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INTRODUCCION

"La evaluacion constituye una técnica de innegable utilidad para todas las
dimensiones del quehacer humano, pero cobra una especial relevancia en el
campo de la accion social, donde los factores que intervienen son
excesivamente dinédmicos y por tanto se requiere de una permanent adecuacion
programatica, a fin de enfrentar con éxito la responsabilidad del trabajo con las
comunidades. También se debe considerar el hecho de 'la incuestionable
pobreza con que actlan las instituciones responsables de la promocion social,
por lo que deben cautelar el 6ptimo aprovechamiento de sus escasos recursos.
Esto soélo lo pueden lograr a través de un constante proceso de evaluacion”
(Espinoza, 1980).

Se constata la creciente necesidad de incorporar el proceso de evaluacién en
la formulacion de los proyectos sociales, con la finalidad de unificar los resultados e
impactos programados con los logrados; de manera de asignar los recursos
adecuadamente y de ir haciendo acopio de las conclusiones de las intervenciones
sociales para mejorar sus replicas. También se constata la necesidad de conocer en
forma adecuada las caracteristicas de la metodologia de evaluacion de proyectos.

La evaluacion de proyectos ha ido perfilandose con una metodologia concreta
en los Ultimos veinte afios. Dicha metodologia se compone de:

- una terminologia propia,

- un conjunto de herramientas conceptualesy anallticas especificasy

= un conjunto de procesos y procedimientos determinados.

El presente texto, pretende dar cuenta de las caracteristicas de la metodologia
de evaluacion de proyectos sociales, correspondiente a los tres momentos, segun el
ciclo de vida del proyecto, en los que se aplica: evaluacion ex-ante, ex-dure y ex-post.

En el Capitulo I: "La evaluacion en el ciclo de vida del proyecto”, se entregan los
elementos conceptualesbésicos sobre el proceso de evaluacibny sus condicionantes
(objetivos, tipos y escalas).

En el Capitulo ll: "La evaluacion ex-ante. Andlisis de disefio”, se presentan las
caracteristicas de la evaluacion ex-ante, el estado actual y las modalidades de
evaluacion a través del analisis de consistencia y de coherencia légica, a fin de poder
determinar los tipos de proyectos apropiados para impiementar tales analisis.

En el Capitulo Ili: 'La evaluacion ex.ante. Analisis costo-beneficio”, se presenta,
anivel introductorio, el andlisis costo beneficio como técnica para evaluar proyectos
de inversidonen areas sociales. En primer termino se definen los conceptos clave para



estatécnica. Posteriormente, se analizan las diferencias entre |la evaiuacion social y
la evaluacion privada de un proyecto; se presentan las etapas del desarrollo de un
proyecto, desde la idea hasta la operacion; se presentan los métodos mas conocidos
para comparar costos y beneficios de los proyectos y, finalmente se discuten
brevemente el campo de aplicacion de la evaluacion costos beneficio y sus limites
como técnica

En el Capitulo N: "La evaluacion ex-ante. Analisis costo-impacto”, se presenta
la definicion y caracteristicas de dicha metodologia. Se describen los términos y los
procesos que la componen: la elaboracion del presupuesto y la relacion de la eficiencia
y la eficacia, para determinar la alternativa de intervencién que produce mayor impacto
y menor costo.

En el Capitulo V: "La evaluacion ex-dure. Seguimiento del proyecto”, se entiende
el seguimiento de un proyecto como el proceso de recopilar, almacenar, analizar y
evaluar informacion con la finalidad de orientar la toma de decisiones del equipo. Se
cubren siete areas claves del seguimiento.

En el Capitulo VI: "La evaluacion ex-post. Evaluacion de resultados y de
impactos"”, concentra sus esfuerzos en plantear la importancia de desplegar los
recursos metodologicos necesarios para proceder a evaluar ex - post los proyectos
sociales. Se explica el porqué de la evaluacion ex — post y cémo opera en funcion de
quien efectua la evaluacion. Adicionalmente, se desarrollay caracteriza la evaluacion
de resultados, explicando y ejemplificando aquellos recursos que constituyen sus
insumos. Por Ultimo, se aborda las caracteristicas de la evaluacién de impacto
propiamente tal, desarrollando las distintas alternativas de modelos experimentales,
cuasi y no experimentales. En cada uno de los casos, se definen situaciones que
ejemplifican cada uno de los modelos.



CAPITULO |: “L.A EVALUACION EN EL CICLO DE VIDA DEL
PROYECTO"

La evaluacion, en la actualidad, es parte del proceso de planificacion en el
ambito social, dado que produce un adecuado sistema de retroalimentacion, que
permite optar entre proyectos diversos, rectificar la ejecucion de los mismos y permite
analizar los logros gque se obtengan en el cumplimiento de los objetivos.

I. LA EVALUACION COMO CONCEPTO

Existen diferentes conceptos de evaluacién, que derivan tanto del objetivo a
evaluar como de la formacion académica de quienes realizan esa evaluacion. La
definiciéon que se utilizara en el presente texto es la siguiente: 'Evaluar es fijar el valor
de una cosa; para hacerlo se requiere un procedimiento mediante el cual se compara
aquello a evaluar respecto de un criterio o patrén determinado” (Cohen,1992) , dado
gue interpreta en forma adecuada los tres tipos de evaluacién que se explicitarén en
los capitulos siguientes: la evaluacion ex-ante, ex-dure y ex-post.

En general, todas las definiciones de evaluacion incorporan tres elementos
basicos:

1. La INFORMACION, con la cuél se efectlian las evaluaciones,

2. Los JUICIOS, que se emiten sobre la informacion, y

3. Los INVOLUCRADOS, que se ven afectados por los juicios y tienen interés
de mejorar su intervencion.

Por, ello, 'una evaluacion debe proporcionar informacion que sea creible y util,
para permitir la incorporacion de la experiencia adquirida en el proceso de adopcion
de decisiones tanto del prestatario como de los donantes” (EVO, 1995)

il. OBJETIVOSDE LA EVALUACION

La evaluaciones parte del proceso racional de toma de decisiones, ya que se
de ella se deriva la opcién de ejecutar un proyecto, de mejorar su implementacidny de
determinar sus resultados e impacto. El proceso de evaluacién, entonces, tiene
implicitos dos objetivos fundamentales:

1. Medir el grado de idoneidad, efectividad y de eficiencia de un proyecto Idoneidad:
capacidad que tiene el proyecto para resolver el problema que lo origin6



Efectividad: capacidad que tienen las actividades y tareas del proyecto para
alcanzar los objetivos y metas que el mismo define

Eficiencia: el indice de productividad del proyecto, o sea, la relacion existente
entre los bienes y servicios finales y los insumos requeridos para su produccion.

2. Facilitar el proceso de toma de decisiones:

- ejecutar o no el proyecto

- continuar o discontinuar el proyecto

- mejorar sus practicas o procedimientos

- afiadir o desechar técnicas en relacion con las que se estén empleando

- modificar la estrategia en desarrollo

- establecer proyectos semejantes en realidades similares

- asignar recursos escasos entre programas que compiten entre si

- aceptar o rechazar un enfoque o teoria sobre el proyecto en ejecucion.
(Espinoza, 1980)

lll. TIPOS DE EVALUACION

La evaluacion adquiere diversos tipos segun: su finalidad, el momento del ciclo
de vida del proyecto, la naturaleza de lo que se evalla y la procedencia del los
evaluadores. A saber:

- Segun su finalidad:

Evaluacion Formativa: se realiza durante el proceso de elaboracioén y ejecucion
del proyecto y tiene como propdésito proporcionar informacion de retroalimentacion que
pueda utilizarse en el mejoramiento del mismo

Evaluacién Sumativa: se realiza cuando el proyecto ha finalizado y sirve para
determinar futuras acciones semejantes.

- Segun el momento del ciclo de vida del proyecto:

Evaluacion Ex-Ante: se realiza antes que el proyecto comience. Tiene por
finalidad proporcionar criterios racionales para una decision cualitativa: si el proyecto
debo o no implementarse.

Evaluacion Ex-Dure: se refiere a la evaluacion que se implementa durante la
ejecucion del proyecto, denominada "seguimiento”. Es el examen continuo o periédico
gue se efectia en todos los niveles del proyecto. Se busca, asegurar que la

planificacién de la estrategia, se transformen en metas concretas, segun el plan
trazado.
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Evaluacion Ex-Post: se lleva a cabo cuando el proyecto ya esta en ejecucion o
ha concluido y las decisiones se adoptan en base a los resultados efectivamente
alcanzados. Se distingue las evaluacion ex-post de resultados y de impacto.

- Segunla naturalezade lo que se evalda:

Evaluacion de Necesidades: corresponde al diagnéstico de la situacién-
problema.

Evaluacion del Disefo: corresponde al problema, objetivos, productos, metas,
actividades, institucién y recursos

Evaluacién del Desempefio: corresponde al desarrollo de los productos,
beneficiarios, clima laboral y financiamiento

Evaluacién del Impacto: corresponde al resultado de los productos y a los
resultado del objetivo de impacto

- Segun laprocedenciadelos evaluadores:

Interna, Externa o Mixta: determinan el enfoque de la evaluacién. En el capitulo
VI, se describen con mayor detalle.

A continuacion se presenta un cuadro resumen de los diferentes tipos de
evaluacion:
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La evaluacién en ei ciclo de vida del proyecto :: . -

Tipo de " Momentode Aspectos que se

Instrumentosy/o Tipo de Decision
Evaluacibn Aplicacion Evalldan
I Evaluacibn |Antesdela - Diagndstico - Anélisis de - Sl: se acepta,
Ex-Ante ejecucion - Disefio Consistencla con o sin
= Recursos - Analisisde modificaciones
- Institucion Coherencia Léglca
- Costo Beneficio - NO: se acepta
- Costo Impacto
2. Evaluacibn |Durantela . |- Productos = Cuadrode . |- 8l se continua
Ex-Dure ejecucion - Beneficiarios Desempefio con lo programado,
- Clima Laboral individual 0 se modifica
- Financlamiento - Fichasde
- Otros Beneficiarios - NO: se suspende
- Flujo de Caja, ia ejecucion
3. Evaluacibn | Durante y - Resultados - Carta Gantt - Sl: se replicael
Ex-Post Después la - Impacto - Cuadrode proyecto
ejecucion Desempefio
Individual - NO: se replica
- Disefios:
Experimental;
Cuasiexperimental ;
No Experimental e
lluminativos

IV. CARACTERISTICAS DE UN ADECUADO PROCESO DE EVALUACION

Con la finalidad de desarrollar un proceso evaluativo adecuado, se debe
asegurar que contenga las siguiente caracteristicas:

1. Imparcial: supone neutralidad, transparenciay equidad en el proceso de analisis y
generacion de conclusiones.

2. Creible: la evaluacién debe aplicar normas claras y estrictas a la calidad del disefio
de la evaluacion, la confiabilidad y validez de los datos, el rigor del andlisis de tales
datos y la explicitacion de la conexion logica entre las conclusiones y las
recomendaciones.

3. Util: los efectos de los resultados de una evaluacion, en los destinatarios, deben ser
positivos, si éstos son contribuciones oportunas al proceso de adopcion de decisiones,
y son presentados en lenguaje claro y conciso.



4. Participativo: la evaluacion debe reflejar los diferentes intereses, necesidades y
percepciones de los interesados e involucrados en la intervencion.

5. Retroalimentador: la evaluacion debe asegurar la entrega sistematica de los
resultados obtenidos, a fin de que contribuya a retroalimentar el proceso de toma de
decisiones.

6. Costo/Eficaz; las evaluaciones deben ponderar la relacién entre las exigencias del
rigor y la validez de la informaciény de su analisis, con la obtencion de un resultado
efectivo. Deben agregar valor a la experiencia del interesado en el respectivo proyecto,
y buscar que este resultado sea proporcional a la inversion que hacen los involucrados
con sus propios recursos. (EVO,1995)

V. LA EVALUACION SEGUN LA ESCALA DE LOS PROYECTOS

Se entiende por proyecto: a “uUna empresa planificada que consiste en un
conjunto de actividades interrelacionadas y cooordinadas para alcanzar objetivos
especificos dentro de los limites de un presupuesto y un periodo dados (ONU,1984).
Es por tanto, la unidad mas operativa dentro del proceso de planificaciony constituye
el eslabodn final de dicho proceso. (Picchardo, 1985)" (Cohen, 1992). Un conjunto de
proyectos que persiguen el mismo objetivo, conforman un programa.

Segln el nimero de personas afectadas por una determinada necesidad y la
magnitud de los recursos involucrados se puede clasificar el tamaiio de los proyectos,
en pequeiios 0 grandes, y esta caracteristica determina la modalidad de evaluacién
( Cohen, 1992).

Caracteristicas de |a evaluacién segln el tamafio de los proyectos

o ocategorfas | Proyectos Pequefios 1 ____Proyectos Grandes
1. Estrategia de Bdasicamente cualitativa, el énfasis se | Analitica y objetiva, con cortes
evaluacion pone en la comprensién del conjunta | transversales y longitudinales
2. Logica de la Induttiva Deductiva
evaluacion :
3. Disefio de la Cuasi Experimental Experimental y su familia
evaluacion
4. Técnicas de analisis | De carécter cualitativo De cardcter cuantitativo y cualitativo "
5. Resultados de la Especlficos Generales
evaluacién .
6. Evaluadores En el proyecto Fuera del grozecto "
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CAPITULO II: LA EVALUACION EX-ANTE. “ANALISIS DE DISENO”

I. INTRODUCCION

Normalmente se encuentra, durante la ejecucion de los proyectos o como
resultado de su evaluacibn terminal, problemas sobre el funcionamiento de la
intervencion o sobre sus efectos. Varios de estos problemas suelen ser los siguientes:

- los objetivos estan mal definidos, 0 a menudo son abstractos, y rara vez
cuantificables,

- | 0s criterios de evaluacion no se han fijado con claridad,

- las unidades ejecutoras no estan identificadas con claridad,

- los presupuestos no se relacionan con los gastos efectuados,

- las actividades programadas no responden a los objetivos del proyecto, etc

Si los proyectos fueran sometidos a una evaluacion previa a su ejecucibn, sin
duda que disminuirian notablemente la calidad, frecuencia y cantidad de los problemas
mencionados; para ello se propone implementar mecanismos de evaluacion ex-ante.

il. CONCEPTO

La evaluacion ex-ante tiene por objetivo fijar criterios de decision sobre el
destino de los proyectos, antes de implementarse. Se debe definir, en dicha evaluacion,
si el proyecto debo o no ejecutarse. También permite ordenar los proyectos segun su
eficiencia, a traves del analisis de costos y segun su eficacia, a través del analisis de
sus objetivos. En el caso de formularse proyectos con diferentes alternativas de
solucion, determina la viabilidad de cada una de ollas. En, resumen la evaluacion ex-
ante, se aplica en el primer momento del ciclo de vida del proyecto y determina su
posible ejecucion o rechazo. Su importancia radica, en la necesidad de asignar
recursos a proyectos formulados correctamente y que aseguren un alto impacto en el
logro de sus objetivos.

ll. OBJETIVOS DE LA EVALUACION EX-ANTE

Los objetivos especificos de la evaluacibn ex-ante son, en términos generales,
similares a los de la evaluacion ex-dure y ex-post, pero observados sobre el disefio del
proyecto.

Se sefialan los siguientes (Ander-Egg,1990):
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1. Medir el grado-de pertinencia, idoneidad, efectividad y eficiencia del proyecto, antes
de ser ejecutado:

Pertinencia: se trata de la capacidad que tiene el proyecto para resolver la
situacion-problema que le dio origen

Idoneidad: es la capacidad que tiene el proyecto de hacer coherentes las
actividades y tareas con las metas y objetivos propuestos

Eficacia: hace referenciaa la consecucion de los objetivos, es la capacidad que
tienen las actividadesy tareas del proyecto para alcanzar los objetivos y metas que él
mismo define, en cantidad, calidad y tiempo

Eficiencia: consiste en determinar la relacion existente entre los bienes y
servicios a ser entregados y los costos programados.

IV. EVALUACION DE LA EVALUABILIDADEX- ANTE

La evaluacion de la evaluabilidad de un proyecto. tiene como objetivo esencial,
contestar la pregunta de si un proyecto es evaluable o no, a fin de no perder recursos
comenzando una evaluacién sobre un disefio que no reune las condiciones minimas
de ser analizado.

Para que un proyecto sea evaluable debe cumplir una serie de precondiciones:

I _Tener objetivos claramente definidos y medibles

2. Tener un modelo de intervencién con una légica que junstifique esperar unos
efectos determinados derivados de la propia intervencion.

3. Tener un conjunto de actividades, que constituyan la intervencion y que se
deriven del modelo l6gico

Las precondiciones antgs sefialadas, se traducen en una serie de preguntas:

1- ¢ Esta bien definido el proyecto?

2- ¢ Estan bien definidos los objetivos y efectos esperados?

3- ¢Existen indicadores de resultado disponibles o que puedan construirse y
sirvan para medir la consecucion de los objetivos? .

4- ¢ Cuales son las actividades centrales de la intervencion?

Si los equipos que disefian los proyectos verifican la evaluabilidad del mismo,
aseguran que el mismo es de la més alta calidad técnica y que la estrategia de
ejecucion proporciona criterios adecuados para su monitoreo y evaluacion, obteniendo
una satisfactoria evaluacion ex-ante.
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V. UN POCO DE HISTORIA...

El concepto de evaluacion ex-ante, como recién se ha definido, es de reciente
incorporacion a la evaluaciéon de proyectos sociales. Las ciencias econdmicas han
desarrollado acabadamente la evaluacion de proyectos de inversion privada, dicha
metodologia se traspaso a los proyectos de inversién social, con las adecuaciones
necesarias. Eltérmino evaluacion ex-ante proviene de dicha disciplina. En el &mbito
de las ciencias sociales, se recogio el concepto, indicando el momento en el que se
decide si se ejecuta 0 no un proyecto, pero la metodologia aplicada ha ido variando
significativamente, hasta la actualidad. Se puede afirmar que se ha ido aprendiendo a
evaluar ex-ante, evaluando. La recopilaciénde la experienciaha permitido definir una
metodologia delimitada por una terminologia propia, un conjunto de herramientas
conceptuales y analiticas especificas y unos procesos también especificos; que ha
permitido distinguirla de la evaluacion ex-dure y ex-post.

Los antscedentes de la actual modalidad de evaluacion ex-ante, provienen de
los disefios de evaluacién ex-post. Autores como Stake, Schumany Stufflebeam, han
desarrollado modelos de evaluacion do proyectos, haciendo hincapié en distintos
aspectos. Todos ellos parten, en sus modelos, con un andlisis del disefic del proyecto.
Siendo este aspecto, el disefio, el objeto de estudio de la evaluacion ex-ante.
Posiblemente las actuales modalidades de evaluacion ex-ante se hayan desprendido
de dichos modelos. A continuacion se presentara los antecedentes, para la evaluacion
ex-ante, en cada uno de los autores mencionados (CIS,1991):

El modelo de R.Stake

Stake recoge dentro de su modelo, tanto procedimientos descriptivos como
procedimientos de emision de juicios/valores. Se plantea tres procesos/niveles
diferentes y sucesivos, que son el soporte sistematico de la evaluacion:

1. Examen de la base légica/conceptual del programa o servicio.

2. Descripcion detallada del programa con aporte de informacion sobre tres
aspectos/categorias distintos del programa:

- todos los antecedentes del mismo;

- las actividades que tienen lugar en el programa;

- los resultados o consecuencias del mismo

3. Valoracion del programa en funcién de la comparacion de |65 datos
descriptivos del mismo con datos de otros programas alternativos y con normas de
cd idad.

Stake aporta la perspectiva del examen de base légica/conceptual del programa,
el cual apunta a la congruencia o incongruencia de lo planificado, en relacion con lo



logrado. A efectos de la evaluacién ex-ante, se recoge la perspectiva légica/conceptual
para el analisis interno del proyecto, observando las congruencias en su formulacion.

El modelo de E. Schuman

Schuman identifica evaluacion con investigacion aplicada sobre la efectividad
de una intervencién social, siguiendo por lo tanto, un modelo estrictamente cientificista.
Schuman entiende que hay tres posibles tipos de evaluacidn:

- la evaluacion Ultima de resultados, mediante objetivos;

- la evaluacién previa que se centra en la delimitacién de las necesidades, de
metas y objetivos y puesta en marcha de la intervencién social;

- la evaluacién durante el proceso para ver que actividades o procedimientos
son mas Utiles.

Schuman aporta especificamente el concepto de evaluacion previa a la puesta
en marcha del proyecto

El modelo de Stufflebeam

El modelo desarrollado por € autor intenta ante todo orientarse hacia la toma
de decisiones proporcionando informacién Util para la misma, y sefiala el tipo de
informacion que proporciona su modelo:

1. Que necesidades existeny hasta qué punto los objetivos propuestos reflejan
las necesidades sentidas

2. Descripcion del programa de intervencion, de las propuestas alternativas
contempladas y andlisis conceptual de la adecuacion de la propuesta elegida a los
objetivos

3. Grado de realizaciondel plan de intervencion propuesto y descripcion de sus
modificaciones

4. Resultados/consecuencias observadas de la intervencion y grado en gque se
han satisfecho las necesidadqs.

Stufflebeam aporta la necesidad de generar informacién sobre las necesidades
y la descripcion del programa de intervencion. Dicha informacion se consigue a través
de lo que él llama evaluacion de contexto.

En la actualidad se utilizan dos modalidades distintas para efectuar la
evaluacion ex-ante: el andlisis de consistencia, a través de una pauta que evalGala
partes del proyecto y el analisis de coherencia logica, a través del marco logico. A
continuacion se describen las dos modalidades.



VI. ANALISIS DE CONSISTENCIA INTERNA

El andlisis de consistencia interna evalla los proyectos a través do un anélisis
transversal y lineal de sus partes. Le interesa observar el contenido de las partes del
proyecto, pero también la interrelacion de ellas. Elinstrumento que utiliza es una pauta
de evaluacion, en la cudl figura la operalizacion de las dimensiones a evaluar.

V1.1. Ar eas temaéticas de la evaluacion

En la etapa posterior al planeamientodel proyecto, las necesidades, el analisis
evaluativo de la conceptualizacion y diseno, la disponibilidad de recursos y la
institucion, constituyen los ejes tematicos de posibles evaluaciones .

I _Evaluacion de las necesidades

2. Evaluacion de la conceptualizacion y el disefio
3. Evaluacion da la disponibilidadde recursos

4. Evaluacion de la institucionalidad

1. Evaluacién delas necesidades

Tiene como objetivo analizar el volumen y caracteristicas esenciales del
problema que la intervencion quiere solucionar. El objetivo esencial es conocer el
alcance del problema y sus caracteristicas basicas para poder hacerle frente. El
problema central en una evaluacion de necesidades es la definicién de "necesidad".
Normalmente se define la necesidad como la diferencia/desface entre lo que esy lo
gue deberia ser. Ahora bien, este deber ser puede ser de diferentes clases: normativo,
de expectativas, etc: por ello se debe justificar claramente el concepto que se adoptara.

Las metodologias mas frecuentemente utilizadas para efectuar este tipo de
evaluacion con las siguientes:

1. Utilizacion de estadisticas y datos secundarios
2. Encuestas a la poblacion en general o beneficiaria

La finalidad es analizar si los elementos recogidos en el diagnostico del proyecto
corresponden a cabalidad a las necesidades que se desean resolver con la
intervencion. Se puede someter el diagnostico del proyecto a los siguientes
interrogantes: ¢ se establecio con claridad la naturalezay magnitud de los problemas
y necesidades?, ¢ se jerarquizaron las necesidadesy los problemas? ¢ se tuvieron en
cuenta los factores mas significativos que acttian con relacion a la situacion problema?
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Para una mayor profundizacién sobre este aspecto se puede remitir al anexo de
este capitulo, donde se presenta un extenso cuestionario sobre evaluacion del
diagnéstico, basado en un trabajo de John E. Jordan (Vergara,1980)

2. Evaluacion de |la conceptualizacién y el disefio

El andlisis evaluativo del disefio se centra en la poblacion objetivo y los posibles
problemas de cobertura; los objetivos y en el conjunto de actividades que constituyen
el proyecto. Pretende seiialar problemas conceptuales, mediante un analisis |6gico del
proyecto en relacion al problema que quiere solucionar. El tema clave es la existencia
o no de un modelo de intervencién suficientemente sélido que permita esperar los
resultados que se quieren lograr, a través de los objetivos sefalados .

