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INTRODUCCION

Este manual es una guia practica de apoyo para el trabajo los profesionales y técnicos
encargados del disefio, implementacién y evaluacion de programas y proyectos sociales.

La metodologia utilizada es el Andlisis Costo Impacto (ACI) que permite identificar un
problema social en una poblacion, formular y seleccionar la mejor alternativa para resolverlo,
hacer un disefio detallado, y llevar a cabo el proyecto con un sistema de monitoreo y evaluacion
de impacto.

En el primer capitulo se definen los conceptos esenciales para el analisis y
operacionalizacion de los proyectos sociales.

El segundo describe los procedimientos necesarios para contar con un diagndstico
adecuado de los problemas que enfrenta la poblacién destinataria de un proyecto, sus
caracteristicas, causas y efectos, para asi identificar las potenciales vias de solucion.

El tercero analiza los pasos que se deben seguir para formular un proyecto que pueda
ser evaluado.

El cuarto resume los métodos y técnicas requeridas para la evaluacion ex-ante, utilizando
el método ACI para comparar alternativas, y el multicriterio para priorizar un grupo de proyectos
gue persiguen los mismos objetivos.

El quinto presenta los instrumentos requeridos para programar las actividades del
proyecto seleccionado.

En el sexto se describen los procedimientos, métodos, técnicas e indicadores necesarios
para implementar un sistema de monitoreo en las etapas de inversion y operacion.

El séptimo contiene los métodos utilizables para realizar las evaluaciones ex-post, con
sus respectivos alcances y limitaciones.

El octavo y ultimo capitulo contiene un conjunto de anexos de apoyo que permiten
profundizar en tépicos relevantes del manual.
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I. CONCEPTOS BASICOS

1.1 Programas y Proyectos Sociales

Un proyecto social es la unidad minima de asignacion de recursos, que a través de un
conjunto integrado de procesos y actividades pretende transformar una parcela de la realidad,
disminuyendo o eliminando un déficit, o solucionando un problema.

Un proyecto social debe cumplir las siguientes condiciones:

= Definir el, o los problemas sociales, que se persigue resolver (especificar
cuantitativamente el problema antes de iniciar el proyecto).

= Tener objetivos de impacto claramente definidos (proyectos con objetivos
imprecisos no pueden ser evaluados).

= |dentificar a la poblacidon objetivo a la que estad destinada el proyecto (la que
teniendo las necesidades no puede satisfacerlas autbnomamente via el mercado).

= Especificar la localizacion espacial de los beneficiarios.
= Establecer una fecha de comienzo y otra de finalizacion.

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

Un programa social es un conjunto de proyectos que persiguen los mismos obijetivos,
gue pueden diferenciarse por trabajar con poblaciones diferentes y/o utilizar distintas
estrategias de intervencion.

La politica social es un conjunto de programas que pretenden alcanzar los mismos fines.
Da las orientaciones sobre qué problemas sociales priorizar y define las principales vias y/o
limites para la intervencion que la politica plantea.

Los programas y proyectos sociales, se enmarcan en una politica, de la que constituyen
su traduccién operacional, via la asignacién de recursos que permite su implementacion.

En la literatura tradicional se ha asumido que los proyectos se definen por la existencia de
inversion, esto es, porque se asignan recursos para la adquisicion de bienes de capital (terreno,
construcciones, equipamiento). Los programas, alternativamente, supondrian sélo la utilizacion
de recursos para gastos corrientes (por ejemplo, los sueldos y salarios que se requieren para la
operacién). Hoy existe acuerdo en que los proyectos no se definen por la presencia o ausencia
de inversidn, sino por ser una unidad organizada de gestion que busca solucionar un problema.
Aun cuando la inversion sea inexistente o marginal, todo proyecto puede y debe ser evaluado.
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b)

Cuadro 1.1.- Relacién entre Politica, Programas y Proyectos Sociales

POLITICA SOCIAL

PROGRAMA 1 PROGRAMA 2

PROYECTO 1.1 PROYECTO 1.2 PROYECTO 2.1 PROYECTO 2.2
Ejemplos:
Politica > Fortalecimiento de la empleabilidad de los jévenes de bajos
recursos mediante inversion en capital humano.
Programa ___, Programa Nacional de Capacitacién Juvenil.
Proyectos — * Capacitacion en manipulacion de alimentos para jovenes de
escasos recursos del sector rural de la regién sur.
* Capacitacion en contabilidad para egresados de Ensefianza
Media de la region metropolitana.
Politica ——»  Satisfaccion de las necesidades alimentario-nutricionales de los
sectores poblacionales que estan por debajo de la linea de pobreza.
Programas ~— > - Programa Nacional de Comedores Escolares
- Programa Nacional de Complementacion Alimentaria
- Programa Materno Infantil
Proyectos — * Comedor de la Escuela San Alfonso (dentro del Programa

Nacional de Comedores Escolares)

* Proyecto de distribucion de alimentos y educacion alimentaria para
madres y lactantes del consultorio San José.



MANUAL DE FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALE 4

1.2 Problema social y objetivos

Los problemas sociales se definen como carencias o déficits existentes en un grupo
poblacional determinado. Constituyen una brecha entre lo deseado (por la sociedad) y la
realidad. Son situaciones observables empiricamente que requieren de analisis cientifico-
técnico. No se pueden, por tanto, fundamentar en meras suposiciones o creencias.

Los valores que alcanzan los indicadores de la "variable problema" al momento de su
identificacion es la Linea de Base (LB) del proyecto.

Es deseable que la identificacion y caracterizacion técnica de los problemas sociales
sean equivalentes a las demandas efectivas de la poblacion. Sin embargo, ello no siempre
ocurre, lo que debe llevar al analisis y discusion, de modo de alcanzar una comunidad de
intereses que limite los riesgos y aumente la probabilidad de éxito del proyecto.

No se debe confundir un problema social con la ausencia de cobertura o falta de entrega
de un servicio especifico. Esta podria ser una causa importante en la generacion de un
problema social (que se refiere a la calidad de la oferta) pero no es el problema en si.
Circunscribir el problema social a la gestion, calidad o cantidad de la oferta existente limita el
campo de intervencién y la posibilidad de alcanzar los objetivos perseguidos.

Problema mal formulado Problema social bien formulado

Baja cobertura de los servicios de Alta incidencia de morbilidad y
atencion primaria de salud para la | mortalidad infanti de la poblacion El
poblacion materno infantil de El Cabildo. Cabildo.

Poca cantidad de escuelas en la Bajo nivel educacional de Ia
region norte. poblacion en edad escolar de la region

norte.

Insuficiente oferta de servicios de Altos niveles de desempleo vy
capacitacion para el empleo de jévenes del | subempleo en la poblacion juvenil del
sector rural. sector rural.

En una misma poblacién, los problemas sociales pueden ser muchos y de diversa indole,
frecuentemente asociados a la situacion de pobreza.*

También se los puede identificar por su asociacion con segmentos particulares de la
poblacion.?

! Entre ellos se pueden distinguir sectores o temas especificos, vinculados a: Salud: morbilidad, mortalidad, epidemias,

pandemias, malnutricion, dafio, discapacidad, calidad de vida, etc.; Educacion: analfabetizacion, baja escolaridad, repitencia,
desercién, ausentismo, etc.; Vivienda: hacinamiento, allegados, mala calidad de viviendas, etc.; Empleo: desempleo, bajos
ingresos, falta de seguridad social, informalidad, productividad, etc.; Violencia; Delicuencia; Drogadiccion.

Por ejemplo: Juventud: mala insercion social, frustracion, drogas, alcoholismo, prostitucion, embarazo precoz, etc.; Tercera
edad: calidad de vida, recreacion, salud mental, etc.; Género: baja participacion, derechos, insercién social y laboral,
maternidad, etc.; Familia: violencia, desestructuracion, divorcio, paternidad y maternidad, etc.; Ruralidad: trabajo, productividad,
migracién, etc.; Mundo urbano: contaminacion, estrés, consumismo, recreacion, transporte, etc.
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La clara identificacion y medicién del o los problemas permiten conocer la magnitud de la
brecha y plantear los objetivos que procuran disminuirla o eliminarla. Por tanto, se los define
como estados positivos a alcanzar®. Los extremos polares de un proyecto social pueden ser
definidos como una «situacién actual» en la que aparece tal problema y una «situacion
deseada» en la que el mismo ha sido eliminado o ha disminuido como resultado que la
intervencion o proyecto representa.

En una primera instancia, los proyectos sociales definen un gran objetivo general, que
marca el camino para solucionar el o los problemas priorizados, que, posteriormente, se
especifica en la etapa de formulacion.

1.3 Impacto

El impacto de un proyecto o programa social es la magnitud cuantitativa del cambio en el
problema de la poblacion objetivo como resultado de la entrega de productos (bienes o
servicios) a la misma. Se mide comparando la situacion inicial (LB), con una situacion posterior
(Linea de comparacion = LC), eliminando la incidencia de factores externos.

El éxito de un proyecto es la medida de su impacto en funcion de los obijetivos
perseguidos. Es por tanto, la justificacion dltima de su implementacion.

El impacto se asocia directamente al problema social que dio origen al proyecto
(disminucién de la morbilidad, malnutricion, analfabetismo, desempleo, mayor escolaridad,
etc.). En los proyectos productivos, el impacto es su beneficio econémico.

La magnitud del impacto logrado no necesariamente es una funcion lineal de la inversion
realizada en un proyecto. El incrementar la inversion no implica aumentar proporcionalmente el
impacto del mismo. Incluso su relacion puede ser inversa. Por ejemplo, si un proyecto nutricional
no entrega la cantidad de alimentos requeridos por los beneficiarios, tomando en cuenta la
distribucién intrafamiliar de dichos bienes, puede tener un impacto igual a cero o negativo. Si no se
aumenta la cantidad de calorias y proteinas por racién, y éstas no se distribuyen adecuadamente,
puede incrementarse de manera ilimitada la inversién produciendo impactos marginales o, incluso,
perversos (aumento de la tasa de prevalencia de la desnutricion).

Para un andlisis mas preciso del proceso de definicién y tipos de objetivos, ver capitulo Il, Diagnéstico.
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Gréfica 1.3.- Ejemplos de posibles relaciones entre inversion e impacto

Impacto A

Lineal

/ Discreta

Crecimiento
Decreciente

0 » Inversion

Nula-Positiva-
Negativa

v

Asociada a la definicion del impacto sobre los problemas sociales, es preciso considerar la
equidad. Los programas y proyectos sociales no son equitativos por entregar iguales productos y
servicios a una poblacion con distintas caracteristicas, sino por disminuir las brechas existentes
entre distintos sectores poblacionales.

Para incrementar el impacto y la equidad se deben entregar los productos en cantidades
y calidades adecuadas segun las necesidades de cada grupo. Es decir, que los individuos y
grupos gque tienen necesidades equivalentes, reciban bienes o servicios en igual cantidad y
calidad (ejemplo: igual cantidad de subsidio de agua potable por cada familia NBI), pero que
cuando existen diferencias en las necesidades, éstas se reflejen en los productos (ejemplo:
mayor cantidad de materiales y refuerzo educativo para las escuelas pobres con mayores
problemas de calidad educativa).

Ambos conceptos son complementarios en la politica social. El primero resalta el cambio
gue se produce en la poblacion objetivo y el segundo destaca las diferencias entre distintas
poblaciones. Es perfectamente factible utilizar los aumentos de equidad como medida de
impacto.

1.4 El proceso productivo de la gestion de un proyecto social

Todo programa social debe nacer a partir de un problema, cuya solucién implica la
definicion de uno o mas objetivos especificos de impacto. Su logro se persigue a través de la
produccioén y distribucién de productos.

Los productos son los bienes y/o servicios que se entregan a los beneficiarios finales.
Un proyecto puede entregar uno o varios productos, normalmente complementarios entre si. Su
seleccion y proceso productivo se definen en la evaluacion ex-ante.
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La tecnologia de produccion utilizada condiciona los insumos requeridos. Estos, son los
recursos de todo tipo (humanos, materiales, equipos y servicios) que se utilizan en el proyecto,
los que pueden ser definidos en unidades fisicas (cantidad y calificacion del personal, metros
cuadrados y calidad de la infraestructura, etc.) y son traducidos en unidades monetarias (costos
del proyecto).

Los procesos, se definen como la organizacion racional de los insumos para alcanzar un
fin determinado. Se implementan a través de un conjunto de actividades, con procedimientos,
normas y reglas, que permiten, en forma directa o indirecta, transformar los insumos en
productos.

La relacién insumo producto, definida por la tecnologia de produccion utilizada, da
cuenta de la combinacion de cantidades y calidades de insumos que se requieren para obtener
un determinado producto.

En algunos casos, es necesario incluir los efectos (resultados o “outcomes”) entre los
productos y el impacto. Estos permiten medir el grado de uso de los productos, observar las
conductas que éstos generan en los beneficiarios y predecir la probabilidad de logro de las
metas de impacto perseguidas. Su consideracion es esencial cuando el producto entregado
requiere un cambio de conducta en la poblacién. Es también un estimador proxy del impacto,
cuando sus indicadores son dificiles de observar directamente.

Los efectos, por definicidbn son una condiciébn necesaria pero no suficiente para el logro
del impacto.

Diagrama 1.4 El proceso productivo de la gestion social

Insumos + Procesos/Actividades = Productos > Impactos

Efectos

Los pasos requeridos para generar y distribuir productos, son el componente interno del
proyecto o programa y se enmarcan en la gestibn del mismo. Los efectos e impactos
constituyen el componente externo. Este se produce en la poblacion objetivo, y su relaciéon con
los productos es una estimacion que debe ser explicitada en la evaluacion ex-ante y verificada
durante la evaluacion ex-post.

Para que los productos generen los impactos esperados, es necesario tomar en cuenta
su sustentabilidad y sostenibilidad. Un programa o proyecto social es sustentable en la
medida que exista capacidad instalada (recursos fisicos, humanos y financieros) para que los
procesos requeridos sean adecuadamente implementados. Es sostenible cuando los impactos
producidos perduran en el tiempo.

Hay impactos que son solo sostenibles durante la operacion del programa o proyecto.
Este es el caso de los subsidios al consumo de servicios basicos, como el agua potable o la
electricidad, que ayudan a disminuir las NBI mientras estan presentes, pero que al terminarse,
puede volverse a la situacion que origind el proyecto.
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Existen otras situaciones en las que el impacto alcanzado implica algo mas permanente
(el logro de una suerte de meseta). Aqui se inscriben casos tales como la conclusion de un
nivel de calificacion determinado o la vacuna contra la poliomielitis.

1.5 Poblacién Objetivo

La poblacién objetivo es un subconjunto de la poblacién total (poblaciéon de referencia) a
la que estdn destinados los productos del proyecto. Se la define normalmente por la
pertenencia a un segmento socioeconomico (con NBI), grupo etario (menores de seis afios),
localizacion geogréfica (zona rural) y carencia especifica (desnutridos).

A continuacion se presenta la légica de identificacion de la poblacién objetivo:

Diagrama 1.5. Poblacion Objetivo

POBLACION
OBJETINVO

I POBLACION — (Menores de 2 afios'y mayores
AFECTADA de 60, bajo la linea de pobreza)

2 (Menores de 2 afios y POBLACION

rORLAGICN b mayores de 60) POSTERGADA
REFERENCIA

(Menores de 2 :afos y-mayores

de 60, no pobres)

(Poblacidn total del POBLACION NO
Municipio) AFECTADA
(Mayores de 2 afos y menores
de 60)

El grafico muestra una secuencia en la que se parte de la poblacion total de un territorio
(municipio), donde se detecta quienes son los afectados potenciales por un problema (la
poblacion con mayor probabilidad de contagio de la influenza (menores de 2 afios y mayores
de 60). Entre estos se selecciona un subconjunto que recibird los servicios (las personas de
menores recursos, que se vacunan gratuitamente). Se posterga a la poblacion que puede
resolver su problema autbnomamente comprando la vacuna en cualquier farmacia.



MANUAL DE FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALES 9

1.5.1 Cobertura

Es la razon existente entre la cantidad de personas atendidas y el tamafio de la poblacién
objetivo.

Cantidad de personasatendidas 100
Tamario dela poblacion objetivo

Cobertura=

Cuando no se diferencia en la poblacién beneficiaria los que integran (0 no) a la
poblacion objetivo, se obtiene la cobertura bruta. Cuando sélo se considera a los beneficiarios
gue forman parte de ésta, se tiene la cobertura neta. Esta Gltima puede alcanzar valores que
fluctban entre 0 y 100 %; la cobertura bruta podria sobrepasar este limite, si la oferta fuese mas
grande que la poblacion objetivo.4

Cobertura= w* 100

POP

Cobertura= @* 100
POP

POA = Poblacion Objetivo Atendida (los que tienen la necesidad y reciben los productos)

PNOA = Poblacion No Objetivo Atendida (los que no tienen la necesidad pero reciben los
productos)

POP = Poblacion Objetivo Programada (la poblacién que tiene la necesidad y es la
destinataria del programa)

1.5.2 Focalizacion

Criterios que permiten identificar a la poblacién objetivo para que sean ellos (y no otros)
los que reciban los beneficios del programa . Requiere conocer caracteristicas relevantes en
funciébn de los objetivos de impacto perseguidos, para que el proyecto se adecue a sus
necesidades especificas.

Focalizar, entonces, implica generar una oferta de productos (bienes y/o servicios)
orientada a la poblacion objetivo. Una oferta homogénea suele no ser adecuada para quienes
tienen mayores necesidades insatisfechas, debido a barreras culturales, analfabetismo y
carencia de informacion.

Se debe focalizar porque los recursos disponibles son limitados (para satisfacer las
necesidades existentes y hay crecientes necesidades insatisfechas. Por consiguiente, se debe
aumentar la eficiencia para hacer mas con menos. Pero también es fundamental incrementar el
impacto, para lo que es imprescindible adecuar la oferta a las caracteristicas especificas de la
estructura de la demanda que tiene la poblacion objetivo.

*  Para mayor informacién sobre los indicadores de cobertura, ver capitulo 6.
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En definitiva, para aumentar el impacto y la eficiencia de un proyecto social, debe existir
un modelo de focalizacion que asegure la seleccion y acceso de la poblacién objetivo definida
para el mismo. Para ello se requiere elaborar criterios y disefiar procedimientos que, via los
indicadores identificados, posibiliten su implementacion.

