esta primera evaluacidén se situa al término de la fase de
instalacién, y después del pago final de las inversiones.
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El Project Completion Report (PCR) tiene tres partes: 1la
primera es wuna breve descripcién del proyecto, con 1la
implementacién y operacién del proyecto. La segunda contiene 1la
opinién del prestatario y la tercera parte incluye un resumen de
las datos estadisticos.

El Departamento de Evaluacién de Operaciones (DEO) es
responsable de la evaluacién final del proyecto y tiene varios
trabajos. Entre ellos 1las auditorias de las operaciones, el
desarrolle de estudios sobre la metodologia y, capacitar
responsables para la evaluacidén en los paises recipientes del BM.

a) Las auditorias de las operaciones son realizadas por el
Banco Mundial para todas las operaciones de préstamos de ajuste, y
para el 40% de las operaciones de inversiones. Del 60% restante, se
analizan los PCR, preparados por el equipo de operacién del
proyecto. En el afio 90, dos tercios de las auditorias fueron
ejecutadas por sector o pais, para obtener conclusiones sobre una
base mds amplia y efectuar mas aplicaciones.

Este ejercicio tiene sus aspectos positivos y negativos: el
DEO sdlo puede evaluar proyectos terminados, y por eso se siente
limitado a veces para responder a nuevos enfoques o preocupaciones.
De otro lado, esta situacién favorece el analisis una vez que se
han verificado los beneficios y efectos del proyecto.

Algunas ce dichas auditorias son examinadas por el Comité del
Presidente y los Directores Ejecutivos.

b) Los estudios mas amplios sobre aspectos del desarrollo
nacional y sectorial son, entre otros:

i) estudios anuales sobre 1los resultados de las
evaluaciones de los proyectos;
ii) el "Project Analysis Methodology", que es una

revisién de la metodologia que retroalimenta las
experiencias vy,

iii) la guia "Application of Findings", con experiencias
de las evaluaciones y aplicaciones de nuevas
metodologias.

En el informe anual se registran las tendencias de 1los
proyectos, y las comparaciones por paises y sectores. Por un lado
se hacen comparaciones y explicaciones de los éxitos Yy fracasos de
los proyectos y por otro lado, se hace un analisis tematico, como
en 1988 sobre la sostenibilidad de los proyectos.

El tema de sostenibilidad, 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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Las recomendaciones del informe anual destacan que la
sostenibilidad deberia ser incluida en la evaluacién de los
proyectos, para obtener un grado mas alto de apoyo gubernamental,

planificar la estrategia politica y fortalecer el aspecto técnico
del disefio del proyecto.

En la evaluacién ex-post de los proyectos, el BM utiliza
parametros especificos. El1 éxito o fracaso de un proyecto se
concentra en la estimacidén ex-post del TIR y el cumplimiento de los
objetivos generales, previamente fijados. La metodologia consiste
en comparar el TIR del proyecto ex-ante con el TIR ex-post. El
criterio de rentabilidad es un TIR de 10%. Sin embargo, muchos
proyectos con un TIR de menos de 10%, tienen todavia efectos
positivos.

En conclusion, el BM utiliza en su evaluacidn valores
estrictos como el TIR, pero los vincula a un analisis mas amplio.
Las Aareas actuales de la evaluacidén ex-post son los estudios
sectoriales y el sistema de retroalimentacién de las experiencias
de la evaluacidén ex-post. Las areas futuras son la profundizacién
de los aspectos de sostenibilidad en el enfoque de capital natural,
cultural e institucional.

c) La Comunidad Europea (CE)

El enfoque de la CE se dirige mas en la direccidn de ayuda a
los proyectos en colaboracién con las Organizaciones No-~
Gubernamentales, ONG. Por esta razén, la metodologia que ellos
utilizan se focaliza desde el punto de vista de los paises y grupos
recipientes. El proyecto es construido y evaluado para y por los
recipientes.

Uno de los puntos esenciales en el programa de desarrollo de
la CE es el de mejorar la evaluacién ex-post. En este momento,
s6lo la mitad de todos los proyectos son evaluados durante la
ejecucidén, y entre un 15 y un 20 % se efectua una evaluacién ex-
post. El desafio de la CE es el de aumentar y mejorar dichas
evaluaciones, para institucionalizarlas en el Comité de la CE.

Los criterios de evaluacidén que estan propuestos son los
siguientes:

- la participacidén/satisfaccién de los beneficiarios; es
decir, la integracién del proyecto en el ambiente socio-
cultural,

- la eficacia: la utilizacidén de una tecnologia apropiada
y la comparacidon del estudio ex-ante y ex-post (previsto-
realizado),

- una estrategia de intervencioén: evaluar la estructura de
la organizacién,
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- la eficiencia y el impacto: evaluar la situacién
financiero-econémica,

- la integracién en el medio ambiente,

- la viabilidad y reproductibilidad: la sostenibilidad de

las politicas centrales y locales.

El propésito, por lo tanto, es de utilizar una matriz para las
evaluaciones. Para obtener los datos de la matriz, se deben tomar
los datos técnicos, institucionales Yy financieros, mas los factores
politicos, socio-culturales y del medio ambiente durante la vida
del proyecto. Con estos datos se quiere obtener una sinergia entre
los donantes Y beneficiarios. La evaluacién sera
multidisciplinaria. La evaluacién de un proyecto se hace con los
tres niveles de actores: organizaciones de base, ONG de apoyo y ONG
de financiamiento. Se deben negociar las evaluaciones para definir
los actores y el equipo de evaluacién, los términos de referencia
que fijan el marco y los temas de la evaluacion, el calendario Yy la
metodologia.

La meta de la evaluacién ex-post seria la de obtener lecciones
para los proyectos futuros, determinar la viabilidad del proyecto
Y controlar la situacién financiero-econémica (rentabilidad-
eficacia). Para controlar la asignacién de fondos para proyectos,
se utilizaran evaluaciones sectoriales Y andlisis de impacto. Si
los actores de terreno han participado en la elaboracién de las
recomendaciones de la evaluacién, se considera que estas
recomendacion:s tendran mas probabilidades de ser aceptadas vy
puestas en practica. El problema es que la matriz todavia no esta
elaborada coupletamente para facilitar las comparaciones entre los
proyectos.