Para evaluar esta etapa pueden ayudar las siguientes preguntas:

¢, se elaboro el proyecto apoyado en los resultados del diagnéstico?
¢,5e han fijado objetivos y metas, con sus correspondientes plazos?
¢en qué medida el proyecto ayudara a resolver el problema?

¢las actividades tienen relacion con los objetivos, en que medida?, etc.

Ambos tipos de evaluaciones se relacionan dado que el analisis de las
necesidades arroja insumos para evaluar el disefio y la relacion légica entre ambos.

3. Evaluacion de | a disponibilidad de recursos

El objetivo de (aevalUécién de recursos, es determinar su disponibilidadreal y
su relacion con los productos o servicios a ser entregados por el proyecto. Se pueden
clasificar en: recursos humanos, materiales y financieros.

Los recursos humanos comprenden, el personal técnico, auxiliar voluntario,
personas de la comunidad, etc y se ha de evaluar la calidad , capacidad, motivacion,
coordinacion, etc. .

Los recursos materiales comprenden: locales , equipos, herramientas, materias
primas, etc, y se ha de evaluar en base al inventario su grado de utilizacion y la
idoneidad de los mismos.

Los recursos financieros comprenden el origen y disponibilidad real, los montos,
la rapidez administrativo-contable, las otras fuentes de financiamiento y. sus
condiciones. Se ha de evaluar: la suficiencia de los recursos asignados para la gestion
y realizacion del proyecto.



4. Evaluacion de la institucicnalidad

Todo proyecto se lleva a cabo desde una estructura administrativa, la que
coiresponde a la institucion que lo ejecuta. Dicha estructura administrativa puede
favorecer o entorpecer el proyecto. Cualquiera sea la circunstancia, este aspecto debe
analizarse, para determinar la correcta ejecuciondel proyecto. Se puede observar, por
ejemplo, la antigiiedad y trayectoria de la institucion, su solvencia, presencia en la
poblaciény experiencia en la tematica.

V12 Criterios para confeccionar el instrumento de evaluacién

Dado que evaluar consiste en emitir un juicio de valor, es necesario disponer
de criterios para emitir dicho juicio. Scriven (CIS, 1991) describe los siguientes:

1- Desarrollo de criterios de mérito justificables que especifiguen qué tiene que
hacer o como tiene que funcionar un proyecto para sea aceptado como apto

2- Para cada criterio hay que especificar estandares/normas de funcionamiento
gue especifiquen niveles o grados de mérito.

3- La evaluacion es simplemente la recogida de informacion sobre el
comportamiento de estos criterios para estimar si se han alcanzado o no los estandares
prefijados.

En resumen, significa que se debe tener claridad sobre los criterios que se
pretenden evaluar y los estanderes o indicadores que se aplicaran para valorar la
informacion presentada en el proyecto, y asi emitir un juicio sobre su viabilidad.

V1.3. Elaboracién del instrumento de evaluacién

Recogiendo el aporte de Scriven, se puede afirmar que los instrumentos o
pautas de evaluacion, usadas en la actualidad, en general, contienen los siguientes
elementos, combinandose de manera diferente segun la institucion que efectia la
evaluacion ex-ante::

1- Institucion y Beneficiarios

2- Criterios de la evaluacién

3- Aspectos a evaluar

4- Indicadores

5- Escala de calificacion del indicador
6- Verificadores
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7- Ponderaciones
8- Informes de terreno

1- Institucion y Beneficiarios

El primer elemento se refiere a los datos de presentacion del proyecto: la
identificacion de la propuesta (nombre, comuna), la identificacién del ejecutor (nombre
y tipo de institucion que lo presenta) la identificacion de los beneficiarios (el nimero de
beneficiarios directos, su ubicacion, y el costo por unidad de beneficiarios)

2- Criterios de la evaluacién

Los criterios de la evaluacion se refieren a la modalidad como se pretende
evaluar, determinan la relacion de los aspectos del proyecto que se desean
sobresaltar (partes del proyecto). Dicha modalidad tiene dos dimensiones factibles de
desarrollar, longitudinal o transversal. La dimension longitudinal hace referencia, por
una lado, a un analisis secuencial de las partes del proyecto, y por otro a una lectura
parcial sobre un aspecto determinado. Por ejemplo, se evaltan los contenidos basicos
de cada parte del proyecto (diagnostico, problema, etc) - respondiendo a un anélisis
secuencial- 0 se evalla los contenidos de una sola parte del proyecto (recursos) y se
los valora. La lectura lineal, se ordena en categorias de evaluacion, las cuales facilitan
la valoracion sobre items determinados, por ejemplo: evaluacion sobre el organismo
ejecutor, evaluacion de la idea del proyecto, evaluacion del disefio del proyecto, etc.

La dimension transversal hace referencia a un analisis que interrelaciona las
partes del proyecto, a fin de valorar elementos que otorguen una visién global del
mismo. Dicha interrelacién es sinérgica, o se a que la combinacion de las partes, es
mas gue la suma de las mismas, dando por resultado la valoracién de un criterio
determinado. Por ejemplo, ” la adecuacion de los objetivos del proyecto y la
descripcion del perfil de los beneficiarios”, se refieren al criterio que evalda:
Pertinencia; o "la relacién légica intema de la propuesta’, se refiere al criterio que
evalia: Coherencia. La lectura transversal, también, se ordena en criterios de
evaluacion, las cuales facilitan la valoracion sobre items determinados, por ejemplo:
pertinencia, coherencia, sustentabilidad del proyecto, etc.

En general se combinan, ambas dimensiones para obtener una evaluacion que
permita valorar las partes del proyecto pero también sus interconexiones, abarcando
al proyecto en forma integral. Las dimensiones componenen un conjunto de criterios
y los criterios componen un conjunto de aspectos.



3-Aspectos a evaluar

Los aspectos de la evaluacién operacionalizan las dimensiones. Los aspectos
de la evaluacion se refieren a los elementos especificos que se evaluaran. Refieren a
las partes del proyecto, en forma simple o compuesta. Los aspectos simples son
aquellos que evaltan los contenidos de los items por si mismos, por ejemplo
‘experiencia del ejecutor”. Los aspectos compuestos son aquellos que relacionan e
incluyen varios elementostos de las items del proyecto, por ejemplo “la relacion entre
el numero de beneficiarios y la metodologiaplanteada". Los caspectos se especifican
y valoran a traves de los indicadores que se construyan. Un conjunto de aspectos
integran una dimensién

4-|ndicadores

Los indicadores operacionalizanlos aspectos de la evaluacion, ya que indican
los elementos que se deben considerar en la valoracion de los mismos. Lo principal de
esta tarea, es encontrar los indicadores objetivos de los aspectos involuwados en la
evaluacion, que permitan determinar el estado de ellos. Por ejemplo, para el aspecto
-simple- "experiencia del ejecutor”, el indicador sera: “"cantidad y calidad de la
experiencia de la institucionen proyectos con jovenes, en los Ultimos tres afios". Para
el aspecto ~compuesto- "la relacion entre el nimero de beneficiarios y la metodologia
planteada”, los indicadores seran: -primero- cantidad de jovenes beneficiarios directos
sobre el total de jovenes en la localidad, y -segundo- metodologia definida para
implementar la propuesta. Los indicadores, indicaran de forma directa los elementos
a considerar en un aspecto simple; e indicaran de forma multiple los elementos a
considerar en un aspecto compuesto. Los indicadores se especifican y valoran a
través de las calificaciones que se atribuyan

5- Escala de calificacion delindicador

La escala de calificacion operacionaliza al indicador. A través de ella se
determinan los puntajes asignados a los indicadores segun el nivel de informacion que
proporcionan. Por ejemplo: para el criterio -compuesto- "la relacion entre el numero
de beneficiarios y la metodologia planteada”, los indicadores seran: -primero- cantidad
de jovenes beneficiados directos sobre el total de jévenes en la localidad, y -segundo-
metodologia definida para implementar la propuesta, la escala sera la siguiente:

10 puntos: la cobertura se fundamenta en el nUmero de jovenes existente €n la
localidad y la metodologia planteada. (N° de jovenes beneficiarios directos fluctda entre
250 y 300)

7 puntos: la cobertura se fundamenta en el nimero de jovenes existentes en la
localidad y la metodologia planteada.(N° de jévenes beneficiarios directos fluctia entre
250y 150 o entre 350 y 600)



5 puntos: la cobertura no se fundamenta en el nimero de jovenes existentes en la
localidad, ni en la metodologia planteada, pero es suficiente en numero.(N° de jévenes
beneficiarios directos fluctia entre 250 y 150 o entre 350 y 600)

1 punto: la cobertura no se fundamenta claramente y el n° el nimero de jovenes
beneficiarios es menor a 150 o mayor de 600.

6- Verificadores

Los verificadores sefialan la parte del proyecto que va a ser evaluada a través
de cada aspecto. Refieren a la ubicacién de la informacion a ser analizada. Por
ejemplo, el aspecto "la relacion entre el numero de beneficiarios y la metodologia
planteada", se encuentra la informacién para ser evaluado en "La caracterizacionde
los beneficiarios" (parte I} y en'Metodologia" (parte IV) del texto del proyecto.

7- Ponderaciones

Ponderacién significa asignar un valor adicional a una parte dentro de un todo,
con la finalidad de sobresaltar o subestimar un criterio o0 un aspecto, en relacion al
resto. Por ejemplo, si una pauta de evaluacién esta compuesta por cuatro criterios, se
puede asignar la siguiente ponderacion:

1° criterio . 0,25
2° criterio : 0,15
3° criterio : 0,30
4° criterio : 0,30

En conjunto suman un total de 1. Cada ponderador multiplica la calificacion’
obtenida por el criteiro, el nuevo valor indica la revalorizacién que se efectlia sobre
dicho criterio en relacién al conjunto de la evaluacion

A su vez el ponderador de cada dimension se distribuye dentro de los aspectos
gue la componen. Por ejemplo, 1%riterio : 0,25, compuesta por los siguientes-
aspectos:

1° aspecto:. 0,04
2° aspecto: 0,03
3° aspecto: 0,06
4° aspecto: 0,06
§° aspecto: 0,06
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En conjunto suman 0,25, correspondiente al ponderador del criterio. Cada
ponderador multiplica la calificacién obtenida por el aspecto, el nuevo valor indica la
revalorizacion que se efectia sobre dicha aspecto en relacion d conjunto de la
evaluacion.

8- Informes de terreno

Los informes de terreno complementan la informacién relacionada con la
evaluacion ex-ante efectuada en gabinete. Los requisitos de dichos informes
correspondena las particularidades de cada proyecto, en general se trata de observar
itsms como los siguientes: la disponibilidad real de infraestructura, los elementos del
diagnostico, las caracteristicas de la poblacion beneficiaria y su relacion con el
proyecto, etc. Los informes acompafnan la pauta de evaluacion pero no reciben
calificacion ni ponderacion final, S0l0 constatan la realidad in situ.

A continuacion se presenta la pauta de evaluacion ex-ante que se utilizo en
1997, en el Consejo de la Américas:

25

k4



PAUTA DE EVALUACION DE PROYECTOS SOCIALES

A. Evaluacidn del Organismo Ejecutor
| |Experiencia del Ejecutor y Organismos Asociados en  [Cantidad y tipo de proyectos
ejecuciénde proyectos Grado de participacién de los beneficiarios 3
2 |Experiencia del Ejecutor y Organismos Asociados en |Cantidad y tipo de proyectos
proyectos de medio ambiente  « Grado de participaciénde los beneticiarios 3
3 |Experienciade| Ejecutor y Organismos Asociadosen  [Cantidady tipo 0 proyectos
proyectos del drea temdtica que postula Gruado de participacién de los beneficiarios 3
4 |Experiencia en la zona del proyecto Cantidad y tipo de proyectos 4
3 Residencia en Ia zona del proyecto Localizacion de oficinas J
6 |Generacidn/movilizaciéa de recursos Externos (donaciones y créditos)
o Intemnos (aporte socios, venta servicios. ahorros) | 7
7 Sistema de Adminisu'ncién Calidad de sistemas existentes - T 7
R . s " Puntaje' mdximo mdhdaA:?Evnhszim‘cl._OmuWﬂmor.a}"Jo n
B.E val:mcldn de la Ideade Provecro
| |Proyecto participativo Grado y tipo de participacidn de los beneficiarios y organismos asociados | 3
2 |Proyecto instala o fortalece capacidades ¢n los Grado de fortalecimiento y tipo de capacidad I
beneficiarios | s
3 [Proyecto innovador Grado de innovacion 5
4 |Proyecto incluye estrategia de educacion ambiental Calidad de la propuesta de educacidn 4
3 {Proyecto vinculado a zonas y/o grupos de pobreza Grado de vinculacion y nivel de pobreza 4
6 {Proyecto beneficia directamente a niftos Cantidad y tipo de beneticiados 4
7 {Proyecto beneficia a personas de grupos vulnenbles Canndad y upo de beneficiados . 1 3
R ok e R A DR, > ;%7 T ] cléndela Idea 3054
C. Evaluacidn del Dueﬁa de Proyecto
1 |Identificacion del problema Calidad de la dcscripeidn (magnitud e indicadores ambientales) 3
2 |Calidad de |a solucion Coherenciay factibilidad técnica de |a solucién.
Andlisis de Alternativa 2
3 |Impactos esperados Grado de viabilidad,cobertura c incidenciaambiental
o Indicadores de éxito por objetivos 1 2 i
Li Csirereinia entre objetivos inmediatos y resultados Calidad de 14 maiz R _'__ 3
5 |*.-uerencia entre resultados y actividades alidad d¢ la matriz R |
6 [Ceorercia entre activiZades y recursos Calidad de la matriz 3
7 [lnaicader s Je éxito, verificadores y factores externos, ajCalidad de los indicadores
nivel de resultados Calidad de los verificadores
Pertinencia de los factores externos 4
S |Consistenciaentre resultadosy beneficiarios directos | Utilidad y pertinencia de los resultados para los beneficiarios directos 2
9 |Planificacién dei trabajo Plan dc trabajoy Carta Gaina 2
10| Relacion entre equipo ejecutor y proyecto Peninencir curricular
Tiempos dc dedicacién 2
i1 [Organizacion adecuada Calidsd del diseno organizacional 2
12 | Sistema dc seguimiento/sontrol interno Calidad del sistema
Participacidn de actores claves 2
13 [Aporte de recursos beneficiarios directos Porcentajedel costo del proyecto y tipo de aporte 2
14 [Aporte de recursos organismo ejecutor Porcentaje del costo del proyecto v tipo de aporte 2
13 |Aporte de recursos organismos asociados porcentaje del costo del proyectoy tipo de aporte 3
16 |Determinacién e costos Costos del provecto vs costos standard 2
2

Belwén entre costos globales y provecto

{7 |Pertinencia y coherenciade [0S costos

PUNTAJE TOTAL (A+B+C)

100

. Puntaje mdximo modulo C:SEvaluacion del DlseHo.—2AD o+

) I 1, )

(I Para

los proyectos deberdn obtener al menos el 65 %% del puntaje total correspondiente a cada modulo.

J
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VIl. ANALISIS DE COHERENCIA LOGICA

El analisis de coherencia logica, se basa en el Marco Légico, el cual es un
instrumento que permite ordenar para efectos de disefio, ejecucion y evaluacion los
componentes mas importantes de un proyecto. 'El analisis de coherencia l6gica
comprueba si un proyecto, disefiado bajo esta metodologia responde a una légica
vertical y horizontal. "Proporciona condiciones de marco de trabajo dentro de las
cuales un evaluador puede examinar, con rigor y "verificabilidad”, el desempefio de un
proyecto en todas sus etapas. Este tipo de instrumento metodoldgico, ofrece las
siguientes ventajas:

- claro andlisis de la relacion de mediosfines de los m snOS (o actividades) del
proyecto que conducen a productos para lograr los propdsitos establecidos en apoyo
de un fin,

- especificacion precisa de las actividades de un proyecto y de sus costos,

- descripcion de indicadores de desemperiio y fuentes de verificacion de tales
indicadores,

- explicitacion de los supuestos principales que podrian condicionar el éxito del
proyecto,

- un marco de referencia para identificar las experiencias adquiridas e
incorporarlas a otros proyectos” (EVO,1995).

VIL.1. Areas tematicas de la evaluacion

1- El problema

2- Los objetivos

3- La solucién

4- Los indicadores
5- Los supuestos
6- Matriz Loégica

1- El problema .

Problemas de coherencia surgen cuando los estudios de diagnéstico no han sido
completados como paso previo al disefio del proyecto, sino que se ha procedido al
revés., son los casos de una solucién en bisqueda de un problema. Por consiguiente,
el punto de partida para el analisis, debe ser el diagndéstico, en torno al problema. Este

. diagndstico debe adentrarse en las causas de fondo del problema y considerar todos

'El enfoque que se presentasobre el Marco Légico, correspondea una adaptacién para ser utiizados, con mayor
facilidad, en microproyectos sociales.



2

los aspectos relevantes. El analisis se realiza en base a la informacion aportada por
la técnica conocida como el &rbol de problemas. El 6l mismo se debe reflejar la relacion
l6gica entre las variables que causan el problemay las subcausas que los explicitan.
Ante la pregunta ¢ por que? al problema, la respuesta debe ser la causa inmediata, y
ante la pregunta ¢ por qué? a la causa inmediata la respuesta debe ser la subcausa
siguiente, y asl sucesivamente. Por ejemplo, si el problema es "Inexistencia de politicas
y planes para el desarrollo de la microempresa, a nivel municipal”, la primera causa
puede ser: "Desconocimiento de la realidad de la microempresa” y la subcausa :
“Incomunicacion entre directivos municipales y lideres de la microempresa”. Asi, se
puede comprobar la relacién logica entre cada uno de los niveles: problema-causa-
subcausa, bajo la pregunta ¢, por qué??

El diagnéstico contiene mas informacién que la esquematizadaen el arbol de
problemas. Para efectos de la evaluacion, lo importante, es que todos los elementos
del diagnoéstico se puedan apreciar en una sintesis, en la cual se jerarquicen los
factores causantes de la situacion problema, correlacionédndolos entre si de una
manera inteligible.

2- Los objetivos

Los objetivos guian las acciones del proyecto, establecen el estado final que se
quiere alcanzar, por consiguiente se debe chequear que se desprendan del diagndéstico
y especificamente que reflejen el problema central. Por ejemplo, si el problema
detectado fue: "Alto indice de enfermedades causadas por ingestion de aguas
impuras", el objetivo debe ser "Disminuir el alto indice de enfermedades causadas por
ingestiéon de aguas impuras”

3-La solucién (

En el andlisis de coherencialogica, es imprescindible confirmar que la solucion
planteada, el conjunto de actividades, es capaz de abordar el problema analizado. Se
debe observar si la solucién aborda la totalidad de cuestiones que deben quedar
adecuadamente resueltas, para que sea posible garantizar el efecto deseado. Para
efectuar el andlisis se debe partir del objetivo final y empezar a formular la pregunta
¢,como se va a lograr?, la respuesta sera el primer producto del proyecto (conjunto de
bienes, servicios o acciones) y sobre el mismo se repite la pregunta: ¢ cémo se va a
lograr?, la respuesta seran las actividades necesarias para implementar el producto.
Por ejemplo, ante el objetivo "Incremento de los ingresos de la poblacion rural, XX*, se
efectla la pregunta:¢,cémo se va a lograr? y la respuesta sera el primer producto:

Para mayor informacién sobre la técnica del drbol de problemas, referirse al texto: Gonzalez J.C.y Peroni A

Formulacién, Seguimiento y Evaluacién de Proyectos Microsociales. El. CPU, Santi ago, 1998



"Desarrollo de un programa de asistenciatécnica”, se repite la pregunta ¢ coémo se va
a lograr? vy la respuesta seré las actividades del rmismo: "Abriendo una oficina de
servicio social”; "Construyendo una planta seleccionadora de semillas”, etc. La apertura
de este esquema recibe el nombre de desglose analitico y se esquematiza en un arbol
de la solucién, el cual nos permite verificar que los planteamientos sean correctos,
necesarios y suficientes para alcanzar el objetivo

4- Los indicadores

Para avanzar en el andlisis de coherencia légica es necesario saber cuando dar
por cumplido un objetivo o producto. Por ejemplo, decir que la implementacién de un
producto implica el mejoramiento de los ingresos de la poblacion, deja sin definir cual
es el minimo que sera considerado aceptable, cualquier mejoramiento puede
interpretarse como objetivo cumplido. Sin embargo, es imprescindible fijar niveles con
mayor precision, para ello se incluyen los indicadores que sirven para medir el nivel de
obtencion de la meta del objetivo y de los productos. Son el eje que definen la
recopilacion de los datos necesari 0s para efectuar el seguimiento del proyecto y su
posterior evaluacion. Los indicadores deben ser verificables objetivamente. En el
analisis de coherencia se debe observar que sean correspondientes al nivel'horizontal
en el que se encuentran, y que expliciten la cantidad (meta), calidad y tiempo
requeridos. Por ejemplo, para el objetivo: "Aumento del rendimiento de las tierras con
legumbres", el indicador sera “El 50% de las tierras con legumbres, aumentaron en un
30% la produccion de legumbres, entre 1998-1999, certificando la calidad de la
produccién segun estandares nacionales” y para el producto: "Restablecimientode
canales de regadio”, el indicador sera: "El 50% de los canales de regadio existentes
se restableceran, entre 1998 y 1999; por consiguiente el indicador dara cuenta del
numero de canales restablecidos )

5- Los supuestos

Por supuesto se entiende una condicion eventual sobre la cual no se ejerce
mayor control y es asumida como riesgo calculado sobre los objetivos y productos del
proyecto. Los supuestos gstablecen las condiciones de viabilidad del proyecto, estén
fuera del control del equipo de trabajo y lo mas importante es que articulan la relacion
entre las légicas verticales y horizontales del marco l6gico. Por ejemplo, para el
objetivo: "Aumento de los excedentes de la produccion caprina”, el supuesto sera:
"Comuneros caprinos estan dispuestos a integrarse al mercado® y "Existe la decision
politica de apoyar al productor caprino”. El andlisis de coherencia consiste en
considerar a | 68 supuestos como condicion necesariapara llevar a cabo el objetivo; el
mismo criterio se utilizaen los productos.
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6- Matriz Légica®

La Matriz Logica retne los elementos antes descriptos en una gréfica como la
siguiente:

Nivel de objetivos Indicadores Medios de Supuestos
_ Verificacién
Objetivo Superior | _I
u Productos
Actividades _ |

El marco légico es un instrumento que ayuda a ios evaluadores a entender la
naturaleza de los problemas que el proyecto intenta resolver. El cuadro del marco
I6gico esta basado en principios basicos: primero, las relaciones logicas de causa-
efecto entre las diferentes partes de un problema, que corresponden a los tres niveles
horizontales que relacionan las actividades, los productos y el objetivo; segundo, el
principio de correspondencia (I6gica horizontal), que vincula cada nivel de objetivo,
producto y actividades, a la medicién del logro (indicadores y medios de verificacion)
y a las condiciones que pueden afectar su ejecucion y posterior desempefio (0
supuestos). (EVO,1995)

Logica Vertical

La logica vertical postula que si contribuimos con ciertas actividades,
suministraremos ciertos productos: por tanto, existe una relacion necesariay suficiente
entre las actividades y sus corriponentes correspondientes, siempre y cuando los
supuestos identificados sean confirmados en la realidad y posterior uso. En el nivel
siguiente de la légica vertical volvemos a suponer una inferencia causal. Si el proyecto
suministra estos productos, y los supuestos de este nivel se ratifican, se lograra el
objetivo superior.

Logica Horizontal

La dimensién horizontal es Una descripcion de como se puede medir el nivel de
logro de los resultados esperados a cada nivel de objetivos. En el cuadro anterior, la
segunda columna describe lo que hemos llamado "indicadores". Estos son
determinados en la etapa de disefio, y deben ser medidas cuantitativas y cualitativas
del estado de ejecucién de actividades y/o productos, del logro del objetivo o la

3 Enelanexo se presentala estructuradel Marco Légico, para mayores detalla referirse al texto: Gonzalez J.C.y
Peroni A. Formulacién, Seguimiento y Evaluaclén de Proyectos Microsoclales. Ed. CPU, Santiago, 1998
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magnitud de su variacién. La tercera columna explica a través de qué medios se
verificaran los indicadores, especificandolas fuentes de informacion y métodos que se
emplearan. La cuarta columna, es donde se describen los supuestos (y Su jerarquia)
gue deben ocurrir para asegurar el logro de las actividades o productos de cada nivel
y a su vez transformen en lo esperado, en el objetivo del nivel superior.