En algunos casos las caracteristicas de los bienes o servicios ofrecidos hace que algunos
los demanden y otros se automarginen, como sucede con los proyectos de capacitacion laboral
de bajo nivel de especializacién, a los que dificilmente asisten personas de nivel
socioecondémico medio o alto (autofocalizacion). En otras situaciones, se requiere que, a partir
de una caracterizacion de la poblacion objetivo, se utilicen cuestionarios, entrevistas,
observacion, etc. que incluyan indicadores (edad, sexo, nivel socioeconomico, vivienda,
empleo, etc.), que permitan focalizar adecuadamente a, por ejemplo, los potenciales
beneficiarios de subsidios (agua, luz, vivienda, etc.).

Hay dos situaciones en las que no es recomendable focalizar:

a Cuando la probabilidad de impacto sobre el problema dependa de la incorporacion de
otros sectores como beneficiarios, aun cuando los productos distribuidos a cada uno
sean diferenciados. Por ejemplo, no es factible detener la pandemia del SIDA si no se
sensibiliza a toda la sociedad y se divulgan las formas de evitar el contagio.

b Cuando hacerlo es mas caro que distribuir los productos universalmente. Por ejemplo,
la distribucion de vacunas y/o medicamentos ante una epidemia.

Para analizar los resultados de la focalizacion, se deben considerar cuatro posibles
situaciones. Dos de ellas positivas, definidas como aciertos, y dos negativas, los errores.

= Acierto de inclusion: entregar productos a quienes son integrantes de la poblacion
objetivo (las familias pobres reciben los beneficios de un subsidio para la vivienda
social).

= Acierto de exclusion: no entregar productos a quienes no forman parte de la
poblacion objetivo (no hay familias de clase media recibiendo el subsidio de vivienda
social).

= Error de inclusién: entregar productos a personas ajenas a la poblacion objetivo (las
familias de clase media acceden a subsidios de vivienda social).

= Error de exclusion: no entregar productos a personas que forman parte de la
poblacién objetivo. (hay familias pobres que no tienen acceso al subsidio de vivienda
social).

Cuando soélo estan presentes los aciertos, esto es, que ambos errores son iguales a “0”,
la focalizacion es totalmente correcta. Entonces: cobertura bruta = cobertura neta = 100%.°

1.5.3 Tipos de beneficiarios

Todos los proyectos sociales se formulan para los beneficiarios legitimos directos, la
poblacion objetivo que recibe los productos del proyecto (acierto de inclusion). Los beneficiarios
directos son ilegitimos cuando no forman parte de la PO (error de inclusién).

Los programas y proyectos sociales también producen impacto sobre otras personas.
Estos son los beneficiarios indirectos. Estos son legitimos, cuando no se definen como

Para mayor informacién sobre los indicadores de focalizacion, ver capitulo 6.
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poblacién objetivo, pero favorecerlos se compadece con el espiritu del proyecto. Es el caso de
las familias de escolares beneficiarios de programas alimentarios, que reciben una
transferencia equivalente al valor monetario de la alimentacién entregada a sus hijos.

Los beneficiarios indirectos ilegitimos son favorecidos por el proyecto a pesar de no ser
destinatarios de los mismos y, al mismo tiempo atentan contra los objetivos redistributivos que
este persigue. Por ejemplo, cuando el mercado inmobiliario se beneficia de una disminucion de
los precios de terrenos, generado por subsidios o asignaciones (via reforma agraria, por
ejemplo), en que los beneficiarios venden propiedades a menor valor que el de mercado,
traspasando el beneficio recibido. También es el caso de las fallas de la burocracia, cuando sus
agentes (intermediarios de los procesos de produccion, distribucién y/o administracion) se
orientan al logro de sus objetivos particulares a costa del impacto.

1.5.4. El rol de los beneficiarios en el proyecto

Para maximizar el impacto potencia per capita de un proyecto, es fundamental la
participacion de sus beneficiarios.

La poblacién objetivo conoce sus reales necesidades insatisfechas asi como sus
capacidades. Cuando éstas (necesidades y capacidades) son definidas externamente, pueden
derivar en impactos menores a los potenciales y/o en costos mayores a los estrictamente
necesarios.

Existen multiples pruebas en América Latina, Africa y Asia que la participacion incrementa
substancialmente tanto la eficiencia como el impacto de los programas y proyectos sociales.
Esto es asi por varias razones:

v' Permite que el diagnéstico exprese la estructura de las necesidades objetivas, priorizadas por
la poblacion destinataria.

v Posibilita una formulacién con alternativas de solucion que optimicen las opciones tecnoldgicas
combinandolas con las potencialidades de los recursos locales disponibles.

v Hace que la evaluacion, el monitoreo y el control de gestion se complementen con el control
social, lo que aumenta la productividad global del proceso del proyecto.

v" Proporciona a la gente un sentimiento de positiva propiedad sobre un proyecto a ellos
destinado.

La pregunta no es, entonces, si la participacion es o no deseable, sino en qué realmente
consiste y cdmo debe ser implementada.

La participacion en su expresion mas pasiva consiste en recibir la informacion que resulta
relevante para un proceso decisorio. Pero se perfecciona en su forma activa cuando se traduce
en incidir concretamente en las decisiones que se adopten.

Por lo tanto, un proyecto es participativo, cuando su poblacién objetivo es un actor central
en la elaboracion del diagndstico, la priorizacion de las necesidades que se van a satisfacer, el
analisis de las opciones técnicamente viables para lograr los objetivos de impacto perseguidos,
el monitoreo, el control de gestion y la evaluacion ex-post.

Se deben priorizar las relaciones horizontales entre los ejecutores y beneficiarios del
proyecto para viabilizar su participacion. La frustracion en la participacion de estos ultimos
puede limitar los logros del mismo.
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1.6 Formulacién, evaluacion y monitoreo

La formulacion es la etapa centrada en el disefio de las alternativas del proyecto, es
decir, las opciones técnicamente viables para alcanzar los objetivos de impacto perseguidos o,
complementariamente, para solucionar el problema que le dio origen. Las alternativas surgen
de la teoria disponible, de la experiencia de los especialistas en el area y de las evaluaciones
ex-post llevadas a cabo en proyectos analogos.

La evaluacion permite tomar decisiones a través de la comparacion de distintas
alternativas. Tanto en la vida cotidiana como en los proyectos, en general, sean estos sociales
o productivos, publicos o privados, se requiere de la evaluacion para adoptar decisiones
racionales.

El significado de la evaluacion difiere segun la etapa del ciclo de vida del proyecto en la
gue se la utilice. Si es durante la formulacion, proporciona los criterios de decision para aceptar
un proyecto especifico u ordenar las alternativas consideradas en funcion de las relaciones
existentes entre sus costos e impacto (0o beneficio). Si se la aplica durante la operacion o,
inclusive, habiendo ésta concluido, permite determinar el grado de alcance de los objetivos
perseguidos, asi como el costo en que se ha incurrido.

Asi, formulacion y evaluacion son dos caras de una misma moneda. Un proyecto no se
puede formular a menos que se sepa coOmo se lo va a evaluar, porque sélo a partir de la
metodologia de la evaluacion es posible determinar cual es la informacion que se debe recoger
para su formulacién.

Por otro lado, la evaluacion ex-post (durante o después de la implementacion del
proyecto) permite reorientar la operacion, adecuando el disefio realizado o adaptandola a las
condiciones cambiantes del contexto. Asimismo posibilita aprender de la experiencia.

La evaluacién, entonces, sirve de marco de referencia para la formulacion de un
programa o proyecto, permitiendo medir los costos y el impacto (o los beneficios) del mismo,
asi como las relaciones existentes entre ambos.

Existen dos tipos de evaluacibn segun el momento que se realiza y el objetivo
perseguido:

a La evaluacion ex-ante, que se realiza antes de la inversion y la operacion. Ella permite
estimar tanto los costos como el impacto (o0 beneficios) y asi adoptar la decision
(cualitativa) de implementar o no el proyecto.

A partir de ella resulta posible priorizar distintos proyectos e identificar la alternativa
Optima para alcanzar los objetivos de impacto perseguidos.

b La evaluacién ex-post se lleva a cabo tanto en la etapa de operacién como una vez
finalizado el proyecto. Tiene dos funciones:

i. una cualitativa, que permite decidir si debe continuarse o no con el proyecto -
cuando se realiza durante la operacién-, o establecer la conveniencia de formular
otros proyectos similares -cuando se realiza después que éste ha terminado-.

ii. otra cuantitativa, que surge en proyectos que se encuentran operando y posibilita
tomar la decision de si es necesario 0 no reprogramar.

El monitoreo se relaciona directamente con la gestion administrativa y consiste en un
examen continuo o periddico que se efectia durante la implementacion del proyecto, en las
etapas de inversién y/u operacion. Se realiza con el objeto de hacer un seguimiento del
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desarrollo de las actividades programadas, medir los resultados de la gestidén y optimizar sus
procesos, a través del aprendizaje que resulta de los éxitos y fracasos detectados al comparar
lo realizado con lo programado, algun estandar (promedio u Optimo) y/u otros programas o
proyectos.

El monitoreo se desarrolla en distintos niveles de la gestion, con el objeto de conocer
sobre los insumos, actividades, procesos y productos, cuyos principales indicadores se
relacionan con el tiempo, la cantidad, la calidad y el costo que tiene cada uno.

Aun cuando la evaluacion ex-post y el monitoreo se realizan durante la operacion, el
segundo se preocupa del analisis de los distintos componentes de la gestién interna
(terminando en los productos), mientras que la evaluacion ex-post centra su atencién en la
relacion entre los productos y el logro de objetivos. En el monitoreo, el centro del andlisis esta
en la eficacia, la eficiencia y la focalizacion (lo interno a la gestion del proyecto), en la
evaluacién ex-post se incorporan los efectos y el impacto (lo externo, en la poblacion obijetivo).

La eficacia dice relacion con el volumen de produccion, la cantidad de productos que
genera y distribuye el proyecto, en un periodo determinado. A mayor produccion, mayor
eficacia.

La eficiencia relaciona el volumen de produccién con los recursos utilizados para ello. La
eficiencia incluye a la eficacia y la asocia a alguna unidad de recurso (dinero, horas/persona,
horas/equipo, etc.). A menor costo de produccion, mayor eficiencia®.

1.7 Metodologias de evaluacién

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

Existe una tradicidbn evaluativa que proviene del andlisis econémico y otra de la
investigacion social. Hay un continuo entre quienes ponen acento en los costos y los que lo
hacen exclusivamente en el logro de los objetivos de impacto. Asi, evaluar puede significar
distintas cosas y tener distintos alcances.

En el andlisis de proyectos se pueden distinguir tres metodologias que buscan comparar
los costos con el logro de objetivos de impacto. La forma de medir los costos es la misma, lo
gue varia es la medicion del impacto.

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

Un requisito basico es que los costos y beneficios sean expresados en unidades
monetarias, por lo tanto, es una metodologia adecuada para el analisis de proyectos
gue tienen fines productivos.

En el caso de los proyectos sociales, los beneficios dificilmente pueden expresarse en
moneda, por lo que la utilizacion del ACB queda severamente limitada.

Esta metodologia se utiliza casi exclusivamente en la etapa ex-ante, para tomar una
decision respecto a la ejecucion, rechazo o postergacion de un proyecto.

®  Para mayor informacién de estos indicadores y su forma de calculo, ver el capitulo VII.
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b Analisis del Costo Minimo (ACM): compara los costos-monetarios (tanto en una
evaluacién ex-ante como ex-post), con el nivel de produccién y distribucion de los
bienes y servicios que entrega el proyecto.

El ACM deja de lado el analisis de los objetivos de impacto. Acepta que ellos derivan
de una decision politica, y se dedica a asegurar que los mismos sean alcanzados
incurriendo en los costos minimos. Se limita a garantizar la eficiencia, pero nada dice
respecto al impacto del proyecto. Este se presume igual en las distintas alternativas de
intervencion.

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

El ACI se debe aplicar tanto en la evaluacion ex-ante como en la ex-post.
El siguiente cuadro muestra la relacion entre las diferentes metodologias de evaluacioén.

Cuadro 1.7 - Comparaciéon entre ACB, AMC, ACI

ACB AMC ACI

Términos de | Costos y Beneficios (expresados | Costos Costos de produccién e

Comparacion en unidades monetarias) impacto alcanzado

Poblacion considerada | La sociedad en conjunto (sin | La sociedad en su conjunto La poblacion objetivo fijada
importar quién asume los costos seglin los objetivos del
y quién recibe los beneficios). proyecto

Estado en que se | Evaluacion ex-ante Evaluacion ex-ante Evaluaciones ex-ante y ex-post

aplica

Criterio de decisién Mayor valor en la relacion entre | Menor costo Menor valor en la relacion
beneficios y costos monetarios entre los costos y el impacto

1.8 El ciclo de vida del proyecto

Para llevar adelante un proyecto se deben dar una serie de pasos. En los proyectos con
inversion (en activos fisicos) se destacan tres "estados" basicos: preinversion, inversién y
operacién. En el primero, se desarrollan las tareas de diagndéstico, formulacion, evaluacion ex-
ante y programacion, que se asocian al desarrollo de la idea del proyecto, el estudio del perfil,
el analisis de prefactibilidad y el de factibilidad. En el segundo se reconocen las etapas de
disefio y ejecucion. El tercero, comienza con las actividades de produccion y distribucién de los
bienes o servicios en la marcha blanca para continuar con la operacion plena.

En los proyectos que no requieren inversion, (como sucede frecuentemente con los
proyectos sociales) se pasa directamente del andlisis de factibilidad a la operacién. Sin embargo,
hay proyectos sociales en los que deben cumplirse todas las etapas del ciclo de vida del proyecto.
Es el caso de la construccion de hospitales, escuelas, viviendas, etc.

A continuacién se desarrolla brevemente cada una de las etapas del ciclo del proyecto.
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Gréfica 1.8 - Etapas en el ciclo de un proyecto con inversion
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1.8.1 El estado de preinversion

La preinversion se divide en etapas con el objeto de minimizar el costo de los
estudios que cada una de ellas requiere. Al final de cada una se plantean tres opciones:

= Abandonar, si las relaciones existentes entre los costos y los objetivos perseguidos
es claramente insatisfactoria;

= Postergar, si el proyecto es atractivo pero no existen los recursos necesarios para
llevarlo a cabo;

= Continuar, cuando las relaciones entre las variables centrales que proporciona la
metodologia son satisfactorias y, al mismo tiempo, existen los recursos requeridos
para implementarlo.

A medida que se avanza en las etapas, se obtiene informacion mayor (en cantidad) y mas
confiable. Esto disminuye el riesgo de implementar un proyecto malo pero, al mismo tiempo,
aumentan los costos del andlisis . Disminuir la incertidumbre implica aumentar los costos, por lo
tanto hay que realizar los estudios requeridos sélo cuando el tamafio del proyecto lo justifique.
Mientras mayor es el volumen de recursos involucrados, habra que realizar mayores y mas
profundos estudios antes de implementarlo. Si el proyecto es pequefio, se pueden eliminar las
dos Ultimas etapas.

Gréfico 1.8.1- Proceso de adquisicion de certidumbre

Etapas de la preinversién: costo vs. incertidumbre
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a) ldea

En esta fase se inicia el proyecto. Incluye un diagnéstico preliminar que busca dar
respuesta a un conjunto de preguntas que se profundizan en las fases posteriores.

= ¢ Cudl o cuéles son los problemas que se pretende(n) resolver?

= ¢Enqué medida se quiere resorverlos?

= ¢ A quiénes estd dirigido el proyecto? ¢ cual es su poblacion objetivo?
= ¢;Donde esta localizada la poblacion objetivo?

= ¢ Qué caracteristicas tiene la oferta y demanda existente de los bienes y servicios que
permiten solucionar el problema?

= ¢ Cuales son las principales causas y consecuencias del problema central?
= ¢ Cudles son las areas de intervencion posibles?

= ¢;Qué restricciones y/o potencialidades se deben considerar (actores o grupos
relevantes, temporalidad, antecedentes geograficos, demogréaficos, socioeconémicos,
socioculturales, legales, etc?

= ¢ Cuales son las fuentes de financiamiento y recursos existentes?

Esta etapa se trabaja con la informacion disponible (de tipo secundaria) y entrevistas a
informantes claves. A su finalizacion se requiere contar con una primera vision del o los
problemas sociales que originaron el analisis, sus principales caracteristicas y posibles formas
de intervencion, con el objeto de decidir si es aconsejable profundizar el andlisis, en miras a su
implementacion, o si es preferible rechazar o postergar la idea.

b) Perfil.

En esta etapa se profundizan los antecedentes del diagndstico. Se realiza una
formulacion preliminar de las alternativas implementacion del proyecto y se analiza su viabilidad
técnico-econémica, con una primera estimacion de los costos e impactos, comparando las
alternativas "sin" proyecto, "con" proyecto y la que resulta de optimizar la situacién de base.

Esta etapa supone profundizar la informacion secundaria previamente recogida en
capitulos tales como: oferta existente, demanda insatisfecha, localizacion espacial, aspectos
técnicos vinculados a las opciones consideradas, productos y sus planes de produccion,
magnitud de la inversion, aspectos financieros, caracteristicas de la gestion y organizacion
requeridas para la ejecucion y operacion.

Si a este nivel la evaluacion es positiva se continta con la fase siguiente. Dependiendo
del tamafio de la inversion, se debe decidir se continuar con el estudio de prefactibilidad o
pasar directamente a la inversién u operacion del proyecto. Un resultado negativo implica
rechazar el proyecto en forma temporal (postergacion) o definitiva.
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c¢) Prefactibilidad
En esta fase se realiza la evaluacion ex-ante de las alternativas, considerando:

i. El estudio del mercado, que incluye la demanda prevista para los bienes y/o servicios
que entregara el proyecto y la oferta existente de los mismos.

i. Elanalisis de alternativas tecnologicas.

iii. La localizacion y escala (tamafio), con las restricciones y condicionantes que pueden
incidir sobre ellas.

iv. La estimacién de los costos e impactos durante la vida del proyecto.

v. Los requerimientos organizacionales y condicionantes legales. Se debe tener en
cuenta las leyes y reglamentos restrictivos o promocionales que lo afectan directa o
indirectamente .

vi. El momento éptimo para comenzar el proyecto segun los condicionamientos
temporales existentes.