2. La experiencia de los Estados Unidos

Los sistemas de evaluacidn en los Estados Unidos comenzaron en los
afios 50, y han seguido desarrollandose durante los tltimos anos. En
el sistema actual, se utilizan los métodos multidisciplinarios de
la investigacién social aplicada Y la metodologia econdmica
utilizada para la asignacién de recursos para misiones y programas
de defensa, el "Planning, Programming and Budgeting System, PPBS".

Los diferentes métodos de evaluacién utilizados son los

siguientes:

i) Andlisis Preliminar, para formular las politicas vy
programas

ii) Efectividad de 1la evaluacion, para determinar 1la
factibilidad y responsabilidad del programa

iii) Evaluacién de procesos, para describir y analizar los
procesos de las actividades implementadas
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iv) Evaluacién de Efectividad o de Impacto, para determinar
en forma retrospectiva el funcionamiento de un programa

V) Monitoreo de Programas Y Problemas, para informar
sobre las caracteristicas del problema y hacer un
seguimiento del programa

vi) Meta-evaluacidén o Sintesis de 1la Evaluacién, para re-
analizar los resultados de una o varias evaluaciones.

La ejecucién de la evaluacién consiste en varias fases.
Primero, la revisién de la literatura; segundo, el disefio de
la evaluacién; y tercero, la recoleccidén de datos, para 1lo
cual se pueden utilizar varios métodos: la toma de muestras,
los experimentos de campo, los estudios de casos, los métodos
de auditoria, las estimaciones de costos Y beneficios, 1la
técnica Delphi o el analisis de series de tiempos.

Para la evaluacién ex-post de proyectos, existe un vinculo entre la
evaluacion y el proceso politico, es decir, la evaluacidn ex-post
de proyectos sirve para analizar las decisiones, los proyectos y la
realizacion del programa politico en el pais o regién.

Los temas de la evaluacién son los de verificar la utilidad
del proyecto, los de buscar cémo se abarcan las condiciones
politicas, de controlar la temporalidad y la agencia ejecutora de
la evaluacidén, y elaborar un orden de prioridades de los
resultados.

3. La experiencia en algunos paises de América Latina
a) el caso chileno: BID/SUBDERE/ILPES

En el marco de un convenio suscrito entre el Gobierno de
Chile y el Banco Interamericano de Desarrollo, se ha elaborado un
estudio para realizar la evaluacién ex-post de proyectos incluidos
en los préstamos del BID (informe del convenio BID/SUBDERE/ILPES).

El informe dentro dicho convenio tiene como objetivos generar
algunos resultados especificos provenientes de la evaluacidén ex-
post y, evaluar el estado y calidad de la informacién disponible,
determinar 1los plazos, 1la informacién y las coordinaciones
interinstitucionales para la evaluacién ex-post.

La reconstruccién del ciclo del proyecto fue el punto de
partida de la investigaciédn.

La metodologia de evaluacién se define en una re-evaluacidn
del proyecto en su fase de operacién (VAN, TIR, analisis de los
costos). Primero, se efectia una recopilacién de 1los datos
actuales, de la situaciodn ex-post del proyecto y después se efectua
una comparacién con los datos ex-ante, con y sin proyecto. Ademas,
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se analizan las metodologias de la evaluacién de proyectos, y se
intentara utilizar criterios de evaluacién alternativos.

Mediante esta comparacién se puede explicar las diferencias
~entre lo esperado y lo realizado. Al identificar fallas en el
sistema, en las metodologias y los procedimientos de gestidén, se
producira una retroalimentacién que permitiria mejorar el
funcionamiento del proceso de inversién publica.

El seguimiento del proceso del proyecto permitié identificar
las siguientes anomalias:

i) en la preparacién del proyecto:

- una limitada presencia de mecanismos de seguimiento
en la fase de ejecucién
- una alta rotacién de los funcionarios, lo cual

impide un seguimiento continuo

ii) en 1la metodologia y en las normas que regulan la
inversién de proyectos en algunos sectores:

- una sobre-estimacién sistemAatica del consumo
esperado

- un sobre-dimensionamiento sistematico de 1las
inversiones

Las recoaendaciones y proposiciones que se extraen de este
estudio son:

primero, la elaboracién de un informe de término de proyecto,
con el siguiente contenido:

- estudio de preinversion

- fichas EBI y eligibilidad

- informe de licitacion

- informe del movimiento financiero

- acta de recepciodn provisoria

- acta de cesidn o entrega a la institucidn a cargo de la
operaciodn.

segundo, la elaboraciéon de un informe de operacién del
proyecto al fin del primer afio, y al fin del cuarto o quinto afo de
la ejecucidén del proyecto, cuando se pueden verificar mejor los
efectos del proyecto; vy,

tercero, 1la constitucién de un grupo de evaluacion de
operaciones: grupo de la evaluacién ex-post.

. Sin implementar grandes reformas en los procedimientos, seria
posible de instaurar un proceso de evaluacién ex-post para
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"introducir un subsistema de seguimiento y evaluacién ex-post
dentro del sistema de inversién publica, para analizar el proceso
de inversidén en su conjunto y potenciar su consistencia."

Las sugerencias para los usos de la evaluacién ex-post son las
siguientes: - discriminar entre proyectos buenos y malos,
determinar la eficiencia
- mejorar la calidad de la inversién
- elaborar un instrumento de adaptacidén de las
técnicas y métodos de evaluacién ex-ante

b) Colombia

- el Departamento Nacional de Planeacidén, de
acuerdo a los lineamentos de la nueva constitucién
politica, resolvié crear la Divisién Especial de
Evaluacion y Control de Gestién. Con esta divisidn
se pretende, entre otras funciones, efectuar el
disefio del sistema de evaluacién y control de
gestién, y evaluaciones ex-post de grupos de
proyectos y programas de gasto publico.

-~ E1 PROCOMUN ha desarrollado el Banco de Exitos
Municipales, que permite a las comunidades acceder
a la informacién sobre proyectos exitosos.

- En un seminario reciente (Departamento Nacional
de Planeacioén: "Control y Evaluacién de la Gestidn
Publica", Bogotd, 1992) se presentaron, como
modelo, cinco estudios de proyectos de casos. Las
conclusiones generales de estos estudios fueron:
primero, que la evaluacidén ex-ante fue muy pobre y
por 1lo tanto responsable de 1las deficiencias
detectadas y segundo, aunque la muestra incluyéd
solamente cinco proyectos, fue posible destacar
recomendaciones generales para el disefio vy
ejecucion de proyectos futuros.