En resumen, el analisis de coherencia légica confronta los elementos de
diagndstico disponibles, con el contenidoy los eventualesresultados de las actividades
descritas en los proyectos. Se trata de prevenir la ocurrencia de resultados que sean
incoherentes con los objetivos originales.

VII.2. Elaboracién del instrumento de evaluacion

El instrumento que se utiliza es una Lista de Control, para evaluar si el Marco
Légico esta basado en un enfoque conceptual correcto. La aplicacion de la presente
Lista asegura la coherencia légica del disefio de un proyecto social. Los componentes
son los siguientes: caracteristicas de un buen marco légico (se refiere a la
especificacion de los elementos que los componen); control (Se refiere a la existencia
o inexistencia de dicha caracteristica en el proyecto) y observaciones (se refiere a los
comentarios que se realizan sobre cada caracteristica). La calificacién se puede
obtener sumando los elementos correctos, sobre el total de caracteristicas. A
continuacion se presenta un ejemplo de Lista de Control:



Lista de Control

Caracteristicas de un buen
Marco Légico

1. El objetivo es solamente uno

Observaciones ] {
1

2. El objetivo esté estipulado claramente

3. Los indicadores del objetivo son objetivamente
verificables en términos de cantidad, calidad y tiempo

4. Los productos estdan claramente definidos

5. Los productos estén estipulados funcionalmente
como resultados

6. Los indicadores de los productos son objetivamente
verificables en términos de cantidad, calidad y iempo

7. Todos los preductos enumerados son necesarios
para obtener el objetivo del proyecto

8. Los productos, junto con los supuestos a nivel de
producto, crean las condiciones necesarias y
suficientes para obtener &l cbjetivo

8. Las actividades son necesarias para obtener cada
uno de los productos

10. Los indicadores, a nivel de actividades, indican
claramente lo que costara obtener el producto
(insumos)

11. Los supuestos a nivel de actividades no incluyen
condiciones preexistentes al proyecto

12. Los insumos, junto con los supuestos, crean las
condiciones necesatias y suficientes para obtener los
roductos

13. La columna de los medios de verificacion, esté la
informacién que respalda los: indicadores de objetivo,
de productos y de actividades

14. La columna de medios de verificacion define tanto
como sea necesario y a cada nivel, cémo Ia
informacién o las svidencias que son dificiles de
obtener, serdn obtenidas

SN I WY (N NS N B U

15. La légica vertical del proyectd es vélida; los tres
enlaces (actividades-productos-objetivos) son mirados
simultdneamente y son plausibles

16. Contiene este proyecto elementos de
vialbilidad/continuacién después de que haya
terminado la intervencién

17. Del marco légico, podemos definir un plan para la
evaluacion de éste proyecto a través de su vida

18. La l6gica horizontal es valida, cada nivel contiene
los elementos necesarios para que pueda ejecutarse,
existe correspondencia




ANEXO

1. Cues

tionario sobre |la evaluacién del diagnéstico

El cuestionario sobre evaluacion del diagndstico que se reproduce a continuacion esta
contenido en un trabajo de John E. Jordan, titulado "La evaluacion de las actitudes"
(Vergara,1980)

Evaluacién de la formulacién (a través de una serie de preguntas)

1 _El/Problema

)

c)
d)
e)

f)

9)
h)

¢ Fue expuesto el problema con claridad?
(1) ¢ Tedricamente?
(2) ¢ Operacionalmente?
¢ Fueron definidas con claridad las variables que debian ser medidas?
¢ Estaban las variables fuera del ambito del estudio conocido y controlado?
¢ Era adecuada la base para la seleccion de variables?
¢La hipétesis formulada fue deducida I6gicamente de alguna teoria o de
algun estudio anterior?
¢, Guid la hipotesis al estudio o el estudio a la hipotesis?
¢ Fueron especificadas con claridad las hipétesis alternativas?

Desarrollo y seleccién de instrumentos y procedimientos

a)
b)

C)
d)
e)

f)

¢ Eran mensurables las variables que debian ser observadas?

¢ Estaban fundadas en un concepto realista las variables de criterio? (En un
juicio autorizado, en una evidencia empirica, en una teoria).

¢ Era adecuada la base de seleccién de instrumentos? ¢ Estaba explicada?
¢, Se realizo un estudio experimental?

¢, Fue establecida la validez del instrumento o procedimiento?

¢Era adecuada la base para la seleccion de escalas o procedimientos?

(1) ¢ Se hizo explicita la variancia de error atribuible a items de la encuesta?
(2) ¢Se hizo explicita la variancia de error atribuible a escalas?

(3) ¢Se hizo explicita la variancia de error atribuible a la interaccion de
escalasy preguntas?

(4) ¢Se hizo explicita la variancia de error atribuible al mecanismo de
reaccion?

¢ Se realizaron series de pruebas para esclarecer las escalas?

¢ Se incluyeron claves validantes?

¢Era adecuada la estimacién de la confiabilidad?

&Se hizo una estimacion de la confiabilidad sobre la muestra?



3. El diseiio

a) ¢Fue especificada con claridad la poblacion que se estudib?
b) ¢Fueron especificadoscon claridad los procedimientos de muestreo?
c) ¢Los procedimientos de muestreo eran adecuados para especificar una
poblacién representativa?
d) ¢Se contemplé la aplicacion de procedimientos de control?
e) ¢Fueron especificados los tipos de procedimientos de control de las
variancias?
(1)  ¢Sellevé a su valor méximo la variancia experimental?
(2) ¢Secontrold la variancia de variables foraneas?

a) ¢ Podia haberse eliminado la variable?

b) ¢Podia haberse controladola variable extrafia mediante procedimientos, de

distribucion aleatoria?

e) ¢ Podia haber sido incorporada la variable independiente?

d) ¢ Podia haber sido controlada la variable extrafia por medio del emparejamiento
de sujetos?

(3) Reduccién al minimo de la variancia de error.

a) ¢Se hizo la tentativa de reducir los errores de medicién?

b) ¢Se hicieron tentativas para aumentar la confiabilidad de las medidas

obtenidas?
¢) ¢ Fue suficientemente pequefia la variancia Sistematica(experimental)?

(4) ¢Se considerb que el nivel de significacidn estaba claramente especificado y
justificado con respecto a los errores del tipo Iy de tipo lI?

4. Los procedimientos

a) ¢ Se describieron las entrevistas y tos métodos de recoleccion de datos de
modo que otro investigador independiente pueda repetir o evaluar el estudio?
b) ¢ Fueron claras las instrucciones dadas para el uso de los instrumentos?

C) ¢ Se valido el contenido del estudio en forma cruzada;?

d) ¢Sedeterminaronpreviamente los esquemas de clasificacion o division en
grupos usados para analizar los datos y se realizaron pruebas apropiadas de
validez y confiabilidad?

5. Elanélisis

a) ¢Fue la medida del criterio apropiada para los objetivos en estudio?



b) ¢Fueron satisfechos los supuestos estadisticos que eran necesarios para dar
validez a la prueba de las hip6tesis?

c) ¢Se considerd que el nivel de significacidnera apropiado para los objetivos del
estudio?

d) ¢ Tenia el modelo de disefio usado la posibilidad de rendir el maximo de
informacién?

6. Lainterpretacion
a) ¢ Fueron las conclusiones congruentes con los resultados obtenidos?
b) ¢ Se limitaban las generalizaciones a la poblacionde la cual habia sido tomada
la muestra? ¢ Eran los datos susceptibles de generalizacion?

) ¢Se limitabanlas conclusiones al esquema tedrico, expreso o implicito, dentro
del cual habia sido definido el estudio?

d) ¢ Fueron "estirados" indebidamente los datos para apoyar un sezgo viciado de
interpretacion?

¢, Se integraron les conclusiones con la teoria que sirviera de base al estudio?



2. La Estructura del Marco Légico*

Es la definicién del
impacto directo a ser
alcanzado por la
utilizacién de los

logrado al final del
proyecto. Deben incluir
metas que reflejen la
situacién al finalizar el

verificacién son las
fuentes que el ejecutor y
el evaluador pueden
consultar para ver si el

Supuestos

Nivel de Objefivos ] ™ Indicadores Medios de Verificacion
Objetivo Superior Describen el impacto Los medios de Los supuestos

indican los eventos ,
las condiciones o las
decisiones
importantes

acciones, bienes o
servicios que se
requieren para ejecutar
el proyecto. Se deben

cada uno de los
productos que tiehe que
terminarse durante la
ejecucién. Cada uno

puede obtener
informaci6n para verificar
que los productos que
han sido contratadas han

productos proyecto. Cada objetivo se logro. Pueden | necesarias para la
indicador especifica, incluir material publicado, | sustentabilidad.
cantidad, calidad y inspeccibn visual ,
tiempo de ios muestreo, etc.
resultados a alcanzar

Productos Son descripciones Este casillero indica Son los

Son el conjunto de breves, pero claras de |donde un evaluador acontecimientos,

condiciones o
decisiones que tienen
que suceder para
completar el alcance

| Son el conjunto de
tareas que componen
cada producto. Se
hace una listade
actividades en orden
cronulégico para cada
producto.

el presupussto para
cada producto, segin
sus actividades

donde un evaluador
puede obtener
informacién para verificar
si el presupuesto se
gastd como estaba
planeado. Normalmente
constituiye el registro
contable

expresar en trabajo debe especificar sido entregadas. Las del objetivo
terminado cantidad, calidad y fuentes puedenincluir

oportunidad de las inspsccién dsl sitio,

obras, servicios, etc.., informes del auditor o

que deberéan entregarse | registros internos.
Actividades Este casillero contiene | Este casillero indica Son los

acontecimientos,
condiciones o
decisiones que tienen
que suceder para
completar los
productos

—

1 El enfoque que se presenta sobre el Marco Légico, corresponde a una adaptacion para ser utilizados, con mayor
facilidad, en microproyectos sociales
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CAPITULO Ill: “LA EVALUACION EX-ANTE. ANALISIS COSTO BENEFICIO"

Generalmente, cuando las personas o las instituciones enfrentan algin
problema buscaninformacion con el propésito de identificar una forma de enfrentar la
dificultad del mejor modo posible. Posteriormente, pasado un cierto tiempo desde la
decision, se analizan sus resultados para verificar si fue acertado o no el curso de
accion adoptado.

La evaluacion de proyectos consiste en un conjunto de meétodos y técnicas que,
en base a informacion suficiente, permiten sistematizar las decisiones, mejorar su
objetividad y aumentar su confiabilidad.

La importancia de mejorar la decisiones sobre distribucion o asignacion de los
recursos de los que dispone una organizacion, esta dada por la escasez de estos
medios, lo que obliga a sus responsables a optar entre usos alternativos. En
consecuencia, resulta sumamente importante poder ordenar los proyectos segun el
impacto esperado de cada uno de ellos sobre los objetivos de la organizacion. De este
modo, sera posible distribuir los recursos escasos entre los proyecto que mejor sirven
al interés de la institucion.

El analisis costo-beneficio es una forma de presentacion de los factores que
deben tomarse en cuenta cuando se hacen ciertas elecciones economicas. Le mayoria
de las elecciones a las que se ha aplicado se refieren a proyectos y decisiones de
inversion: si conviene o, no un -proyecto particular, cual es el mejor de varios proyectos
alternativos o cuando debe iniciarse un proyecto particular.

Una de las caracteristicas que distinguen al andlisis costo beneficio es la
necesidad de cuantificar en términos monetarios tanto los costos de desarrollar el
proyecto como sus beneficios. En ocasiones la valorizacion de algunos costos o
beneficios de los proyectos son de gran complejidad y requieren de técnicas
relativamente sofisticadas para su calculo. Por ejemplo, si se estd evaluando la
construccion de una autopista de alto standard, ¢,cuanto vale el tiempo ahorrado por
los viajeros?, o si se esta evaluando la remodelaciéon de una plaza, ¢cuanto vale el
mayor bienestar de las personas que disfrutan de ella?. En ocasiones también se
presenta dificultades para traducir en términos monetarios los costo de un proyecto.
Por ejemplo, cuanto valdra el silencio y la tranquilidad perdidos por las familias que
viven cerca de emplazamiento de un nuevo aeropuerto. Para algunas de estas
respuestas se han desarrollado estudios especificos y de validez bastante general, en
cambio que para otros se deben aplicar complejas técnicas basadas en encuestas
como, por ejemplo, la "disposiciéna pagar".



I. DEFINICIONES

1.1. Proyecto

gl
Un proyecto es una actividad productora de bienes (mercancias o servicios)
que surge como respuesta a una idea que busca:

. Resolverun problema. Ejemplo: reducirlos accidentes de transito
gue se producen en una Interseccién.

. Aprovechar una oportunidad. Ejemplo: compiementar el programa
de "Control dei Nifio Sano" con un programa de vacunacion
contra el sarampién.

—

Los proyectos generan beneficios para la comunidad o para la empresa que los

desarrolla, pero tienen costos; es decir ocupan recursos escasos.

Una caracteristica fundamental que justifica la evaluacion de proyectos es que

los-costos y los beneficios no se generan al mismo tiempo.

COSTOS Y BENEFICIOS DE LOS
PROYECTOS

PROYECTOS

T

Willizacion de
Insumos

Generacion de

Beneficlos

Directos

Olractos

Costos

Beneficlos

Indirectos

Indiractos




La evaluacion de los proyectos puede realizarse antes de materializar su
ejecucion (evaluacién ex-ante) 0 una vez que estos estan terminados (evaluacion ex-
post o evaluacidnda la gestion del proyecto). La metodologia y la utilidad de estos dos
tipos de evaluacion difieren sustancialmente. En este trabajo, se hara referencia,
principalmente, a la evaluacion ex-ante.

Dado que los beneficiosy los costos del proyecto se materializaran en distintos
momentos del futuro, una de las tareas mas importantes del proceso de evaluacion es
ia prediccidn de la magnitud que tendrén los costosy los beneficios del proyecto en el
tiempo.

12. Ben€ficios

— e

Los beneficios asociados a un proyecto corresponden al valor de los bienes
gue el proyecto genera y/o al valor delos males que evita.

Por ejemplo, los beneficios de la recoleccién de residuos domiciliarios consisten
en el valor de los males que evita: enfermedad, contaminacion de alimentos, mal
aspecto de los barrios, etc. Por otra parte, los beneficios de una multicancha
corresponde al valor de la mejor calidad de vida de la que disfrutan sus usuarios.

A su vez, los beneficios de un proyecto pueden ser recibidos por quienes lo
desarrollan, en ese caso se llaman directos. Por ejemplo, un proyecto de capacitacion
de jovenes permitird reducir la tasa de cesantiade los jovenes, que es un beneficio
directo para los organizadores del proyecto. Ademds, Un proyecto puede producir
beneficiosindirectos o “derrames” cuando afectar; positivamente a otras personas. Por
ejemplo, silos jovenes capacitados en el programa mencionado en el ejemplo anterior
estaban enriesgo de caer en la delincuencia, los beneficios de su insercién laboral se
derraman a toda la comunidad.

13. Costos

— e ———era T

Los costos generados por un proyecto corresponden al valor de latotalidad de
los recursos que se utilizan en su desarrollo y/o a la reducciéon de los
beneficios que genera.

- — —



Los costos pueden ser de tipo directo o indirecto. Los costos directos son los
afrontados por la entidad que realizar4 el proyecto, en tanto que los indirectos
corresponden a costos en que el proyecto hace incurrir a otras personas o
instituciones. Por ejemplo, en un proyecto de fundicion de cobre, los costos directos
son la mano de obra contratada, el equipo de capital, etc; en tanto que los costos
indirectos estarian representados por la contaminacion que produce la fundicién.

Como se analizara mas adelante, el tratamiento de los costos y los beneficios
indirectos es una de las diferencias importantes entre la evaluacion de proyectos desde
el punto de vista privado y la evaluacion social de proyectos.

Independientemente de la perspectiva de la evaluacion (privada o social), para
una correcta evaluacion, deben computarse los costos de todos los insumos, aln de
aquellos por los que no se ha pagado un precio como, por ejemplo, el tiempo de
trabajo de los voluntarios y el tiempo que el proyecto pudiese demandar de sus
beneficiarios.

Il. EVALUACION SOCIAL Y EVALUACION PRIVADA. PRECIOS SOCIALES,
BENEFICIOS Y COSTOS INDIRECTOS

Para identificar los costos y beneficios del proyecto que son relevantes para su
evaluacion, es necesario definir una situacion base que corresponde al escenario sin
proyecto. La comparacion de lo que sucede con proyecto versus lo que hubiera
sucedido sin proyecto, definira los costos y beneficios relevantes del mismo.

En su origen, el método de evaluacion costo beneficio se aplico al analisis de
inversiones en el ambito empresarial. En este contexto, denominado evaluacién
privada, los analiatas de proyectos identifican todos los beneficios que la empresa
recibira y todos los costos que debera pagar al ejecutar el proyecto. En un ejemplo
clasico, | s costos corresponderan a una cierta inversion en bienes de capital, las
materias primas y el costo,de la mano de obra.  Por su parte, los beneficios
corresponde a la venta de los productos resultantes del proceso productivo. Tanto los
bienes que integran los flujos de costos como los de beneficios son valorizados a
precios de mercado es decir, al precio que la empresa debe pagar para obtenerlos o
al que puede exigir para entregarlos, respectivamente. En este tipo de evaluacién no
se considera ninguin costo o beneficio indirecto o "externo” a la empresa. Asimismo, los
impuestos son considerados como costos 0 menores beneficios.

Por ejemplo, si una firma instala su nueva planta en un sitio eriazo que hacfa las
veces de basural y que como consecuencia del proyecto seréd erradicado,
evidentemente genera un beneficio a los vecinos, sin embargo, la empresa no podra




cobrarles un precio por el mejoramiento del entorno a los vecinos y, por ello, no tomara
en cuenta este beneficio en la evaluacion. Por otra parte, es probable que la empresa
produzca ruido 0 alguna otra molestia, lo que impondra un costo a los vecinos (pérdida
de bienestar); pero, este tipo de costos, dado que no deben ser pagados por las
empresas, no sera considerados en la evaluacion.

En la evaluacion social de proyectos se consideranlos costos y beneficios en
relacién con toda la sociedad, por ello el andlisis de los costos y beneficios de un
proyecto difiere en dos aspectos fundamentales de la evaluacion privada: los costos
y beneficios que se considerany la valoracion que se les asigna. Asimismo, en el
caso de la evaluacion social los impuestos no son considerados en le evaluacion
debido a que son meras transferencias de bienes entre grupos de personas de la
misma comunidad.

ll.1. Costos y beneficios sociales

Es posible, al menos conceptualmente, que la evaluacién privada y la evaluacion
social sean idénticas. Esta situacion teérica se presenta cuando un sistema
economico-social no presenta ninguna "distorsion” o “falla de mercado". Las
distorsiones o fallas de mercado corresponden a situaciones donde el libre juego de
las fuerzas del mercado no .es capaz de asignar los recursos productivos en forma
eficiente. Las distorsiones mas conocidas son las extemalidades, los bienes publicos
y los mercados no competitivos®. Entonces, cuando se evalGa un proyecto desde el
punto de vista social, se consideran tanto los beneficio y costos directos del proyecto
como los asociados a las distorsiones antes descritas. Por ejemplo, si se realiza una
evaluacion social de la construccion de una central termoeléctrica, se considerara
como un costo social el deterioro en la calidad del aire que produce la emision de
gases y particulas de los motores de la central. De igual manera, si el proyecto
sefialado permite evitar inundaciones en la zona riverefia, la evaluacion social
computara este beneficio indirecto.

112 Precios Soci a es o precios de eficiencia

En ocasiones, los precios de mercado de los bienes no reflejan el costo social
de los respectivos recursos, estas situaciones se producen cuando el sistema

%Las externalidades son situaciones donde quien va a realizar el proyecto no recibe o no paga la totalidad de los beneficios
o coetoe asociados al proyecto. Ejemplo: contaminacién. Los bienes publicos son aquefios que pueden S&r utifizados
simultAneaments por muchas personas sin afectar SU disponibilidad total y ademas es dificll o imposible excluir del consumo
a algunas personas, cuyo consumo no es fival ejemplo, alumbrado publico. Finalmente, los mercados no competitivos son
aquellos donde la faita de un nimero significativo de productoreso la conducta de estos hace que cada uno tenga un cletto
poder para fijar el precio de su producto, ejemplo monopoiio del suministro de agua potable..



economico presenta distorsiones que llevan a una deficiente distribucion de los
recursos entre las distintas actividades economicas. En estos casos, la evaluacion
social debe tomar en consideracion la existencia de tales distorsiones y corregir los
precios de mercado para hacer que estos reflejen el valor social de los recursos. Por
ejemplo, si en una determinada region del pais existe una elevadatasa de cesantia en
la industria de la construccién, un proyecto de construccion de viviendas debe utilizar
un salario social corrigiendo el costo de la mano de obra a la baja. Del mismo modo,
si la produccién de cemento es una actividad monopdliw, entonces el precio de
mercado sera mas alto que el precio social del cemento, en consecuencia la evaluacién
debera corregir a la baja el precio del cemento.

lil. ETAPAS EN EL CICLO DE LOS PROYECTOS

En el proceso de desarrollo de un proyecto se puede dividir en tres etapas o
estados: preinversion, inversion y operacion. Durante la etapa de preinversion se
desarrolla la idea, se estudia el perfil del proyecto y se analiza su factibilidad. En la
etapa de inversion se desarrollan el disefio y la ejecucion. Finalmente, durante la
etapa de operacion o explotacidn el proyecto comienza a entregar sus beneficios a la
comunidad.

No siempre es necesario desarrollar todas las etapas mencionadas, por ejemplo,
dado que el estudio de factibilidad esta asociado a la ejecucién de una obra fisica, si
el proyecto no requiere este tipo de construcciones se puede pasar del perfil a la
ejecucion.

ll.1. Preinversién
lil.1.1. Idea d€l proyecto
La idea del proyecto surge a partir de la identificacion de un problema de la
comunidad (presente o futuro) o de una oportunidad para mejorar el bienestar de la
coinunidad. .
Por ejemplo, reducir el tiempo de espera de los pacientes €n el consultorio.
Para que la idea esté bien planteada se debe precisar lo siguiente:
¢ Qué necesidades se van a satisfacery a través de qué bienes? (calidad
de atencion de salud).

¢, Cudl sera la poblacién objetivo del proyecto? (poblaciéninscrita en los
registros de beneficiarios del consultorio).



¢ Cudntos con los recursos de los que se dispone? ($X) .

¢, Dénde estar4 localizado el proyecto? (consultorio).

¢, Cudles son las alternativas para llevar a cabo el proyecto? (sistema de
horas preasignadas y ampliacion del nimero de boxs de atencién).

I1.1.2. Perfil

En la etapa de perfil, se plantean las alternativas basicas se analiza su viabilidad
técnica, se identifica la situacidn sin proyecto, se identifican cualitativamentelos costos
y beneficios del proyecto y se realiza una estimacién preliminar de éstos. En la etapa
del perfil se estudian los aspectos técnicos del proyecto, su localizacion, aspectos
organizacionalesy se estima el monto de la inversion inicial.

il.1.3. Prefactibilidad

Como resultado de la etapa de perfil, pueden resultar dos posibilidades: se pasa
a la etapa de prefactibilidad o ejecucién o bien se desecha temporal 0 definitivamente
el proyecto.

En el analisis de prefactibilidad se estudian con mayor detalle las alternativas
viables para concretar el proyecto recabandose los siguientes datos:

Estudio del mercado del bien que producira el proyecto.

Andlisis tecnoldgicode las alternativas, costo de inversion y de capital de
trabajo.

Localizaciony escala.

Determinacion de gastos e ingresos de toda la vida del proyecto.
Requerimientos organizacionales y condicionantes legales del proyecto.

En la etapa se profundiza el estudio desarrollado en el perfil, se determinala
bondad de cada una de ellas y se adopta una de las alternativas.

lii.1.4. Factibilidad .