Cuando hay inversion en activos fisicos (terreno, construccion, equipamiento), pueden
presentarse tres casos diferentes:

» que la inversion tenga una vida util ilimitada y los resultados sean independientes del
momento de iniciacion;

» la misma situacidén anterior, pero con una inversion de vida Gtil limitada;

» que la inversion tenga una vida util limitada y los resultados sean funcion del tiempo y
del momento de concrecion del proyecto.

Los resultados obtenidos en esta fase deben ser sometidos a un analisis de sensibilidad,
considerando los efectos producidos por cambios en las variables relevantes del proyecto. El
informe permite escoger entre proseguir con el estudio de factibilidad, realizar un analisis
complementario, o abandonar el proyecto de manera transitoria 0 permanente.

d) Factibilidad

En esta etapa se realiza la programacion detallada de las actividades, organizacién y
programa de desembolsos correspondientes a la alternativa seleccionada, para la obra fisica
(tamanio y localizacion), el disefio y ejecucion de la inversion, la puesta en marcha y operacion
plena del proyecto.

Se requiere la elaboracion de un mapa de procesos y actividades, el cronograma y ruta
critica, la estructura organizacional, los requerimientos de informacién, el disefio del plan de
monitoreo y evaluacion ex-post, un presupuesto detallado y el plan de financiamiento.

Concluido este analisis el proyecto esta completamente formulado y corresponde adoptar
una decision respecto a su puesta en marcha. Cuando un proyecto ha llegado hasta esta fase,
a lo sumo puede sufrir modificaciones menores o postergar su inicio.
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1.8.2 Lainversion

Este estado se considera so6lo en aquellos proyectos que requieren activos fisicos para su
operacion.

a) Disefio

Marca el comienzo del proceso de inversidn. Su aspecto central es el desarrollo de los
detalles de la ejecucion, considerando los requerimientos y especificaciones de arquitectura e
ingenieria que exige la naturaleza de la obra.

b) Ejecucion

Es el proceso de asignacion de los insumos previstos para conseguir los resultados
esperados en cada una de las fases de la obra, siguiendo el cronograma y el camino critico
elaborados en la factibilidad.

1.8.3 La operacion

En este estado es necesario distinguir dos fases:
a. Puesta en marcha (marcha blanca)

Se inicia con la formacion de los equipos de trabajo, la compra de insumos y la operacion
programada segun los procesos y actividades previstos, con el objeto de verificar su
funcionamiento y, si es necesario, enmendarlos para la operacion plena.

En algunos casos se realiza una prueba piloto, en la que se implementa la programacion
a una escala menor.

b. Operacion plena

Etapa en que se implementa el proceso de produccién y distribucién de productos en la
escala y tiempos programados.

1.9 Pasos a seqguir en la formulacién y evaluacion de proyectos
Existen algunos pasos que son fundamentales en la formulacién, evaluacién y monitoreo
de un proyecto social. Estos son:
= Diagndstico
Andlisis de problemas sociales
Identificacion del problema central
Elaboracion de la linea de base

Definicion de la poblacion objetivo

g h W N P

Estudio de la oferta y la demanda
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6 Analisis del contexto (geografico, demogréfico, socioeconémico, sociocultural, legal y
financiero)

Identificacion de actores y grupos relevantes
Andlisis de causas y efectos (arbol de problemas)

Identificacion de medios y fines (arbol de objetivos)

=
o

Areas de intervencion (viabilidad e importancia)

Formulacién

U

Definicion de los objetivos y metas de impacto
Descripcion de los objetivos de producto
Determinacién del horizonte del proyecto

Definicion de las metas y planes de produccion
Descripcion de la tecnologia y proceso productivo
Identificacion de las variables e indicadores a utilizar
Seleccion de las fuentes de informacion

Caracterizacion de los supuestos

© 00 N O O b~ W DN P

Confeccion de una Matriz Légica de las alternativas a evaluar

= Evaluacion Ex-Ante

Identificacion de los recursos necesarios
Estimacién de los costos
Estimacién de los impactos

A W N PP

Andlisis de las relaciones costo/impacto

U

Programacién

Generacion del mapa de procesos
Descripcion de las actividades por proceso
Confeccion del cronograma y ruta critica
Determinaciéon de insumos

Definicion de la estructura organizacional
Disefio del modelo de focalizacion

Programacién del monitoreo y la evaluacion ex-post

© N o o s~ w DN

Andlisis detallado del presupuesto y plan de financiamiento.
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=  Monitoreo y Evaluacion Ex-Post

Disefio de un plan de Monitoreo

Recoleccion y procesamiento de la informacion
Elaboracion de informes

=  Evaluacion Ex-Post

Disefo del modelo de evaluacion
Medicion de los costos reales

Andlisis de la relacion entre costos e impactos

A W N P

Elaboracion de informes

En los capitulos que siguen se presentan las metodologias, técnicas e instrumentos a

utilizar para llevar a cabo este proceso. Su grado de aplicacion depende de la escala del
proyecto.
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Il. DIAGNOSTICO

Es la instancia en que se estudian los problemas, necesidades y caracteristicas de la

poblacion y su contexto. Un proyecto sin un diagndstico adecuado corre el serio peligro de no
generar impacto alguno.

2.1 Funciones del diagnéstico

Tiene dos funciones basicas.

La descripcidn, que caracteriza el problema y cuantifica su magnitud y distribucion en
la poblacién objetivo.

La linea de base resume dicha informacidn, mostrando el valor del (o los) indicador(es)
del problema al momento del diagnéstico y sus tendencias futuras. Permite conocer la
brecha entre la poblacién objetivo y el resto de la poblacion, asi como su distancia con
los estandares vigentes.

Sin la linea de base no es posible formular adecuadamente el proyecto y sera
imposible medir su impacto. Por lo tanto, es preferible no llevarlo a cabo hasta contar
con una estimacion razonable de la misma.

Para elaborarla es necesario disponer de la informacidn mas precisa posible,
minimizando los méargenes de error de las estimaciones existentes’. Esto facilita la
posterior mediciébn del impacto de las intervenciones, tanto en términos de
confiabilidad como de costo.

También es necesario realizar una descripcion de la poblacion objetivo y del contexto
(los aspectos demogréficos, geograficos, econdmicos, sociales, legales, los grupos
relevantes, la oferta y demanda, etc.?).

La explicacion plantea la estructura causal cualitativa y cuantitativa de las variables
que determinan el problema central. Se lleva a cabo para establecer qué y cuantos
bienes y/o servicios es necesario entregar para solucionar total o parcialmente el
problema central (o alcanzar el objetivo general).

Un proyecto entrega bienes y/o servicios, para producir el impacto deseado. Si no esta
claro cuales son y en qué cantidad se requieren, resulta imposible formular
adecuadamente el proyecto.

La descripcion y explicacién debe permitir responder a las siguientes preguntas:

. ¢ Existe un problema?
° ¢, Cual es?
. ¢ Qué magnitud tiene? (linea de base)

Para mayor informacién, ver Anexo 9.
Ver puntos 2.3y siguientes
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. ¢, Se cuenta con la informacién adecuada?

o ¢ Quiénes estan afectados? (poblacion afectada y objetivo)

. ¢, Cual es el entorno demografico, geografico, econémico y social del problema?
. ¢,Cuales son los actores relevantes del problema?

. ¢, Cudles son sus principales causas y consecuencias?

. ¢ Qué oferta existe para solucionarlo?

. ¢, Cudles son las principales dificultades para enfrentarlo?

Para dar cuenta de estas interrogantes, el diagnostico debe realizar una serie de andlisis
especificos.

La cantidad de recursos y tiempos involucrados en este proceso deben estar en relacion
con la escala del proyecto. El diagnostico no debe ser de mayor escala que el proyecto, porque
en esa misma medida puede perder utilidad para solucionar el problema que le dio origen.

Para realizar el diagndéstico, los pasos a seguir son:

2.2 ldentificar el problema

Contar con una definicion clara y precisa del problema social que orientara al proyecto es
el primer requisito para alcanzar el impacto buscado. Esta no es una tarea simple, dada la
multiplicidad de variables que afectan a la poblacién y su contexto.

Para identificar el problema hay que recolectar y analizar toda la informacion disponible.
Deben combinarse los datos existentes sobre la situacion de la poblacion objetivo en las areas
definidas como prioritarias en la politica social, con la percepcion que ésta tiene de sus
necesidades y la importancia relativa que les asigna.

Se comienza por efectuar una detallada observacion de la realidad y recopilar la mayor
cantidad posible de antecedentes. El ideal es contar con un sistema que integre la informacion
de distintos proyectos y permita analizarlos en sus distintas etapas del ciclo de vida, con datos
relativos a los sectores (salud, educacion, vivienda, etc.) y estudios de base de la poblacion,
donde ésta priorice los problemas que la afectan . Para ello se deben recoger opiniones y
jerarquizar los problemas, haciendo, por ejemplo, que cada persona asigne un puntaje a cada
problema en una escala de 0 a 5 puntos.

Sin
Importancia

Muy poco
Importante

Poco
Importante

Mediana
Importancia

Bastante
Importante

Muy
Importante

Problema 1

0

1

2

3

4

5

Problema 2

0

1

2

3

4

5

Problemaj
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Si no se cuenta con un estudio de base, se debe trabajar con datos secundarios, revision
bibliogréafica, consultas a expertos e informantes claves.

Una vez identificados los problemas es preciso analizar sus interrelaciones para contar
con una visién que permita seleccionar aquellos que tienen mayor influencia sobre los otros. La
Matriz de Motricidad y Dependencia de Michel Godet (descrita en el Anexo 1) es un instrumento
util para analizar dichas interrelaciones generando un modelo de priorizacion.

A partir de la identificacion del problema es posible determinar el objetivo general del
proyecto. Consiste en poner el problema en términos de accién positiva para contar con una
guia que permita definir objetivos especificos y buscar alternativas para alcanzarlos.

Un ejemplo de lo dicho es:

+ Problema: Alta incidencia de mortalidad infantil en la zona rural de la Region
Metropolitana.

Objetivo general: Alcanzar una baja incidencia de mortalidad infantil en el area
rural de la Region Metropolitana.

+» Problema: Bajo rendimiento escolar en las escuelas fiscales del pais.

Objetivo general: Lograr un alto rendimiento escolar de los alumnos de escuelas
fiscales del pais.

Al definir las alternativas del proyecto, sera necesario definir especificamente de objetivos
y metas a lograr.

2.3 Estimar la linea de base

Su célculo se realiza recopilando la informacion existente sobre el problema central que

afecta a la poblacion, utilizando indicadores que permitan determinar:

= El grado de validez y confiabilidad,’

= El grado de generalidad-especificidad de las estimaciones, para determinar si son
aplicables al ambito, geografico y poblacional, de analisis.

Si la informacion existente proporciona soOlo un vision general del problema en la
poblacion analizada, sera necesario complementarla y realizar entrevistas a informantes claves.
Si es de mala calidad o inexistente, sera necesario realizar estudios especificos.

La linea de base debe reflejar el problema, de la poblacién objetivo, al momento del
andlisis y ser complementada con estimaciones sobre sus tendencias futuras.

° Ver anexo 9.
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Ejemplos:

Problema social Linea de base

Alta incidencia de morbilidad y mortalidad infantil de la | Morbilidad = 125 por mil nacidos vivos.
poblacién El Cabildo.

Mortalidad = 10 por mil nacidos vivos.

Calidad educativa = 47%.

Bajo nivel educacional de la poblacion en edad escolar de
la region norte.

Desempleo abierto = 30%.
Subempleo = 25%.

Altos niveles de desempleo y subempleo en la poblacion
juvenil del sector rural.

2.4 Definir la poblacion objetivo

Esta debe ser claramente definida por sus caracteristicas socioeconémicas, de
localizacion, etarias, socioculturales, etc., para permitir una focalizacion adecuada.

Ejemplos:

Problema social ‘

Alta incidencia de morbilidad y mortalidad infantil de la
poblacién El Cabildo.

Nifios menores de 1 afio, pertenecientes a hogares NBI de
la poblacién El Cabildo.

Bajo nivel educacional de la poblacién en edad escolar de
la regién norte.

Nifios de entre 6 y 18 afios, de sectores de escasos
recursos de la regién norte, que asisten a escuelas con

rendimientos bajo el promedio en la prueba de calidad o que
se encuentran fuera del sistema educativo.

Jovenes de entre 18 y 25 afios que viven en poblados de
menos de 5.000 habitantes del pais.

Altos niveles de desempleo y subempleo en la poblacion
juvenil del sector rural.

2.5 Realizar el estudio de mercado

Se traduce en una estimaciéon de la demanda y las caracteristicas de la oferta existente
de los bienes y/o servicios vinculados a la solucion del problema.

2.5.1 Estudio de la demanda

Busca determinar la magnitud de la demanda existente en el momento del analisis y
proyectada durante el horizonte del proyecto. Permite responder a la pregunta: ¢cuantos
productos y/o servicios debe entregar el proyecto para que, sumados a la oferta existente, se
satisfaga la demanda?.

El tamafio de la poblacién objetivo es el primer indicador de la demanda y el proyecto
debe considerar al 100% de la misma.

En este diagnostico es importante considerar la posible generacion de una demanda
incremental derivada de la aparicion de un nuevo producto (el bien o servicio que entrega el
programa social), que presumiblemente atraera a un conjunto de beneficiarios no legitimos.

En este estudio especificarse claramente los déficits, asi como el costo que tiene para la
poblacion objetivo satisfacer sus necesidades via el mercado.
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Es necesario tomar en cuenta:
- precio del bien o servicio,
- precio de los bienes sustitutos (microbus vs. metro),
- precio de los bienes complementarios (bencina con pasaje de microbus),
- nivel y distribucion de ingresos de la poblacién objetivo,
- tamafio y tasa de crecimiento de la poblacion objetivo,
- costo del tiempo de espera,
- costo del tiempo de acceso,
- costo de la movilizacion necesaria para acceder a recibir el producto,
- preferencias de los consumidores.

Se debe abarcar todo el horizonte del proyecto, lo que requiere dimensionar la situacion
actual y estimar la futura. Los métodos usualmente utilizados para realizar estas estimaciones
se desarrollan en el Anexo 4.

En el analisis de la demanda es fundamental la participacion comunitaria. El contacto
directo con los grupos afectados permite interpretar y priorizar correctamente los problemas
gue los aquejan.

2.5.2 Estudio de la oferta

Requiere analizar los bienes y/o servicios alternativos que permiten satisfacer la demanda
a lo largo de toda la vida del proyecto.

El estudio de oferta debe:

= ldentificar los agentes que la generan (sector privado, Estado, proyectos sociales de
otras organizaciones, ONG's, etc.)

= Seleccionar las variables que determinan el tamafio de la oferta (precio de los bienes
complementarios y sustitutos),

= Calcular los efectos que tendria la realizaciébn del proyecto sobre la oferta de los
demés agentes (¢incidira en los precios de productos sustitutos y/o
complementarios?, ¢ disminuira su oferta?, etc.).

2.5.3 Relacién oferta-demanda

Con la informacién sobre la oferta y la demanda se puede dimensionar el déficit actual.
Esto es fundamental para fijar correctamente las metas del proyecto.

El déficit es la diferencia entre la demanda y la oferta para cada uno de los periodos de la
vida del proyecto.

Cuando la diferencia es cero, no hay déficit y la cobertura (potencialmente) es 100%. Si
es mayor que cero, hay exceso de oferta y (potencialmente) de cobertura. Si es menor que
cero, hay déficit de oferta y de cobertura. En los dos primeros casos, si la cobertura neta es
inferior a 100% hay que analizar los problemas de acceso de la poblacion objetivo (alto precio,
desconocimiento, mala distribucion, etc.).
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2.6 Caracterizar el contexto

Para contar con una descripcién que permita formular el proyecto, es preciso caracterizar
su entorno , destacando aquellos aspectos mas vinculados al problema que le dio origen. Esto
incluye las caracteristicas de:

= la estructura demografica, por edad y sexo;

socioecondmicas de la poblacién: distribucion de ingresos, pobreza;
socioculturales: nivel educacional, especificidades étnicas, etc.

el entorno geografico: clima, terreno, etc.;

las vias y medios de transporte;

L

la economia y produccién: areas de especializacién productiva y principales agentes
econoémicos.

2.7 Analizar los grupos relevantes

Es necesario identificar a los grupos de interés (personas, organizaciones, etc.) que
puedan influir en el proyecto , sea favorable o desfavorablemente (que apoyen sus acciones o
gue estén en contra de las mismas).

Existen métodos especificos para este tipo de analisis, como el MACTOR desarrollado
por la Michel Godet™ o la Planificacién Estratégica Situacional (PES) de Matus', que permiten
jerarquizar actores y evaluar su posicion respecto al proyecto. Los resultados permiten conocer
el apoyo o rechazo que este puede generar en los mismos.

Ejemplo:

Proyecto: Mejoramiento de la educacién béasica de la region austral.
Grupos Relevantes: Ministerio de Educacion

Municipalidad

Profesores

Centro de Padres

Estudiantes

Organizaciones de desarrollo educacional

2.8 ldentificar causas y consecuencias

Para esta labor, se puede utilizar distinto tipo de métodos, desde los modelos estadistico-
matematicos de andlisis multivariado (analisis de regresion, factorial, etc.), hasta las técnicas
de trabajo grupal y de consulta a expertos, como el Arbol de Problemas (causas y efectos) ** o
el Diagrama de Ishikawa (Espina de Pescado). Estas son técnicas mas subjetivas pero de gran

10
11
12

“Prospectiva y Planificacion Estratégica”, capitulo IV, de Michel Godet. S.G. Editores, Barcelona, 1991.
“PES, Guia de Analisis Tedrico”, Carlos Matus. Fundacion Altadir, Caracas, 1993.
En el Anexo 1 se presenta una informacion detallada sobre el arbol de problemas.
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utilidad cuando no se cuenta con estudios de base confiables que posibiliten trabajar con
modelos cuantitativos. Son Gtiles también para complementar dichos andlisis.

Al identificar las causas, ademas de reconocer su peso especifico en la generacion del
problema, es importante analizar la viabilidad (practica, técnica y/o econdmica) de modificarlas
a través del proyecto y destacar los parametros.

La viabilidad se puede operacionalizar como un ponderador del peso especifico de cada
causa, asignando valor 0 a los parametros y 1 a las causas totalmente viables de modificar.

2.9 Analizar medios y fines

Asi como el problema central se convierte en el objetivo general, al traducir la situaciéon
negativa a un fin positivo, las causas se transforman en los medios para alcanzar el objetivo
perseguido. Las causas son la version negativa y los medios la positiva.