4. La experiencia de la Agencia Internacional para el
Desarrollo de los Estados Unidos (USAID).

Recientemente, Derick W. Brinkerhoff y Janet C, Tuthill elaboraron
el manual titulado "La gestion efficace des projets de
développement", para ser utilizado preferentemente en los paises de
habla francesa. Este manual constituye una excelente referencia al
denominado "Cuadro Légico" (Cadre Logique) para la gestidén de los
proyectos de desarrollo.
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En particular, el manual enumera las herramientas y técnicas
para la ejecucién de los proyectos: el trabajo en equipo, el arbol
de objetivos, el cuadro légico, la identificacién de actividades,
el cuadro de interdependencias, el grafico de Gantt, el cuadro de
responsabilidades, y los indicadores de proyectos.

Una de las virtudes de este manual es su sencillez para
comprender y aplicar los elementos basicos de la identificacién y
preparacién de los proyectos a un nivel local, con cierto grado de
participacién comunitaria.

5. La _experiencia de Alemania en la Planificacidn

de Proyectos orientada a Objetivos (ZOPP)

El ZOPP es otro método de gestién de 1los proyectos, orientado
principalmente a capacitar a las personas e instituciones para que

ellos puedan administrar Y ejecutar independientemente los
Proyectos.

Mediante el método ZOPP, se utiliza el llamado marco légico
del proyecto (Logical Framework), el cual presenta los siguientes
pasos metodoldgicos: descripcién de 1la situacidén, analisis de
problemas, andlisis de objetivos, seleccién, definicidn del
proyecto, concretizacién, analisis de posibilidades de realizacidn,
definicidén de'. proyecto Y planificacién organizativa del proyecto.

Entre otras virtudes del método ZOPP, se podrian sefalar el
enfoque de equipo para el trabajo en grupo, 1la participacién tanto
de los beneficiarios como de los gestores, y la posibilidad de 1la
evaluacidén que las personas involucradas realizan, desde diferentes
puntos de vista, del proyecto en cuestion.
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III. CRITERIOS Y METODOLOGIAS DEL INFORME DE
TERMINO DEL PROYECTO

1. El Informe de Término del Provecto: objetivos,

ejecucién y resultados

Tal como se ha enfatizado, el propésito de este estudio consiste en
que la evaluacién ex-post de los proyectos se incluya como parte
rutinaria de los trabajos sobre el ciclo de vida de los proyectos.
Para dicha evaluacién, el ITP seria un componente clave del ciclo.
El ITP recogerd 1la informacién necesaria para efectuar 1la
evaluacidén ex-post, y realimentara la identificacién, el disefio y
la ejecucioén de los futuros proyectos.

Los principales objetivos del ITP son: primero, identificar
los objetivos y metas iniciales del proyecto; segundo, comparar y
verificar los movimientos financieros, los costos y desembolsos.
Estos datos se comparan con las estimaciones ex-ante sobre el
proyecto en cuestidn. Ademds, se incluira como tercer objetivo, la
estimacion del cumplimiento de la ejecucidn, la evaluacién de las
realizaciones técnicas del proyecto y de su ejecucién. Para
completar este ejercicio, seria interesante incluir la opinién del
ejecutor del proyecto.

El ITP es un documento técnico, y por eso se debe evitar
repetir los estudios anteriores o pretender evaluar nuevamente el
proyecto. Una de las razones por las cuales el BID, en los afos 80,
tenia dificultades con el cumplimiento del Project Completion
Report (ver capitulo 2), consistia en que el informe pretendia
recoger toda la informacién sobre el proyecto, y ademas dar una
evaluacidén sobre el impacto del proyecto Y las correcciones a
introducir. De esta manera, el PCR era tan ambicioso que los
ejecutores no tenian tiempo o informacién para llenarlo. En la
actualidad se ha modificado el informe para facilitar su llenado y
uso.

Por dichas razones, se propone el ITP en una forma general,
que podria ser simplificado cuando los proyectos son archivados en
una base de datos como el Banco de Proyectos Nacional, en el caso
colombiano, o el Banco Integrado de Proyectos en Chile. En estos
bancos se coloca toda la informacién de la evaluacién ex-ante del
proyecto, y por eso no sera necesario repetir estos datos en 1la
ficha del ITP.
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Los elementos del ITP a destacar serian:

1. comparacién de los gastos y flujos financieros.
2. observaciones sobre el cumplimiento temporal.
3. verificacién de la ejecucién técnica.

4. especificar los datos a colectar anualmente.

e e ——_ e

El momento para desarrollar el ITP deberia ser claramente
fijado. Para cada proyecto se efectya un ITP al momento de 1la
terminacién de 1los flujos financieros del proyecto. Es decir,
cuando las inversiones iniciales de un proyecto, sin los gastos
recurrentes o anuales, son desembolsados. Con el cumplimiento del
ultimo desembolso, los ejecutores del proyecto cumplen
inmediatamente con la ficha del ITP. Los responsables y ejecutores
del proyecto llenan el ITP, y después lo envian a la oficina
central, o al Servicio o Unidad Ejecutora (segun sea el caso en
cada pais). Los responsables a llenar cada parte del ITP seran
determinados cuando empieza el proyecto: responsables del
seguimiento, de 1la ejecucién, y los contratistas. El ITP se
actualiza ami.almente, con la informacién disponible.

A continuacién, se describe la estructura general de la ficha

del ITP. Para facilitar el uso, la ficha sera después adaptada por
sectores. La ficha se divide en seis médulos:

I FICHA DEL INFORME DE TERMINO DEL PROYECTO (ITP)
e S ettt St

MODULO 1: Identificacién y descripcién del proyecto.

MODULO 2: Datos fisico-financieros del proyecto.
MODULO 3: Desfases del proyecto.

MODULO 4: Objetivos y resultados logrados del proyecto.

MODULO 5: La ejecucidén del proyecto.

MODULO 6: Requerimientos de informacién complementarios para
la informacién ex-post.
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MODULO 1: La identificacidén y descripeién del proyecto.

Para cumplir esta parte, se utilizara la ficha de Estadisticas
Basicas de Inversién (EBI), preparada para recoger Y registrar 1la
informacién primaria en los bancos de proyectos nacionales o, en
otro sistema de informacién existente. Este médulo cubre los
médulos 1 hasta 5 de la ficha EBI.