En esta etapa se perfecciona el estudio de prefactibilidad de la alternativa
recomendaba profundizando la estimacion de las variables sefialadas en la
prefactibilidad (Ill.1.3.a hasta 1111.3.e). Estos estudios pueden derivar en
reformulaciones de algunos aspectos del proyecto. Elresultado de esta etapa es un
indicador definitivo del grado de bondad del proyecto en comparacion con la situacion
base optimizada.



Estos indicadores serviran como base para formular un ranking de los proyectos
gue compiten por el financiamiento disponible. Posteriormente, si el proyecto resulta
seleccionado se pasa a la etapa de disefio.

M2 Inversién
lll.2.1.Disefio

En esta instancia se inicia la etapa de inversion. La actividad central de la etapa
de disefios es el desarrollo de los detalles de al ejecucién, considerando todos los
requerimientosy especificaciones de arquitecturae ingenieria que demanda la obra.

lil.2.1. Ejecucién

Consiste en la asignacion de los insumos para producir los resultados del
proyecto en cada una de las etapas de la obra de acuerdo al cronograma elaborado en
la prefactibilidad.

.3, Operacion

Se inicia con la culminacién de las obras que permiten que el proyecto comience
a generar los productos finales para los cuales fue concebido.

IV. COMPARACION DE LOS COSTOSY LOS BENEFICIOS

Cabe recordar que en un proyecto de inversion los flujos de costos y beneficios
estan disociados en el tiempo. Los flujos de dinero que deben recibirse o pagarse en
distintos momentos del tiempo tienen diferente valor. Para ilustrar esta idea supdngase
la siguiente situacion: se da al Sr. A posibilidad de elegir entre recibir cien pesos hoy
o recibir cien pesos dentro de un afio. ¢Cual de las dos ofertas elegird?. Lo mas
probable es que prefiera la primera, es decir recibir los $100 hoy. Esta preferencia por
los $100 hoy puede atribuirse al valor tiempo del dinero.

IV.1. Valor Actual Neto

Por esta razén se requiere, de algiin modo, trasladar a un misma momento del
tiempo todos los costos y beneficios que generaré el proyecto a lo largo de su
operacion. Es Util aclarar que este procedimiento, llamado actualizacién, no guarda
relacion con la inflacion de precios, es decir la actualizacionno busca corregir los flujos
de ingresosy costos por el cambio en el poder adquisitivo del dinero, sino por el valor



tiempo del dinero. En todo nuestro analisis asumiremos que la inflacion es neutral
respecto de los costos y los beneficios del proyecto.

En efecto, supdngase que la tasa de interés pagada por los Bancos comerciales
es, en promedio 8% anual. Entonces, el Sr. A puede recibir sus $100 hoy, efectuar un
depdsito y recibir $1CB pesos dentro de un afio. Entonces, podemos decir que al Sr.
A le dara igual tener $100 hoy que tener $108 el afio préximo.

Ahora es posible preguntar, ¢a cuanto equivalen hoy los $100 entregado dentro
de un afo?. La respuesta se resuelve mediante una regla de tres:

$108 en un afio més equivalen a $100 hoy

$1OOI » “ L4 u nx$ hoy

- (100x100) _ 100

=$92,59
100x1,08 1,08

En efecto, $92,59 * 1,08 =31 00

Generalizando:

VA=

(1+)

Donde: VA es valor presente
VF, es una cierta suma de dinero indeterminada que se entregaraenun
afio mas.
i es la tasa de interés relevante para el calculo.

Que sucederia si los $100 pesos se entregas en dos afios mas?. Silatasade
interés se mantiene en 8%, entonces el Sr. A puede depositar su dinero en el Banco
por dos afios obteniendo lo siguiente:

Fin del primer afio:

$100 x1,08 =$108
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Fin del segundo afio:
$108x1,08=100x1,08x1,08=100x(1,08)*=$116,64

Generalizando:

VP
@@+
Donde:
Vf, es una cierta suma de dinero indeterminada que se entregara en n
afios mas.

i es la tasa de interés relevante para el calculo.

La tasa de interés utilizada para actualizar los flujos futuros de costos y
beneficios corresponde conceptualmente al costo de oportunidad de los fondos
invertidos en el proyecto para su propietario. En este caso, el costo de oportunidad
corresponde a lo que se deja de obtener como retorno en la mejor inversion alternativa.

Existen varios métodos que pueden utilizarse para comparar los costos con los
beneficios de un proyecto y poder decidir si su materializacién implica un aumento de
la disponibilidad de bienes para la sociedad. Los dos indicadores mas utilizados son
el valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR), a su vez de estos
indicadores se derivan otros complementarios.

Para la presentacion de estos indicadores se recurrira a un ejemplo.

Supdngase el Departamento de Aseo y Ornato de una Comuna que se esta
evaluado un proyecto que consiste en la instalacidon de una estacion de reciclaje de
residuos domiciliarios inorganicos (plastico, vidrio y cartdn).

Los beneficios del proyecto seran los ingresos por venta del material reciclado,
a su vez, al reducirse el volumen de basura domiciliaria se reduce el costo pagado a
la empresarecolectora y el derecho de acceso al vertedero.

Los costos del proyecto corresponden a una inversion en contenedores para que
los vecinos depositen el material a reciclar y equipo para procesamiento de los
residuos, el arriendo de una bodega de acopio y procesamiento, fletes desde los
contenedores a la bodega de acopio, energia, salarios de cuatro operarios de la planta,



costos fijos y finalmente, el costo indirecto en que incurrirén los vecinos preparando los
residuos y depositandolos en los contenedores.

Supuestos:

[ -2

Se ocupan cuatro trabajadores a un salario promedio de $210.000 *
mensuales.

© Los fletes cuestan $7.000 por viaje y en cada viaje se transportan 10 Tn.

g El tiempo de los usuarios se valoriza al salario minimo, se asume que
cada tonelada de residuos en bruto insume 2 horas a los usuarios.

4 Se ha estimado que el primer afio se procesaran 500 Tn de material y
gue la produccion se incrementara a razon de 60 toneladaslario.

0 Se trabajé con un horizonte de 5 afos, que corresponde a la vida Gtil de
los equipos.

[Energia

letes

lArriendo Mensual

ano de Obra

$/MES $500.000
$/KW-H $60.000+ $15 * Volumen
. Reciclado
$/Persona/mes $210.000 . .
$Tn. $7.000*Volumen Reciclado/10 | ... -
' Tn. '

iempo Usuarios
enta de Material Reciclado
horro Costos de Recoleccion

orro de Costo de Acceso al
ertedero

$/Tn de Insumo

$850
$13.000

—

A partir de los datos y supuestos anteriores puede construirse una tabla con los
flujos de ingresos y gastos asociados al proyecto de la estacion de reciclaje residuos
domiciliarios.. El proyecto tiene dos clases de costos: el costo del capital (inversion

inicial) y

el costo de operacion. A su vez los costos operacionales se dividen en

directos, que corresponden a erogaciones del proyecto e indirectos que corresponden
a erogacionss realizadas por terceras personas, en este caso los vecinos de la

comuna.

La secuencia del célculo es la siguiente:



12.

13.

14.

15.

16.

COSTOS DE OPERACION = Costos Directos + Costos Indirectos

Costos Directos= 2+3+4+5+6
Costos Indirectos=7

INGRESOS DE OPERACION= 9+10+11

INGRESO NETO= 8§ - 1

Tasa de interés = 12%. Para los proyectos sociales desarrollados en el sector
publico el Ministerio de Planificaciony Cooperacién calcula la tasa social de
descuento.

Factor de Actualizacionperiodon = (1/(1+i)")

Por ejemplo, el factor de actualizaciéndel periodo 3 sera 1/{1,12)* =0,7118
Ingreso Neto Actualizado= Ingreso neto del afio i x factor de actualizacion afio
I

VAN (Valor actual neto)= Suma de los ingresos netos actualizados en cada uno
de los arios.

La individualizacién de ingresos y gastos antes mencionada, corresponde a una

evaluacion social del proyecto. Sila evaluacion se realizara desde el punto de vista
privado los cambios serian los siguientes:

A.

No se considera como costo el tiempo de los usuarios del programa ya que la
empresa no debera pagar por este recurso. Asimismo, no se consideran corno
ingreso los menores costos de recoleccion de basura y derecho de vertedero
porgue seran ahorros de la Municipalidad y no de los duefios del proyecto.

Deberian considerarse los impuestos a los que estén afectos las operaciones
del proyecto asi como la depreciacion de los bienes de capital.
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Flujo de Caja

Flujos de Caja: Afio 0 ~ Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Evaluacién Social
nversién-inicial: 2,850,000 -
1 COSTOS DE 8,595,000 8,748,000 8,901,000 9,054,000 9,207,000
OPERACION '
Igirectos 7,745,000 7,796,000 7,847,000 7,898,000 7,949,000
. Arriendo galp6n 6,000,000 6,000,000 6,000,000 6,000,000 6,000,000
iﬁ. Energia . 135,000 144,000 153,000 162,000 171,000
- Mano de Obra 840,000 840,000 840,000 840,000 840,000
IE. Fletes 350,000 392,000 434,000 476,000 518,000
. Otros Gastos Fijos 420,000 420,000 420,000 420,000 420,000
findirectos
l7.  Tiempo de Usuarios 850,000 952,000 1,054,000 1,156,000 1,258,000
8. INGRESOS DE 9,000,000 10,080,000 | 11,160,000 | ¥exnddC | 13,320,000
OPERACION -
Venta de Materia 6,500,000 7,280,000 8,060,000 9,620,000
Reciclado
10.  Ahorro de Costos de 1,500,000 1,680,000 1,860,000 2,040,000 2,220,000
Recoleccion
11. Ahorro de Costo de 0 1,000,000 1,120,000 1,240,000 1,360,000 1,480,000
Acceso al Vertedero B )
12. INGRESO NETO (2,850,000) {-. 405,000 1,332,000 2,259,000 3,186,000 4,113,000
13. Tasade Interés 12% 3
14.  Factor de Actualizacion . 0.8929 0.7972 0.7118 0.6355° 0.5674
15. Ingreso Neto| (2,850,000) 361,607 1,061,862 1,607,912 2,024,761 2,333,827
Actualizado
4,539,968
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En el caso de este proyecto el valor actual neto resulté positivo, esto significa
el valor actual de los bienes producidos (ingresos) es superior al valor de los recursos
utilizados (costos). Es decir, en el caso de realizarse este proyecto aumentara la
disponibilidad total de bienes disponibles desde el punto de vista de toda la comunidad
en su conjunto y por lo tanto es conveniente ejecutar el proyecto.

A partir del procedimiento anterior podemos generalizar el calculo del valor
actual neto de un proyecto en la siguiente ecuacion:

=T Beneficio,-Costo,

=0 (1+i)

VAN=

IV.2. Tasa Interna de Retorno

El valor actual neto indica el valor econémico de la oferta neta de bienes que el
proyecto pondra a disposicién de la comunidad. En ocasiones una cifra en dinero,
como el VAN, es algo dificil de comprender en su real magnitud. Por otra parte, como
se sefiald en la seccidon anterior el calculo del valor actual neto requiere conocer la tasa
de interés que habra de utilizarse para actualizar los flujos de ingresos y costos.
Conceptualmente, dicha tasa corresponde al rendimiento que se deja de obtener por
dejar de usar los fondos que demanda el proyecto en el mejor uso alternativo. El
calculo de dicha tasa es bastante complejo y costoso. Tomando en consideracion
estos argumentos, resulta interesante disponer de un indicador de la bondad de
proyecto que sea independiente de la tasa de descuento. El indicador més conocido
gue cumple este criterio es la tasa interna de retorno, conocida la sigla TIR.

La tasa interna de retorno es aquella tasa que al utilizarla para descontar los
flujos de ingresos y costos del proyecto hace que el VAN respectivo llegue a cero.
Suele decirse que la TIR representa el maximo costo de oportunidad que los fondos
que un proyecto puede “resistir’. Entonces, la TIR indica el rendimiento de los recursos
gue son aplicados al proyecto.

En el ejemplo anterior, se trata de encontrar un valor de la tasa de descuento
gue haga que el flujo de ingresos netos del proyecto se cero, es decir, se busca
resolver la ecuacion siguiente para p:

361607  1.061.862  1.607.912  2.024.761 2.333.827 -0

(2.850.000) +
(I+p) 1+ (U+py  (Lep)* (1+p)
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Donde: p es la tasa interna de retorno del proyecto.

Usualmente, la ecuacién anterior se resuelve mediante un proceso repetitivo,
buscando una tasa para la cual el VAN sea positivo y otra para la cual el VAN sea
negativo, de este modo, se acotan los posible valores para la TIR. Por ejemplo:

Si la tasa de descuento es 30% anual, entonces el VAN seria $1.501.182
Si la tasa de descuento es 50% anual, entonces el VAN seria $(147.704)

Es decir, entre 30% y 50% habra una tasa de descuento para la cual € proyecto
tiene un VAN igual a cero. Para llegar a ese valor se puede seguir repitiendo el
procedimiento hastareducir el intervalo y definir un valor parala TIR.

Por ejemplo:

Si latasa de descuento es 43% anual, entonces el VAN seria $306.843
Si la tasa de descuento es 48% anual, entonces el VAN seria $(28.131)

Una vez que se ha reducido considerablemente el tamafio del intervalo puede
aplicarse la siguiente férmula:

VANTI

TIR =TI + A
R =T+ AT s VANTS

Donde; Tl es la tasa de descuento inferior.
AT es la diferencia entre las tasas de descuento inferior u
superior.

TSes la tasa de descuento superior.

En este caso:

TIR = 43% + 5% 306.843 .4 500
Ot 06843 + 28131 4 18%

Alternativamente, puede utilizarse la funcion @TIR de que traen incorporados
los programas de planillas de calculo del tipo QUATTRO , Excel o LOTUS.



Finalmente, cabe aclarar que no siempre es posible calcular una tasa interna de
retorno Unica, en ocasiones los proyectos tienen un comportamiento irregular de sus
flujos de ingresos y gastos y en consecuencia no es posible calcular la TIR. Un
ejemplo de lo anterior es el caso de los proyectos donde el flujo neto de ingresos
cambia de signo mas de una vez a lo largo del proyecto. En dichos casos, se obtendran
varias TIR pero ninguna de ellas sera valida.

VAN para Distimtas Tasa de Descuento

10,000,000

8,000,000 3\ -

6,000,000

< 4,000,000

VAN

2,000,000

: ~ 1

(2,000,000)

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0%
Tasas de Descuento

‘h-q..‘::_




En el grafico puede observarse el VAN del proyecto de reciclaje de residuos
domiciliarios para distintas tasas de descuento. Se observa que conforme crece la tasa |
de descuento se reduce en VAN. Por ejemplo, si la tasa de descuento es cero, el VAN
supera los 8 millones de pesos, en tanto que si es superior a 50% el VAN es negativo.

Ademas puede verse que la TIR de este proyecto estara ubicada entre 40 % y
50% ya que entre ese tango de tasa el VAN pasa de positivo a negativo..

IV.3. Anélisis de Sensibilidad

Cuando mas preliminares sean las estimaciones en las que se basa la
construccién de flujo de caja, mas sujeto a incertidumbre estaran los resultados que
arroje la evaluacién. Para compensar este problema, en las primeras etapas de la
evaluacién se debe realizar la construccién del flujo de caja y el céiculo del VAN y la
TIR para distintos valores de las variables clave. De este modo, es posible tener una
idea de la respuesta del proyecto ante distintos escenarios. En el ejemplo del reciclaje,
las variables clave podrian ser el volumen de material a reciclar que dependera de la
adhesidn de la comunidad al proyecto y el los precios de venta de los recursos para
reciclar (vidrio, papel y plastico).

A modo de ejemplo, en el proyecto de reciclaje, si el volumen de material
reciclado parte de 400 Tn anuales en lugar de partir de 500 Tn el VAN cae a
($1.029.411).

IV.4. Criterios de decision

En base a los indicadores descritos en las secciones anteriores es posible

establecer una regla ds decision para aceptar o rechazar proyectos. Las reglas son:

Aceptar todes aquellos proyectos con VAN positivo.

Si la TIR puede ser vélidamente calculada, aceptar todos los proyectos
cuya TIR sea superior a una tasa de interés de corte predefinida.
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V. ADMINISTRACION DE UNA CARTERA DE PROYECTOS

La situacion més usual de las instituciones publicas es que persiguen fines
multiples; pero disponen de recursos limitados para lograrlos. Ante esta situacion, los
instrumentos de evaluacion de proyectos juegan un papel relevante para ordenar las
distintas aiternativas de intervencion segun su rentabilidad social. En otros términos,
el rol de la evaluacion de proyectos va mas allé de indicar si un determinado proyecto
es rentable socialmente o no; mas bien debe apuntar a responder la siguiente
pregunta: ¢Cual es la forma mas rentable socialmente de invertir los $X del
presupuesto de inversiones de la institucion?.

Sin embargo es Util destacar que la evaluacion costo beneficio no reemplaza a
las decisiones de politica de las autoridades, a modo de ejemplo, no es relevante
utilizar la evaluacion de proyectos para discernir si es mas rentable invertir en salud o
en educacion. El rol de la evaluacion de proyectos es indicar, por ejemplo, que la
inversién publica en educacién basica es mas rentable que en educacion superior 0
gue la rentabilidadsocial de un programa de nutricion es superior a la rentabilidad de
un programa de tratamiento de malformaciones congénitas. En resumen, la evaluacion
de proyectos no reemplazaa las decisiones de politica sino que las perfecciona.

Gréficamente, la administracion de proyectos podrian presentarse del siguiente
modo: Ordenamiento de Proyectos
Segun Rentabilidad Social

20.0%+

T
3 15.0% \
N
heo i
[
]
S 10.0% :
8 A
[¢)]
o

5.0%

0.0% —F d

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Proyectos( NP)
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El grafico muestre un ranking de proyectos segun su rentabilidad social, en
consecuencia. Notese que todos los proyectos son rentables, sin embargo unos lo son
mMas que otros, en consecuencia, si los recursos de inversién son menores que la
inversiones requeridas para ejecutar todos los proyectos deberia comenzarse eligiendo

de izquierda a derecha hasta alcanzar la tasa de rentabilidad minima exigida a los
proyectos del sector.
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CAPITULO IV: LA EVALUACION EX-ANTE. “ANALISIS COSTO-IMPACTO"

l. INTRODUCCION

Un proyecto social desde la perspectiva del Analisis Costo-Impacto, debe incluir
las categorias de la evaluacion dentro de la etapa de formulacion. La evaluacion, como
lo expresan Cohen y Franco, es concebida como parte del proceso de planificacion que
permite elegir entre diferentes alternativas, en base a criterios de eficiencia y eficacia.
La metodologia Costo-Impacto ofrece la posibilidad de evaluar el proyecto antes de
ser implementado.

La evaluacion ex-ante, se entiende entonces, COND aquella "actividad que tiene
por objeto maximizar la eficacia de los programas en relacion a sus fines y la eficiencia
en la asignacion de recursos para la consecucion de los mismos® (Cohen, 1992). Esta
definicion supone que la evaiuacién verifica la organizacion y la racionalidad de las
acciones de un proyecto, por ello, ésta no puede ser una actividad aislada que opera
aparte de la concepcion y ejecucién misma del proyecto.

Al concebirse metodoldégicamente, la evaluacién ex-ante como parte del proceso
de formulacién, se introducen elementos que le dan al proyecto una mayor objetividad.
.Esta exige el manejo de informacién valida acerca de la realidad y la utilizacidn de
instrumentos de medicidn que aseguren gque los resultados de este proceso o varien
segun el evaluador que la ejecute.

Al formularse un proyecto tomando a la evaluacion como parte del proceso,
implica un andlisis objetivo de la realidad social, que permite comparar si los objetivos
de impacto estan siendo alcanzados de manera tal que se evidencien cambios en esa
realidad social.

En otras palabras, el andlisis costo-impacto no solamente verifica si el proyecto
ha alcanzado los objetivos propuestos; sino también busca racionalizar la asignacién
de recursos, maximizantio la eficiencia y la eficacia de las acciones dirigidas a
transformar parte de la realidad social.

El analisis costo-impacto se adecua a las caracteristicas de lo social, dado que
muchos proyectos sociales por una parte, no necesariamente requieren de inversion
en obra fisica para operar, ni transar bienes en el mercado. Por la otra, no es posible
traducir todos los beneficios del proyecto en unidades monetarias..
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Il. EL ANALISIS COSTO-IMPACTO

Los elementos basicos para determinar el analisis costo-impacto, son varias
alternativas de solucién para un mismo objetivo de proyecto®. Se entiende por
alternativas, las posibles soluciones técnicamente correcta, para lograr alcanzar la
meta del objetivo de impacto, son las respuestas técnicamente viables para el logro del
objetivo. Una vez establecidas las alternativas de intervencibn, se hace necesario
elegir una de ellas. Por tanto, la evaluacién ex-ante del proyecto consiste en
seleccionar la alternativa que produce el mayor impacto al minimo costo. El criterio de
seleccion de la alternativa debe ser el del impacto esperado en relacion con el costo
de implementacién de esa alternativa. Cuando los impactos esperados por aiternativa
no discrepan demasiado, el criterio de seleccién entre ellas, puede ser el del minimo
costo. Este criterio funciona bastante bien para los proyectos de tipo local cuyos
montos en recursos no son muy elevados.

Para la realizacién de la evaluacion ex-ante es necesario por tanto, tener un
estimado de la meta del objetivo de impacto y de los productos, los indicadores tanto
de impacto como de producto y los costos de cada una de las alternativas de
intervencion’

IL.1. El presupuesto del proyecto

Una vez que se han descrito las alternativasy sus productos se debe detallar
el listado de requerimientos imprescindibles para la ejecucion de la misma; para ello
se van a recurrir a determinados costos. Los costos son todos los recursos necesarios
para la implementacion del proyecto a lo largo de su vida.

I.1 .1 Definiciéon de costos

Los costos que se utilizaran parala confeccion del presupuesto, se dividen en
las siguientes categorias:

® El arbol de objetivos es la base para la identificacion de las alternativas de intervencion. Este entrega un panorama
general Ce a situacién y permite la identificacién de aquetlas soluciones factibles y viables para la satisfaccion de fos déficit
detectados, de acuerdo a les recursos, tiempo y capacidades instituclonales .Por lo general se trabaja con tres alternativas,
de las cuales una de ellas debe ser la “optimizacién de |a situacién de base. En esta alternativa se analizan los recursos
con que Se cuentany cémo se eetdn utiizando para plantearse formas que permitan un uso 6ptimo de los mismos a través
de la readecuacién de los senvicios existentes. Esta alternativa supone costos mas bajos en su implementacién, porque se
consideran solamente los porcentajes de recursos adicionales

’E| andlisis costo-mpacto, utiiza en la formulacién del proyecto, las categorfas del Marco LAgico, presentadas en el
capitulo: 'La Evaluacion Ex-Ante. Anélisis de Disefio”



I _.Costos de Capital:

Son los costos en gque se incurre cuando se adquieren bienes que tienen una
vida atil mayor de un afo, por ejemplo, el terreno, la construccién de infraestructura,
inversiones complementariasy equipamiento.

2. Costos de Mantenimiento:

Son los costos en que es necesario incurrir para que la entrega de los servicios
o0 productos sea adecuada en calidad y cantidad. Por ejemplo, la mantencion requerida
de las maquinas, equipos o edificios.

Se calculan, en forma anual promedio sobre el costo total del Capital (Costos de
Construcciony Equipamiento), en general es un porcentajefijo.

3. Costos de Operacion:

Son todos aquellos recursos necesarios para la ejecucion del proyecto, pero que
tienen una vida util menor de un afo.

4. Costos Adicionales de los Usuarios:

Son los costos en que incurre la poblacion objetivo para recibir los beneficios del
proyecto.

Il.1.2. Descripcién delos Costos
1 _.Costos de Capital:

Se efectian en el periodo inicial del proyecto, entre el aio O y el affo 1.
Corresponden a la segunda etapa del ciclo del proyecto: INVERSION, en la cual se
efectldan las adquisiciones de bienes de larga duracion. Concluida la segunda etapa
de Inversion, comienzala tercera etapa: OPERACION, del proyecto

Durante la Operacion del proyecto, también se puede realizar una reinversion,

en el caso que sea necesariala reposicién de determinados bienes de capital.