Una técnica (til para desarrollar esta labor es el Arbol de Objetivos (medios y fines),
donde todas las causas que se pueden modificar son los medios, dejando de lado las definidas
como parametros.*®

2.10 Areas de intervencion

De entre todos los medios posibles de intervenir, se deben seleccionar aquellos que, por
su peso especifico y viabilidad, mejor permiten alcanzar el objetivo general. Para ello primero
se identifican los subgrupos de medios que conforman las areas de intervencion'®.

Una vez identificadas las areas de intervencion, se esta en condiciones de formular las
alternativas del proyecto.

13

Para mayor informacién ver el anexo 2.
14

Ver anexo 3.
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[ll. FORMULACION

Tiene por objetivo transformar las areas de intervencién en alternativas de proyecto, a
través de la seleccion y articulacion de los productos requeridos para producir el impacto
deseado.

Esta etapa y las subsiguientes son complementarias. No se puede disefiar
adecuadamente un programa o proyecto sin conocer la forma en la que sera evaluado. En caso
contrario la evaluacion puede ser un intento fallido y la formulacién un trabajo inatil. Por lo
tanto, antes de iniciar la formulacion se debe especificar la metodologia con la que se decidira
su aprobacién o rechazo, en la evaluacién ex-ante, o se determinara la calidad de sus
resultados, en la ex-post.

En los proyectos grandes, normalmente al finalizar el diagnostico se cuenta con varias
alternativas de solucion. En la formulacion se deben describir todas ellas, centrandose en sus
especificidades y diferencias, para luego, en la evaluacion ex-ante, decidir si se realiza o no el
proyecto y, en caso afirmativo, cual de ellas implementar. Finalmente, en la programacion se
profundizan los detalles organizacionales, administrativos y presupuestarios.

En los proyectos pequefios, que concursan entre si por financiamiento, en el marco de un
programa del tipo Fondo de Inversion Social (FIS), u otro, suele formularse sélo una alternativa
por proyecto. En la evaluacion ex-ante se decide cuél o cuales implementar, sin tener la
posibilidad de realizar ajustes posteriores, pues el financiamiento se asigna contra la
formulacion. En dichos casos se hace necesario que esta sea mas detallada, incluyendo
elementos de la fase de programacion.

Cabe recordar que mientras mas preciso y exhaustivo sea el trabajo en esta fase, mas
facil y menos riesgosas seran las decisiones que posteriormente se tomen.

A continuacion se presentan los pasos de la formulacion.

3.1 Establecer los objetivos de impacto

Primero hay que determinar el impacto que se pretende producir , esto es, la magnitud de
la modificacion que el proyecto espera generar en el problema que enfrenta la poblacion
objetivo (cualquiera sea la alternativa que se implemente). Para estimarlo hay que traducir el
objetivo general en objetivos especificos.

Para plantear uno o0 mas objetivos de impacto se debe considerar la informacién del
diagnéstico, en especial el andlisis causal.

Los objetivos de impacto deben ser:
* Precisos: ¢, Quiénes se beneficiaran con el proyecto?
¢, Cual es el impacto que se desea lograr?
* Realistas: ¢ Hay recursos disponibles para lograr los objetivos?

¢ Es posible alcanzarlos en el horizonte del proyecto?
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* Medibles:

* Complementarios: ¢La consideracion conjunta de los objetivos permite disminuir
costos y/o aumentar sus impactos?

¢ Existen instrumentos que permitan medir el logro de los objetivos?

La complementariedad se determina combinando modelos tedricos y consideraciones
técnicas.

a Los modelos tedricos, de las distintas areas del conocimiento, permiten determinar
las relaciones entre variables y objetivos.

b Las consideraciones técnicas se refieren a las complementariedades practicas. Por
ejemplo, la entrega de alimentos (objetivo nutricional) en una escuela (que tiene
objetivos educacionales) minimiza el costo que para el beneficiario implica
solucionar ambos problemas, asegurando la entrega de las raciones a la poblacién
objetivo y aumentando la utilizaciéon de la capacidad instalada de la escuela.

Ejemplos:

Objetivos de impacto:

Problema social Objetivos de Impacto

infantil de la

Alta incidencia de morbilidad y mortalidad infantil de
la poblacion El Cabildo.

Bajar la incidencia de morbilidad
poblacién El Cabildo a la media nacional.

Bajar la incidencia de mortalidad infantil en un 50%.

Bajo nivel educacional de la poblacion en edad
escolar de la region norte.

Disminuir en un 70% la brecha de nivel educacional
existente entre la region norte y el promedio nacional.

Altos niveles de desempleo y subempleo en la
poblacidn juvenil del sector rural.

Bajar el desempleo de la PEA rural juvenil en 10
puntos porcentuales.

Nivelar el subempleo rural juvenil en la media de los
adultos urbanos

Una vez establecidos los objetivos de impacto, es preciso determinar la importancia
relativa de cada uno. Ella se deriva de las prioridades expresadas por la poblacién objetivo (en
el diagndstico).

3.2 Seleccionar las alternativas

Las alternativas del proyecto se desarrollan sobre la base de las areas de intervencion
mas viables y con mayor peso relativo en el problema.

Cada alternativa puede estar asociada a una o mas areas de intervencién y realizar las
combinaciones que sean necesarias para alcanzar los objetivos de impacto perseguidos.
Existen alternativas mutuamente excluyentes entre si. Por ejemplo, brindar raciones
alimentarias en la escuela o entregar una canasta de alimentos a la familia, en el caso de un
programa nutricional; o capacitacion a distancia versus educacion tradicional, en un programa
de capacitacion laboral.

En otros casos, si es técnicamente factible combinar areas pero existen restricciones
presupuestarias o temporales. Incluso seria posible hallar la combinacién 6ptima de cantidades
y calidades de distintos componentes de las areas de intervencion, que maximice el impacto y
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minimice los costos, pero ello suele ser técnicamente poco viable debido a la dificultad de
acceso a datos confiables.

Es posible que en todas las alternativas se entreguen los mismos productos,
diferenciandose en las tecnologias de produccién y/o distribucion, calidad, cobertura, etc.

Para su seleccion (de alternativas) hay que tener en cuenta las prioridades, limitaciones y
probabilidad de éxito. Por ello, se deben considerar los recursos disponibles, la capacidad
institucional, el contexto y las ventajas comparativas.

Una alternativa que se debe considerar obligatoriamente en todos los proyectos sociales
es la optimizacién de la situacion de base. Ella, implica actividades de bajo costo que buscan
aumentar la eficacia, eficiencia e impacto de los servicios existentes. En un proyecto de salud,
en el que se estudia la construccion de un nuevo centro de atencién primaria, la optimizacion
de la situacién de base serian los cambios en la administracién actual del o los consultorios
preexistentes, para ampliar la cobertura y/o mejorar la calidad de las prestaciones.

Definidas las alternativas, hay que elaborar una breve descripcion de cada una,
resefiando las caracteristicas de los productos, las tecnologias de produccion y distribucion
involucradas v justificando su relacion con los objetivos de impacto.

3.3 Realizar estudios complementarios

Es posible que, para avanzar en la definicion de los productos, sea necesario
complementar informacion o realizar nuevos estudios en las siguientes areas:

a Legal: determinar la factibilidad legal de la implementacién de cada alternativa, sus
restricciones y oportunidades existentes.

b Localizacion: analizar el area geogréfica y seleccionar para el proyecto la ubicacion
gue genere el mayor impacto potencial, para los usuarios y la comunidad, al menor
costo posible. En la localizacion de un proyecto influyen la ubicacién de la poblacion
objetivo, materias primas e insumos, las facilidades de infraestructura y servicios
publicos bésicos, las vias de comunicacion y medios de transporte, la calidad y/o
precio del suelo, las tendencias de desarrollo del municipio, la preservacion del
patrimonio historico-cultural, el clima y el control ecolégico y medioambiental.

3.4 Establecer los objetivos de producto

Los productos (bienes o servicios) que plantea una alternativa son los medios con que
busca producir el impacto deseado. Cada una de ellas puede entregar uno o0 mas productos
diferentes, orientados a lograr los mismos objetivos.

El producto es el bien o servicio terminal que recibe la poblacién objetivo. Las actividades
e insumos para su produccion y distribucion no son productos. Asi, el objetivo de producto de
una escuela, son los alumnos educados, el edificio, la capacitacion de los profesores, los Utiles
escolares, etc. son componentes de los procesos de produccién y distribucién del producto y
sélo se justifican en tanto la educacion llegue a los nifios.

Es necesario especificar con claridad los productos de cada alternativa y su poblacién
beneficiaria , para determinar si afectaran los resultados de los estudios de oferta y de
demanda realizados. Si este es el caso, deben realizarse nuevos analisis, que incluyan los
efectos previstos de la alternativa considerada.
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Los objetivos de producto se refieren al tipo de bienes y/o servicios que cada alternativa
entrega a la poblacion objetivo. Por lo tanto, cada una puede tener sus propios (y diferentes)
objetivos de producto. Su definicidn es central para la programacion y el monitoreo.

Los objetivos de producto deben ser:

=  Cuantificables

=  Precisos

= Realistas

=  Alcanzables en el tiempo establecido

Ejemplos:

Objetivos de Impacto Objetivos de Producto

Bajar la incidencia de morbilidad infantil a la media nacional. | Madres e hijos bajo control médico pre y post natal
Bajar la incidencia de mortalidad infantil en un 50%. Nifios vacunados

Madres capacitadas en prevencion de la deshidratacion infantil

Disminuir en un 70% la brecha de nivel educacional | Alumnos de la regién norte educados con nuevas tecnologias
existente entre la region norte y el promedio nacional. pedagogicas

Alumnos de escasos recursos becados

Bajar el desempleo de la PEA rural juvenil en 10 puntos | Jévenes rurales capacitados en produccion agropecuaria

porcentuales. . . n -
Joévenes microempresarios rurales con acceso a créditos

Nivelar el nivel de subempleo rural juvenil a la media de los | subsidiados

adultos urbanos B B .
Jovenes de areas rurales con contratos formalizados

3.5 Seleccionar los indicadores

Los indicadores son el medio que permite medir el grado de logro de los objetivos. Con
ellos se define el sentido y alcance del proyecto, en la evaluacion ex-ante, y se mide el logro en
cada una de sus etapas, con la evaluacién ex-post. Hay que definir indicadores para cada uno
de los objetivos de impacto y de producto.

Cada alternativa puede tener sus propios indicadores de producto, pero los de impacto no
varian, dado que los objetivos deben ser iguales para todas las alternativas consideradas.

Los indicadores deben:
v' Ser validos: permitir medir realmente lo que se desea medir.

v"  Ser confiables: distintos evaluadores deben obtener los mismos resultados al medir
un mismo proyecto con los indicadores propuestos.

v' Medir los cambios atribuibles al proyecto.

v' Ser independientes para cada nivel de objetivos (no se pueden utilizar indicadores
de producto para medir impacto).
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Ejemplo de indicadores de impacto:

Objetivos de Impacto Indicadores de Impacto

Bajar la incidencia de morbilidad infantii a la media | Puntos de disminucién en Incidencia de morbilidad infantil
nacional (15%o0)

% de variacion de la incidencia de mortalidad infantil
Bajar la incidencia de mortalidad infantil en un 50%.

[Incidencia = (Cantidad de casos nuevos por periodo /
poblacion de infantes del periodo) *1000]

Disminuir en un 70% la brecha del nivel educacional | % de variacién en resultados de prueba nacional de medicién
existente entre la regién norte y el promedio nacional. de calidad educativa (VCE = CE; — CEy)

% de disminucion de tasa de repeticion (R=R; — Ro)

% de disminucién de tasa de desercion escolar (D=D;-Do)

Bajar el desempleo de la PEA rural juvenil en 10 puntos | Puntos de disminucién en la tasa de desempleo abierto
porcentuales.
Puntos de disminucion en la tasa de subempleo
Nivelar el subempleo rural juvenil a la media de los
adultos urbanos (15.7 a 7.2%)

Si un objetivo de impacto tiene mas de un indicador, como reflejo de las distintas
dimensiones que lo conforman, se debe construir un indice compuesto, . Otra opcién es
considerar a cada dimensién (del objetivo) como un objetivo de impacto independiente.

La ponderacién de cada indicador se puede determinar utilizando las técnicas resefiadas
en el Anexo 5 (método Delfi y modelos tedrico-matematicos).

Ejemplo:

‘ Indicadores de Impacto Peso

Ponderando dimensiones:

Disminuir en un 70% la brecha de nivel educacional | % de variacion en resultados de la prueba | 0.5

existente entre la region norte y el promedio nacional. nacional de medicion de calidad educativa 03
% de disminucion de la tasa de repeticion
% de disminucion de la tasa de desercion escolar 0.2

Subividiendo objetivos:

a) Disminuir en un 70% la brecha de la calidad | % de variacion en resultados de prueba nacional de | 1.0
educativa existente entre la regién norte y el promedio | medicién de calidad educativa

nacional. L L
% de disminucion de tasa de repeticion
b) Bajar en un 70% la brecha de repeticion existente 1.0
entre la region norte y el promedio nacional
c) Bajar en un 70% la brecha de desercién escolar 1.0

existente entre la region norte y el promedio nacional % de disminucion de tasa de desercion escolar

Puede que no existan indicadores que permitan medir directamente los objetivos de
impacto, o que éstos sean dificiles o imposibles de observar. En tal caso, es posible utilizar a
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los “efectos” como indicadores indirectos o “proxy”. Un ejemplo es el caso de los programas
gue entregan informacion y preservativos para la prevencién del SIDA. Un indicador directo es
la tasa de prevalencia, que es dificil de vincular en el corto plazo con las intervenciones
realizadas. Esto lleva a utilizar el grado de uso de estos productos (y/o las variaciones de la
demanda), para asumir al efecto, como un proxy del impacto.

Ejemplos de indicadores de producto:

Objetivos de Producto Indicadores de Producto

Madres e hijos bajo control médico pre y post natal Cantidad de madres bajo control

Nifios vacunados Cantidad de hijos bajo control

Madres capacitadas en prevencion de deshidratacion | Cantidad de nifios vacunados

infantil . .
Cantidad de madres capacitadas

Alumnos educados con nuevas tecnologias pedagogicas Cantidad de alumnos educados con nuevas tecnologias
pedagogicas

Alumnos de escasos recursos becados
Cantidad de alumnos becados

Jovenes rurales capacitados en produccién agropecuaria Cantidad de jovenes rurales capacitados en produccion

. . . - agropecuaria
Jévenes microempresarios rurales con acceso a créditos
subsidiados Cantidad de jovenes microempresarios rurales con crédito
subsidiado

Jévenes con contratos formalizados
Cantidad de jévenes con contratos formalizados

Para cada indicador, tanto de impacto como de producto, se deben especificar los medios
de verificacion. Estos son las fuentes de los datos, que pueden ser primarias, es decir,
disefiadas especialmente para tales fines (investigacion de campo para el caso de la
evaluacion ex-post), o secundarias, como las estadisticas oficiales.

Ejemplo:
Indicadores de Producto Fuentes de verificaciéon
Cantidad de madres bajo control Estadisticas de los consultorios del Ministerio de

Salud
Cantidad de hijos bajo control

. L Registros del proyecto
Cantidad de nifios vacunados

Cantidad de madres capacitadas

Cantidad de alumnos educados con nuevas | Registros de las escuelas
tecnologias pedagdgicas

Cantidad de alumnos becados
Informes de terreno

Cantidad de jovenes rurales capacitados en | Informes del proyecto
produccion agropecuaria

Cantidad de jovenes microempresarios rurales con

crédito subsidiado Registros de las entidades financieras que forman parte

del proyecto

Cantidad de jovenes con contratos formalizados o "
Estadisticas de la Oficina de Empleo
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3.6 Establecer las metas de impacto y producto

Las metas son estimaciones cuantitativas independientes del impacto de cada alternativa
y de sus volimenes de produccion.

Las metas se definen en términos de cantidad, calidad y tiempo, utilizando para ello los
indicadores seleccionados. Por ejemplo, si el objetivo de impacto es mejorar el nivel nutricional
de nifios entre 6-14 afos, pueden utilizarse relaciones antropométricas para cuantificar la tasa
de desnutricién por tipos (I, I, y Ill) y establecer metas de reduccion en periodos de tiempo
definidos.

Deben derivarse de la magnitud de las necesidades insatisfechas detectadas en el
diagnostico, pero dado que no siempre es posible cubrir el déficit total, estas pueden ser
inferiores a la demanda.

Las metas deben ser claras, precisas y realistas. Se deben cumplir dentro del horizonte
del proyecto. Sin embargo, no necesariamente son una funcién lineal ni estable en el tiempo.
En el caso de los objetivos de producto, se deberé disefiar un plan de produccién para cada
uno, especificando la cantidad a producir y entregar en cada periodo y su agregacion total.

La informacion conjunta sobre objetivos, metas e indicadores de impacto debe permitir
conocer:

» ¢ Qué fenbmeno o variable se modifica?
» ¢ En qué sentido se modifica?

» ¢ Cuanto se modifica?

Ejemplo:

ivos de Impacto de Indicadores de Impacto

Bajar la incidencia de morbilidad infantil a la . Puntos de disminucion en Incidencia de morbilidad
media nacional (15%o0) infantil

Bajar la incidencia de mortalidad infantil en un

50%. o o . i . .
% de variacion de la incidencia de mortalidad infantil

50
[Incidencia = (Cantidad de casos nuevos por periodo /
poblacion de infantes del periodo) *1000]
Disminuir en un 70% la brecha de nivel | 65 % de variacion en resultados de prueba nacional de
educacional existente entre la region norte y el medicion de la calidad educativa
promedio nacional.
20 % de disminucion en la tasa de repeticion
-9 % de disminucién en la tasa de desercion
Bajar el desempleo de la PEA rural juvenil en 10 | 8.5 Puntos de disminucién en tasa de desempleo abierto

puntos porcentuales.

Nivelar el subempleo rural juvenil a la media de L
los adultos urbanos (15.7 a 7.2%) Puntos de disminucion en tasa de subempleo

7.9
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Al establecer las metas de un objetivo de impacto que tiene mas de un indicador, se debe
tener presente que su logro supone modificar los valores con una ponderaciéon determinada por
su incidencia en el logro del objetivo.

Las metas de impacto son la resultante del logro de las de producto, por lo que primero
se deben definir estas Ultimas para estimar las primeras.