Es necesario tener en cuenta las actualizaciones registradas
en la ficha EBI. Estas podrian ser:

- cambio en los objetivos, metas y/o actividades del proyecto.

- aumento o disminucién en los costos programados del
proyecto.

Los siguientes 5 médulos corresponden a la ficha EBI:
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1. IDENTIFICACION

CODIGO BPIN:

ENTIDAD RESPONSABLE: ENTIDAD EJECUTORA:

LTI

NOMBRE DEL PROYECTO:

2. CLASIFICACION

SUBPROGRAMA I:D

PLAN DE GOBIERNO:

SECTOR D] TIPO DE PROYECTO D

SUBSECTOR ED ETAPA ACTUAL D]

PROXIMA ETAPA D]

3. LOCALIZACION

REGION DEPARTAMENTO

MUNICIPIO

LOCALIDAD

4. DESCRTPCION

5. JUSTIFICACION
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MODULO 2: Datos fisico-financieros del proyecto.

La ficha del ITP recoge los datos fisico-
proyecto en la situacién ex-ante,
ex-ante son registrados en los mé

6. FINANCIACION DE LA INVERSION

financieros del
Y en el momento actual. Los datos
dulos 6 y 7 de la ficha EBI:

ENTIDAD EJECUTADO 1993 1994 1995 1996 SALDO TOTAL
PRESUPUESTO NACIONAL
RECURSOS PROPIOS - PGN
SUBTOTAL PGN
OTROS
TOTAL
CIFRAS EN MILES DE PESOS DE MMAA DURACION DE LA ETAPA MESES
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7. COSTO8 E INGRESOS ANUALES DE OPERACION DEL PROYECTO

7.1 cOsTOS

ITEM MONTO EN MILES DE $ ENTIDAD FINANCIADORA

TOTAL COSTOS

7.2 INGRESOS

Los datos fisico-financieros se colocan en el Cuadro 2. En
las columnas, se registra los datos segun dos momentos del
proyecto: la situacién ex-ante y la situacién actual (momento del
ITP) . En la tercera columna se coloca la diferencia entre las dos
situaciones. Esta diferencia se llamara el indicador de costos
(IC). El1 IC se emplea para determinar la diferencia porcentual
entre la financiacidén total solicitada al inicio del proyecto
(ex-ante: ficha EBI) y los desembolsos realizados durante 1la
realizacidén del proyecto (situacién al momento del ITP).

La formula de este indicador es:

gastos actuales
IC = e remececccca—— -1
gastos previstos

Este indicador es muy sencillo para verificar la tasa de los
sobrecostos del proyecto.

En las filas del Cuadro 2 se colocan los siguientes datos:

En la fila 1, los datos de los gastos de la ejecucidn; éstos
incluyen informacién sobre 1los gastos en obras fisicas,
maquinarias y equipo, mano de obra calificada Yy no calificada.
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En la fila 2, 1los gastos corrientes corresponden a los
desembolsos para garantizar el funcionamiento Yy mantenimiento del
proyecto durante su vida util. Estos incluyen desembolsos en
sueldos y salarios (capital humano), insumos, amortizaciones o
intereses, y consumos basicos.

IICUADRO 2: DATOS FISICO-FINANCIEROS

ex-ante (b) Iactuél (a) I(a/b)-l

1. gastos de ejecucién:

- obras fisicas

- maquinaria y equipo

- mano de obra
calificada

- mano de obra no-
calificada

total

IC ejecuciodn

2. gastos corrientes de mantenimiento:

sueldos y salarios
(mensual/anual)

insumos

intereses y amorti-
zaciones

consumos basicos

otros
total

IC mantenimiento

|IC TOTAL

3. costo total "
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MODULO 3: Desfases del proyecto.

De la misma manera como se calculé el IC, los evaluadores
calcularan el indicador de cumplimiento temporal (ICT), para
determinar 1la diferencia porcentual entre el plazo temporal
inicial (ex-ante: ficha EBI) y real al momento del ITP.

La formula es parecida al IS:

plazo real

plazo previsto

Iltiempo previsto (b) | tiempo real (a) ICT = (a/b)-1 "

MODULO 4: Objetivos y resultados logrados del proyecto.

Los evaluadores (o organizacion responsable de la ejecucioén
del proyecto) verificaran al momento del ITP si la realizacién
del proyecto se ha cumplido como lo indicado en el disefo
inicial. Es decir, se verificara el destino final de 1los
desembolsos del proyecto. Ademds, se verificara si los fondos del
proyecto son utilizados para obtener los objetivos previstos en
el disefio original del proyecto.

¢ El proyecto fue cumplido o realizado tal como fue disefiado ?
Comente: '
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MODULO 5: Ejecucidén del proyecto a cargo de 1los
contratistas:

Estos rendirdan cuenta de 1los problemas o dificultades
registrados para cumplir con las metas, planes y condiciones del

proyecto.

Comentarios de los contratistas sobre la ejecucién del
proyecto.

MODULO 6: Requerimientos de informacién complementarios
para la evaluacién ex-post: la ficha de
seguimiento anual.

En esta seccién, el ITP indicara los datos que se van a
recolectar anualmente para 1la evaluacién ex-post. Desde el
momento del ITP se pueden anadir, ademas del seguimiento
financiero, 1la informacién sobre los beneficiarios, 1los
parametros de funcionamiento técnico, y de 1la cobertura del
proyecto.

Este médulo sera breve y también especifico con el objetivo
de no demandar demasiado trabajo adicional para los evaluadores
o funcionarios responsables del proyecto. Sobre 1los datos a
registrar, se consultaran fuentes a nivel municipal o provincial
Yy al nivel regional o nacional. Este médulo tendra una
periodicidad de seguimiento anual:
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L Ficha de sequimiento anual:

1. identificacién del grupo objetivo:

2. tamafio del grupo objetivo,
a) cantidad de personas atendidas por el proyecto
(cobertura) :

b) cantidad de personas sin atender por el proyecto
(déficit):

3.descripcién o enumeracidén de los beneficios principales
generados por el proyecto:
» descripcién:

» cuantificacién:

4.0otros efectos directos:

- empleo

- monto de las
inversiones

- tipo de recur-
sos humanos
generados

- impacto sobre
el medio
ambiente

Los datos de la ficha son:

1. El grupo objetivo es la descripcidén del grupo a quien va
servir el proyecto. Este grupo se especifica en la ficha
EBI del proyecto.