Los costos de capital mas usuales son los siguientes:



1.1. Costos de Terreno: (CT)

Se cotiza por metro cuadrado; incluyen los costos derivados de la instalacionde
los servicios basicos (agua, luz, alcantarillado, etc.)

1.2. Costos de Construccion: (CC)

Se miden también por metro cuadrado. Incluyen los costos derivados de
reparacionesy ampliaciones, producto de la optimizacién de la situacion de base, y los
costos de construccién a partir de una situacion sin proyecto.

1.3. Costos de Equipamiento: (CE)

Se desagregan por rubros, segun sean los bienes que requiera el proyecto para
su funcionamiento (mobiliario, maquinarias, etc).
3. Costos de Operacion: (CO)
Estos se dividen en:
3.1 _Costos de operaciondirectos: (COD)

. Sonlos costos atribuibles a la compra de insumos y al personal, imprescindibles

y directamente relacionados en la generacion de los productos del proyecto, tales como
el salario, combustible, electricidad etc.
3.2. Costos de operaciénindirectos: (COI)

Permiten aumentar la eficiencia del proyecto, pero no son imprescindibles para

la ejecucion del mismo. En este caso se tienen los gastos en administracion,
supervision, capacitacion del personal, etc.

4. Costos Adicionales de los Usuarios: (CAU)

Se dividen en:

4.1. Costo de Transporte: se considera el valor del pasaje, ida y vuelta.

4.2. Costo de oportunidaddel tiempo: es el valor del tiempo aportado en el proyecto,

en vez de ser utilizarlo en las actividades corrientes o productivas habituales, de los
participantes del mismo.



Se calcula de la siguiente manera®:

COT= Salario k{im‘mo
Hrs. de Tmbajo Mensual

tiempo insumido m el proy.

C.O.T. = Costo de Oportunidad del Tiempo
Horas de Trabajo Mensual = 240 hrs.

11 .3. Recomendaciones generales pararealizar d presupuesto

El Costo de Oportunidad, como se mencioné en el capitulo anterior, es aquel
gue se origina al tomar una determinada decision, la cual provoca la renuncia a otro
tipo de opcién que pudiera ser considerada al llevar a cabo la decisién inicial. Por ello
es importante tomar en cuenta todos los costos de oportunidad que intervengan en el
proyecto. Por ejemplo, el valor de las donaciones, del trabajo voluntario, del tiempo de
espera. Deben considerarse porque conforman el costo total del proyecto, aunque no
impligue un gasto en dinero. Este tipo de costos alternativos, debe incluirse en el item
de costo que le corresponda, segun sea el caso.

El Capital, también tiene un costo de oportunidad; dado que puede invertirse en
la adquisicion de los bienes necesarios para el proyecto o puede utilizarse para otra
operacion financiera o para otro tipo de proyecto. Por convencion, el costo de
oportunidad del capital equivale a una tasa del 12%, denominada tasa de descuento
® Enlos proyectos que requieren inversion en obras fisicas, se debe evaluar el costo
de oportunidad del capital, en la etapa de formulacion, en el estudio de prefactibilidad
gue so realice.

En la confeccién del flujo de costos, se debe considerar los egresos menores en
un item genérico, por ejemplo: utiles de oficina, segun corresponda a costos de
operacion directo o indirectos.

Todos los costos deben ser expresados en una misma unidad monetaria, con
una misma fecha y con el valor asignado por el mercado; de tal manera se podran
realizar las comparaciones y actualizaciones necesarias para el andlisis de eficiencia.

* Cfr. PROPOSAL. Manual de Formulaclén de Proyectos Sociales, Ed. CEPAL, Santiago, 1994, p. 47.
¥ MIDEPLAN, estima la tasa social de descuento en un 12%, paralos proyectos sociales del Estado.



1114. Procedimiento parala elaboracién del presupuesto

Se debe realizar un flujo de costos, detallado por mes, afo y periodos del
proyecto, y asi poder efectuar el anadlisis de eficiencia. Para ello, se completan las
siguientes secuencias.

Pasos:
1° flujo de costos mensuales, por alternativa.

Los costos mensuales corresponden al flujo de costos necesarios para la
ejecucion de la alternativa. No se incluyen los costos de Capital, porque estos se
realizan en el afo O, antes de comenzar a operar el proyecto. Los flujos mensuales se
completan por Alternativa, sin discriminarse los productos.

2° fiujo de costos por periodos, por alternativa:

Luego de completarse las planillas correspondientes a los meses que componen
el afo del proyecto, se traspasan los totales por itemes una matriz de costos por
periodos, por alternativa, (en general coincide un periodo con un afio calendario).

En el Ao 1 no se incluyen los costos de capital, ya que estos se realizan en el
Ao 0. Debe incluirse el costo de capital en los aflos en los cuales se realice una
reinversion de los mismos, porque su vida util es menor al ciclo del proyecto. Los
costos de Mantenimiento, se deducen, en base a un porcentaje fijo, de los costos de
Capital y estos se registran todos los afos, excepto el Afio O.

3°flujo de costos totales, por alternativa:

Se traspasan los totales anuales de los costos de Mantenimiento, Operacibny
Adicionales de los Usuarios. *

Se ubican en el Ao 0 los montos correspondientes a los costos de Capital
(Terreno, Equipamiento, Construccion), necesarios para que luego opere el proyecto.
En el dltimo Afo de funcionamiento del proyecto se debe colocar el Valor Residual
correspondiente a cada uno de los costos de Capital. El Valor Residual es el valor al
cual se puede vender un activo, al terminar su vida Util; en el caso del proyecto el valor
residual se determina al finalizar la operacion, en relacion a la vida Util restante del bien
de Capital. Dado que el valor residual significa un rescate de los bienes, de acuerdo
al valor asignado por el mercado, se anotan como ingresos Yy para diferenciarlo del
resto de las valores, (que son costos) se | es antepone el signo menos; operan wmo



una disminucion de costos. Y se debe restar, dicho valor residual, a los costos totales
correspondientes al Ultimo periodo.

A continuacion se presenta la matriz, en la que desemboca el procedimiento
antes descripto, correspondiente al flujo de costos totales, para cada alternativa:

Flujo de costos totales, por alternativa:

ALTERNATIVA N°:
Nombre:
PERIODO: (199..-200..)

| Perfodos Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio4 | ARo S
| Tipo de Costo

F 1. C. de Capital
C. Terreno -
C. Construccién -
C. Equipamiento -

" Subtotal .

2. C. de Mantenimiento
Subtotal
3. C. de Operacién

ﬂ 3.1. Directos:
Personal
Insumos

Subtotal
3. C. de Operacitn

J 3.2. Indirectos:
Personal
Insumos

Subtotal

4.C.de Usuarios u
Subtotal E
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I.2. Determinacionde la eficienciadel proyecto

La eficiencia verifica la forma como se han de combinar los recursos para la
obtencion de los resultados esperados. Entonces, la eficienciarefiere a la asignacion
adecuada de los insumos para la entrega de los productos. Por ello, para medir la
eficiencia del proyecto se deben estimar los costos y los productos por alternativa.
Especificamente, se deben estimar los Costos Totales Anuales (CTA) y los Costos por
Unidad de Producto (CUP) de cada alternativa, de Bsta manera se puede determinar
cual es la intervencidén que minimiza los costos totales, generando mayor cantidad de
productos.

Al comienzo del proyecto se realiza el mayor monto de gastos, efectuando la
adquisicionde los bienes de capital. Durante el transcurso del proyecto los gastos se
estabilizan y al final del mismo se recupera parte de la inversion en bienes de capital.
Los resultados totales anuales son diferentes y entre si no se pueden comparar porque
no se enfrentan los costos en un mismo momento.

Los costos', solo se pueden comparar en una misma unidad de tiempo, para
ello se utiliza el affo O, porque el dinero tiene valor en el tiempo. Dado que no se tiene
en todos los afios el mismo monto de costos, se debe utilizar un procedimiento, que
permita realizar la comparacion. Si se obtiene un promedio simple, sumando los costos
totales y dividiéndolos por los afios del proyecto, no se puede apreciar el valor del
dinero en el tiempo, ya que no es lo mismo gastar $1000 hoy que dentro de 5 afios.
Se debe recurrir a las matematicas financieras y asl actualizar los costos. Dicho
procedimiento permite obtener los montos anuales, incluyendo el porcentaje de interés
correspondiente.

li.2.2. Los Costos Totales Anuales

Durante la operacion del proyecto se realizan gastos a través de los distintos
anos de duracién del mismo, segun se observa en la construccion de los flujos de
costos. Pero, como se dijo, nQ es valido comparar el dinero en distintos tiempos, ya que
a través del tiempo varia el valor de acuerdo al uso que se le asigne, por ejemplo, $100
depositado hoy a una tasa de interés del 10%, al cabo de un afio, esos $100 valen:
$110. Significa que a los $100 se le agregd, a través del tiempo, un porcentaje
equivalente a $10. El valor presente es $100 y el valor futuro ser8 $110.

El dinero tiene un valor distinto en el tiempo porque tiene un costo de
oportunidad alternativo en su uso, en virtud de las posibilidades de inversion o usos
disponibles en otros proyectos. El costo de oportunidad en la evaluacion social esta

10 A efectos de continuar con la secuencia de explicacién de la metodologla, se reiteraran conceptos explicados y
utilizados en el capitulo: La Evaluacion Ex-Ante. Analisis Costo-Beneficio
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considerado a través de la aplicacion de la tasa de descuento. La tasa social de
descuento, permite comparar el valor del dinero en el tiempo. Entonces para comparar .
los costos, realizados en ios distintos periodos del proyecto, se debe estimar primero
el valor que tienen hoy, en el presente.

*1°. se calcula el Valor Presente, de cada costo
Se comienza por los costos de Mantenimiento, Operaciony Usuarios

El valor presente, es el valor que tiene hoy una determinada cantidad de dinero
gue se debe gastar o que va a ingresar, en el futuro, es el valor en el afio O, antes de
comenzar a ejecutar el proyecto. Para poder determinar el valor presente de una
cantidad se debe tener el monto de esa cantidad en el futuro, 0 sea el valor futuro. El
valor futuro se define como los costos en que se incurrira en un determinado periodo
del proyecto. Es decir, éste es la estimacion que realiza el proyectista en base a los
requerimientos de capital en que incide el proyecto para poder brindar los bienes y
servicios, durante su vida util.

El valor presente de los costos del proyecto se calcula aplicando la siguiente
formula:

yp=YE
a+)"
Donde:
VP = es el valor presente, que deseo averiguar.
VF = es el valor del costo en el futuro
| = es Ja tasa de descuento (interés)
n = es el numero del periodo del proyecto correspondiente al VF,

es decir la vida util del proyecto.

En cada alternativa se debe calcular el valor presente de cada itemes de costos
por periodos. Se llaman periodos a las etapas cronolégicas de ejecucion del proyecto,
pudiendo ser éstas arios, 0 meses. Entonces para calcular el valor presente por itemes
de costo utilizo la siguiente formula:



VP= VE, + Vh, P VE,
A+ (1+)? (1+)"

Donde:

VP = es el valor presente, que deseo averiguar, del total de
periodos, de un determinado itemes de costo.

VF = es el valor del costo en el futuro, correspondiente a cada
periodo.

i = es la tasa de descuento (interés)

n = es el numero del periodo del proyecto correspondiente al

VF

* Procedimiento para completar ia planilla:

1.1. "Valor presente de los costos, por periodo”.

Pasos:

1. Se parte del FLUJO DE COSTOS TOTALES, por ALTERNATIVA

2. Se obtiene primero el valor presente de Ios costos de Mantenimiento, Operaciony
Usuarios. Los costos de Capital, tienen un tratamiento diferente.

3. Se aplica la formula compuesta, antes desarrollada, segun el itemes de costo.

4. Se reemplaza VFI por el subtotal del afio 1.

5. Se resuelve el denominador: (1+i)1; generalmente la tasa de descuento (i)es de
12% (o sea 12/100 = 0,12). Por consiguiente el denominador anterior es: (1+0,12)
=(1,12"M =112 =1,12. °

6. Se efectua la operacion:

_ Numerador VF, = (subtotal del costo xdel aflo 1)
Denominador = (1 + i) : (1,12)

7. Se reemplaza VF2 por el subtotal del costo x, del afic 2; y se reemplaza en el
denominador el nimero correspondiente al afio 2, luego se resuelve el resultado del
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denominador (1+i)A2 = (1,12)*2 = 1,12*1,12 = 1,2544. Teniendo los términos resueltos,
se efectla la operacion.

8. Se repite el mismo procedimiento para completar el célculo del valor presente, por
cada afio. Luego se suman los resultados del valor presente, por periodo y se obtiene
el valor presente total, del costo x.

9. El resultado del valor presente total, del costo X, se coloca en la columna del aiio O
porque esta valorizado a esa fecha.

1. FLUJO DE COSTOS TOTALES ANUALES, por ALTERNATIVA:
1.1. *Valor Presente de los costos, por periodo”.
ALTERNATIVA N®:

Nombre:
PERIODO: (199..} - (200..)

Perfodos Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afiod4 | Afio5
 — Valor Pre-
Tipo de Costo sente

2. C.de Mantenimiento:

Subtotal

Valor Presente:

3.C.de Operacién
3.1.Directos:

Subtotal _ ' I l } I |

Valor Presente;

3. C. de Operacion .
3.2. Indirectos:

Subtotal

Valor Presenta:

4, C. de Usuarios:

Subtotali l | | I

Valor Presente: I “
Tt L —— : T

.
* 2% se continta con loScostos de Capital
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La inversion en bienes de capital para el desarrollo de un proyecto es, en
términos generales un gasto que se realiza por una vez, al inicio del proyecto.

Desde la perspectiva del flujo de costos del proyecto, este gasto debe ser
considerado en el afio cero - como ya se ha explicado -, es decir al comienzo de
proyecto ya que es en ese momento cuando se requeriran los recursos.

Por el contrario, cuando se desea calcular el costo anual del proyecto es
necesario transformar el gasto inicial, en bienes de capital para el proyecto, en un flujo
anual de costos de capital. Este flujo debe reflejar dos situaciones, por un lado que el
equipo de capital se desgasta conforme es utilizado en el proyecto y por otro que si
bien su costo se esté distribuyendo en el tiempo, el gasto fue realizado al inicio del
proyecto, por lo tanto se debe considerar el costo de oportunidad del dinero invertido
en el equipo de capital.

El valor presente del capital se calcula del siguiente modo:

Datos:

Valor Inicial VI ($)
Vida Util del equipo : n afios
Valor residual VR (8)
tasa de interés anual

(o costo de oportunidad de los fondos)
Paso 1. Célculo del valor presente del valor residual

Al final de su vida Util los equipos tendran un valor econémico determinado: el
valor residual. Este monto, producto de la venta de los bienes de capital, sera recibido
por el proyecto dentro de n afios, por lo tanto, es necesario transformar esos pesos de
un tiempo n en pesos de un tiempo presente. Para ello se calcula el valor presente del
valor residual (VPVR)

VR

VPVR =
(1 + i)" N N

Paso 2: Recursos de capital usados por el proyecto (Valor Presente del Capital):

Se denominan recursos de capital usados por el proyecto, al capital
efectivamente usado durante la vida del proyecto. Significa que se incluye la inversiéon
inicial en capital, y a ello se le resta el valor presente del valor residual. No es
necesario obtener el valor presente de la inversion inicial pues ella se realiza en el afio
0. Através de ésta operacion se obtiene el valor presente del capital.



RCP = VI - VPVR

Entonces, para obtener el valor presente de los costos de capital se debe tener
los datos, presentados en la siguiente matriz:

1 FLUJO DE COSTOS TOTALES ANUALES, por ALTERNATIVA:

12. Valor Presente de los costos, de capital.

ALTERNATIVA N¢:
Nombre:
PERIODO: (199..) -(200..)

m
ltem: Vida Valor Valor % uso del | Valor Valor
Costo de Capital Util Inicial Residual Proyecto Presente Presente
del Valor del
Residual Capital.

C. Terreno:

. Subtotal

C .Construccién:

* Subtotal

C. Equipamisento:

* Subtotal

Referencias:

- Vida util: Son los anos de duracion del bien.

- Valor Inicial: Es el costo del bien en el Afo O, se obtiene del FLUJO DE COSTOS
TOTALES, por ALTERNATIVA.

- Valor Residual: Es el valor al cual se puede vender un activo, al terminar su vida Uitil,
se obtiene del ultimo afio del FLUJO DE COSTOS TOTALES, por ALTERNATIVA.

- % uso del Proyecto: Se consideran sélo los costos imputables al proyecto; que
derivan del porcentaje de la inversién que va a ser utilizada por el mismo.



-Valor Presente del Valor Residual: Es el resultado de traer al presente el monto del
valor residual.

- Valor Presente del Capital: Son los recursos de capital efectivamente utilizados por
el proyecto, es el resultado de restar al valor inicial, el valor presente del valor residual.

11221. Estimacién de la Anualidad para cada costo

A continuacién se calcula el valor promedio anual, del subtotal, de cada tipo de
costo, considerando que se realiza sobre los valores presentes, no se pierde el valor
del uso alternativo del dinero en el tiempo. El costo promedio de cada periodo, se
denomina: Anualidad.

Para anualizar los costos, se asume que los valores presentes se utilizan en
partes iguales cada uno de los afios (por eso las anualidades son todas iguales) y se
busca qué gasto anual es equivalente a gastar VP$ al inicio del proyecto. Suponiendo
gue el costo de oportunidad de los fondos es i anual, la respuesta a esa pregunta la da
la siguiente formula:

A-p— 1
1-( +d)"
Donde:
A = es el valor anual, que deseo averiguar, del total de
periodos, de un determinado itemes de costo.
P = es el valor total del costo en el presente. Debe ser
reemplazado por VP.
i = es la tasa de descuento (interés)
A-n = es el numero del periodo del proyecto

Considerando como 5 los periodos de duracion del proyecto (entonces a™= a),
la ecuacion se resuelve de la siguiente manera:

1) para la relacion,
0,12
1-(Q,12) "3

2) aplicando propiedades de las potencias el denominador sera:



1-(1,12) %=1 -

(1,12) $
3) con lo cual volviendo a la relacién 1) se tendra que,

op 012

0,4626

=1 - 0,5674 = 0,4326

5) entonces el valor de A que se refiere al costo anual de cada tipo de costo
para el proyecto, el cual es constante a través de los afios por definicion sera,

A = VP 0,2774

Entonces, para actualizar los costos del proyecto se debe completar la siguiente
matriz, aplicando la férmula de la Anualidad a los valores presentes, obtenidos de las

dos matrices anteriores:

I .FLUJO DE COSTOS TOTALES ANUALES, por ALTERNATIVA:

1.3. Actualizacion decostos.

ALTERNATIVA N¢;
Nombre:
PERIODO: (199..) - (200..)

Tipo de Costo: Valor Anualidad (Costo

Presente Anual)

1. Costos de Capital: (CAK)

1.1. C.de Terreno (CAT)

1.2. C. de Construccién (CAC)

1.3. C. de Equipamiento (CAE)

2. Costos de ;Mantenimiento (CAM) H

3. Costos de Operacidén (CAQ)

3.1.C. de O. Directos (CAOD)

3.2. C. de O. Indirectos (CAO)

4. Costos de los Usuarios (CAU)

COSTO TOTAL ANUAL e (CTA)




1.2.3. Matriz de Costos

La Matriz de Costos presenta, por una parte, los valores correspondientes a los
costos anuales de cada item y permite comparar las diferencias de costos en cada
alternativa. Ademas, incluye los Servicios Anuales Prestados (SAP) y los Costos por
Unidad de Producto (CUP), siendo éste Ultimo el mas claro indicador de eficiencia.

Servicios Anuales Prestados (SAP)

Es la cantidad de bienes o servicios entregados durante un afio a la poblacion
objetivo.

Costo por Unidad de Producto (CUP)

El Costo por Unidad de Producto (CUP) indica el costo que tiene para el
proyecto producir una unidad de producto.

Es el costo por unidad de bien o servicio promedio entregado en un afo.

CZ]PZQ:A
SAP

Por ejemplo:

Para el proyecto: 'Mejoramiento del rendimiento escolar de la educacion basica,
para los colegios municipales de la comuna de X, desde 1999 al 2002, se elaboraron
las siguientes alternativas:

- Alternativa 1: "Mejoramiento de la infraestructura de los establecimientos”,
produce un impacto total del 28%

- Alternativa 2: “Optimizacion de situacion base”,
produce un impacto total del 23,2%

- Alternativa 3: 'Capacitaciéon a docentesy apoderados”,
produce un impacto total del 26%

CTA SAP CUP
Alt. 1= 30.000 o0 333
Alt. 2= 25.000 120 208

Alt. 3= 27.000 70 386



Los valores hasta ahora presentados, incluyendo los costos anuales de todas
las alternativas, deben integrar la siguiente Matriz de Costos:

Matriz de costos

Costo

ALTI

ALT I

ALT I

Donde:
CAT = Costos anuales de Terreno
CAC = Costos anuales de Construccion
CAE = Costos anuales de Equipamiento
CAK = Costos anuales de Capital: (CAT + CAC + CAE)
CAM= Costos anuales de Mantenimiento
CAOD= Costos anualesde Operacion Directos
CAOQOI= Costos anuales de Operacion Indirectos
CAO= Costos anuales de Operacion: (CAOD + CAQI)
CAU= Costos anuales de los Usuarios
CTA= Costos Totales Anuales: (CPK + CAM + CAO + CAU)
SAP= Servicios Anuales Prestados

CUP= Costo por Unidad de Producto

75



I1.3.Relacién eficacia-eficiencia del proyecto
El indicador de eficacia es el Costo por Unidad de Impacto (CUI). Este refleja el
costo en que se incurre al generar una unidad de impacto. El calculo de este indicador

es muy sencillo y consiste en dividir el Costo Total Anual de la alternativa por el
impacto estimado para esa alternativa, al afio, multiplicado por cien.

Cw:i
OI4 » 100

CTA = Costo Total anual de la Alternativa
OIA = Estimacion del Objetivo de Impacto, anual por alternativa.

Este calculo se realiza para todas las alternativas establecidas y con los
resultados se puede construir la Matriz Costo-Impacto. Esta consta de cuatro pasos
gue se describen a continuacion.

Pasos:
I_.  Construccién de la relacién Matriz Costo-Impacto

Por ejemplo, se tienen los siguientes valores:

Matriz descriptivaCosto-Impacto

Alternativas Costos Impacto
CTA CUP Ol
Alt. 1 30.000 333 7%
" 25.000 208
27.000 386

Aplicando la formula anteriormente seiialada, se‘puede calcular el CUI de la
siguiente manera:



CUIalt!
CUIaltl

]

4,285

_ 30.000 ,
0,07

100

El resultado indica que para lograr un 1% de impacto, en la alternativa 1, cuesta

4.285.
Este procedimiento se debe realizar con todas las alternativas y se obtiene un
CUlai2 y CUlatt3.
25.000
= Z—— x |00
CUlalt2 0,058 *
CUlIalt2 = 4,310
27.000
= 270 « 100
CUIalt3 0,065 *

CUlalt3 = 4,153

Estos resultados se trasladan a la Matriz Relacién Costo-Impacto.

Matriz Relacion Costo-Impacto

Costo - impacto

Relacién

cul

4.285

4.310

Alt. 3

4.153




2. Construccion de la Matriz de Diferencias en Valores Absolutos

El segundo paso consiste en establecer las diferencias en valores absolutos.
Esto se realiza calculando el CUI minimo para todas las alternativas. Segun la matriz
relacion costo-impacto se tiene un CUI por cada alternativa, en este momento se
selecciona el CUI minimo y se resta a cada CUI calculado en la matriz anterior.

Segun el ejemplo anterior, el CUl menor o minino es igual a 4.153. Este valor
se le resta a los demas CUI.
CUlatt1 - CUImin = 4.285 - 4.153 =132
CUlatt2 - CUImin = 4.310 - 4.153 = 157
CUlat3 - CUImin = 4.153-4.153 =0

El resultado 132 significa el valor adicional que tiene que pagar por cada unidad
de impacto si se realiza la alternativa 1, en vez de la alternativa 2. De la misma forma

157 es el valor adicional que habria que pagar por cada unidad de impacto si se
implementa la alternativa 2, en comparacidncon la altemativa 3.