La estimacion de las metas es clave para llevar a cabo la evaluacion ex-ante. Estas
se pueden realizar utilizando el método Delfi, los resultados de evaluaciones previas y/o
modelos tedrico-matematicos.

Las alternativas que presentan metas de impacto muy bajas, que difieren
substancialmente de los objetivos perseguidos, deben ser reformuladas o eliminadas del
analisis.

La informacién conjunta sobre objetivos, metas e indicadores de producto debe
especificar:

= ¢ Qué productos se entrega?
= ¢ En que cantidad?

= (Cudl es el plan de produccion?

Ejemplo:
Objetivos de Producto Metas de Indicadores de Producto
Producto
Madres e hijos bajo control médico pre y post 1.500 Cantidad de madres bajo control
natal
Cantidad de hijos bajo control

Nifios vacunados X .

2.500 Cantidad de nifios vacunados
Madres capacitadas en prevencién de : )
deshidratacién infantil 2.000 Cantidad de madres capacitadas
Alumnos educados con nuevas tecnologias 5.800 Cantidad de alumnos educados con nuevas tecnologias
pedagogicas pedagogicas
Alumnos de escasos recursos becados 3.000 Cantidad de alumnos becados
Jévenes rurales capacitados en produccién 17.000 Cantidad de jovenes rurales capacitados en produccion
agropecuaria agropecuaria
Jévenes microempresarios rurales con acceso Cantidad de jévenes microempresarios rurales con crédito
a créditos subsidiados 1.200 subsidiado
Jévenes con contratos formalizados 10.000 Cantidad de jévenes con contratos formalizados

3.7 Especificar los supuestos

Al establecer las metas se deben explicitar los supuestos asumidos. Estos son las
condiciones externas que afectan al proyecto pero que estan fuera de su control. Todo lo que
dependa de la gestién del proyecto no es un supuesto, sino una actividad o requisito a
considerar

Cuando el cumplimiento de un supuesto es indispensable para el logro de los objetivos y,
al mismo tiempo, es improbable que se cumpla, se dice que es letal para el proyecto. En dicho
caso se debe cambiar de estrategia.
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Ejemplo:
Objetivos de Producto Metas de | Supuestos validos Supuestos no validos
Producto
Madres e hijos bajo control médico pre y post | 1.500 El presupuesto general del | Las madres participan.
natal Ministerio de Salud se .
. mantiene estable. Existe apoyo de parte de
Nifios vacunados los facultativos de salud
2.500
Madres capacitadas en prevencion de
deshidratacion infantil 2.000
Alumnos educados con nuevas tecnologias | 5.800 Las actividades | Los alumnos asisten a la
pedagdégicas educativas estables no se | escuela.
modifican.
Alumnos de escasos recursos becados Hay recursos.
3.000 Se mantienen becas de
capacitacion de
profesores.
Jévenes capacitados en produccion | 17.000 Las condiciones | Los bancos participan del
agropecuaria econémicas y productivas | proyecto.

p . . del sector rural mantienen L . .
Jévenes microempresarios con acceso a lenaencia Los jovenes se inscriben
créditos subsidiados 1.200 en los cursos.

Jovenes con contratos formalizados
10.000

No es necesario explicitar todos los supuestos asociados a la consecucion de las metas,
sino so6lo aquellos que son criticos y probables.

El logro conjunto de las metas de producto, cumpliéndose con los supuestos
identificados, permite alcanzar las metas de impacto.

3.8 Diseriar el modelo de focalizaciéon

A objeto de acceder a la poblacion objetivo, minimizando los errores de inclusion y de
exclusion, se requieren definir los criterios y procedimientos de focalizacion.

Los criterios hacen referencia a las caracteristicas que deben ser reconocidas en los
potenciales beneficiarios del proyecto, las que deben estar claramente establecidas en la
definicion de la poblacion objetivo. Suelen incluirse rangos de edad, localizacion geogréfica,
nivel de ingresos, necesidades basicas insatisfechas (NBI), caracteristicas de género y/o
socioculturales y/o acceso a algun otro tipo de servicios equivalente 0 complementario.

Los procedimientos definen los pasos a seguir para garantizar que la seleccion de
beneficiarios ser realice en funcion de los criterios definidos. Entre ellos se pueden mencionar
las entrevistas, visitas a terreno, revision de antecedentes o registros provenientes de otras
fuentes y/o llenado de cuestionarios o fichas de registro.

Por ejemplo, para acceder a los subsidios Unico Familiar (SUF), de Agua Potable (SAP) y
Pensiones Alimenticias (PASIS), en Chile se utiliza la Ficha CAS™, que registra a cada grupo
familiar potencialmente beneficiario, consignando aspectos sociales, econdémicos, laborales y

*  para mayor informacion, ver “Politicas y Programas Sociales del Municipio”, Carlos Gil, en Serie Estudios Municipales No. 3,

CPU, pags. 193 a 198, Santiago de Chile,1994.
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de vivienda. Estos luego se procesan asignando un puntaje que define quienes pueden
acceder a dichos subsidios, otorgando derechos a quienes cumplan con los requisitos
establecidos.

3.9 Describir los requerimientos de produccion

Para contar con todos los elementos necesarios para implementar cada alternativa, se
deben describir:

a

Mapa de procesos. Un proceso implica una serie de actividades logicamente
relacionadas que utilizan insumos (personas, procedimientos, maquinas, materiales)
para producir un resultado. Es una combinacion de actividades orientadas a un fin
especifico, mediante las que se transforman los insumos en productos.

Hay procesos principales, que componen la cadena de valor, imprescindibles para
la generacion de los productos, y de apoyo, que permiten aumentar la eficiencia e
impacto del programa o proyecto. Su articulacion en un diagrama de bloques permite
configurar un mapa de procesos.

Ejemplo: Mapa de procesos de un Fondo de Inversion Social

PROMOCION Y )
DIFUSION EVALUACION

SELECCION Y EVALUACION EJECUCION DISTRIBUCION
FORMULACION | ————»|DE PROYECTOS > > ALA
DE PROYECTOS POBLACION
OBJETIVO
[ LICITACION ] MONITOREO

a Requerimientos para la produccién. Identificados los procesos principales, hay que

describir las funciones de los diferentes medios de produccién requeridos: terreno,
edificios, muebles y equipos; mano de obra; materias primas; servicios de agua,
energia, transporte; asistencia técnica, licencias y permisos.

b Aspectos administrativos: Describir los requerimientos organizacionales relevantes de

cada alternativa, caracterizando la descentralizacién y/o externalizacion de procesos,
los perfiles del personal (directivos, profesionales y técnicos) y los costos asociados.
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3.10 Elaborar las matrices de alternativas

La matriz es un marco légico que permite organizar y resumir la informacién relevante de
cada alternativa (objetivos de impacto, objetivos de producto, metas, fuentes de verificacion y
supuestos) y realizar comparaciones entre ellas.

Este instrumento no substituye los capitulos anteriores, sélo los complementa.

A continuacion se presentan tres matrices que sintetizan las alternativas de un proyecto
de atencion primaria de salud, con un horizonte de diez afios de duracion. El propésito del
ejemplo es s6lo mostrar la informacion que debe incluirse en la matriz de alternativas.

PROYECTO: Atencién Primaria de Salud

ALTERNATIVA #1: Optimizacion v educacion en consultorio

OBJETIVO GENERAL: Asegurar el acceso a la salud de toda la poblacion del area

prevencion de enfermedades durante
las consultas

educadas durante el
proyecto

OBJETIVOS DE IMPACTO METAS INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
VERIFICACION
OB 1. Disminuir las tasas de 20% Variacion de la Registros del
mortalidad. incidencia de consultorio
mortalidad.
OB 2. Disminuir las tasas de 15% Variacion de la Registros del
morbilidad debidas a diarrea, incidencia de consultorio
desnutricion y parasitos. morbilidad.
OB 3. Disminuir las tasas de 12% Variacion de la Registros del
morbilidad debidas a complica-ciones incidencia de consultorio
del parto. morbilidad.
OB 4. Disminuir las complicaciones 12% Variacion de la Registros del
(gravedad) de las enfermedades. cantidad de dias consultorio
cama promedio
OBJETIVOS DE PRODUCTO METAS INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
VERIFICACION
OP 1.Incremento en el ndmero de 45.000 Cantidad de Registro de Crecimiento poblacional
atenciones por consultorio. atenciones por atenciones del se mantiene
consultorio/ afio. consultorio L
La sequia disminuye
OP 2. Personas educadas en 8.700 Cantidad de personas|Fichas personales de|La tasa de morbilidad no

atencion

aumenta por epidemias|
anormales

Descripcién: Optimizacion de situacién base y educacion en prevencién en el consultorio. Esta alternativa supone una optimizacion
administrativa, con racionalizacién de turnos, ampliacion a 10 horas diarias de atencién, méas labores de educacion durante las|

consultas.
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PROYECTO: Atencién Primaria de Salud

ALTERNATIVA #2: Ampliacion, equipamiento, personal y educacion en consultorio

[OBJIETIVO GENERAL: Asegurar el acceso a la salud de toda la poblacién

prevencion de enfermedades durante
las consultas

educadas durante el
proyecto

atencién

OBJETIVOS DE IMPACTO METAS INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
VERIFICACION
OB 1. Disminuir las tasas de 30% Variacion de la Registros del
mortalidad. incidencia de consultorio
mortalidad.
OB 2. Disminuir las tasas de 15% Variacion de la Registros del
morbilidad debidas a diarrea, incidencia de consultorio
desnutricion y parasitos. morbilidad.
OB 3. Disminuir las tasas de 20% Variacion de la Registros del
morbilidad debidas a complica-ciones incidencia de consultorio
del parto. morbilidad.
OB 4. Disminuir las complicaciones 17% Variacion de la Registros del
(gravedad) de las enfermedades. cantidad de dias consultorio
cama promedio
OBJETIVOS DE PRODUCTO METAS INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
VERIFICACION
OP 1. Mayor nimero de atenciones 54.504 Cantidad de Registro de Crecimiento poblacional
entregadas por el consultorio, a atenciones atenciones del se mantiene
través de la ampliacion de la entregadas por el consultorio L
capacidad fisica y de los recursos consultorio al afio. La sequia disminuye
humanos.
OP 2. Personas educadas en 10.000 Cantidad de personas |Fichas personales de |La tasa de morbilidad no

aumenta por epidemias
anormales

Descripcién: Optimizacién de situacion base, ampliacion fisica, equipamiento, personal y educacién en el consultorio.

Esta alternativa supone una optimizaciéon administrativa (igual a la alternativa 1) con racionalizacién de turnos, 10 horas diarias de
atencion. A esto se suma una ampliacion de la capacidad fisica, la inclusion de un médico residente y la incorporacién de una
ambulancia para el transporte de enfermos y la realizacion de labores de educacién durante las consultas.
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PROYECTO: Atencién Primaria de Salud

ALTERNATIVA #3: Equipamiento, y educacion preventiva en las comunidades

“OBJ ETIVO GENERAL: Asegurar el acceso a la salud de toda la poblacion

OBJETIVOS DE METAS INDICADORES FUENTES DE|SUPUESTOS
VERIFICACION

IMPACTO
OB 1. Disminuir las tasas de 35% Variacion de la Registros del
mortalidad. incidencia de consultorio

mortalidad.
OB 2. Disminuir las tasas de Variacion de la Registros del
morbilidad debidas a diarrea, 0 incidencia de consultorio
desnutricién y parasitos. 12% morbilidad.
OB 3. Disminuir las tasas de 15% Variacion de la Registros del
morbilidad debidas a complica-ciones incidencia de consultorio
del parto. morbilidad.
OB 4. Disminuir las complicaciones Variacion de la Registros del
(gravedad) de las enfermedades. ) cantidad de dias consultorio

20% cama promedio
OBJETIVOS DE PRODUCTO METAS INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
VERIFICACION

OP 1. Mayor nimero de atenciones 45.000 Cantidad de Registro de Crecimiento poblacional
entregadas por el consultorio, a atenciones atenciones del se mantiene
través de la ampliacion de la entregadas por el consultorio L
capacidad fisica y de los recursos consultorio al afio La sequia disminuye
humanos.
OP 2. Personas educadas en 25.000 Cantidad de personas |Fichas personales de |La tasa de morbilidad no

prevencion de enfermedades a
través de monitores comunitarios.

educadas durante el
proyecto

atencion

aumenta por epidemias|
anormales

Descripcion: Optimizacion de situacion base, mayor equipamiento y un programa de educacion dentro de la comunidad.

Esta alternativa también plantea una optimizacién administrativa (igual a la alternativa 1) con racionalizacién de turnos, 10 horas|
diarias de atencion y la incorporacion de una ambulancia para transportar enfermos. A esto se suma un programa educativo en|
prevencion de higiene, manipulacion de alimentos, uso del agua y deteccion de sintomas a través de monitores pertenecientes a la

comunidad.
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IV. EVALUACION EX-ANTE

Definidas las alternativas de proyecto, estas deben ser evaluadas para seleccionar la que
presenta una mejor relacién entre los costos de su implementacion y el impacto estimado.

El Analisis Costo-Impacto (ACI) es la metodologia que permite seleccionar la alternativa
gue maximiza el impacto al menor costo posible, en otras palabras, escoger la opcion que
presenta el menor costo por unidad de impacto. Por consiguiente requiere el analisis de costos
y del impacto Ambos presentan diferencias de operacionalizacién segun la naturaleza del
proyecto.

En los proyectos de gran escala, los andlisis descritos en los puntos 4.1 a 4.3 deben
realizarse comparando todas sus alternativas.

En un programa que incluye un conjunto de pequefos proyectos con una sola alternativa,
gue comparten los objetivos de impacto y la poblacion objetivo, los procedimientos sefialados
en los puntos 4.1 a 4.3 se pueden aplicar considerando cada proyecto como una alternativa.

En programas en los que concursan pequefios proyectos con diferencias de poblacion
objetivo y/u objetivos de impacto, la evaluacion se debe complementar con un andlisis
multicriterio (punto 4.4).

4.1 Calcular los costos (analisis de la eficiencia)

Los costos de un proyecto aluden al valor econémico de cada uno de los bienes y
servicios utilizados, independientemente de quién afronte su financiamiento. No se debe
confundir costo con egreso.

En cada alternativa se deben identificar los costos relevantes que se deben afrontar
durante la vida del proyecto.

Para evaluar proyectos grandes (tipo a) hay que identificar los factores diferenciales
(aquellos que implican mayores o menores costos). Es posible que existan actividades
comunes (como el desarrollo e implementacién de un sistema de monitoreo), que, por lo
mismo, no contribuyen a la toma decisiones, por lo que es preferible posponer su estudio para
la fase de Programacion. En proyectos pequefios (b y ¢) se deben considerar todos los costos.

Los costos pueden clasificarse en:

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

Normalmente, el desembolso debe hacerse durante la ejecucion (inversion) para que
puedan ser utilizados en la operacion. Si es necesario reponer dichos bienes o realizar
ampliaciones, tales erogaciones también forman parte de los costos de capital. Estos siempre se
consignan en el periodo anterior a su utilizacion.
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Los costos de capital mads comunes en los proyectos sociales son los de terreno,
construccion, equipamiento e inversiones complementarias.

*Costos de mantenimiento: son los requeridos para mantener el estandar de calidad y
volumen de produccion de los bienes de capital (equipos, edificios, etc.).

Normalmente, se calculan como una proporcién de los costos de capital del proyecto para
cada periodo.

* Costos de operacién: se derivan de la compra de bienes y/o servicios cuya vida util es
inferior a un afio.

En los costos de operacion se distinguen los:

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

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

*Costos adicionales de los usuarios: En los proyectos sociales es necesario tener en
cuenta los costos en que debe incurrir la poblacién objetivo para recibir los productos del proyecto.
Normalmente, estos son los costos de movilizacion y el valor del tiempo de traslado y de espera
(medida en horas hombre, dividiendo el sueldo minimo mensual por 240 horas/mes).

Siempre se deben considerar los costos de oportunidad. Las donaciones y el trabajo
voluntario, que son gratuitos, implican costos econdmicamente cuantificables. Si no se los incluye
como tales, se asume que los recursos aportados son infinitos. Dichos costos deben imputarse en
los costos de capital o de operacién, seguin sea el caso.

Los recursos financieros utilizados en el proyecto tienen un costo de oportunidad calculado
en base a lo que podrian rendir si se los destinara a inversiones alternativas (depésitos, acciones
u otro tipo de proyectos). Mientras mayor es el horizonte del proyecto, mayor es su importancia.
Normalmente, en los proyectos sociales, este costo se traduce en una tasa de descuento de 12%
anual (ver Anexo 6).

Hay que tomar en cuenta solo los costos relevantes. Los egresos menores (como utiles de
oficina) se deben agrupar en rubros genéricos.

Los costos se deben imputar a precios de mercado, en el lugar del proyecto. Esto elimina la
necesidad de realizar estimaciones sobre la inflacion futura.
Los precios de mercado debe ser transformados en precios sombra, que eliminan las

distorsiones originadas por los impuestos y subsidios.*

La evaluacion ex-ante se realiza utilizando los costos de oportunidad, pero para elaborar el

presupuesto de la alternativa seleccionada (en la etapa de la programacion) se deben considerar

| os precios de cuenta son aquellos a través de los cuales el sector publico (Ministerio de Planificacion, Ministerio de Economia,
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los desembolsos previstos, a precios de mercado (los que realmente se pagaran).

4.1.1 El flujo de costos

Es una matriz que contiene los costos que debe afrontar el proyecto en cada periodo de
ejecucion y operacion (normalmente afios 0 meses), desglosados por capitulos (de capital, de
operacion, de mantenimiento y de los usuarios).

También es posible desagregar los costos por actividades, para facilitar la programacion.
En ambos casos se obtiene el mismo resultado.

El flujo debe consignar todos los costos relevantes. Es preciso hacer un detalle de los
componentes involucrados, su costo unitario, vida util, valor residual y la cantidad requerida
segun el plan de produccion (disefiado en la formulacién).

Para elaborar un flujo de costos hay que tener presente:

1

Los periodos parten del "afio cero", que corresponde a la etapa de ejecucion, en la
que se realizan las inversiones. Los periodos siguientes incluyen los costos de
operacién, de mantenimiento y reposiciéon o ampliacion de la inversion.

Los montos consignados en cada periodo deben expresarse en moneda de igual
poder adquisitivo, por ejemplo, pesos del 01/01/2000, ddlares del 31/01/1999,
unidades de fomento, etc.