2.a. La cobertura del proyecto es una cuantificacién de los
beneficiarios del proyecto. Segun 1los sectores, los
sectores sociales en especifico, sera oportuno de elaborar

Direccién de Proyectos y Programacién de Inversiones/ILPES Pégina 28



La evaluacién ex-post y el ITP

una .divisién entre hombres, mujeres y nifos, Y una
clasificacién sequn tipo de ingreso.

2.b. El déficit del proyecto es el numeroc de personas que

no atiende el proyecto. Es decir, el proyecto no logra
beneficiar a ellos.

3. Los beneficios principales son los resultados o
productos directos generados por el proyecto.

4, Los otros efectos directos son los efectos adicionales
del proyecto: la generacién de empleo, la atraccién de
nuevos inversiones, la explotacién de nuevos recursos
humanos, y el impacto sobre el medio ambiente.

La cuantificacién de estos efectos es la siguiente:

- empleo: horas/semanas de trabajo y sueldo

- inversiones: cuantificacién monetaria y descripcidén
= recursos humanos: descripcién de los nuevos empleos
- medio ambiente: cuantificacién de los efectos sobre
el medio ambiente, descripcién del impacto, Y, si es
posible, valorizacién monetaria

2. Los vinculos entre el ITP vy la evaluacién ex-post

La evaluacioén ex-post es la etapa después de la operacidén, cuando
el proyecto esta funcionando durante 4 & 5 afios. E1 ITP se situa
en los primeros afios de la operacién, y la evaluacioén ex-post se
encuentra al fin de la vida del proyecto. Esto no significa que
el proyecto se termine completamente o deje de existir, sino que
el proyecto, al momento de la evaluacién ex-post, continua
generando flujos netos positivos sin nuevas inversiones.

La evaluacién ex-post tiene como una de sus metas medir los
beneficios y costos del proyecto. Por esto se necesitan todos los
datos y comentarios del ITP y ademds, los datos de las fichas de
seguimiento anual. E1 ITP, por lo tanto, es un instrumento de
recoleccioén de datos e informacién sobre el proyecto. Para evitar
que los responsables de la evaluacién ex-post del proyecto
busquen la informacién en diferentes partes, el ITP constituye
una seccién del archivo del proyecto, con los datos actuales de
su operacion.

El ITP serd actualizado anualmente. Es decir, el médulo de
seguimiento anual en la ficha ITP se llenara cada afio. Con los
datos de la ficha ITP, se pueden elaborar los indicadores de
ejecucidén por una parte (el indicador de costos y el indicador
de cumplimiento temporal) y los indicadores del impacto por otra
(el indicador de eficiencia, el indicador de cobertura, y el
indicador de déficit).
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Ademas, la informacién sobre la ejecucién técnica de 1los
proyectos es necesaria para la evaluacién, y sera registrada al
momento de la terminacién de las inversiones. Para evitar una
repeticion de los datos sobre el proyecto, no seria necesario
identificar de nuevo el proyecto, sino que bastaria recurrir a
la informacién del ITP Y de las fichas anuales.

En el momento de elaborar el ITP, se fijara el instante de
la evaluacidén ex-post del proyecto. Con la informacién del ITP,
Se puede determinar el momento 6ptimo para la evaluacién ex-post:
3 afios después del ITP, o, a lo maximo, 5 afos desde que el ITP
estaba ejecutado.

FICHA EBI FICHA ITP

FICHAS DE
SEGUINIENTO
ANUAL

EVALUACION EX-POST

3. Ejemplo de utilizacién del ITP, la evaluacioén

ex-post vy los indicadores

El siguiente ejemplo pretende mostrar la utilizacioén del ITP y
los indicadores. El proyecto teérico tiene una inversién inicial
repartida en dos afios por un total de $400.000. En el cuadro se
muestran los costos y beneficios totales y el VAN con una tasa
de descuento de 10%.
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DATOS EX-ANTE DEL PROYECTO
afio inver- opera- costos beneficios flujo VAN 10%

sidén cién totales totales beneficios

(miles) (miles) (miles) (miles) netos

(miles)

1 $ 200 $ 0 $ 200 $ 0 $ =200 $-181.818
2 $ 200 $ 0 $ 200 $ 60 $ -140 $-115.702
3 $ 0 $ 40 $ 40 $ 180 $ 140 $ 105.184
4 S 0 $ 40 $ 40 $ 240 $ 200 $ 136.603
5 $ 0 $ 40 $ 40 $ 240 $ 200 $ 124.184
6 $ 0 $ 40 S 40 $ 240 $ 200 $ 112.895
TOTAL | $ 400 $ 160 $ 560 $ 960 $ 400 $ 181.345

El grafico muestra la evolucién del proyecto, los costos,
los beneficios y el VAN. E1 ITP se sitda al final del segundo
aflo, cuando las inversiones iniciales se terminan. Con el ITP se
verifican los datos fisico-financieros, 1los desfases y los
resultados del proyecto.

(Thousands)
g

($50)+
($100)-
($150)-
($200) ; ; . ; ; ;

N\ beneficios i costos —— VAN
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Después del segundo afio, se registraran los datos en las
fichas de seguimiento anual: el grupo objetivo, la cobertura del
proyecto, los beneficios principales, y los otros beneficios.

La ejecucién de la evaluacién ex-post se efectua desde el
afo sexto: con los datos del ITP y de las fichas anuales, el
evaluador cuenta con la informacién basica para calcular los
costos y beneficios del proyecto y el VAN ex-post. Estos seran
comparados con los datos de la evaluacién ex-ante.

El ejemplo del cuadro con datos ex-post del proyecto muestra
los cambios que se generan a partir de un aumento en la inversién
inicial de $100.000, debido a una ampliacién del proyecto, para
beneficiar a un porcentaje de poblacién mayor: +20% de
beneficiarios, y un aumento en el valor de los beneficios. Los
resultados finales de costos, beneficios y VAN se registran en
dicho cuadro.