Con estos valores se construye la matriz de diferencias en Valores Absolutos,
la cual se puede apreciar a continuacion:

Matriz de Diferencias en Valores Absolutos

Relacién

~ Costo - impacto

o Impacto
Alt. 1 132

Alt. 2 157 ‘
| Alt. 3 L 0 J
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3. Construccion de la Matriz de Diferencias en Valores Relativos

El tercer paso es el célculo de la diferencia en valores relativos. Para realizar
este calculo se toman los valores absolutos de la matriz anterior y se dividen por el CUI
minimo, multiplicandolo por 100.

ALt = 132 4 100 - 317
4153

ALT2 = BT 100 = 378
4153

ALT3 = 0

Interpretando los resultados se tiene que, para producir 1% de impacto
implementando la altemativa 1, costaria 3.17% mas cara que la alternativa 3. De igual
modo, producir 1% de impacto en la alternativa 2, es 3.78% mas caro que si se

implementa la alternativa 3.

Estos valores se presentan en la Matriz de diferencia en Valores Relativos que
se presenta a continuacién.

Matriz de Diferencias en Valores Relativos

Aiternativas Diferencias Relativas B
. impacto

Alt. 1° 317

Alt. 2 3,78

A3 0




4. Establecimiento del Orden de Rango

Una vez estimadas las diferencias en valores relativos, se les asigna un orden
de rango como se especifica en la siguiente matriz.

Relacién costo impacto de las alternativas

Alternativas 1 Relacién Orden de
Costo-impacto Rango
Impacto
| Alt. 1 317 2
n Alt. 2 3,78 3 f

! Alt. 3 0 1 “

Con esto finaliza el analisis Costo-Impacto, eligiendo la alternativa tres que es
la que produce el mayor impacto al minimo costo. No implica que se esta eligiendo la
alternativa mas barata; sino aquella que representa mejor la relacién entre los costos
y el impacto que generara el proyecto.
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CAPITULO V. EVALUACION EX-DURE. " SEGUIMIENTO DEL PROYECTO"

l. INTRODUCCION

El seguimiento de un proyecto social significa ir almacenando y compartiendo
informacion a medida que se van ejecutando las actividades con la finalidad de evaluar
resultados parciales, para orientar la toma de decisiones del equipo del proyecto.

Lo ideal es que la tarea de seguimiento se planee desde el inicio, de tal manera
de preveer mas posibilidades de recoger informacién a lo largo de la intervenciény por
ende facilitar la implementacibny posterior evaluacibn de ésta.

Habitualmente los actores que se interesan por el seguimiento son
principalmente los directores de los proyectos y en el caso que corresponda, las
entidades que tos financian, en este Ultimo caso, aparece como requisito para la
trasferencia de fondos, la presentacion de informes de avance semestrales. La idea
es que las actividades del seguimiento no sean vistas como adicionales a las que el
proyecto realiza, sino como parte sustancial de estas.

Las areas de evaluacidénde procesos, que cubririan el espectro general de lo
gue significa “monitorear” un proyecto son las de:

- beneficiarios

- presupuesto

- resultados inmediatos por producto

- desempenio individual

- clima situacional

- acontecer comunitario

- actitudes y opiniones de grupos € instituciones afine

Il. SEGUIMIENTO DE BEN.EFICIARIOS

El primer paso se cumple en el disefio del proyecto al definir el tipo y nimero
aproximado de beneficiarios con los que trabajara. Este nimero puede provenir de
diferentesfuentes como datos censales, ficha CAS, registros municipales, registros
escolares, registros de salud, registros de iglesias, registros de clubes, etc. En todo
caso dependiendo del tipo de fuente seré la precision y actualizacion de los datos.



Si se dispone de los datos censales de 1992 (cabe hacer notar que el Instituto
Nacional de Estadisticas repartio a cada comuna una base REDATAM de dicho censo)
y se procesa esta informacion para localizar por manzanas (el nivel menor de facil
identificacion al que se puede acceder) al grupo focal se obtendra una cuantificacion
de la magnitud aproximada del nimero de beneficiarios que abarcara el proyecto en
cada una de las manzanas de la zona elegida.

Ejemplo: en un proyecto se decide trabajar con los hogares carenciados de las
Unidades Vecinales mas pobres de la Comuna de La Granja (la 11 y la 12), el tipo de
informacion minima seria la siguiente:

VEC 12 " Hogares no Hogares Porcentaje
anzanas carenclados carenciados de hogares
. carenclados
1 23 ~ 15 - 395
2 35 .19 352
3 32 ___ 18 33,3
4 21 19 475 |
5 33 19 385 4|
It 6 13 3 18,8
" 7 31 22 M5 “
-etc... . :
X S AT T S RNCTE 3

Esto significa un punto de partida, ya que el equipo del proyecto puede empezar
a recorrer el terreno (ver el mapa de la pagina siguiente) y tener un referente de
cuantos hogares carenciados existen por manzana. Esto tiene implicaciones practicas,
como por ejemplo dividir el trabajo parala visita a los hogares carenciados. Asi mismo,
si se decide trabajar con un universo particular como jovenes, jefas de hogar, adultos
mayores u otros, se procesa la informacién correspondiente a nivel de manzanay luego
se analiza el mapa para el inicio del trabajo en terreno.



Hogar esCarenciados por Manzanas
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Como se sabe, el numero de beneficiarios por manzana no se permite iniciar un
proyecto ya que para esto se necesita individualizarloslo que constituye el segundo
paso. En este paso se individualizan | 66 beneficiarios mediante la realizacion de visitas
domiciliarias a los hogares de la poblacion foca! escogida. En este paso N0 solo se
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identifican y localizan los beneficiarios sino que se puede indagar sobre su deseo de
participar o no en las actividades que el proyecto esta proponiendo, desde ya puede
guedar establecido un compromiso para asistir o participar.

. Es'importante registrar en la base de datos, aquellos eventuales beneficiarios
gue no participaran en las actividades del proyecto, ya que estos, pueden ser grupos
de control para la evaluacion del impacto de actividades particulares o del proyecto en
Su conjunto.

Aqui es fundamental que los criterios de seleccion de la poblacion focal estén
muy claros especialmente es lo que se refiere a la seleccion de la poblacién carenciada
distinguiendola de la no carenciada. Es muy probable que en muchos casos no se
pueda discriminar porque no son observables diferencias apreciables.

De este paso resultard un primer listado de beneficiarios directos y secundarios
(silos hay) interesados o no interesados en participar en la diferentes actividades del
proyecto y este sera el punto de partida para el seguimiento de esta poblacion. Se
recomienda hacer este por manzana lo. que permite una comparaciéon con la
informacion censal, o de otro tipo, que se tenia al inicio..

de

Nombre de responsable | Intension
del hogar: padre ylo
MR

| UVEC11 UVEC 11

| Manzana 1 Manzana 1 7

i 1. Coronel 1235, Casa E, f{:1. Juan Manuel Donoso, 1.8
# Poblaci6n San Gregorio ‘2. Carlos Renjifo 2.no
| 2. Angelmé 388, Pasaje 20A,

| Poblacién San Gregorio

El tercer paso se va completando con el registro de la asistencia de los
beneficiarios a todos los eventos del proyecto.
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Adolescente beneficiarias por |

UVEC 11

UVEC 11
| Manzana 1 Manzana 1
{ 1. Juana Donoso, 1. No.

| 2. Marcela Renjifo | 2.si
|

etc.

Finalmente el cuarto paso se concreta en el informe de avance y en el informe
final donde queda registrada toda la informacion referida al universo focal con que se
ha trabajado y de esta forma, se completa el seguimiento de los usuarios del proyecto.

Este es un material de inapreciable utilidad para la evaluacion del impacto del
proyecto, ya que es a esta poblacion, a la que se le va a evaluar el impacto del
proyect 0 a un tiempo de terminado éste.

Para la confeccion de los cuadros anteriores (o cualquier variante de estos con
mas informacion) se recomienda el uso de un programa de base de datos, que permita
obtener todo tipo de listados ordenados por diferentes variables como edad, nombre,
direccion, asistencia a las actividades, actitudes, habilidades, etc.

Habitualmente puede suceder que el proyecto, por exceso de demanda, se
puede desfocalizar. Por ejemplo pueden interesarse en participar coberturas de edades
diferentes a los de la poblacién focal, o incluso poblacion no carenciada. Rechazar esta
demanda, puede generar problemas con la comunidad, por ello, el incorporar a nuevas
demandas no contempladas inicialmente, implicara una desfocalizacion del proyecto
pero una mejor insercion en la comunidad. Limites poco flexibles en la aceptacionde
usuarios pueden implicar problemas con la comunidad local. Por ello, analizar la
desfocalizacién que experimento el proyectoy determinar bajo que condiciones y para que
universos un proyecto se desfocaliza es una regularidad de mucho interés para Muros
proyectos, esto se puede registrar con toda facilidad en el seguimiento cotidiano de los
beneficiarios.

Unas preguntas adicionales sobre este tema son importantes: como se deja fuera
a los no carenciados?, no estan igualmente desorientados los jovenes
independientemente de su pobreza ?, no trae un sesgo negativo el hecho de que el
proyecto sea Sd 0 para pobres?, no sera que los pobres por esta caracteristica no quieran
participar en el?, no valdria mas la diversidad en una intervencién local?. Se espera que
en las actividades de seguimiento estas preguntas se iran contestando.


Magdalena
Resaltado


lil. SEGUIMIENTO PRESUPUESTARIO

Habitualmente se usa un programa de planilla electronica para readecuar
semana a semana el cuadro de tal manera que quede anotado lo que efectivamente
se gasté en cada uno de los rubros y se tenga actualizado los gastos hechos a la
fecha. Este cuadro se contrasta con lo inicialmente programado y sirve como referencia
en el informe de avance y para el informe final.

: Ejemplo de presupuesto solicitado a la institucién(en US)
N° de beneficiarios = xx
Promedio mensual por beneficiario=

mar abr may jun jul ago sep oct TOT

C. DE CAPITAL
Equipamiento 1000 1000 f

C. DE OPERACION

PERSONAL:
Director 400 400 400 400 400 400 400 400 3200
Profesor 300 300 300 300- 300 300 300 300 2400

Repres. Comu. 300 300 300 -300 300 300 300 300 2400

INSUMOS:
Insumos - 100 100 100 100 100 100 100 100 80O
TOTAL 2100 1100 1100 1100 1100 1100 1100 1100 9800

Es importante a medida que se van realizando las actividades ir calculando
aproximativamentelos costos unitarios (por beneficiario) de las actividades que se van
realizandoy de esta forma ir sistematizando costos por tipos de productos y relacionar
esto con resultados obtenidos en estos mismos.

Es importante saber que rubros seria importante aumentar y cuales disminuir en
funcidnde los resultados inmediatos de los productos.

Otro punto de reflexion es evaluar de donde vino el financiamiento (agencia externa,
municipio, empresa privada, empresa publica, comunidad, etc), y como fue la operatoria
para su funcionamiento.

A lo largo de la implementacion es importante evaluar nuevas fuentes de

financiamiento como principalmente empresas privadas e intentar lograr que financien
actividades anexas al proyecto o equipos inicialmente no contemplados.
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Para la compra de materiales o gastos de cualquier tipo, el personal debera
entregar la boleta o comprobante del gasto realizado de tal manera que todo egreso
esté documentado. El uso de una cuenta bancaria bipersonal (director del proyecto y
otro integrante) es a veces un recurso usado. Es importante también el seguimiento de
la forma como se utiliza lo que se compra en un proyecto, esto implica racionalizacién
de procesos para el ahorro de materiales .

En cuanto al destino de los bienes al final de la gestién se espera que el
equipamiento y los insumos en el caso de este ejemplo, continlen en la institucion local
gue acoge el proyecto con la finalidad que las acciones del proyecto perduren.

IV.SEGUIMIENTO DE LOS RESULTADOSINMEDIATOS POR PRODUCTO

En cada producto se puede hacer una medicionantes, durantey después que
permita sistematizar resultadosinmediatos y de esta forma orientar la realizacién de
futuras actividades.

Dentro de este aspecto se puede pensar en entrevistas en profundidad, en
encuestas, en fows groups, en observacion participante, en videos, etc. y de esta
forma tener una evaluacion cualitativa de las nuevas actitudes, opiniones, practicas
y conocimientos debidas a la participacionde la poblacién objeto en cada uno de los
productos.

A analizar resultados de productos se puede reflexionar sobre nuevos hallazgos
de causalidades no vistas al inicio del proyecto y asi se puede llevar a cabo una reflexion
tedrico-practica sobre el problema propiamente tal y sobre los nuevos elementos
causantes que cabria tomar en cuenta si se replicara el proyecto en otros contextos
locales.

Al ir evaluando los resultados de cada producto se puede ir afinando si el modelo
de evaluacion de impactos propuesto en el diseno del proyecto sigue apareciendo como
el mas pertinente para aplicarlo a un afio (o mas o menos) de la terminacion del proyecto,
ahora bien como en general, uno de los indicadores de producto subyacente en este tipo
de intervenciones es el de conformar una red local que sea capaz de continuar las
actividades del proyecto se trata de evaluar a la luz de la implsmentacién si estared se
mantendra o no a un afio de terminada la intervencién.

También es interesante reflexionar sobre el tipo de producto, el tiempo de
exposicion de los beneficiarios y los producto que eventualmente producirian. Por
ejemplo la reparticion de una cartilla en un'puerta a puerta” es diferente de una charla
y esto es diferente de un taller, asi, la profundidad del producto en la mente es



diferente por el tiempo y calidad de la exposicion del beneficiario y por lo tanto el
resultado es diferente.

Para la medicion de los resultados inmediatos de los productos se puede
disponer de un grupo de control que fueron aquellos beneficiarios que inicialmente
declararon que no participarian en las actividades del proyecto.

VI.1. Seguimiento del desempefto individual

El seguimiento de los productos se lleva a cabo a través del seguimiento del
desempefio individual, o sea, al cumplimiento actividades implicadas en los productos
a cargo de cada integrante del proyecto.

Con este fin, se usan "Cuadros de Desempefio Individual” (CDI), instrumento
gue esta basado en el "Programm Appraisal System" (PAS) de Naciones Unidas. Este
sistema comenz6 a utilizarse desde 1996 para el seguimiento y evaluacion del
rendimiento laboral.

Para eluso de los CDI se requiere que el proyecto disponga de una matriz del
conjunto de productos y actividades que comprende, ya que este sera el universo en
el que trabajara cada integrante del equipo.

En el CDI se compara lo programado con lo realizado en cada una de las
actividades de los productos y de esta forma se tiene un indicador del rendimiento de
la persona y por ende del seguimiento de la implementacibnde los productos. Esta
comparacion se efectla con ocasion de la preparacion de cada informe de avance y
con ocasion del informe final de evaluaciondel proyecto.

La unidad basica del CDI son los productos definidos en el proyecto. La columna
correspondiente a los 'productos y actividades" es una constante ya que es comun
para todos los cargos. La columna correspondiente a ‘'indicadores de cumplimiento por
actividad’, es variable ya que se anota el indicador de cumplimiento de cada persona.
Finalmente en la columna de “auto-evaluacion por producto” se consigna la calificacién
de la persona con relacion al grado de cumplimiento en el producto (se efectia
semestralmente y anualmente).
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Quadr 0s de desempefio individual (CDI)

Nombre y cargo en el proyecto:

Periodo que participa en el proyecto:
Productos y actividades indicador de cumplimiento por | Auto-evaluacion semestral y
actividad anual_por producto
P1: P1: P1:AoB
Razén: Razén:
Act a; Act &
Act b: Act b P2A0B
Act. ¢ Act c: Reazén:
etc. etc.
. P3.A oB
P2: :gi Razon:
P3: P .
Pn: n: eto.
—— —

Para definir los CDI se debe previamente determinar el equipo que trabajara en
el proyecto, los cargos, las caiificaciones, la duracion de la jomada diaria, la duracién del
contrato y la remuneracién complementaria, en caso de existir.

Los car gos se refieren a la ubicacion jerarquica de la persona en el equipo, las
calificaciones se refieren a la especialidad que necesita dicho cargo, la jomada diaria se
refiere al nUmero de horas que la persona trabajara diariamente, la duracion del contrato
se refiere al tiempo que sera contratada la persona y la remuneracion sera el
complemento al sueldo recibido por la persona en la institucion en la que se inserta el
proyecto (en algunos casos puede no recibir remuneracion 6 en caso de representantes
comunitarios ser ur ingreso no complementario).

)

En el caso de un eventual proyecto inserto en un colegio y orientado a la
capacitacion sexual de adolescentes, la informacién relativa a los cargos seria:



Cargo Calificacion Jomada Duracion |Sueido mensual

contrato (complemento)
Director del | Profesional con |Un cuarto de |12 meses US § 400
Proyecto cargo directivo en el |jomada

colegio, deseable
experiencia en
trabajo comunitario

Profesor |Profesor fitular del [Un cuarto de |12 meses Us § 300
establecimiento |jomada
(pedagogia en
biologia u
orientacién
vocacional)

Representante [Miembro de una|Jornada [12meses = |US$300
de lacomunidad Jorganizacidn Jcompleta
comunitaria, poseer
agin grado de
calificacién en
trabajos de esta
naturaleza y ser
conocido y aceptado
en la comunidad.

Los pasos en la elaboracion de los CDI y su utilizacion a lo largo del proyecto
serian los siguientes:

El primer paso corresponde al inicio del proyecto y consiste en el llenado del
CDlI, lo ejecuta el Director del proyecto con cada uno de los m|embros deI equo en
reunlones bilaterales.

Luego se compatibilizan todos los CDI en una reunion colectiva coordinada por
el Director. Este instrumento significa una clara y consensual definicion de deberes de
cada integrante y de esta forma las exigencias y evaluaciones en el trabajo tienen una
base sélida para solucionar cbntroversias.

Es importante sefialar que un buen ejercicio de CDI marcara en buena medida
el clima laboral que se desarrollara en el proyecto a lo largo de su implementacién y
gue en este caso se habla de auto-evaluacion ya que es el mecanismo que mas se
adecta al tipo de seguimiento de gestion que el equipo de un proyecto de esta
naturalezarequiere. Posiblemente para programas institucionalizadosun proceso de
auto-evaluacion no seria conveniente.
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Cuadros de desempefio individual (CDI)

! Periodo del pro ecto: 12 meses (marzo de 1959 _ o _ 7
u_.__.__..._* , L e e I —

Actividades:
a. Capacitacion de los entrevistadores para
la visita g terreno

5. Realizacion de [a visita

t.  Sistematizacion de (s informacicn
d. Reunion de evaluacicn del producto.

P2: Taller de Sexualidad para adolescentes
Actividadades:

e. Determinacion de los contenidos del taller
| Realizacion del taller

efc...

PI: Identificacion de los beneficiarios

e i

Indicadores:

g Supervision y onientacion
capacitacidn

. Supervision y orientacion de la visita

i Orientacidn para fa sistematizacion

j. Direcion de s reunin

P2: Toller de Sexualidad para adolescentes
Indicadores:

k. ‘Elaboracion de los contenidos

L Supervision del taller

elc..

& &

Auto evaluacion:
LI |
B .3

———1

.............

P2: Toller de Sexualidad para adolescentes
Auto evaluacion:

| .1

.3

Razon.

eic...

'!
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a Capaéitaa'dmfebsmumtalam‘ 5t  pare
la visita a terreno

b. Realizacion de (o visita

c. Sistematizacion de [a informacién

| & Reunitn de evaluacion del prodiucto.

P2: Taller de Sexualidad para adolescentes

Actividadades:

e. Determinacion de los contenidos del taller

Jf. Renlizacion del taller

etc...

P1: Identificacion de los beneficiarios

Indicadores:

4 Realizacion de la capacitacion

A Supervision en terreno de [a visita
i, Dirigir (a sistematizacion

J. Informe a (3 reunion

P2: Taller de Sexualidad para adolescentes
Indicadores:
k. Colaborar en [a elaboracidn de los

P1: Identificacion de los beneficiarios
Auto evaluacion:

" .q
| .3

P2: Taller de Sexuabidad para adolescentes
Auto evaluacion: ‘

El segundo paso se lleva a cabo durante la preparacién del informe de avance
(6to mes) en que se auto-evalla el rendimiento individual alcanzado en cada uno de
losproductos hagta el 6to N®S. En caso de haber productos en marcha se deja su auto-
evaluacion para el término del proyecto: Las calificaciones son:

A: Se logro el producto esperado en el tiempo programado
B: Se logro parcialmente el producto esperado (especificar razones, ya que

es muy diferente un atraso por un elemento externo al proyecto que por
negligencia del integrante del equi po).



Finalmente como tercer paso y al término del proyecto (informe final) cada uno
de los integrantes auto-evaltua su desempefio personal alcanzado en cada uno de los
productos del segundo semestre. Teniendo la auto-evaiuacién del rendimiento de cada
persona se puede llegar a una evaluacién sintética del rendimiento del equipo en su
conjunto.

Indudablemente habrén diferencias en las apreciaciones que los integrantes
tienen de las auto-evaluaciones de los demas. Se espera que dichas diferencias sean
conversadas y que en esas instancias el Coordinador del proyecto modere. Finalmente,
si no hay consenso, se espera que prevalezca el respeto.

V. SEGUIMIENTO DEL CLIMA SITUACIONAL

El clima se puede definir como la percepcién, la sensacibn, la intuicion que tiene
cada persona de la situacion en que se esta inmerso.

Estas percepciones tienen relacién con las posibilidades de expresién, de
desarrollo, de comunicacion, de ser entendida, de ser respetada que visualiza la
persona, también tiene relacidn con las sensaciones, con las emociones, etc.

Las situaciones varian desde aquellas mas coyunturales (un curso, una reunion,
un viaje en bus, una conversacion, la participacion en una clase, etc) hasta aquellas
mas permanentes como el clima de la vida cotidiana (laboral y familiar)

Si se observan las variables que estan influyendo sobre el clima situacional en
esta clase de este curso de CPU, clase que congrega un conjunto da profesionales
interesados en evaluacién de proyectos en un curso de una semana de duracion:
expectativaque teniay la forma como el curso la esta cumpliendo, interés personal con
relacion a los contenidos de esta clase en particular, horario de la clase (diferente es
después de almuerzo que en la mafana), condiciones ambientales (temperatura,
comodidad de las sillas, ubicacién en la sala, conversacion de los comparieros, etc),
insercién en el curso (si se'siente cdmodo 0 incémodo en el curso, por mayor 0 menor
conocimiento), insercién en los grupos de trabajo (si siente que es tomado en cuenta
0 no, si siente que no esta haciendo nada o si siente que lo esté haciendo todo, sile
molesta alguien en el grupo, etc), exigencia que presenta la clase, situacion anterior
ala cl ase vivida por cada uno de los miembros (puede ser una situacion alteradora o
normal, etc), situacién personal (laboral y familiar) de cada participante que determina
indirectamente su grado de interés y motivacién en el curso y en la clase en particular.
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V.1. Clima, seguimiento y vida cotidiana

A lo largo de la vida se va actuando en sociedad y se va "siguiendo™ o
"monitoreando™ conciente o intuitivamente el desempefio laboral, el presupuesto, las
relaciones afectivas y/o familiares, el tiempo libre, etc.

Por lo tanto, el proceso de seguimiento es un fenémeno de evaluacionpersonal
continuo que se hace ya sea voluntaria (con metas y plazos) o involuntariamente.

En el trabajo hay una constante evaluacion en relacién al comportamiento de los
colegas, al jefe (si lo tenemos), a las posibilidades de mejoramiento y de
empeoramiento en la institucion de la que formamos parte o de la propia empresa si se
es independientes, al stres o satisfaccidbnque produce la situacion.

De esta forma readecuamos el comportamiento laboral ya sea concientemente
0 reactivamente.

En lo familiar, permanentemente se evalua la relacion con: la pareja (si existe),
los huos tanto en su insercién en el colegio o trabajo, las posibilidades de mejorar la
comunicacion. También en este dmbito, se readecua el comportamiento yé sea
concientemente o reactivamente.