En los proyectos que requieren inversion se debe considerar su valor residual, que es
la estimacion del precio al cual se pueden vender los bienes de capital al término de su
vida util o al finalizar el proyecto. Este se debe consignar como un ingreso en el
periodo correspondiente. El terreno tiene un valor residual igual a su valor nominal
inicial, es decir, se recupera el 100%, salvo el caso en que el proyecto produzca una
variacion en el valor economico del mismo.

La vida util de los bienes de capital son los afios estimados de su potencial operacion.
Depende de sus especificaciones técnicas y la intensidad de su uso en el proyecto.
Por ejemplo, una camioneta podria funcionar sin mayores problemas por 6 0 mas
afos, pero si, su costo de mantenimiento luego del tercer afio es mayor que el de
reposicion, sera preferible consignar una vida util de 3 afios. Para las construcciones
se suelen considerar entre 20 y 30 afios.

Si el proyecto dura mas que la vida util de alguno de los bienes de capital que
requiere, serd necesario hacer una inversion de reposicién. Si la situacion es la
inversa, existira un valor residual equivalente al tiempo de vida util que le resta.

Los bienes de capital se imputan en la proporcién en que van a ser utilizados en el
proyecto. Por ejemplo, si en un proyecto de educacién de adultos, se utiliza, a ciertas
horas, una escuela basica existente, se considerard como costos de capital solo el
porcentaje en que se usa dicha infraestructura.

En el caso de proyectos pequefios (b y ¢), en que se consideran todos los costos, el flujo
es equivalente al presupuesto que se presenta en el punto 5.1.4.

etc.) trata de determinar la verdadera escasez relativa que tienen los bienes y servicios utilizados y producidos por el proyecto.
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Ejemplo: Flujo de costos del proyecto Atencion Primaria de Salud

Proyecto: Atencién Primaria de Salud. *’
Alternativa N° 3: Equipamiento, y educacién preventiva en las comunidades

ITEM PERIODOS

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
COSTOS DE CAPITAL
Terreno actual 12,500 -12,500
Subtotal Terreno 12,500 -12,500
Construccién Actual 45,000 -35,001
Subtotal Construccién 45,000 -35,001
Equipamiento
Ambulancia 17,200 10,320 -6,880
Subtotal Equipamiento 17,200 10,320 -6,880
Subtotal 74,700 10,320 -54,381
COSTOS DE MANTENIMIENTO
Mantenimiento terreno actual 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375
Mantenimiento construccién Actual 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350
Mantenimiento Ambulancia 516 516 516 516 516 516 516 516 516 516
Subtotal 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241
COSTOS DIRECTOS
Insumos Directos
Farmacos 135,000 |135,000 {135,000 {135,000 (135,000 {135,000 |135,000 {135,000 {135,000 {135,000
Otros insumos 90,000 (90,000 {90,000 |90,000 |90,000 |90,000 ({90,000 |90,000 (90,000 |90,000
Luz, agua, gas 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472
Combustible 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364
Insumos Curso 500
Taller 2,500
Materiales 750 750 750 750 750 750 750 750 750 750
Subtotal Insumos Directos 236,586 (233,586 |233,586 |233,586 [233,586 |233,586 (233,586 |233,586 (233,586 |233,586
Personal Directos
Enfermera 19,800 |19,800 (19,800 {19,800 (19,800 {19,800 |19,800 {19,800 |19,800 [19,800
Paramédico 13,200 |13,200 (13,200 {13,200 (13,200 {13,200 |13,200 {13,200 |13,200 |13,200
Auxiliar de Enfermeria 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900
Chofer 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600
Monitores 10,000 |10,000 (10,000 {10,000 (10,000 {10,000 |10,000 {10,000 |10,000 |10,000
Médico visitante 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400
Subtotal Personal Directos 61,900 (61,900 (61,900 |61,900 (61,900 |61,900 (61,900 |61,900 (61,900 |61,900
Subtotal 298,486 (295,486 |295,486 |295,486 (295,486 |295,486 (295,486 |295,486 (295,486 |295,486
COSTOS INDIRECTOS
Administracion 16,800 |16,800 (16,800 |16,800 (16,800 {16,800 |16,800 |16,800 |16,800 |16,800
Insumos Administraciéon 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200
Subtotal 21,000 (21,000 {21,000 |21,000 (21,000 |21,000 (21,000 |21,000 (21,000 |21,000
COSTOS DE USUARIOS
Traslado 74,250 (74,250 (74,250 (74,250 |74,250 |74,250 |74,250 |74,250 |74,250 |74,250
Horas por consulta 81,000 (81,000 (81,000 (81,000 (81,000 |81,000 (81,000 |81,000 (81,000 |81,000
Subtotal 155,250 |155,250 (155,250 |155,250 (155,250 [155,250 |155,250 (155,250 |155,250 {155,250
COSTOS TOTALES 74,700 (476,977 |473,977 |473,977 473,977 |484,297 (473,977 |473,977 |473,977 345,847 |419,596

17

La informacién utilizada en su elaboracién se puede consultar en el Anexo 7.
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4.1.2 Actualizacion de los costos

Para comparar la informacién del flujo de costos, se debe calcular su valor presente, al
momento del analisis (periodo 0), utilizando la tasa de descuento vigente para proyectos
sociales (habitualmente 12% anual)™.

El valor presente es el que tiene hoy una determinada cantidad de dinero que debe
gastarse o que ingresara en el futuro (en el horizonte del proyecto). Cien pesos de mafiana
valen menos que cien pesos hoy, debido a su costo de oportunidad, por lo tanto, el valor
presente es siempre un monto menor al futuro.

Cuando se analizan proyectos pequefos (tipo b y c¢) cuyo horizonte normalmente no
supera los seis meses, este calculo puede ser poco relevante.

El valor presente de los costos de un periodo determinado se calcula con la siguiente
férmula:

1
P=F ——
' C@a+i)"
Donde: P;= valor presente de una inversion realizada en el periodo i
i= valor futuro en el periodo i
i = tasa de descuento
n= cantidad de periodos entre el presente y el futuro.

En cada alternativa, se debe calcular el valor presente de los costos de cada periodo®®.
Esto requiere sumar los valores de cada columna del flujo y después actualizar los resultados.
Luego, se suman los valores presentes de los costos de cada periodo, en forma horizontal,
obteniéndose el valor presente de toda la alternativa. Nunca se debe sumar valores de distintos
periodos que no hayan sido previamente actualizados.
n F
VP=1g+> ——
0 f\n
o (1+1)
Donde:VP = valor presente del total de periodos que contempla la alternativa analizada
lo= valor de la inversién (realizada en el periodo cero)

Fi=  valor futuro, en cada periodo de operacion de la
alternativa (1, 2.., n)

i= tasa de descuento

n= cantidad de periodos entre el presente y cada afio
de operacion de la alternativa (1, 2, ..., n)

Utilizando la férmula anterior se debe calcular el valor presente (VP) de los siguientes items:

18

Para mayor informacién, ver Anexo 5
19

Normalmente los proyectos contemplan periodos de un afio de duracién. Por esta razén, en adelante se hara referencia a
periodos anuales.
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- Costos de Capital (CK) =CT + CC + CE
CT = Costos de Terreno
CC = Costos de Construccion
CE = Costos de Equipamiento
- Costos de Mantenimiento (CM)
- Costos de Operacién (CO) = COD + COl
COD = Costos Operacion Directos
COI = Costos Operacion Indirectos
- Costo Adicional de los Usuarios (CAU)
- Costo Total del Proyecto (CT) = CK + CM + CO + CAU

Tomando como ejemplo el proyecto de Atencion Primaria de Salud, con un horizonte de
10 afios, las alternativas tienen un costo total actualizado® de:

Alternativa Costo total actualizado
VP en US$
1. Optimizacion y educacion en consultorio 2.616.165
2. Optimizacion, ampliacién, equipamiento, personal y educacion en 3.348.731
consultorio
3. Optimizacion, equipamiento y educacién preventiva en 2.750.887
comunidades

4.1.3 Anualizacion de los costos

El siguiente paso requiere calcular los "costos promedio de cada periodo ajustado por la
tasa de descuento” (anualidad) del proyecto. Para ello, a los valores presente se les aplica la
siguiente formula®":

A= VP* 1(1+'—|)()
Donde: A= anualidad
VP = valor presente del total de periodos (afios) del
proyecto
i= tasa de descuento
n=  namero de periodos (afios) del proyecto®

Este calculo se debe realizar para todas las categorias de costo mencionadas.

20
21
22

Por motivos didacticos, se han modificado algunos costos, por la que el ejemplo presentado no coincide totalmente con el original.
Ver Anexo 5

No siempre la duracién de las alternativas es igual. En ese caso, el valor presente se calcula con un "n" distinto para cada una, pero
para la anualidad se considera la misma cantidad de periodos, que resulta del tiempo transcurrido desde to hasta la finalizacion del
proyecto (t,).
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- Costo Anual de Capital (CAK) = CAT + CAC + CAE
- Costo Anual de Mantenimiento (CAM)
- Costo Anual de Operacion (CAO) = CAOD + CAOI
- Costo Anual Adicional de los Usuarios (CAAU)
- Costo Total Anual (CTA) = CAK + CAM + CAO + CAAU
El costo total anual de cada alternativa del proyecto de Atencion Primaria de Salud es:

Alternativa Costo total anual
CTA en US$
1. Optimizacion y educacién en consultorio 463.020
2. Optimizacion, ampliacion, equipamiento, personal y educacion 592.672
en consultorio
3. Optimizacién, equipamiento y educacion preventiva en 486.863
comunidades

4.1.4 Matriz de costos

La matriz de costos resume el costo anualizado por item y permite comparar las
alternativas. También incluye:

Los Servicios Anuales Prestados (SAP): cantidad promedio de productos (bienes o
servicios) generados Yy distribuidos a la poblacion objetivo en cada periodo del proyecto (segun
la informacion contenida del plan de produccion). Se deben considerar tantos SAP como
productos (si una alternativa tiene dos productos, hay que calcular los SAP; y SAP,).

En el caso del proyecto de Atencion Primaria de Salud, existen dos productos por
alternativa:

Alternativa SAP 1 SAP 2
Atenciones Personas educadas
1. Optimizacion y educacion en el consultorio 45.000 870
2. Optimizacién, ampliacion, equipamiento, personal y educacion 54.504 1.000
en el consultorio
3. Optimizacioén, equipamiento y educacion preventiva en las 45.000 2.500
comunidades

= El Costo por Unidad de Producto (CUP): es el valor monetario de entregar una
unidad de producto a la poblacién objetivo.
TA
CUP = CTA
SAP
De cada SAP deriva un CUP. Si existe mas de un producto, el CUP respectivo se calcula
dividiendo el monto proporcional del CTA que le corresponde por el SAP respectivo.
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El CUP es un indicador de la eficiencia de cada alternativa. La evaluacion ex-ante permite
determinar cudl es la alternativa que genera una unidad de producto al minimo costo.

Ejemplo:

Alternativa CUP ;

Personas educadas
(US$)

1. Optimizacién y educacion en el consultorio

2. Optimizacion, ampliacién, equipamiento, personal y 10.6 15,7
educacion en el consultorio

3. Optimizacion, equipamiento y educacion preventiva en las 10.3 9,6
comunidades

A partir de estos calculos se construye la matriz de costos, que resume la informacién
sobre los costos anuales (CAT, CAC, CAE, CAK, CAOD, CAOI, CAO, CAAU y CTA), los
servicios anuales prestados (SAP) y los costos por unidad de producto (CUP).

Siguiendo con el caso considerado:
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4.2. Realizar el anélisis de impacto de cada alternativa

La eficiencia en la generacién de productos de un proyecto social no implica efectividad
en el logro de sus objetivos de impacto. Por ello, hay que realizar un analisis especifico, que
persigue:

= Determinar si la alternativa produce cambios en la direccion de los fines
perseguidos.

=  Estimar la magnitud de dichos cambios.

En la evaluacién ex-ante el impacto de cada alternativa es una estimacion, realizada a
partir de la justificacion de la relacion existente entre los productos que entrega y los objetivos
propuestos. Cada objetivo en cada alternativa tiene su propia estimacion (meta) de impacto (si
se tienen cuatro objetivos y tres alternativas habran 12 metas).

Para analizar el impacto agregado de cada alternativa se debe calcular su Impacto Total
Ponderado (ITP), que considera las metas especificas y su importancia.

ITP=0B,p, + OB, p, + OB, p, +....+ OB, p,

n
ITP=) OBp
i=1
Donde: OB; = meta de impacto del objetivo i
p: = importancia del objetivo i
La importancia (p) puede determinarse en base a dos fuentes complementarias:

= Técnica. Corresponde a la priorizacion realizada por especialistas en los objetivos de
impacto y la poblacion objetivo. Una forma adecuada de operacionalizacion es el
método Delfi.

= Participativa. Se calcula a partir de las prioridades comunitarias expresadas en la
fase de Identificacion del Problema.

La operacionalizacion de la importancia debe hacerse en términos de proporcién, donde

la suma de los pesos de cada objetivo sea 1 (Xp = 1). Para ello se puede solicitar a los
especialistas o la comunidad, que distribuyan 100 puntos porcentuales entre los objetivos.

Considerando el ejemplo del proyecto Atencion Primaria de Salud, se tienen los
siguientes datos:

» OB, = Disminuir las tasas de mortalidad (p; = 0.43);

» OB, = Disminuir las tasas de morbilidad por diarrea, desnutricion y parasitos (p; =
0.21);

» OB = Disminuir las tasas de morbilidad por complicaciones del parto (p, = 0.21) y

» OB, = Disminuir las complicaciones de las enfermedades (p, = 0.14);
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Cuadro 4.1 Matriz de impactos de las alternativas

ALTERNATIVAS IMPACTO IMPACTO PONDERADO

\ (%) | (%)

‘ OB, |

L OpumizacionSySeducacionsensell ,,, | 150 | 120 | 120 8.6 3.2 2.6 17 16.1

consultorio

2. Optimizacion, ampliacion,
equipamiento, personal y educacion en] 30.0 15.0 20.0 17.0 12.9 3.2 4.3 2.4 22.8
el consultorio

3. Optimizacién, equipamiento Y|

educacion preventiva en las] 35.0 12.0 15.0 20.0 15.0 2.6 3.2 2.8 23.6
comunidades
Importancia (p) 0.43 0.21 0.21 0.14

En el cuadro se puede ver que la alternativa 3 es la que tiene mas alto ITP. En caso de
no ponderar el impacto y hacer una suma simple, alcanzaria el mismo valor que la alternativa 2.

4.3 Estimar la relacién Costo-Impacto

Habiendo estimado los costos y el impacto se construye una Matriz Costo-Impacto, en la
gue para cada alternativa se registra su costo total anual (CTA), el costo por unidad de
producto (CUP) y el impacto promedio anual para cada objetivo y total. >

El impacto promedio anual es el resultante del cuociente entre el impacto total estimado
para cada alternativa (la meta de impacto) y el horizonte del proyecto. Es un indicador lineal
gue solo sirve para efectos de la comparacién, no significa que en cada periodo de operacion
realmente se incremente el impacto en tal medida.**

Siguiendo con el ejemplo, se tiene:

Cuadro 4.2 - Matriz Costo-Impacto (US$)

ALTERNATIVAS IMPACTO

%) \

CupP, || OB: ‘ OB, OB3 OB, |
|

1. Optimizacion y educacion en el

. 463,020 9.9 21.8 2.0 15 1.2 1.2 1.6
consultorio
2.  Optimizacion, ampliacion,
equipamiento, personal y| 592,672 10.6 15.7 3.0 15 2.0 17 2.3

leducacion en el consultorio

3. Optimizacién, equipamiento Y
educacion preventiva en las| 486,863 10.3 9,6 3.5 1.2 15 2.0 2.4
comunidades

= Es comun que los tiempos de los proyectos sean medidos en afios, sin embargo, estos pueden también ser semestres,

trimestres, meses, dias u otra unidad de tiempo. En dicho caso se debe utilizar la misma periodicidad para los costos y para el

impacto.

2 Este indicador lineal podria modificarse a otra forma de distribucion (logaritmica, exponencial, etc) en la medida en que exista
informacion de evaluaciones de impacto que lo fundamente.
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4.3.1 Costo por Unidad de Impacto (CUI)

La relacion costo-impacto es el costo que hay que afrontar en cada alternativa para
lograr una unidad relativa de impacto en cada objetivo.

CTA

Cul, =——
'~ (OB, * 100)

CUI; = Costo por unidad de impacto de la alternativa i en el objetivo j.
CTA, = Costo total anual de la alternativa i

OBj = Impacto medio anual de la alternativa i en el objetivo j (meta de impacto /
namero de periodos)

La escala de medicibn de los impactos normalmente se expresa en términos
porcentuales, como se aprecia en la formula, lo que no impide que el uso de otras relaciones
como unidades por 1.000, por 10.000 o proporciones (con base 1). Si se trabaja con mas de un
objetivo de impacto, la escala debe ser la misma para todos, de lo contrario los resultados
pueden inducir a errores de interpretacion.

El CUI se calcula para cada uno de los objetivos de impacto de cada alternativa.
Cuadro 4.3 - Matriz Relacion Costo/Impacto (US$)

ALTERNATIVAS COSTOS POR UNIDAD DE IMPACTO
(US$/ %)
CuUl, \ CUI, \ CUl3 CuUl,

1. Optimizacién y educacion en el 231.510 308.680 385.850 385.850
consultorio
2. Optimizacion, ampliacion, 197.557 395.115 296.336 348.631
equipamiento, personal y
educacion en el consultorio
3. Optimizacién, equipamiento y 139.104 405.719 324.575 205.879
educacion preventiva en las
comunidades

Ejemplo:

ALTERNATIVA 1: CUIy; = 463.020/ (0,020 x 100)
(CTA) (OB)

CU|11 = 231.510

Lo que significa que disminuir en 1% la tasa de mortalidad con la Alternativa 1
cuesta US$ 231.510 anuales.

La comparacién de los respectivos CUI por columnas, permite seleccionar la alternativa
de minimo costo para cada objetivo. En el ejemplo, la Alternativa 3 es la que tiene menores CUI
en los objetivos 1 y 4. La Alternativa 1 es la mejor en el objetivo 2 y la Alternativa 2 en el
objetivo 3.
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4.3.2 Seleccionar la alternativa

Para poder tomar una decision sobre la mejor alternativa, se debe calcular el Costo por
Unidad de Impacto Agregado (CUl,).