DATOS EX-~POST DEL PROYECTO
afno inver- opera=- costos benefi- flujo de VAN 10%

sién cidén totales cios beneficios

(miles\ (miles) (miles) totales netos

(miles) (miles)

1 $ 200 $ 0 $ 200 $ 0 $ -200 $-181.818
2 $ 200 $ o0 $ 200 $ 72 $ -128 $-105.785
3 $ 100 $ 30 $ 130 $ 216 $ 86 $ 64.613
4 $ 0 $ 40 $ 40 $ 288 $ 248 $ 169.387
5 $ 0 $ 40 $ 40 $ 288 $ 248 $ 153.988
6 $ 0 S 40 $ 40 $ 288 $ 248 $ 139.990
TOTAL | $ 500 $ 150 $ 650 $ 1152 $ 502 $ 240.375

Con la informacién sobre el flujo financiero, 1los
evaluadores pueden evaluar el proyecto mediante los siguientes
indicadores:
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Indicador de Costos actualizados (a):’

(costos ex-post actualizados / costos
actualizados) - 1

(519.514/451.897) - 1 = + 0.15
Indicador de Eficiencia:

(VAN ex-post / VAN ex-ante) - 1

(240.375/181.345) - 1 = + 0.33

ex-ante

En el momento de la evaluacién ex-post, los evaluadores
toman el proyecto en su conjunto para verificar si el proyecto

ha cumplido con las metas fijadas.

COMPARACION EX-ANTE Y EX-POST DEL PROYECTO
COSTOS VAN 10% COBERTURA
actualizados
EX-ANTE $451.897 $181.345 100%
EX-POST $503.737 $240.375 120%
IC +0.15 IE +0.33 ICob +0.20
RESULTADOS sobrecosto 15% eficiencia mayor cober-
mayor 33% tura 20%

! Los costos del proyecto también se actualizan a una tasa

de 10%.
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IV. LO8 INDICADORES PROPUESTOS PARA LA EVALUACION EX-POST

Este capitulo estd dedicado a explicar la elaboracién Yy el uso
de los cinco indicadores propuestos para la evaluacién ex-post
de los proyectos. Con estos indicadores, los evaluadores pueden
verificar la ejecucién del proyecto. Ademads, estos indicadores
permiten, de una manera sencilla, valorar el impacto del proyecto
Y conocer el cumplimiento de sus metas.

De todas maneras, se debe evitar una carga adicional para
los responsables de la preparacioén Y evaluacion de proyectos. Por
esto, no se trata de medir todos los aspectos de cada proyecto.
Como la mayoria de los proyectos publicos son en los sectores
sociales o de infraestructura, seria en estos dos sectores donde
principalmente se aplica 1la metodologia propuesta. Una vez que
se ha evaluado una cantidad suficiente de proyectos para hacer
un cuadro de referencia general, seria posible extraer
conclusiones para saber si un proyecto en particular ha logrado
sus objetivos, si se puede repetir o no, y cuales correcciones
serian necesarias para los proyectos futuros.

El ITP y la evaluacidén ex-post serian incluidos y ejecutados
como rutina en el sistema de evaluacidén de proyectos. El uso de
los indicadorr:s nos permitira comparar los proyectos entre si y
evaluar el ‘cumplimiento de las metas de 1los mismos. Las
evaluaciones mas amplias corresponderan a estudios sobre el
impacto de los proyectos por sector, regiones e instituciones.

1. Jos indicadores de la evaluacion ex-post

Para evaluar la ejecucién y el impacto actual del proyecto, es
necesario de obtener los datos iniciales del disefio, ejecucidn
Yy operacidén del proyecto. Dichos datos son notados en la ficha
del ITP y las fichas anuales de sequimiento, con las cuales se
puede comparar el estudio ex-ante del proyecto con los resultados
reales ex-post.

Los acentos del analisis se basan en las razones del fracaso
o éxito del proyecto. Es decir, el funcionamiento, la cobertura,
la eficiencia y el déficit que pretende cubrir el proyecto.

Para facilitar la comparacidén entre 1los proyectos, se
propone un conjunto de indicadores sencillos. Respecto a 1la
ejecucién del proyecto, se han determinado 2 indicadores Y, sobre
el impacto del mismo, se formulan otros 3 indicadores.
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Los cinco indicadores mencionados, estan relacionados con el
parametro de la rentabilidad de un proyecto, es decir el Valor
Actualizado Neto (VAN):

VAN = §  —cmeeee
i=0 (1+r)~i
C = Costos
B = Beneficios = P x Q
P = Productividad (servicios o productos)
Q = Beneficiarios
i = Tiempo

Los elementos del VAN estan vinculados en su totalidad o en
parte con los indicadores sefialados:

Los Costos con el Indicador de Costos (IC)

La Productividad con el Indicador de Déficit (ID)

Los Beneficiarios con el Indicador de Cobertura (ICob)

El Tiempo con el Indicador de Cumplimiento Temporal (ICT)

Para concluir el analisis, se comparan el VAN ex-post con
el VAN ex-ante: el Indicador de Eficiencia (IE).

Los datos de la ficha del ITP y el seguimiento anual, nos
permite elaborar los indicadores del impacto sobre varios afos
de operacidén del proyecto. De esta manera, se evita fijarse en
un momento especifico que podria no ser el mas adecuado.
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a) El Indicador de Costos (IC)

Este indicador busca establecer la diferencia de los costos
entre la situacidn ex-ante y la situacién ex-post. El1 IC permite
determinar la diferencia porcentual entre la financiacioén total
solicitada al inicio del proyecto (ex-ante: ficha EBI) y los
desembolsos realizados durante la realizacién del proyecto
(situacidén al momento del ITP). Los datos para este indicador se
pueden obtener del segundo médulo de la ficha ITP.

La formula de este indicador es:

gastos reales

gastos previstos

Observaciones: - El valor IC = 0 significa que los costos
de la ejecucidén del proyecto son iguales a
lo previsto;

IC > 0 (signo positivo) significa un
sobrecosto; y
IC < 0 (signo negativo) un subcosto.

- Si el plazo entre el disefio y la ejecucion
es mas de un afio, seria necesario actualizar
los gastos previstos del estudio ex-ante,
para establecer una comparacién valida.

- S8i 1los gastos del mantenimiento del
proyecto forman un gran parte de 1la
inversion total (por ejemplo, més de 20 %
anual de 1la inversidén inicial), sera
oportuno elaborar el IC cada afo, desde el
momento del ITP hasta la evaluacidn ex-post.
De esta manera, se puede mejor seguir la
. evolucién de los gastos del proyecto. E1l
indicador de 1los costos puede también
dividirse en dos partes: una, en los costos
de inversién, y otra en los gastos
corrientes (mantenimiento y operacién): el
IC de inversidon y el IC de mantenimiento.
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b) El Indicador de Cumplimiento Temporal (ICT)

Se propone el calculo del indicador de cumplimiento temporal
(ICT), para determinar la diferencia porcentual entre el plazo

de la ejecucién del proyecto inicial (ex-ante: ficha EBI) y real
al momento del ITP.