1
En lo referente al tiempo libre, a través de los medios de comunicacion 'se va
S|gU|endo el acontecer nacional y mundial, se van formando las oplnlones 0
posiciones en relacion a la accion del mundo politico, se condena o aprueba los
hechos, en las relaciones de amistad se va siguiendo el mundo de los amigos sus
problemas y exitos

Por lo tanto la capacidad de readecuar el comportamiento dependera de la
capacidad que se tenga para procesar la informacion que vaya llegando y esta
capacidad dependerade la socializacion que se haya tenido y del habito de reflexion,
del medio en que se vivay de las contingencias que se estén experimentando.

V.2. El climaen el ciclo de un proyecto

En el disefio es muy importante explicitar la variable clima laboral en este tipo
de intervencionesya gue: se exige un equipo de alta capacidad de innovacion y trabajo
conjunto no rutinario, y eventualmente insertado al interior de un programa (o
institucion) con rutinas ya estableciadas.



Pos ello, las relaciones deben estar orientadas a:

-disminuir la competencia extrema,

-anular las actitudes solapadas y de falta de sinceridad,

-mejorar la convivenciacotidiana (compartir espacios libres)

-bajar el autoritarismo directivo,

-anular la retencién de informacion,

-aumentar el compartir habilidadesy técnicas.

-fortaler la relacion con los beneficiarios y la comunidad

-fortalecer la relacion con la institucion en la que el proyecto esté inserto
-minimizar los climas de confrontacion (cabe sefialar que es necesario preveer
para minimizar las eventuales fricciones que se produciran entre los
profesionales que participan en el proyecto (con honorarios extra) y los no
elegidos, ya que esto podria disminuir el alcance del proyecto por la oposicion
no manifiesta que se presente dentro de le institucion cobijante.

Se trata de:

- buscar solucién a problemas entre el j efe del proyecto con el directivo de la
institucion mediante la busqueda de una relaciéon arménica entre ambos, se trata de
lograr espacios de comunicacion que permita al proyecto desarrollarse en el contexto
institucional en el que esta inserto.

- que la relacién del jefe del proyecto con el equipo bajo su mando compartan
equilibradamente las tareas y actividades del prayecto entre todos los integrantes.

- edar al dia en la forma como se van desarrollando las actividades de forma de
preveer los eventuales conflictos que se podrian producir y poder enfrentarlos lo mas
rapidamente posible.

- tener una actitud de psrmsnente apertura y de servicio del equipo con la
comunidad y los beneficiarios.

En resumen, al inicio del proyecto es necesario dejar establecido con realismo
cuales seran las reglas del juego gque el equipo del proyecto debera respetar en este
aspecto. Para ello se sugiere un acuerdo, que en base a un posible menu de
problemas de clima, el equipo discuta la forma coma se podria solucionar cada uno
de éstos de la forma mas acertiva posible y buscando como elemento central la
continuidad del proyecto.

Durante el desarrollo del proyecto, la utilizacion de los CDI permiten que cada
integrante tenga claro los deberes que tendra en cada uno de los productos y esto



implicara delimitar con claridad su drea de accién. Asi en la preparacion de los
informes de avance, donde se evalla el CDI, se trata que el director del proyecto
converse con cada integrante de modo de indagar mas en profundidad sobre este
aspecto y en base a esto prepare una tabla de discusién para tratar la experiencia del
semestre.

En esta discusion, la idea central es que el grupo hable de los problemasy no
los esconda como es lo habitual en los ambitos de trabajo, es cada vez mas claro que
la no explicitacion de conflictos implica acumulaciones de rabias, odios, envidias que
conllevan a situaciones muy estresantes con efectos somaticos como dolores de
cabeza, falta de apetito, cansancio, depresion, angustia, mal animo, irritabilidad, etc.

Finalmente al final del proyecto, el director puede convocar al equipo para
discutir sobre la forma en que el clima laboral influyo sobre los resultados inmediatos
del proyecto y de que se saquen conclusiones sobre como un clima diferente podia
haber cambiado o no el desarrollo del proyecto, sobre si los integrantes que participaron
fueron los adecuados, sobre como se superaron 0 no superaronlos problemas interactivos,
sobre que deserciones hubierony porqué, sobre como fue la relacion del equipo con la
comunidad, sobre como el equipo potencié o no la participacién de los beneficiarios en el
proyecto, sobre como fue el desernperio individual de los integrantes del equipo, sobre los
problemas recurrentes, para evaluar si sirvié o no la metodologia propuesta sobre el clima
organizacional para mejorar la interaccién del equipo y sobre como asimilé la comunidad
al proyecto, es decir, si fue percibido o no.

VI. SEGUIMIENTO DEL ACONTECER COMUNITAFUO

| Aqui es importante reflexionar sobre las fechas de inicio y término del proyecto
y su adecuacion a la cotidianidad local, es decir, reflexionar sobre la pertinencia de
detemminadas actividades en el tiempo y sobre la extension temporal de éstas y sobre
las modificaciones que cabria hacer si se replicara este proyecto en otro contexto.
También es importante reflexionar sobre la relacion entre el tipo de institucién en
gue se inserto el proyecto y el clima situacional que se generé m n los beneficiarios y por
ende CON la comunidad. Entre los tipos de instituciones estan los siguientes:

- municipio
- colegio

- consultorio
- hospital
-iglesia

98



- sindicato
- org. comunitaria
-junta de vecinos, etc

Finalmente es muy interesante determinar como afectaron los hechos que
sucedieron en la comunidad a la implementacion del proyecto y como asimil6 la
comunidad al proyecto, si fue percibido o no y como esto podria afectar la evaluaciéon
a un ario de terminado el proyecto. En este aspecto, vale preguntarse en que medida los
cambios en el grupo de beneficiarios se irradiaron al interior de la familia, al barrioy a la
poblacién.

VIl. SEGUIMIENTO DE ACTITUDES Y OPINIONES

Como se sabe existen grupos profesionales e instituciones implementando
proyectos en comunidades locales, lo que se sugiere en este punto es dar a conocer el
desarrollo del proyecto a aquellos grupos e instutuciones afines y mantenerios
informados a lo largo de la implementacion (via correo ordinario, telefono, intemet, etc)
y de esta forma se puede monitorear los productos de la implementacién del proyecto en
actitudesy opiniones de grupos profesionalese instituciones afines.

En resumen, se trata de hacer presente la implementacién del proyecto en el
ambiente y de esta forma permiitir que alguna institucion pueda solicitar una replicacion
de este en su respectiva localidad, es decir, a medida que se implementa la actividad se
trata de ir paralelamente vendiendola.



CAPITULO VI. LA EVALUACION EX - POST. “EVALUACION DE RESULTADCOSY DE
IMPACTO"

l. LA EVALUACION EX - POST

La evaluacion ex - post corresponde a las acciones de caracter técnico,
metodoldgico e instrumental que se emprenden en un proyecto a la hora del término y
finalizacion de sus actividades, las cuales fueron emprendidas en su momento para
alcanzar objetivos especificos.

En esta perspectiva, los objstivos del proyecto se vinculan con la explicita
intencionalidad de generar un impacto especifico dentro de un contexto socio-politico-
econbémico-cultural determinado.Luego entonces, la evaluacion ex - post intenta
establecer lamedida de eficacia, a través del grado de éxito y cumplimiento de los objetivos
de impacto del proyecto.

Es por estas razones, que esta etapa de evaluacién tiene una importancia
estratégica no tan sélo por que examina el pasado inmediato y los efectos del proyecto,
sino que también incide en la posibilidad de rescatar y replicar elementos significativos y
exitosos de un proyecto ya implementado, ahora, en iniciativas futuras. Recordemos que
acciones probadas y eficaces resultan interesantes de ser contempladas en nuevos
proyectos, entre otros motivos, porque siempre se opera €n una légica de recursos
escasos, por lo cual la eficiencia también es un criterio necesario de ser considerado, y
enfoques de este tipo ayudan a eso.

Ahora bien, es probable que en funcién de los minimos argumentos
expuestos se logre acuerdo en la necesidad de evaluar ex - post todo proyecto, sin
embargo, surgen casi automaticamente una serie de consideraciones que apuntan
respecto del Ao se hace tal cuestion.

Sobr e el punto se puede decir que las alternativas son muiltiples, por lo cual
si no se maneja la informacién especifica referida a la realidad particular de cada proyecto
y, tampoco hay claridad en lo concemiente a los tépicos exactos de svaluacién, el esfuerzo
sera largo y ademas, muy probablemente, infructuoso.

Es por lo anterior que se plantea gue, no existe a priori un modelo u enfoque
estandar al momento de asumir esta etapa, lo Unico sobre lo que existe acuerdo es que,
no importando la diversidad y selio particular en las caracteristicas de cada iniciativa, todos
los proyect 0s se deben someter a evaluacionex - post, asimismo, por la trascendencia que
tiene esta etapa, no se puede esperar el término de un proyecto, para recién ahi detenerse



a reflexionar acerca de cudl puede ser el mejor modelo para evaluarlo; ésta sin excepcion,
debe ser una opcién que se ha definido en la misma etapa de disefio del proyecto.

En lo relativo a la conveniencia de asumir que "ex - post" no significa en ningun
caso, dejar esta etapa en la improvisacion, muy por el contrario, se planteala necesidad
de considerar esta etapa en el disefifo mismo, por cuanto, es ahi donde se han elaborado
y definido los indicadores pertinentes y sensibles que orientaran la recoleccion posterior
de informacidn, CON lo cual se rescataran elementos objetivos de analisis que daran cuenta
de lamedida en que las actividades disefiadas van en la perspectiva de dar cumplimiento
alos objetivos de impacto inicialmente considerados, y que son los que, a fin de cuentas,
justifican (..o no) la implementacién de un determinado proyecto social.

Il. LA EVALUACION SEGUN QUIEN LA EJECUTA

Ahora bien, intentando dar algunas luces que ayuden a tomar una decision més
conveniente para la realidad de cada proyecto, su grupo ejecutor yfo poblacién objetivo es
gue se puede abordar desde las siguientes dimensiones:

Evaluacién definida por Quién la realiza:
En este sentido, las posibilidades son basicamente tres:

I Interna.
2. Externa.
3. Mixta.

4. lluminativa (pese a que difiere en algiin sentido respecto del criterio planteado, se
incluira también, la evaluacion iluminativa).

I.1. Evaluacion Interna -

Esta pareciera ser la modalidad de evaluacion gue tene una mayor tradicion,
puesto que en esta alternativa se asume que €s el propio grupo ejecutor, es decir, el grupo
de personas que ha tenido a cargo el proyecto en sus distintas etapas, quienes tienen la
responsabilidad de evaluar ex - post.

Ventajas:
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Se trata de personas que conocen perfectamente é proyecto y sus vicisitudes, lo cual
hace mas agil el proceso.

Es un procedimiento de bajo Cost0 debido a que no demanda la contratacién de
personal extra.

Es posible considerar en el andlisis, informacién fina y/o anecdética que ha terminado
por tener significacion en el proyecto.

No corta con el funcionamiento y operacion cotidiana de las actividades del proyecto.

Se asume que, por el hecho de tratarse de proyectos sociales de beneficio para la
comunidad, los evaluadores estén legitimados ante le comunidad, cuestion que facilita
el acceso a la poblacién objetivo a efectos de entrevistasy otro tipo de mediciones.

Desventajas:
La principal desventaja, se vincula con la potencial falta de distancia de |t

evaluadores con el proyecto mismo, lo que se traduce en baja objetividad y dificil
autocritica.

Probable bajo perfil de los ejecutores, en las competencias especificas que demanda
la tarea de evaluacion, y esto porgue han sido contratados para otras funciones.

Puede afectar el clima laboral, toda vez que aparecera como que miembros del mismo
equipo examinany cusstionan a sus pares.

Asumiendo las caracteristicas gruesas de los proyectos sociales implementados en

nuestro pais, cualquier proyecto puede asumir una modalidad de evaluacion interna. El
grado de éxito/fracaso de la evaluacion en si, dependera en Ultima instancia de su
habilidad en potenciar lag ventajas descritas, junto COn asumir con objetividad las
desventajas antes mencionadas.

Ejemplo:
El Proyecto: Centro de Desarrolio Juvenil "La Esquina’, de la comuna XX ha

finalizado su etapa de operacion, la cual abarco un perfodo de un afio.
Deben evaluar el proyecto, ¢ Qué hacen?

1° Revisar el (los) objetivo de impacto que se habia definido en el proyecto.
2° Revisar las metas, productos (actividades) e indicadores definidos en el proyecto.
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3° Chequear el organigrama del Equipo de Evaluacion (...o lo hara sélo el encargado del
proyecto?)

4° Revisar el diagnosticorealizado a los jovenes participantes(..se definieron conductas
de entrada, a efecto de tener puntos de comparacion posterior?)

5° Evaluar las conductas de salida de los jovenes participantes, y efectuar la comparacion
pertinente (antes/después del proyecto); cotejar con lideres locales y expertos en el tema.

6° Analizar y sistematizar las conclusiones que surjan del exdmen profundo de los objetivos
de impactoy de los resultados reales del proyecto. (¢, se modific la realidad especifica;
si se modifico, fue en la perspectiva deseada; se evidencian cambios -
cualitativos/cuantitativos- en la poblacién objetivo?)

7° Elaborar internamente el Informe de Evaluacionrespectivo
112 Evaluacion Externa

En esta alternativa, la evaluacion descansa en personas ajenas al proyecto y que
se contratan especificamente para estos efectos.

Es interesante plantear en este punto, la evolucién que ha ido teniendo la dinamica
de los proyectos sociales en nuestro pais: durante toda una larga primera etapa, existia
ademéas de los déficit socioecondmicos respectivos, una suerte de intuicién de que lo que
se hacia, se hacia bien, razon por la cual, "casi" no habia necesidad de controlar, ni
evaluar nada; sin embargo, en algiin momento la tesis anterior fue superada par la fuerza
de los hechos, los que indicaban que, a pesar de enormes inversiones en proyectos
sociales, los problemas que (se suponia) se resolverian con estas intervenciones, no tan
sélo se mantenian, sino que en muchos casos, los problemas se agudizaban.

En funcidn de lo anterior, surge entonces la necesidad, sino la urgencia, de evaluar
los proyectos sociales, cuestion que en una primera etapa recae en operadores intemos
(milas desventajas ant €s reseadas), para pasar posteriormente a equipos externos que
se asume estan mejor habilitadps.

Ventajas:

« Setratade "profesionales” que estan capacitados y, por tanto, habilitados en métodos
y técnicas para desarrollar evaluaciones adecuadas y confiables desde el punto de
vista de la calidad de las mismas.

« Por su perfil profesional, estan preparados para recoger informacion fina y/o anecdética
que puede ayudar a la mejor comprension del proyecto y sus resultados.
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Dado su caracter externo, no estan afectos a la presion que puede significar el tener
gue "agradar" con los resultados al equipo ejecutor, o a los beneficiarios directos. En
este sentido, se asume como una ventaja, la mayor imparcialidad que proviene de la
distancia que guarda con los involucrados directos.

Desventajas:

Comparado con la evaluacioninterna, la opcion de externalizar esta funcion es da un
costo mayor, y en ocasiones supera las posibilidades reales en funcién de los
presupuestos efectivos con que operan muchos proyectos.

Puede constituir un potencial foco de conflicto con el equipo ejecutor, toda vez que se
asume a los evaluadores como "entrometidos” que vienen a controlar el trabajo.
Adicionalmente, hay que agregar que -en términos generales- los evaluadores externos
por desarroliar un trabajo de mayor especializacién tienen honorarios més altos que el
equipo ejecutor, cuestion que también puede afectar el clima laboral.

También el distanciamiento respecto del proyectoy los beneficiarios puede afectar la
sintonia fina con alguna informacion que no se encuentra dentro de los canales
regulares dd proyecto, pero que sin embargo, puede tener una incidencia significativa
en los resultados del mismo.

Ejemplo:
El Proyecto: Centro de Desarrolio Juvenil "La Esquina’, de la comuna XX ha

finalizado su etapa de operacion, la cual abarco un periodo de un ario.

10
20

30

40

Deben evaluar ei proyecto, ¢ Qué hacen?

El responsabledel proyecto revisa la formulacion y disefio original.

Revisay comenta con "jueces’ y/o “expertos” los cambios esperados en el proyecto,
alaluz de los indicadores que se consideran en el disefio original.

Revisa en detalle el presupuesto del proyecto, chequeando que alli se considere
el item presupuestario especifico que permite y da viabilidad a la contratacion y
pago de honorarios a evaluador(es) externo(s).

Dependiendo del monto existente para la contratacion, se analizara la posibilidad
de hacer un concurso publico o licitacion para adjudicar de manera transparente
esos fondos.

Ahora bien, si el proyecto cuenta con financiamiento externo (sj: agencia de

cooperacion holandesa) lo mas probable es que sea la propia entidad quien mande el
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evaluador externo, no obstante, lo probable es que se oriente por una pauta similar para
el andlisis y validacion de los resultados del proyecto.

113 Evaluacion Mixta

En esta modalidad, el equipo evaluador queda conformada tanto por personal
interno del proyecto, quienes han estado involucrados en las distintas etapas del mismo;
junto con personal externo, que es contratado especificamente para estos efectos.

En funcién de las dos alternativas ya expuestas, esta -razonablemente- puede
entenderse como la situacibn ideal, puesto que potencia ventajas de cada una, junto con
el esfuerzo por atenuar y/o eliminar las desventajas explicitadas en cada caso.

Ejempilo:

El equipo interno revisa en detalle el proyecto original, con objetivos de impacto,
productos, metas e indicadores, luego de eso, reciben al equipo externo, a quieneshacen
una resefia del proyecto, informandoles de todos los factores que han incidido positivay
negativamente dentro de la ejecucion.

En segundo lugar, se consensua una pauta de evaluacion ad-hoc, definiéndose el
timing respectivo para dicho proceso.

Laidea es que el Informe Final de Evaluacion recoja y consensue los
elementos fundamentales; de no ser esto posible, debera incorporarse -en tanto
evaluaciénmixta- los elementos de andlisis de cada una de las partes.

I1.4. Evaluacién lluminativa

Esta es una modalidad de evaluacion que focaliza su atencion en los procesos
vivenciales que desarrollan los propios beneficiarios directos del proyecto. Es por esto que
utiliza un modelo de investigacion basado en la antropologia cultural, segun el cual se
busca rescatar, valorar y evaluar los procesos y cambios que pueden afectar a una
determinada poblacién afecta a una intervencioninstrumental.

El supuesto principal de este enfoque es que, los beneficiarios directos por el sélo
hecho de estar expuestos significativamente al proyecto, durante un periodo prolongado
de tiempo, ven “afectadas” sus vidas, lo que les provoca una reflexion sobre ellos mismos,
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lll. EVALUACION DEFINIDA POR EL MOMENTO Y ENFASIS DEL ENFOQUE

En este punto basicamente se considerara la evaluacion centrada en dos esfuerzos
distintos, lo que no excluye que puedan ser perfectamente- complementarios. Y esto por
cuanto, en rigor se trata de dos momentos distintos, pero que se vinculan dentro de la
misma perspectiva de tiempo de vida Util de los efectos del proyecto.

En primer lugar entonces, se encuentra la evaluacion de resultadosy en segundo
lugar la evaluacion de impacto.

Hl.1. Evaluacion de resultados

Los proyecto sociales, todos sin excepcion, buscan obtener determinados
resultados, los cuales se encuentran definidos y enunciados desde la etapa de disefio; en
este sentido, cabe sefialar que se trata de resultados esperados, dentro de una formay un
tiempo también previsto.

No obstante lo anterior, también suele ocurrir gue en la operacion del proyecto se
han provocado resultados inesperados los que pueden generar diferentes efectos.

- Por la diversidad de situaciones que pueden afectar a los resultados es que se toma
imprescindible evaluar el nivel exacto de cumplimiento de Bstos.

De acuerdo a lo expuesto, la evaluacion de resultados asume como base de
andlisis el examen de los insumos previstos para estos efectos, es decir: matriz de
planificacion, carta gantt, cuadro de funciones y cargos y, ademas, el cuadro de
desemperio individual. A través del chequeo y la lectura interrelacionada de estos, se
busca definir con precision el grado de cumplimiento de las actividades planificadas,
recogiendo elementos — potencialmente- atractivos para ser replicados en iniciativas
posteriores, ya sea por lo novedoso, porque superaron las expectativas, o inclusive porque
fueron econémicos en el uso dg los recursos (materiales y/o humanos).

Junto con lo descrito, esta instanciade evaluacion de resultados busca identificar
todos aquellos elementos que han obstaculizado — en diferente grado- la implementacién
de las actividadesy el cumplimiento de los objetivos. Basicamente, las razones causales
gue explicantanto los resultados positivos, como también los negativos, pueden ubicarse
en cuatro ambitos distintos, pero complementarios e interdependientes:

- Equipo ejecutor N
- Poblacién objetivo, participante en el proyecto

- Insercion institucional
- Contexto socio-econdmico-politico-cultural
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En lo que respecta al equipo ejecutor, uno de los factores de mayor incidencia en
el cumplimiento de los resultados, tiene que ver con las caract  sticas especificas que
adquirio el clima laboral durante la etapa de ejecucién. Si este fue positivo, ejercera una
influencia benéfica y potenciara los resultados del proyecto, pero de manera contraria,
puede marcar con una muerte tempranaa los esfuerzos y acciones programadas.

De esta polar diferencia se desprende la trascendencia que adquiere el cuidado y
mantencion de un clima laboral ad-hoc al caracter del proyecto. Para estos efectos hoy
existen una diversidad de herramientas que permiten instrumentalizar cambios en pos de
la armonia e integracion funcional de los equipos de trabajo.

Un tépico de especial relevancia en este punto, lo constituye el manejo adecuado
de los conflictos internos, los cuales al no ser resueltos a tiempo y de manera adecuada
puede terminar trabando notablemente el accionar del proyedo, ademas de ser un factor
de progresiva deslegitimacion ante la comunidad y su poblacion objetivo.

Finalmente, hay que sefialar que en lo concerniente a la evaluacion de resultados
esta dependera del nivel de productividad directa de los integrantes del equipo ejecutor.
Dicho de otra manera, la obtencion de los resultados previstos para el proyecto, es de
responsabilidad directa del staff. En este contexto especifico adquiere especial importancia
los registros efectuados en el cuadro de desempeiio individual. Es importante reiterar que
en dicho instrumento queda el registro de la asignacion de responsabilidad especifica (
entiéndase por esto, personal e intransferible) para todas y cada una de las actividades
comprendidas durante el proyecto; de ahf entonces, la funcionalidad de este instrumento
para todas las etapas del proyecto (antes, durante y después).

La poblacién objetivo, participante del proyecto, define otro @mbito donde se hace
conveniente evaluar los resultados alcanzados (...0 no) en las acciones del proyecto.
Bueno es recordar que es en este grupo donde-necesariamente- se debe poder pesquisar
algunos de los diversos resultados predefinidos, de no ser asi, se socava automéaticamente
la base de sustentacion del proyecto.

En el ambito de la poblacién objetivo es necesario haber tomado las precauciones
debidas a efecto de tener absoluta claridad acerca de cuales seran los resultados
especificos que se espera encontrar.

También es conveniente dgar definido con criterios cuantitativos dichos resultados
esperados, ese es el sentido operativo que poseen las metas, ya sean las de impacto o las
de producto. Recuérdese gue las metas son las expresiones cuantitativas de los objetivos
y productos, por tanto, son los insumos privilegiados para focalizar la evaluacion de
resultados. ES més, esta evaluacion no hace otra coca que examinar la eficacia del
proyecto, chequeando el grado de cumplimiento de las metas de productos en la
perspectiva de verificar si se alcanzan (...0 no) las metas consideradaspara el objetivo de
impacto, el cual se transforma en este esguema de planificacion, en el norte del proyecto,
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es decir, lo que finalmente se espera alcanzar después de haber implementado las distintas
acciones disefiadas; en otros términos, el objetivo de impacto expresa de manera precisa
el cambio que se espera operar en una realidad determinada.

Otra precaucion que se debe considerar en la evaluacion de resultados en la
poblacion objetivo, es la definicion de los instrumentos que permitirdn recoger la
informacién referida al grado de cumplimiento de las metas definidas. En este sentido, se
puede utilizar cuestionarios, mediciones ( peso, talla, estado de salud, nivel de ingresos,
de endeudamiento, de ahorro, etc.) u otros instrumentos a definir y que resulten
convenientes a estos efectos. Por otro lado, y en relacion a este mismo punto, debe
recordarse que en la matriz de planificacion se ha definido para cada producto, su meta,
indicador(es) y fuente de verificacién, €S decir, ellugar preciso en el cual se puede recoger
la informacion buscada, por esto resulta entendible que en muchas ocasiones se creen
fuentes de verificacion ad-hoc a las caracteristicas de las metas y productos especificos
del proyecto.