CTA
Ul =——
(ITP* 100)

El CUI, permite jerarquizar las alternativas y seleccionar la que tiene el menor resultado .

Dado que el ITP es un indice elaborado especificamente para la evaluacion, los valores
de las diferencias entre los CUI, no son comparables con otras evaluaciones.

La informacién se puede sintetizar en la siguiente matriz.

Cuadro 4.3 - Matriz Costo por Unidad de Impacto Agregado (US$)

ALTERNATIVAS cta | e [N ORDEN
1. Optlml_zamon y educacion en el 463,020 16 287,997 3
consultorio
2. Optimizacion, ampliacion,
equipamiento, personal y| 592,672 2.3 260,012 2

educacion en el consultorio

3. Optimizacion, equipamiento Y|
educacion preventiva en las| 486,863 2.4 205,879 1
comunidades

Los datos del ejemplo muestran que la Alternativa 3 (con un CUl, de US$ 205.879)
debiera ser seleccionada, por lo que el Proyecto de Atencion Primaria de Salud 6ptimo es la
“Optimizacion, equipamiento y educacién preventiva en las comunidades”.

Cabe hacer notar que la que requiere de menores recursos totales es la Alternativa 1 (con
una diferencia de US$ 23.843) y que en términos de impacto agregado, la Alternativa 2 es soélo
levemente peor.

4.3.3 Analizar las diferencias por objetivo

Habiendo calculado los CUI, es posible complementar el analisis con las diferencias en
cada objetivo de impacto, comparando cada valor con los minimos por columna.

DVA, =CUI, -CUI | .

DVA; = Diferencia en valores absolutos de la alternativa i en el objetivo j
CUI; = Costo por unidad de impacto en la alternativa i en el objetivo j

CUIljmin = Costo por unidad de impacto en la alternativa de menor costo (la mas eficiente)
en el objetivo |

Dado que el costo minimo en el Objetivo 1 del ejemplo es US$ 139.104, se realizan los
siguientes calculos:

ALTERNATIVA: DVA,
Alternativa 1 231.510 — 139.104 = 92.406
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Alternativa 2 197.557 — 139.104 = 58.453
Alternativa 3 139.104 — 139.104 = 0

Esto significa que lograr una unidad de impacto implementando la Alternativa 1, cuesta
US$ 92.406 mas que con la Alternativa 3. En la Alternativa 2, el costo adicional es US$ 58.453.

Estos calculos se hacen para cada uno de los objetivos y se consignan en la matriz que
sigue:

Cuadro 4.4 - Matriz de Diferencias en Valores Absolutos
ALTERNATIVAS DIFERENCIAS EN VALORES ABSOLUTOS

(US$)
DVA , ‘ DVA;

1. Optimizacion y educacion en el

consultorio 92,406 - 89,514 142,419
2.  Optimizacion, ampliacion,
equipamiento, personal y
educacion en el consultorio 58,453 86,435 - 105,199

3. Optimizacién, equipamiento y
educacion preventiva en las
comunidades - 97,039 28,239

4.3.4 Diferencias en valores relativos

Las comparaciones por objetivo, también se pueden hacer en valores relativos (DVR),
dividiendo las diferencias absolutas por el CUlI minimo para cada objetivo y multiplicando el
resultado por 100.

DVA.
:-——Tfi-*loo

PR o

jmin

En el ejemplo, para el objetivo 1, el calculo es el siguiente:

ALTERNATIVA: DVR;
Alternativa 1 92.406/139.104 = 66,4
Alternativa 2 58.453/139.104 = 42,0
Alternativa 3 0/139.104 = 0,0

Tales resultados indican que alcanzar 1% de impacto cuesta sobre 66.4% mas en la
Alternativa 1y 42% mas en la 2, que en la de menor costo (la 3).

Dichos calculos se hacen para cada uno de los objetivos.
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Cuadro 4.5 - Matriz de Diferencias en Valores Relativos

ALTERNATIVAS DIFERENCIAS EN VALORES RELATIVOS

(%)
\ DVR, \ DVR 3

1. Optimizacién y educacion en el

consultorio 66.4 - 30.2 58.5
2. Optimizacion, ampliacion,
equipamiento, personal y
educacion en el consultorio 42.0 28.0 - 43.2

3. Optimizacién, equipamiento y
educacion preventiva en las
comunidades - 31.4 9.5 -

4.4. Anélisis multicriterio

Cuando se evallan proyectos pequefios con destinatarios y/u objetivos de impacto
diferentes (tipo c), los procedimientos anteriores pueden resultar inadecuados por la
complejidad de los andlisis requeridos. La opcion es contribuir un indice sumatorio ponderado
que permita priorizar los proyectos utilizando un conjunto de criterios complementarios (indice
Multicriterio).

Para calcular el valor del indice Multicriterio (IM) en cada proyecto se utiliza la férmula
siguiente:

Donde, C;= puntaje del criterio j (social, técnico, econémico, institucional, etc.)

n C. oF
IM =) ——-* 100
=
p;= peso o importancia del criterio j (van de 0 a 1, tal que Xp; = 1)
r = rango de medicién de los criterios (limite superior de la escala menos limite inferior)

Cada criterio (Cj) incluido en el IM es un subindice que agrupa variables e indicadores,
con una estructura como la que se observa en la siguiente grafica®.

% La grafica muestra un ejemplo, que incluye tres criterios, con dos variables cada uno y tres indicadores por variable.
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Gréfica 4.1.- Conformacion del indice Multicriterio

Indicadores: Variat:)le 11
l111, 112, l113,... —> (er) \

Criterio 1
Indicadores: Vil e 12 /V (50%)
s, o, 2z, . ——P (40%)

Indicadores: Variable21
I221, 212, 1223, ... (50%)
Indicadores: Variable 22
1221, 1222, 1223, ... (50%)

Criterio 2
(30%)

Los pasos a dar para la definicion y calculo del IM, son:

a) Definir los criterios (c;) que conforman el indice. Los criterios minimos son:

» Social: relevancia, carencialidad de la poblacion objetivo, cobertura ex-ante, impacto.
» Técnico: pertinencia, coherencia (externa e interna), eficacia, cobertura ex-post.

» Econdémico: costos totales, eficiencia, beneficios.

> Institucional: capacidad, trayectoria del organismo ejecutor, participacion.

Dependiendo de los requerimientos especificos del programa, es posible sumar otros
criterios como el fortalecimiento institucional y el cumplimiento de normas e impactos
ambientales.

Si utilizan sélo los criterios minimos, el calculo del IM se convierte en:

Donde, S = puntaje del criterio social

IM :ZS‘OSJ’Tpt:Epe*'pi *100

T = puntaje del criterio técnico
E = puntaje del criterio econémico

| = puntaje del criterio institucional
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Ps, P Pe Y P1 = peso de cada uno de los criterios (con valores entre 0 y 1, tal que
PstPetPetp; =1).
r = rango de la escala de puntajes de los criterios

Definir la importancia (p;) que tiene cada criterio en el indice. Esta puede ser distinta entre
programas, pero las dimensiones social y técnica deben tener una mayor importancia relativa,
dado que la primera justifica la realizacion del proyecto y la segunda define su grado de logro
potencial.

Existen dos formas para definir los valores (p;) (también aplicables a las importancias
relativas de las variables dentro de los criterios - p;). En el caso que exista un principio de
acuerdo en el equipo a cargo de la formulacién y evaluacion ex-ante, el método Delfi es
aplicable.

En situaciones en que existen posiciones dificiles de consensuar, con prioridades
diferentes entre los miembros del equipo, se debera utilizar una matriz de jerarquizacion de
criterios, siguiendo el procedimiento siguiente.

1 Distribuir a cada miembro del equipo una matriz cuadrada con todos los criterios listados,

tanto en filas como en columnas.

2 Solicitar a cada uno de los participantes que determine si el criterio indicado en la primera
fila (social) es mas, 0 menos, importante que los demas, asignando un punto en cada
columna en que la respuesta es afirmativa. Terminado el trabajo para el primer criterio, se

debera utilizar igual procedimiento con los demas.

3 Sumar todas las matrices, poniendo en cada casillero los puntajes asignados por cada
integrante del equipo y calcular el subtotal de cada fila, sumando los casilleros
correspondientes.

4 Calcular el total de la tabla, que es la suma de todos los puntajes subtotales. Resulta de

la siguiente formula:

Total tabla=n*[(x- 1) + (x - 2) + (X - )+ .....+ (X — X)]
Donde, n =numero de miembros que califican
X = cantidad de criterios
a) Calcular el peso relativo, dividiendo el subtotal de cada fila por el total de la matriz
acumulada.
Ejemplo: En un Fondo de Inversion Social (FIS), se han considerado cuatro criterios:
social, técnico, econdmico e institucional. El equipo que trabaja en jerarquizar los criterios

de evaluacion esté integrado por cinco personas. Sus respuestas muestran que:

v’ el criterio social es considerado por 4 personas superior al técnico y por todos respecto a
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los otros dos criterios;

v’ el criterio técnico, 1 opina que es mas importante que el social, 3 lo consideran superior al
econdémico y 4 al institucional;

v el econdmico, para 2 es mas importante que el institucional y para otros 2 lo es respecto
al técnico

v" del institucional, 1 lo sobrepone al técnico y 3 al econdémico.

La matriz resultante es:

Cuadro 4.7 Matriz de jerarquizacion de criterios

Técnico Econémico Institucional ‘ Total ‘ Peso

Los pesos relativos (p) son la resultante de 14/30, 8/30 y 4/30.
Total tabla =5 *[(4-1) + (4-2) + (4-3) + (4-4)]
=5*@3+2+1+0)
=5*6
=30

b) Definir las variables que integran cada criterio y su peso. A cada criterio se le
asocian las variables que le otorgan sentido analitico.

Cada una aporta un aspecto relevante (y complementario) con distinto peso
especifico. Cada el criterio (de igual manera que el IM) esta compuesto por un indice
ponderado de variables.

Donde, C; = puntaje del criterio j (social, técnico, econémico, institucional, etc.)

LIRVA oF
— "y %
C =2 —-*100
Vj = variable i del criterio |
p;j= peso o importancia de la variable i en el criterio j (entre Oy 1; Xp; = 1)

r; = rango de medicion de las variables que componen el criterio |



MANUAL DE FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALE 60

Entre las variables que debieran incluirse en los criterios minimos se tienen:

1 Social: grado de relevancia de problema (segun la prioridad asignada por la
poblacion objetivo y la linea de base); grado de carencialidad-vulnerabilidad de la
poblacion objetivo (pobreza, acceso a servicios sociales); grado de cobertura
actual (déficit de oferta de bienes y servicios previos a la implementacion del
proyecto); impacto que se espera lograr con el proyecto.

2 Técnico: pertinencia (grado de adecuacion del proyecto a sus objetivos y a la
poblacion meta); coherencia externa (entre el disefio del proyecto y las politicas
institucionales); coherencia interna de la matriz légica del proyecto (entre los
insumos y las metas de actividades, productos, efectos e impacto); incremento
de cobertura - eficacia (metas de producciéon de bienes y servicios).

3 Econdmico: costos totales (con valores presente y anualidades, desglosados en
un presupuesto); eficiencia (CUP); beneficios (externalidades positivas para la
poblacién objetivo u otros beneficiarios legitimos).

4 Institucional: capacidad para lograr las metas propuestas (del organismo ejecutor
y del equipo especifico adscrito al proyecto); trayectoria del organismo ejecutor
(experiencia y grado de éxito en proyectos anteriores); participacion de la
poblacion objetivo (grado de involucramiento en la operacion del proyecto).

c) Calcular el peso (p;) de cada variable en cada criterio. Se utiliza el mismo procedimiento
que para la definicion de la importancia de los criterios (p).

Siguiendo con el ejemplo, los pesos de cada variable, dentro de los criterios, utilizando la
Matriz de Jerarquizacion son:

Cuadro 4.7 Matrices de jerarquizaciéon de variables

Criterio Social Relevancia Carancialidad Cobertura Impacto
s/proyecto

Relevancia

Carencialidad

Cobertura
s/proyecto
Impacto

Eficacia

Coherencia Coherencia
interna externa
Pertinencia 1 4

Coherencia 4 4 4 12

interna
Coherencia 1 1 3 5
externa
Eficacia

Criterio Técnico Pertinencia
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Costos totales Eficiencia

Criterio
Econémico
Costos totales ‘ 3

Eficiencia

Beneficios

Criterio Institucional Capacidad Trayectoria Participacion
Capacidad 3 3

Trayectoria 3

Participacion

d) Operacionalizar las variables a través de indicadores. Se requiere que antes de la
formulacion se especifiguen los instrumentos de medicion, metas esperadas y
estandares de comparacion.

Para poder agrupar los distintos indicadores en variables, éstas en criterios y luego
conformar el IM, deben fijarse los rangos de medicion (0-100, 0-7, 0-4, etc.) para todos
por igual. Esto puede requerir la transformacion de los indicadores originales.

= En el caso de las variables simples, cuantificables con un solo indicador, se puede
homogeneizar la escala en términos de proporciones. Por ejemplo, la carencialidad
general se puede medir como porcentaje de la poblacion afectada que se encuentra
bajo la linea de pobreza.

Si no existe informacion previa, hay que medir las variables directamente, pudiendo
utilizarse una categorizacion ordinal, en la que cada proyecto se califica segun la
categoria en la que se ubica, lo que requiere uniformidad en la forma de calificar. Una
correcta escala de calificacion seria:

Categoria Puntaje
Supera los estandares solicitados
Cumple adecuadamente con los estandares
Cumple los estdndares con reparos menores
Requiere modificaciones importantes
No cumple con los estandares minimos

OFRINW M

Si el rango que se esté utilizando para las demas variables es distinto (0-1, 0-100, 0-7
u otro), hay que convertir a todas en una misma unidad de medida. La forma mas
sencilla es convertir a las variables continuas en ordinales, agrupando los resultados
en igual cantidad de categorias que las de la escala utilizada (en el ejemplo es 5), para
lo que se requiere identificar puntos de corte que permitan agrupar a los proyectos por
similitud de resultados. Sin embargo, esto dificulta la posibilidad de contar con un
indice acumulativo.
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Alternativamente, se puede adaptar a la variable ordinal a las continuas. Para ello, el
resultado de la variable categorizada debe dividirse por el maximo valor posible de la
escala y multiplicarse por el rango de las demas (1, 100, 7 etc.). El problema de esta
transformacion es que podria generar distorsiones si las categorias incluidas en la
escala ordinal no son medianamente equidistantes, pero tiene la ventaja de permitir la
agrupacioén en un solo indice sumatorio.

= Para variables complejas, que tienen mas de una dimension se puede utilizar una
escala, tipo Likert, en la que se agrupan un conjunto de items complementarios
gue tratan de cubrir todos los aspectos relevantes.

Los items deben ser relevantes, complementarios y tener una asociacién positiva,
siguiendo una misma tendencia®. De lo contrario, se genera un resultado no confiable.

El puntaje de los proyectos en cada item, variable y criterio tiene como funcién
diferenciarlos. Los aspectos que no discriminan pueden sacarse del analisis pues nada
aportan a la decision final.

Para la puntuacion de los items hay dos alternativas:

= Dicotomica: Si el proyecto tiene una calificacion positiva en un item se le asigna
“1” punto y si es negativa "0". El resultado final es la suma total de indicadores.

V. = L *100
ij — o
k=1
Donde, V;= Variable i del criterio j (social, técnico, econémico, institucional)
lix = Indicador k de la variable i del criterio j
N;= Numero de indicadores que componen la variable i del criterio |

Esta forma es de facil operacionalizacion, pero no refleja la especificidad de las
diferencias marginales entre los proyectos.

¢ Ordinal: Cada item se evalla en una escala de rango rj, con el esquema de
categorizacion descrito en el punto anterior. Esto permite ordenar a los
proyectos por cada uno de los items, pero si las categorias no estan bien
construidas, sus puntajes pueden generar un sesgo.

El rango (r;) debe ser el mismo para todos los items de una misma variable (0 a 10; 1 a 3;
lab;la7;etc.).

El calculo del puntaje de cada variable es similar al caso dicotdmico, sélo se incorpora el
rango (rj) con que se califican los items:

Los programas computacionales de procesamiento estadistico, cuentan con aplicaciones especificas para el analisis de

confiabilidad de escalas.
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Donde, los valores de los indicadores (lj) pueden asumir valores dentro del rango r;.

Con los procedimientos y formulas indicados, el rango de puntaje del IM es 100 puntos, con

valor minimo 0 y méximo 100.

Ejemplo: Siguiendo con el caso del FIS, cuatro de las variables consideradas para la
evaluacién son: impacto, coherencia interna, eficiencia y trayectoria, operacionalizadas de la

siguiente manera:

1. Impacto: Disminucién relativa de la pobreza. El proyecto del ejemplo impacta en 4
puntos porcentuales. Sobre una linea de base de 32% de pobreza, implica un 12.5%
relativo.

2. Coherencia interna: Escala sumatoria de items dicotomicos (si — no). Los items

considerados son:

los insumos son suficientes para la realizacion de las actividades;
el personal es idéneo para dar cuenta de las actividades;

las actividades se adecuan a los productos que se deben entregar;
los objetivos de producto son complementarios;

los productos permiten dar cuenta del problema;

YV V. V V VYV V

las metas de produccion permiten lograr el impacto deseado.

Para el proyecto elegido se ha identificado que 4 de los 6 items son correctos (el

puntaje es 4/6 0 66.67%).

3. Eficiencia: Se compara con los estandares y se le asigna un puntaje de 0 a 4. Si el
proyecto “cumple adecuadamente los estandares”, tiene una puntuacion de 3 (3/4 =

75.0%)
4. Trayectoria: En base a los requerimientos solicitados a las

los estandares solicitados”, por lo que recibe 4 puntos (4/4 = 100%).