La foérmula de este indicador es:

plazo real

plazo previsto

Observaciones: el valor ICT = 0 significa que el plazo de
la ejecucidén del proyecto es igual a 1lo
previsto;

ICT > 0 (valor positivo) significa un atraso
de la ejecucién; y

ICT < 0 (valor negativo) un adelanto en la
ejecuciédn.

Los 2 primeros indicadores se refieren a la ejecucién del
proyecto. Para obtener informaciodn sobre el impacto del proyecto,
se elaboran los siguientes indicadores:

c) El Indicador de Eficiencia (IE)

Este indicador compara el Valor Actual Neto (VAN) o el
indicador de Costo-Eficiencia (CE) ex-ante (afio 0) y el VAN o el
CE ex-post (afio n). Para utilizar este indicador, sera necesario
calcularlo anualmente para verificar como aumenta (disminuye) 1la
eficiencia del proyecto:

i=n VAN afio i
IE = & @ —e—em—e—- -1
i=0 VAN afio 0

=n CE afo i

=0 CE ano 0

Observaciones: - el valor IE = 0 significa que el proyecto
es eficiente, y que el valor previsto es
igual a lo realizado;
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IE > 0 (valor positivo) significa que la
eficiencia del proyecto es superior a la
prevista originalmente; y

IE < 0 (valor negativo) que la eficiencia
del proyecto es inferior a 1la prevista
originalmente.

- comparando este indicador sobre el tiempo
i hasta el momento de la evaluacién ex-post,
nos muestra como crecen (o disminuyen) 1los
beneficios del proyecto.

En los casos que sea posible, se podria efectuar el mismo
analisis, utilizando para ello la Tasa Interna de Retorno (TIR) .

d) El Indicador de Cobertura (ICob)

Mediante este

indicador podemos comparar el numero de

personas beneficiadas establecidas ex-ante (afio 0) y el numero
de personas beneficiadas realmente ex-post (afio n), durante todo
la vida del proyecto.

i=n
ICob = =

i=o0
Observaciones:

beneficiarios afo i

beneficiarios afo 0

- el valor ICob = 0 significa que el
proyecto cubrié el numero de beneficiarios
como estaba previsto;

ICob > 0 (valor positivo) que cubrié a un
numero mayor de beneficiarios que lo que
estaba previsto; y

ICob < 0 (valor negativo) que cubrid a un
numero menor de beneficiarios que lo que
estaba previsto.

- el cadlculo de este indicador cada afio nos
permite determinar si el proyecto logra
beneficiar a un numero mayor o menor de
personas que las previstas, y los cambios
sobre el tiempo.
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e) El Indicador de Déficit (ID)

Este indicador es necesario, en conjunto con los dos otros
indicadores del impacto, para determinar la carencia de 1la
poblacién (como meta), cubierta por la ejecucién del proyecto.

El Indicador de Déficit compara el porcentaje de personas
O servicios que carecen del servicio (déficit), con el nuimero de
beneficiarios cubiertos realmente por el proyecto. En otras
palabras, el indicador muestra el aporte que hizo el proyecto
para reducir el déficit.

n° total de personas sin atender (déficit)
ID = e e

n° total de personas atendidas por el proyecto

Observaciones: - un valor positivo del ID significa que el
proyecto cubrié parcialmente el déficit.
- Este indicador sefiala la brecha entre el
déficit y la oferta (aporte) brindada por el
proyecto. De esta manera, el indicador
muestra el impacto del proyecto.

- como se menciocna en el "Manual general de
identificacién, preparacidén y evaluacidén de
proyectos", (Banco de Proyectos de Inversioén
Nacional de Colombia, Convenio
DNP/BID/ILPES), el déficit puede ser
formulado de otra manera para algunos

sectores:
(bienes y/o servicios producidos) - (bienes
y/o0 servicios requeridos) = déficit en

bienes o servicios
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2. Aplicacién del sistema de indicadores

Los pasos a seguir para la puesta en marcha del sistema de
indicadores propuesto, serian los siguientes:

Primero, evaluacién de la ejecucién del proyecto
Segundo, evaluacién del impacto del proyecto

Tercero, elaboracién de la ficha de los indicadores del

proyecto
1. Evaluacién de la ejecucidén del proyecto:
a) Esta se realiza mediante la combinacién del indicador

de costos (IC), y el indicador de cumplimiento temporal (ICT).

‘Para obtener los datos del proyecto, se utiliza la ficha del
ITP. Para evaluar la ejecucidén del proyecto, los dos anteriores
indicadores seran utilizados conjuntamente para ubicarlos en el
siguiente grafico:

Con los los indicadores mencionados (IC y ICT), se puede
hacer una estimacién sobre la ejecucién del proyecto segun sus
costos y su desfases. Las cuatro posibles alternativas gue se
deducen del grafico, serian las siguientes:

TIPO I. Los proyectos en esta tipologia corresponden a
aquellos que tienen una tasa de sobrecosto y un atraso en
la ejecucioén del proyecto (ICT y IC > 0).

TIPO II. Los proyectos en esta tipologia corresponden a
aquellos que tienen un atraso en la ejecucién (ICT > 0),
pero un costo inferior a lo programado (IC < 0).

TIPO III. Los proyectos en esta tipologia corresponden a
aquellos que tienen un adelanto en su ejecucién y un costo
inferior a lo programado (ICT y IC < 0).

TIPO IV. Los proyectos en esta tipologia corresponden a
aquellos que tienen un adelanto (ICT < 0) en su ejecuciédn,
pero un sobrecosto a lo programado (IC > 0).
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S8ITUACIONES POSIBLES ENTRE ATRASOS (ADELANTOS) Y
S8OBRECOSTOS (COSTOS INFERIORES A LO PROGRAMADO)

EN LA EJECUCION DE UN PROYECTO

dor ‘de- costos
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b) Una vez conocido la situacién a la cual corresponde el
proyecto, entre las cuatro sefialadas, se podria buscar una
solucién o, recomendar una rectificacién.