Por Ultimo, es conveniente reiterar la idea de la necesaria correspondencia y
coherencia estrecha que debe existir entre cada uno de los niveles de la matriz de
planificacién, como también con los otros insumos antes enunciados (carta gantt, cuadro
de cargos y funciones, y cuadro de desempefio individual) y que permiten medir adecuada,
coherente e interrelacionadamente los resultados del proyecto.

En lo concerniente a la insercion institucional, se evaluara en la etapa de medicion
de los resultados si la opcidn institucional asumida en el proyecto ayudo u obstaculizo el
logro de los resultados previstos. Este punto cobra relevancia al momento de constatar que
la dindmica de los problemas sociales resulta siempre diferente de las dindmicas que se
generan en las organizaciones que buscan trabajar en pos de la mejora y solucion de
diversos problemas sociales. En primer término, existe un nivel de carenciay déficit en la
poblacién objetivo que hace que las intervenciones sean vista desde este mismo grupo como
urgentes; en cambio, en ocasiones para algunos integrantes del equipo ejecutor 0 la
organizacién que cobija el proyecto, es una iniciativa mas dentro de muchas, lo que le hace
restar urgencia a las intervenciores que esperan los beneficiarios del proyecto.

Asumiendo lo anterior, queda en evidencia que este punto esconde un trasfondo ético,
no obstante, al momento de evaluar los resultados deben aparecer todos los factores que
intervienen positiva 0 negativamente en el cumplimiento de estos. A modo de-ejemplo,
considérese que si la opcidn institucional se enmarca dentro de la administracion pablica, hoy
existe en el pais un proceso amplio de modernizacion de la gestién puablica como manera
concreta de resolver errores y deficiencias que existian en su funcionamiento. Si la alternativa
recae en una organizaciéonno gubernamental (ONG) recuérdese que existe un importante
numero de ellas que han desaparecido producto, entre otras cosas, que las intervenciones
desde ellas proyectadas, en muchas ocasiones resultaron altamente ineficaces.
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Extensamente se podria desarrollar este punto, sin embargo, lo que debe quedar
claro es que, la insercién institucional de un proyectotiene siempre vinculacionaon los
resultados que se alcancen, de ahi entonces, que las definiciones que sobre este punto se
tomen siempre tienen que asumir las ventajas y desventajas,implicadas, las que no son
inamovibles, sino que varian caso a caso, 0 proyecto a proyecto.

Como ultimo punto, dentro de la evaluacion de resultados el contexto inmediato
donde opera el proyecto, también tiene incidencia en los logros y resultados que en el se
alcancen. Este contexto tiene caracteristicas fisicas, sociales, econdémicas, politicas y
culturales, por lo que, cualquier variacion sustancial en algunos de estos ambitos puede
ocasionar efectos y modificacionesinsospechadas (' y, por lo mismo, poco factibles de
haber sido consideradas en la planificacion) en los alcances, efectos y resultados obtenidos
en un proyecto.

Como ejemplo de lo expuesto, considérese la generacion de una crisis econdmica,
oinclusive un auge repentino; en cualquierade los casos, es altamente probable, que se
generen cambios muy réapidos en la pablacion (carenciada) que participadel proyecto y,
por ejemplo, puede provocar una migracion poblacional obligada por la nueva dindmica
econdmica. Similar situacién puede generarse con el cambio brusco del escenario politico;
de las variables climatolégicas y otros factores intervinientes en el logro de los resultados.
Por todo esto, es necesario evaluar los resultados en referencia a el contexto especifico
en gue estos se produjeron, a fin de ponderar = lo mas objetivamente posible- cuéles
resultados son efectos del proyecto, y cuales se han generado a partir de modificaciones
importantes en el entorno.

Por Ultimo, es necesario considerar que la evaluacion de resultados es una etapa
fundamental , a la vez de insumo principal, para la evaluacién de impacto, por lo cual el
examen de los resultados dd proyecto, siempre se hacen en la perspectiva de definir la
coherencia y vinculaciéon que guardan entre los resultados definidos en el disefio, y por
tanto esperados, y los efectos finales en la poblacion objetivo y en el contexto pertinente
en el cual opero el proyecto.

1112 Evaluacién de impacto

Todo proyecto implementado debe ser evaluado ex - post, es la Unica manera de
poder verificar y validar los resultados obtenidos, asumiendo que se intenta pesquisar
determinadoscambios (cuantitativos/cualitativos) que tienen lugar dentro de la poblacion
objetivo del proyecto.

Esta evaluacién aborda a los clientes del proyecto una vez concluidas las
actividades del mismo, dejando transcurrir un tiempo suficiente para que puedan madurar
los efectos deseados/buscados del proyecto. Habitualmente las mediciones son realizadas



alos 6 y 12 meses que se concluyé la intervencién programada, y dentro de este lapso se
considera que deberian constatarse cambios significativos y atribuibles al proyecto.

No obstante lo anterior, la consultaCOn jueces calificados y expertos en las materias
especificas vinculadas con el proyecto es un punto importante al momento de definir el
momento adecuado para efectuar las mediciones. Con esto se plantea que, cada proyecto
presenta caracteristicas particulares que pueden llegar a suponer momentos distintos para
cada medicion. Lo importante siempre, es desarrollar la evaluacién de impacto luego de la
implementacién de un proyecto; de paso, esta es la verdadera ocasién de comprobar la
eficacia alcanzada en la intervencién.

Por la trascendencia que posee esta etapa es fundamental que ella sea definida
previo a la intervencién, quedando incluida en el disefio inicial del proyecto, sélo de esta
manera se poseera en la ejecucion las medidas de cuidado para recabar la informacién
necesaria y pertinente que vayan en ayuda de especificar y acotar a dimensiones
observables y mensurables los objetivos de
impacto.

Es, precisamente, en referencia a los objetivos de impacto que se desarrollauna
evaluacion ex - post; luego, especial relevancia adquiere en este contexto, la matriz de
planificaciénque presenta el marco légico en el cual se desenvuelve el proyecto, y en cuyo
interior aparecen en una relacion de estrecha dependencia y coherencia: las metas de
impacto, los indicadores, las fuentes de verificaciony los supuestos, junto con sefialarse
los productos, las metas de producto, sus respectivos indicadores y fuentes de registro.

Queda en evidencia entonces, la enorme importancia que adquiere la calidad de la
matriz de planificacion, como se desarrollo en el capitulo Il, de esta dependera en gran
medida el éxitoffracaso del proyecto; es por esto que, una buena medida de control de
calidad de la misma consiste en realizar lecturas de la matriz en distinta direccion, es decir,
de arriba hacia abajo, partiendo por el objetivo de impacto hacia los productos; de abajo
hacia arriba, desde los productos hacia el objetivo de impacto; y, por ultimo, una lectura
horizontal, producto-meta indicador-fuente de registro. Con este ejercicio se puede poner
en evidencia pequefias fallas e inconsistencias entre los términos revisados; por otro lado,
las lecturas deben ser claras, coherentes y pertinentes en todas y cada una de las
direcciones antes mencionadas. Dicho de una ultima manera, la lectura debe producir un
calce perfecto.

Por ultimo, es en relacion a los clientes directos del proyecto donde se debe poner
especial atencién respecto de los registros que de ellos se hacen, y esto en -al menos- dos
sentidos:



En primer lugar, como se desarrollo en el capitulo V, se debe contar con un registro
detallado de su direccién, lugar de procedencia u otra sefia que permita posteriormente al
término del proyecto ( seis 0 doce meses después) poder racontactar con facilidad a cada
sujeto. En este sentido, se debe recordar que en la etapa de focalizacién territorial de los
participantes, Se ha podido llegar (dependiendo esto del método de focalizacién utilizado)
a precisar detalles que comprenden, entre ofros datos, la direccién de cada individuo; Si es
pertinente se puede registrar el teléfono, 0 alguna otra sefia que ayude a su pronta
ubicacion.

En segundo lugar, y una vez se selecciond a todos aquellos que formaran parte de
la poblacién objetiva del proyecto, se debe proceder a medirlos a través de un diagndstico
inicial, incluyendo la fijacién de su conducta de entrada, o nivel inicial de déficit especifico.
Los registros que de esto se haga, pasa a constituir un insumo fundamental para el
seguimiento y monitoreo a lo largo del proyecto, pero sirve con su misma importancia en
la etapa de evaluacion ex - post.

En este punto, debe entenderse que lo que el equipo evaluador va a realizar no es
otra cosa gue: la comparacion entre la conducta de ent raday la que se registra en la salida,
0 si se quiere, el cotejo entre el nivel del déficit inicial y el registro de salida, asumiendo
gue en todo proyecto se debe esperar un periodo de tiempo minimo para constatar los
cambios -objetivamente-atribuibles al proyecto.

En sintesis, respecto de los beneficiarios directos del proyecto se debe considerar
principalmente dos registros: uno, donde y como ubicario después; y dos, su medicion
especifica en el ambito que se espera ejerza influencia y opere el proyecto (¢,qué es lo que
Se esper a que cambie en la poblacion objetivo? La respuesta a esa pregunta define el foco
de atencién para la primera mediciény la ex - post.)

Ahora bien, muy probablemente a esta altura exista coincidencia respecto de la
necesidad de evaluar ex - post , no obstante, en el mismo momento comienzan a surgir
importantes dudas, ahora referidas al como hacerlo, es decir, de qué manera especifica’y
concreta se realizaran las mediciones de impacto. Al respecto, baste sefialar que no hay
un método Unico, muy por el contrario, existe una diversidad de alternativas, cada una con
su respectivo soporte metodolégico, a partir de lo cual se definen ventajas y desventajas
gue la hacen més o0 menos atractiva y pertinente para operar en una intervencion
especifica.

Como elemento para la reflexion siempre se plantea la interrogante: ¢,... y qué pasa
Si no se evalla ex - post un determinado proyecto ?
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Sobre el punto, se afirma una vez mas que, si un proyecto no se evallia ex -post :
en verdad nunca se sabra si tuvo sentido su implementacion; tampoco se conocera acerc
a de su nivel de éxitoffracaso; y no se poseeran elementos objetivos de andlisis que ayuden
a conocer la evolucion de una determinada poblacion objetivo y su posibilidad real de
incorporarsey contribuir a un proceso de desarrollo sustentable.

Planteada la conveniencia y necesidad de incorporar la evaluacion ex - post en el
disefio de los proyectos sociales, se analizara las modalidades basicas de evaluacion,
estas son:

» Disefios experimentales
+ Disefios cuasi-experimentales
+ Disefios no experimentales

11121 Disefio experimental

Los disefios experimentales surgen con el desarrollo de las ciencias naturales y su
necesidad de contar con un adecuado soporte empirico-metodolégicodonde sustentar sus
afirmaciones. Posteriormente es la psicologia social, y especialmente la psicologia
educacional quienes Se apropian de estos modelos experimentales, traspasandolosen su
momento, a las ciencias sociales.

Empero, su utilizacion quiza- mas generalizada es en la actualidad dentro de las
ciencias médicas, muy especialmente en el ambito de la farmacologia. En esta disciplina
existe una necesidad, y obligacion, de probar, validar y aislar el efecto de nuevos
medicamentos. De esta forma, se logra caracterizar los efectos netos de un determinado
producto. es decir, se consigue recoger las caracteristicas precisas y acotadas de una
intervencion programada (drogas yfo medicamentos) dentro del ambito de una poblacién
objetivo.

Exactamente, los mismos propésitos se persigue cuando se evalla una intervencién
por medio de un diseflo experimental. En este sentido, puede homologarse el
medicamento, con el caracter instrumental que persigue un proyecto social.

Un esquema de disefio experimental es el siguiente:
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Tiempo 1 Tiempo 2
(antes de| proyecto) {(después del proyecto)

Grupo experimental (con proyecto)

Grupo control (sin proyecto)

En este esquema de un disefio experimental clasico, o también llamado de cuatro
celdas, se registralo siguiente:

« Dos grupos: uno experimental, afectado/intervenido con el proyecto; y un segundo
grupo de control o contrastacién, al cual no se le expone al proyecto.

o Dos momentos de medicion: antes, es decir se registra su situacion (déficit) previa al
proyecto; y después; 0 sea, posterior al término efectivo de las acciones del proyecto.

Las caracteristicas que deben poseer l0s integrantes de ambos grupos, es que sean
lo mas similares u homogéneos posibles, y donde -en la situacién ideal- la Unica diferencia
entre ambos sea la exposicién ( 0 no) al proyecto. Al referimos a su necesaria
homogeneidad, aspecto que variaré de proyecto a proyecto, se considera basicamente que
tengan similar, sino idéntica: edad, grupo socioeconémico, estado nutricional, coeficiente
intelectual, nivel de escolaridad, situacion familiar, nivel de déficit, etc. La pertinencia de las
variables para la compaosicién de los grupos se define caso a caso.

Enlo concemiente al momento de medicion, cabe destacar gue lo que se busca en
esta instancia es determinar con el mayor nivel de precision posible cuél es la conducta de
entrada, o nivel de déficit especifico en la(s) area(s) que intentan suplir los productos del
proyecto.

No obstante, como toda opcién dentro de la vida, presenta ventajas y desventajas,
cuestiones ambas que resultan necesarias de considerar a efectos de poder tomar una
decisidon conveniente en lo relativo al disefio metodoldgico mas conveniente.

Se resumen a continuacion algunas ventajas:

« Representa el esquema ideal de evaluacion (dos grupos, dos momentos) por cuanto
permite aislar a | méximo de lo posible los efectos netos atribuibles al proyecto.

« Permite comparar resultados en poblaciones similares.

« Posibilita una mayor objetividad en el analisis ex - post.
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Desventajas:

Exige trabajar con grandes grupos de personas, para darle validez estadistica a las
diferencias individuales.

Existe un muy bajo control sobre los factores externos (al proyecto)

Es un disefio de alta complejidad y alto costo, lo cual limita el acceso a proyectos
pequerios.

Es altamente dificil homologar en todas las variable(potencialmente influyentes en el
proyecto y su evaluacion) a todos los integrantes del grupo experimentaly de control.

Demanda un equipo evaluador especializado
No puede aislarse a los grupos del factor historia y maduracion.

Debido a la magnitud de los grupos, éstos pueden verse afectados por un proceso de
mortalidadmuestral (cuestién relevante, si se trabaja con poblacion adulto mayor; pero
también se considera dentro de esto, las deserciones y migraciones)

Al trabajar con instrumentos estandarizados, estos pierden sensibilidad para recoger

informacién no-prevista, pero que cuando surge puede afectar significativamente el
proyecto.

Existe un potencial problema ético, puesto que si los dos grupos son semejantesen su
nivel de déficit y/o carencialidad, con qué criterio se opera para discriminar a un grupo
de otro.

El diseiio se toma vulnerable si el grupo experimental proviene de demanda
espontanea, puesto que a pesar de tener un mismo nivel de déficit con el grupo de
control, la autoadhesion marca una diferencia con todos los otros sujetos, similares en
su carencialidad, pero que eligen autoexciuirse del proyecto.

Como se puede apreciar, esta opcion metodologica entraba un singular desafio,

toda vez que, si bien es cierto, posibilitala mejor atternativa de contrastacion; por otro lado,
deben encararse sus desventajas ciertas, en la perspectiva de desarrollar un proceso de
evaluacidnreal (..y, por lo mismo, posible) y significativo.

Un ejemplo citado en la bibliografia (Briones,1985; Gonzélez,1997) es :

"un estudio realizado en Chile, en la década de los 70, sobre estimulacién precoz en nifios
pobres, en gque se trabajé con cuat I 0 consultorios del Servicio Nacional de Salud, y con una
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poblacion de 177 madres escogidas al azar. El sesgo pudo estar en que no todas las
madres pobres, con nifios pequerios, acuden periddicamente a los consultorios de salud,
lo que implicaria que habria operado un efecto de autoseleccién. Se trabajo con tres grupos
experimentales y dos grupos de control, se usaron 24 manuales como estimulo, y las
mediciones se hicierona los seis y treinta meses.

Los resultados observados indican que de los 6 a los 21 meses, hay una ganancia
importante en la estimulacién psicomotriz. Do esta evaluacién surgi6 el soporte empirico
para los programas de intervencién temprana en grupos de altoriesgo.'

lI1.2.2. Disefio cuasi-experiniental

Esta altemativa tiene bastantes coincidencias con el enfoque experimental clasico,
no obstante, se caracteriza este disefio por contar con menores exigencias metodolégicas,
especialmente en lo referido a la seleccion de los sujetos que conforman la categoria del
grupo de control, puesto que en este caso, el grupo en cuestién no tiene necesariamente
gue pertenecer a la misma poblacion objetivo (como en el primer caso), mas bien, en este
caso viene a operar como un grupo de contrastacion (y no especificamente de control).

Con esta modalidad se comparan personas que estan afectas a situaciones
contextuales -basicamente- similares, por ejemplo: (Gonzalez,1997) wrsos en colegios,
galerias en carceles, tipos de asentamientos productivos (minifundios, cooperativas de
reforma agraria, etc.), jardines infantiles, wrsos universitarios, salas de hospitales,
poblaciones marginales, etc.

Una caracteristica importante de este disefio es que se asume a priori que el
impacto generado por el proyecto es significativo, y debido a esto se controlan de manera
menos estricta, de hecho son muchas las variablesintervinientes que se dejan de controlar
y explicar en estos disefos. Este tipo de evaluacion cuasi-experimental es uno de los
modelos de mayor aceptacion dentro del &mbito de la educacion en Chile.

Citando un ejemplo (Gonzaélez,1997) se sefiala que: “el disefio cuasi experimental
necesita una lectura cuidadosa de sus resultados. Estos pueden ser engafiosos, como
seria el caso de la evaluacidn del programa de alimentacion escolar (PAE) que entregé
resultados aparentemente nulos por la evidente mejor situacion nutricional de inicio del
grupo de contraste, y por la dificultad de verificar impactos inmediatos en peso y estatura,
en programas de alimentacion escolar."



Tiempo 1 Tiempo 2

(antes del proyecto) (después del proyecto)
Grupo experimental(con proyecto) :

Grupo de contraste(sin proyecto)

ll.2.3. Diseflo no experimental:

La evaluacion ex - post de proyectos sociales también tiene una alternativa de
evaluacion con la implementacién de modelos no experimentales, los cuales tienen
caracteristicas que terminan haciendolos més accesibles para equipos no especializados
enevaluacion, como también se constituye en un adecuado paliativo para todos aquellos
proyectos que no han definido su modalidad precisa de evaluacién, desde un primer
momento, incorporando dichos elementos metodoldgicos en la etapa de diserio inicial.

Adicionalmente, se debe agregar que estos modelos constituyenuna alternativa de
mas bajo costo que los modelos experimentales, principalmente porque se simplifica el
proceso de medicién y contrastacion, trabajando bésicamente con la poblacion que ha
participado en la recepcion de los beneficios directos del proyecto.

Dentro de los modelos no experimentales se consideran principalmente tres
alternativas,, a saber:

- Disefio antes - después con medicion anterior:

Una de las principales caracteristicas de este enfoque es que no utilizaun grupo de
wntrastacion, trabajando Unicamente con la poblacion beneficiaria del proyecto. Esta
opci on metodolégica significa un bajo costo para la evaluacion, no obstante, tiene la seria
desventaja de no permitir aislar la influencia de variables exdgenas, cuestion que puede
incidir negativamente al momento de evaluar, precisar y acotar los efectos netos del
proyecto.

El procedimiento consiste en desarrollar una primera medicion o pre - test en la
poblacion que sera afectada por el proyecto, esta medicion se hace para definir la conducta
de entrada del grupo, teniendo con esto elementos objetivos de analisis que posibilitenel
cotejo con los resultados que se obtengan de la medicion final, asumiendo que se trabajo -
siempre - con la misma poblacion objetivo, aspecto que se transforma en una condicion
sine qua non en este modelo de evaluacion.
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En la eventualidad que no se haya realizado el pre - test, se debe intentar
reconstruir el estado anterior a la intervencion mediante preguntas e indagaciones con los
beneficiarios, de tal manera que se posibilite la elaboracién del escenario previo a la
intervencién. Otra posibilidad la constituye el uso de fuentes secundarias como, por
ejemplo: estadisticas, documentos, etc.

Tiempo 1 ' Tiempo 2
(antes del proyecto) (después del proyecto)

Grupo experimental (can proyecto)

Respecto de esta modalidad de evaluacion se plantea que (Gonzélez, 1997) “...en
la practica muchos estudios evaluativos del impacto de programas sociales se pueden
asimilar a la légica de antes-después, por ejemplo, un estudio evaluativo sobre la
erradicacion de pobladores, en que se detectaba la percepcion de los pobladores después
de la intervencion (erradicacién) y se preguntaba adicionalmente por su situaciony niveles
de (in)satisfaccion previos al traslado.'

- Disefio después con grupo de contraste:

Pensando en disminuir la precariedad y, por lo mismo, la vulnerabilidad del modelo
anterior, se ha elaborado esta alternativa que consiste en comparar |a poblacion
beneficiaria del proyecto, en el ambito circunscrito a los productos especificos considerados
en la intervencion, cotejando con una poblacion afecta a un proyecto de similares
caracteristicas.

Un punto importante de resaltar tiene que ver con el hecho de que en esta
modalidad de evaluacibn no existe un pre -test, cuestion que va en detrimento de la
fidelidad y sensibilidad de la medicién; ademas, el proceso se puede ver - también-
afectado cuando los participantes del proyecto se incorporan a éste mediante la auto-
seleccion.
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Tiempo 2
(después del proyecto)

Grupo experimental (con proyecto)

Grupo de contraste(sin proyecto)

Un ejemplo rescatado de la bibliografia (Gonzélez,1997) da cuenta de “...la
comparacion entre un programa altemativo de reconstruccion de viviendas, después del
terremoto de 1985 en Chile, y un programa estatal ad-hoc, cuidando la comparabilidad
mediante porcentajes de cobertura en relacién a la respectiva poblacién deficitaria. Otro
grupo de contrastacion lo puede aportar una comuna vecina, estandares intemacionales,
valores éticos o niveles aportados por informantes claves.”

- Diserio después, sin grupo de comparacion:

Esta altemativa carece tanto de grupo de contraste, como también de pre-test o
definicién de conductas de entrada en la poblacién afecta al proyecto, por lo cual,
basicamente se constituye en un proceso administrativo al cierre del proyecto.

Los insumos utilizados son: memorias, descripciones y/o relatos de los propios
beneficiarios, en alguna medida, esta evaluacién tiene su soporte principal en el Informe
Final que se elabora en cada proyecto.

Ahora bien, UnO de los aspectos que toma especialmente vulnerable este disefio es
gue, al carecer de adecuados puntos de comparacion, los resultados de un proyecto no
dicen nada respecto de su nivel de impacto; es decir, si en un proyecto X se trabgaen un
ano, llegando a atender a 150 beneficiarios, esta cifra no s puede asimilar ni como éxito,
ni como fracaso, puesto que -ya esta dicho- no existen puntos de referencia que permitan
cotejar estos resultados con proyectos similares, pero por otro lado, tampoco se ha definido
el nivel especifico de déficit, nita cobertura que tendra la intervencion, etc.

Tiempo 1 Tiempo 2
(antes del proyecto) (después del proyecto)

Grupo expetimental (con proyecto)

Grupo (e contraste (sin proyecto)
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Este diserio resulta conveniente en iniciativas que se desarrollan en areas poco
exploradas, y donde no se maneja con precision los problemas especificos, hay ausencia
de programas previos y faltan estudios objetivos de deteccidn de necesidades.

Por Ultimo, es conveniente insistir en la importancia que tiene la evaluacion ex - post
en los proyectos sociales, sélo de esta manera se obtiene elementos objetivos (...y no
subjetivos) de andlisis que permitan valorar en su nivel de éxitofracaso cada iniciativa; no
obstante, cualquieraque sea la alternativa y disefio especi fi co de evaluacion seleccionado,
resulta fundamental incorporar dicho modelo en la etapa de disefio del proyecto. Cualquier
alternativa en contrario parte de una base menos 6ptima. Es eso lo que hay que evitar.
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