2. Evaluacién del impacto del proyecto

Para obtener informacién sobre el impacto el proyecto, se van a
utilizar tres de los indicadores ya mencionados: se trata de
comparar:

- el Indicador de Cobertura (ICob)
- el Indicador de Eficiencia (IE)
-~ el Indicador de Déficit (ID)

a) El cdlculo de los pardmetros

Para obtener los datos sobre 1los indicadores, 1los
evaluadores van a utilizar la ficha ITP y sus fichas de
seguimiento anual:

- Los beneficiarios son registrados en la ficha ITP.

- Los determinantes de 1la rentabilidad son los mas
complica ios a obtener. En los sectores donde se utiliza el
costo-eficiencia como determinante de rentabilidad, 1los
datos son facil de obtener: se trata de los beneficiarios
Y los costos del proyecto. Si, por el contrario, se utiliza
el VAN de los proyectos como el parametro, se necesitara un
calculo para obtener el VAN ex-post. Lo importante es
especificar correctamente los beneficios desde el disefo
del proyecto, para registrarlos en la ficha del ITP y poder
calcularlos a posteriori:

Beneficios = Servicios o Productos x Beneficiarios.

- El valor de déficit se obtiene de la ficha ITP y en
las fichas del seguimiento anual.

b) El indicador de cobertura (ICob)

Con este indicador, se verificara el impacto del proyecto
sobre la poblacién: una vez que el numero absoluto de
beneficiarios esta fijado al momento actual, se puede comparar
este dato con los beneficiarios puestos como meta en el disefio
del proyecto.
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El valor‘ posit@vq de este indicador significa que el
proyecto logré beneficiar a mas personas que lo previsto. Un

valor. peggtivo significa que el proyecto alcanzé menos
beneficiarios que lo previsto.

En ambos casos, sea un ICob positivo o negativo, los
gva}uadores buscaran las razones de las diferencias en este
indicador.

c) El indicador de eficiencia (IE)

Este indicador compara el rendimiento postulado antes de la
ejecucion del proyecto con los resultados reales. Segun el sector
se utilizaria el indicador de Costo-Eficiencia, el Valor Actual
Neto, o la Tasa Interna de Retorno. Un valor positivo de este
indicador significa que el proyecto tiene un rendimiento mas
elevado que lo previsto.

El Icob y el IE son dos indicadores que nos explican el
impacto real del proyecto y, explican el funcionamiento del
proyecto en relacidén con los indicadores de la ejecucién, el IC
Yy el ICT. Con estos cuatro indicadores sera posible detectar los
efectos de atrasos (adelantos) o sobrecostos (subcostos) sobre
la cobertura y rentabilidad de un proyecto.

d) El indicador de déficit (ID)

Con respecto a los proyectos sociales, falta un indicador
para verificar los beneficios reales del proyecto. El VAN y el
CE nos proporcionan informacidén sobre el impacto econdémico del
proyecto y el ICob sobre la cuantificacién de los beneficiarios.
También, resulta util comparar los beneficiarios en relacidén con
el déficit de servicios. Por eso se elabora el indicador del
déficit (ID), que indica los carencias de la comunidad en
comparacion con el numero de personas atendidas por el proyecto.

Este indicador nos muestra el impacto del proyecto sobre la

poblacién afectada. El valor del ID indica la carencia real que
existe a pesar que el proyecto funcione y sea implementado.

3. Elaboracioén de la ficha de los indicadores del provecto

Una vez que los cinco indicadores son determinados, seria posible
de alcanzar una visidén mads detallada sobre la ejecucién y su
impacto.
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La siguiente ficha podria sintetizar el uso de 1los
indicadores:

FICHA DE LOS INDICADORES DEL PROYECTO:

1. EJECUCION:

" ICT (iIndicador de Cumplimiento Temporal) " TIPO: (escoja uno)

" IC (Indicador de Costos) I IT III v
{
ano 1 afo 2 ano 3 afho 4 aho 5

IC inversiodén

IC mantenimiento

Recomendaciones para mejorar la ejecucidn de este tipo de
proyectos:

I 2. IMPACTO.

ICob (Indicador de Cobertura)

|| IE (Indicador de Eficiencia)

" ID (Indicador de Déficit)

Recomendaciones para mejorar el impacto del proyecto:
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V. REQUERIMIENTOS PARA LA UTILIZACION DE LOS
INDICADORES PROPUESTOS

Una vez definidos las indicadores, la meta siguiente consistiria
en verificar su aplicacién a proyectos existentes. De esta manera
se realiza la comparacién ex-ante Y ex-post.

Para llevar a cabo dicha tarea, la informacioén necesaria
seria la siguiente:

1.

3.

La informacién ex-ante del proyecto: disefio y
estimaciones de la ejecucién Y el impacto ex-ante.
Esta informacién se obtendra de las carpetas
originales de los proyectos, o de 1los Bancos de
Proyectos Nacionales:

los costos y plazos de la ejecucioén

los costos anuales de mantenimiento Y operacidn
- descripcién y estimacién de los beneficios
- descripcidén y estimacién de los beneficiarios
- el parametro de la eficiencia: VAN, TIR o CE
La informacién sobre la ejecucién del proyecto:
- costos reales de la ejecucién
- plazos reales de la ejecucion
Esta informacién se puede de nuevo obtener de los
Bancos de  Proyectos, o de los funcionarios
responsables de los proyectos.
La informacién sobre el impacto del proyecto:

- los costos reales de 1la operacién vy
mantenimiento

- los beneficios reales del proyecto: descripcion
y cuantificacién
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- desgripcién Y cuantificacién de las personas
atendidas por el proyecto (cobertura)

- cuantificacion de las personas no atendidas por
el proyecto (déficit)

- los parametros reales del proyecto: VAN, TIR,
CE

Esta informacion se obtendra por medio de una encuesta
a los responsables del seguimiento del proyecto, o
mediante una visita al proyecto mismo.

Una vez recogida la informacién ex-ante y ex-post del proyecto,
la tarea de comparacidén y analisis entre las dos situaciones,
seria relativamente facil de realizar mediante el sistema de
indicadores propuesto. Esta tarea gradualmente seria mas facil
de adelantar cuando la coordinacién y los ajustes institucionales
se desarrollen oportunamente.

Los beneficios de la evaluacién ex-post y el ITP produciran
un efecto positivo sobre la calidad de la inversién y 1la
eficiencia en la asignacién de los recursos presupuestarios.
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