Para saber cuanto aportan estos puntajes al célculo total del proyecto, se multiplica
cada uno por el peso (p;) de cada variable en el criterio correspondiente y luego por
la ponderacion (p;) de éste en el IM. Considerando los puntajes indicados y los que
recibié el proyecto en los demas indicadores y variables, se obtiene la siguiente

tabla:

instituciones
concursantes, se utiliza una escala de 0 a 4 puntos. Si se califica como que “supera
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Criterio Variable Puntaje
Social Impacto

Relevancia
Carencialidad

Cabertura s/proyecto
Técnico Coherencia interna

Pertinencia
Coherencia externa 65.0 0.167 0.27 2.93

Eficacia 85.0 0.167 0.27 3.83
Econdémico Eficiencia 75.0 0.4 0.13 3.90
Costos totales 75.0 0.533 0.13 5.20
Beneficios 55.0 0.067 0.13 0.48
Institucional Trayectoria 100.0 0.333 0.13 4.33
Capacidad 100.0 0.4 0.13 5.20
Participacion 85.0 0.267 0.13 2.95
69.83

e) Priorizar proyectos con puntajes minimos. Junto con la especificacion de cémo medir los
indicadores, se debe definir si alguno requiere la definicion de un valor minimo, bajo el
cual no se debe aprobar un proyecto. Esto puede hacerse tanto a nivel de indicadores
como de variables, criterios o IM.

Para la seleccién definitiva (de los proyectos) sélo se pueden priorizar aquellos que
cumplan con todos los estandares.

Para el criterio social se debe establecer una meta minima derivada de los objetivos de
impacto del programa.

En el ejemplo se definieron puntajes minimos para el impacto (bajar la pobreza al menos
3.2 puntos porcentuales, 10% relativo), la eficiencia (puntaje no inferior a 3 sobre 5, 30%) y
para el IM (valor no inferior a 50 puntos). Todos serian superados por el proyecto descrito.

Seleccionar los proyectos. Para decidir qué proyectos de un concurso deberian ser
aprobados, se debe:

= |istar todos los proyectos que cumplan con los puntajes minimos, ordenandolos de
mayor a menor puntaje en el IM;

= indicar el costo total de cada uno;
= calcular el costo acumulado de los proyectos, en forma descendente

= seleccionar a todos los proyectos cuyo costo acumulado esté dentro del limite de
financiamiento definido por el presupuesto.

El proyecto del ejemplo (No. 19) tiene un IM = 69.83, que lo ubica en 8° lugar entre los 30
presentados, de los cuales s6lo 20 h superan los estandares minimos. El costo total del
proyecto asciende a 122 unidades monetarias. Considerando un presupuesto de 1.000
unidades monetarias, éste seria el Ultimo de los proyectos seleccionados.
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Proyecto No. Orden No. Puntaje IM Costo Proyecto  Costo Seleccion
acumulado
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V. PROGRAMACION

Una vez seleccionada la alternativa a implementar, como resultado de la evaluacion ex-
ante, es necesario detallar los distintos componentes del proyecto. Esto implica describir los
procesos requeridos para lograr los objetivos de producto propuestos, con sus respectivas
actividades e insumos, asi como el cronograma, estructura organizacional, requerimientos de
informacion, planes de monitoreo y evaluacion ex-post, presupuesto y plan de financiamiento.

En esta etapa es preciso incorporar todos los de costos, para permitir una adecuada
implementacién y monitoreo de las actividades y procesos involucrados.

El trabajo requerido en la programacion depende de la profundidad con que se hayan
realizado las etapas anteriores. A mayor exhaustividad en la formulacién y evaluacion ex-ante,
menor es la cantidad de tareas a realizar en la programacion y viceversa.

Los componentes de la programacion son:

5.1 Disefiar los procesos

Como se indica en el capitulo Ill, un proceso es una serie de actividades légicamente
relacionadas que utilizan insumos (personas, procedimientos, maquinas, materiales) para
producir un resultado.

Se comienza con una descripcion de los procesos principales y de apoyo. Los principales
son imprescindibles para la produccion y distribucion de los productos, permiten agregar valor a
los insumos y alcanzar los objetivos de producto e impacto perseguidos (forman la cadena de
valor). Los de apoyo, posibilitan dar mayor calidad a la gestion, incrementando su eficiencia y
eficacia.

5.1.1 El mapa de procesos.

Es un diagrama de bloques donde cada uno representa un proceso. Se conectan a través
de flechas que reflejan el sentido de la relacién que los vincula. Permite visualizar el conjunto,
sus interrelaciones y la cadena de valor.

Para elaborar el diagrama, se debe:

a hacer un listado exhaustivo de los principales procesos requeridos para la produccién
y distribucién de los productos (por ejemplo: disefio de obra, compra de insumos,
ejecucion, contratacion de profesionales y técnicos, capacitacion de operadores,
identificacion e incorporacion de beneficiarios, diagnostico y entrega de servicios, etc.),

b listar los procesos de apoyo (como difusion, contabilidad, supervision de obras,
monitoreo de gestion, evaluacion de impactos),

c definir el o los objetivos de cada proceso, qué se pretende obtener con cada uno y
para qué, sus caracteristicas cualitativas y las metas por periodo,
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d cuantificar el tiempo que requiere cada proceso, especificando si es implementado
s6lo una vez, si es repetitivo o permanente,

e elaborar la matriz de programacion, incorporando la informacién anterior a la
alternativa seleccionada (construida durante la formulacion).

Asi como cada objetivo de impacto puede requerir de un conjunto de productos, un
objetivo de producto es el resultado de uno 0 mas procesos y actividades.

Los objetivos de proceso, al igual que los de producto, son necesarios para el monitoreo.
Sélo asi es posible determinar si se estan realizando todas las acciones requeridas para lograr
los productos programados.

La forma més eficiente de programar la alternativa elegida requiere la participacion de los
principales actores que intervendrdn en la operacion del proyecto.Ejemplo de matriz de
programacion.

PROYECTO: Atencién Primaria de Salud

ALTERNATIVA #3: Equipamiento y educacion preventiva en las comunidades

OBJETIVO GENERAL: Asegurar el acceso a la salud de toda la poblacion
OBJETIVOS DE METAS INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
IMPACTO VERIFICACION

OB 1. Disminuir las tasas de 10% Variacion de la|Registros del
mortalidad. incidencia de|consultorio

mortalidad.
OB 2. Disminuir las tasas de 17% Variacion de la|Registros del
morbilidad debidas a diarrea, incidencia de|consultorio
desnutricion y parasitos. morbilidad.
OB 3. Disminuir las tasas de 15% Variacion de la|Registros del
morbilidad debidas a complica-ciones incidencia de|consultorio
del parto. morbilidad.
OB 4. Disminuir las complicaciones 27% Variacion de cantidad|Registros del
(gravedad) de las enfermedades. de dias camay|consultorio

promedio

OBJETIVOS DE METAS INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
PRODUCTO VERIFICACION

OP 1. Mayor nimero de atenciones 9.426 Cantidad de nuevas|Registro de|Crecimiento poblacional
entregadas por el consultorio, a atenciones atenciones del|se mantiene
través de ampliacion de capacidad entregadas por el|consultorio La sequia disminuye
fisica y de recursos humanos. consultorio al afio
OP 2. Personas educadas en 25.000 Cantidad de personas|Fichas personales de|La tasa de morbilidad no
prevencion de enfermedades a educadas durante ellatencion aumenta por epidemias
través de monitores comunitarios. proyecto anormales




MANUAL DE FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALE 68

OBJETIVOS DE PROCESO CANTIDAD TIEMPO RESPONSABLE

OP1;  Andlisis de gestion y | 1 investigacion y propuesta | 2 meses, previo a la | Direccién, con equipo

reestructuracion administrativa técnica operacion investigador

OP1; Incorporacion de ambulancia 1 15 dias antes de iniciar la | Departamento de
operacion adguisiciones

OP1; Operacion de nuevo modelo de | 1 Permanente durante la | Direccién y unidad de

gestion operacion operacion

OP2, Disefio de programas educativos 4 programas 2 meses, al inicio de la | Unidad de difusion del
operacion consultorio

OP2, Seleccion de monitores | 25 monitores 2 meses, al inicio de la | Unidad de seleccion de

comunitarios operacion la municipalidad

OP2; Capacitacion de monitores | 1 curso para 25 monitores 6 meses, durante el | Unidad de difusion del

comunitarios primer afio de operacién consultorio

OP2, Difusion de prevencion a través de | 25 monitores Permanente durante la | Unidad de difusion del

monitores operacion consultorio

OP12, Disefio de plan de monitoreo y | 2 planes 3 meses, antes de la | Unidad de monitoreo y

evaluacion ex-post operacion evaluacion

OP12, Implementacién de plan de | 2 planes Permanente durante la | Unidad de monitoreo y

monitoreo y evaluacion ex-post operacion evaluacion

a graficar un diagrama de bloques, esquematizando el encadenamiento y secuencia

l6gica de los procesos.

Ejemplo de mapa de procesos

Incorporacion
de ambulancia

L ., B nz2
Analisis de gestior Operacion de
administrativa nuevo mpdelo de
A gestion en
consultorios
C
Disefio de programas Seleccion de Capacitacion Difusion via
educativos monitores > de monitores monitores
D E F > @

P.O.

Impactos en la

Disefio de planes de
monitoreo y de
evaluacion ex-post
H

?

Operacion de planes
de monitoreo y
evaluacién ex-post
|




MANUAL DE FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALE 69

5.1.2 Descripcidn por proceso.

La informacion del punto anterior debe detallarse en cada proceso, identificando y
describiendo sus actividades y caracteristicas Ademas de los objetivos, metas, indicadores y
fuentes de verificacion, en cada proceso se debe:

a) listar todas las actividades y subprocesos internos requeridos para alcanzar los
resultados esperados,

b) especificar los objetivos y metas por actividad, considerando indicadores de cantidad,
tiempo y estandar de calidad (no siempre es necesario contar con estimaciones de metas
en todas las dimensiones),

c) identificar a los responsables de las actividades,
d) incorporar la informacién de actividades de cada proceso a la matriz de programacion.

A continuacibn se presenta un ejemplo de matriz de programacion de procesos Yy
actividades?.

& El ejemplo presentado es solo parcial, la version completa se puede observar en el Anexo N° 8.
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PROYECTO: Atenciéon Primaria de Salud

ALTERNATIVA #3: Equipamiento y educacion preventiva en las comunidades

OBJETIVO GENERAL: Asegurar el acceso a la salud de toda la poblacién

OBJETIVOS DE | ACTIVIDADES CANTIDAD TIEMPO CALIDAD RESPONSABLE
PROCESO
OP1; Analisis de la gestion 1 investigacién y | 2 meses, previo Direccién, con
reestructuracion propuesta técnica a la operacion equipo investigador
administrativa
1 Recopilacion de | Todos 7 dias Equipo investigador
antecedentes
2 Entrevistas a | 5 15 dias Equipo investigador
actores claves
3 Descripciéon de | Todos 21 dias Equipo investigador
procesos, insumos y
estructura
4 Andlisis y |1 21 dias Equipo investigador
propuesta de nuevo
modelo de gestion
5 Propuesta de | 1 7 dias Incluye Equipo investigador
nuevo modelo estandares  de
eficiencia y
eficacia
6 Discusion de | 1 21 dias Participacion de | Direccién con equipo
informe y validacion actores investigador
OP1, Incorporacion de 1 15 dias antes de Departamento  de
ambulancia iniciar la adquisiciones del
operacion municipio
7 Especificacién de 3 dias Informe técnico Director y médicos
reqguerimientos del consultorio
8 Llamado a1l 2 dias Minimo en 3 | Departamento de
licitacion periédicos adquisiciones del
municipio
9 Recepcion de | Minimo 3 15 dias Departamento  de
propuestas adquisiciones del
municipio
10 Apertura de | 1 1 dia Departamento  de
propuestas y adquisiciones del
adjudicacién municipio
11 Contratacion 1 2 dias Departamento de

adquisiciones del
municipio

e) analizar la secuencia e interrelacion de las actividades y subprocesos de cada proceso,

f) diagramar la secuencia de actividades en un flujograma.

A continuacién se presenta un ejemplo de flujograma del proceso “Analisis de la gestion y
reestructuracion administrativa (A)”.
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ALILTILIL LTI

La descripcion de los procesos de un proyecto se sistematiza en un manual de
procedimientos que se debe utilizarse como guia para la operacion.

5.2 Hacer el cronogramay ruta critica

El cronograma o Carta Gantt es una representacion gréfica de la informacion sobre los
tiempos que demanda cada actividad y proceso durante la ejecucién y operacién. Dependiendo
de su cantidad, se puede trabajar con una version global (acumulativa) y otras detalladas (por
proceso).
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A continuacion se presenta una versién de carta Gantt global, con los procesos del
proyecto de Atencion Primaria de Salud.?®

July August eptembe | October |November |December | January |February
ID |Task Name Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb
1 |OP11Andlisis de gestion y —
reestructuracion administrativa

2 1 Recopilacionde antecedentes
3 2 Entrevistas a actores claves
4 3 Descripcion de procesos,

insumosy estructura
5 4 Andlisis de modelode

organizacion y gestion
6 5 Propuesta de nuevo modelo
7 6 Discusion de informe y

validacion
8 OP12 Incorporacién de

ambulancia

9 7 Especificacion de

requerimientos
10 8 Llamadoa licitacion
11 9 Recepciodn de propuestas

La ruta critica define los tiempos minimos necesarios para la ejecucion y operacion,

identificando la secuencia de actividades cuyo retraso prolonga el tiempo total.

Complementariamente, permite observar las holguras temporales entre las actividades que no
son criticas, posibilitando su eventual reprogramacion.

28

Para la elaboracion de ambos instrumentos se requiere conocer:

a) las relaciones entre los procesos (observable en el mapa de procesos),
b) las relaciones entre las actividades de cada proceso (del flujograma) y
C) la duracion de cada actividad (de la matriz de programacion).

La ruta critica del proceso “Andlisis de la gestion y reestructuracién administrativa” tiene una
duracién de 55 dias habiles y la siguiente secuencia:

La version completa del cronograma de procesos y de las actividades se puede observar en el Anexo 9
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Entrevistas a
actores clave

Revision de
informe

Para implementar estos procedimientos se cuenta con instrumental tecnoldgico y
computacional que permite identificar en el mismo cronograma las actividades de la ruta
critica®

5.3 Disefiar la estructura organizacional

Considerando las caracteristicas de los procesos, actividades, poblacion objetivo y el
marco institucional, es necesario definir las caracteristicas de la estructura organizacional
requerida para dar cuenta de los objetivos del proyecto.

2 veranexo N° 7.
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No existe un Unico modelo de organizacion valido para todas las situaciones, sino
distintas opciones que cambian segun los pardmetros del disefio y el contexto.

Dos variables centrales para definir la estructura son:

El grado de estandarizaciéon del producto: Un producto es estandarizado
cuando es el resultado de un proceso de produccion y/o distribucién (interno
0 externo) que responde a patrones normatizados.

Las raciones alimentarias de un Programa nutricional son un ejemplo de
producto estandarizado, en tanto tengan la misma cantidad de kilocalorias y
proteinas. En cambio, los tratamientos recetados en un centro de salud son
un ejemplo de productos no estandarizados.

El grado de homogeneidad de la poblacién objetivo: Es funcién del nivel
de semejanza en las “variables pertinentes” que afectan a los objetivos de
impacto del Programa.

La poblacion de nifios entre 4 y 6 afios en un programa de vacunacion es un
ejemplo de poblacion homogénea. Los beneficiarios de un programa de
capacitacion tienen distintas necesidades economicas, historia laboral y
habilidades, lo que los hace diferenciarse en relacion a sus requerimientos
de capacitacion.

Mientras menos estandarizado es el producto y mas heterogénea es la
poblaciéon objetivo, la organizacion debe ser mas adaptativa, otorgando
mayor autonomia de decisién a los encargados de los procesos. En estos
casos, adquiere mayor relevancia la descentralizacion, la externalizacion de
servicios y la coordinacion horizontal.

Cuando los productos son estandarizados y la poblacion es homogénea se
puede tener una estructura mas vertical, de tipo burocréatico, con
centralizacion de las decisiones en los niveles superiores.

Cuando se tiene una estructura con funciones descentralizadas o
externalizadas, la estructura del programa o proyecto las incluye,
manteniendo su autoridad y, por tanto, su necesidad de supervision.

Para esquematizar la estructura organizacional se utiliza el organigrama,
gue resume graficamente su unidades y relaciones.
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Ejemplos de organigrama:

Burocraticarigida Subcontratacion-externalizacion

Burocratica con fuerza de tarea Mixta

La estructura organizacional debe incluir el siguiente detalle:

i. Personal. Descripcion de los cargos y el nivel de formacién, proceso de reclutamiento,
seleccién y capacitacion.

ii. Comunicaciones. Manera en que se organiza la comunicacion entre las unidades:
horizontal (entre posiciones iguales) o vertical (rangos diferentes).

iii. Autoridad. Niveles jerarquicos, con sus facultades de decision y mando, asi como las
obligaciones de los subordinados.

iv. ~ Tramo de control. Numero de subordinados a cargo de cada actor.

5.4 Calcular los insumos

Para implementar los procesos y actividades, se requiere especificar cuantitativa y
cualitativamente los insumos (recursos humanos, materiales y financieros) segun las relaciones
insumo/producto que derivan de la tecnologia utilizada. Esta informacion surge de la
formulacion, las estimaciones realizadas para la evaluacion ex-ante y el detalle de las
actividades del cronograma.

Hay recursos que pueden servir para mas de una actividad o proceso y éstos suelen
requerir mas de un recurso para su implementacion.

Los recursos humanos hacen referencia a las caracteristicas de los profesionales y
técnicos requeridos. Hay que contar con los perfiles de cargo definidos y la cantidad de
personas necesarias para cumplir con las metas establecidas. De esta manera es posible
definir las caracteristicas de quienes, cuantos y durante qué tiempo deben llevar a cabo las
tareas programadas.
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En el ejemplo, el proceso de atencidén a pacientes de un consultorio, requerird de una
cantidad definida de médicos generales y especialistas, enfermeros, personal administrativo y
de limpieza, etc., de acuerdo a la cantidad de personas que se atienden diariamente.

Los insumos materiales son la infraestructura, equipos y materias primas que permiten a
los recursos humanos implementar las actividades de cada proceso. La atencion del consultorio
requerird cantidades especificas (definidas por las relaciones insumo/producto) de: salas de
atencion, balanzas, termometros, medicamentos e instrumentos de diagndstico e intervencion.

Los recursos financieros son los montos de dinero que se requieren para contar con los
insumos materiales y los recursos humanos.

Lo anterior permite determinar cuando se requiere cada insumo y los recursos monetarios
implicados, segun el plan de produccién definido.

El andlisis conjunto de los recursos involucrados por proceso y unidad de gestion permite
generar la informacion necesaria para optimizar su uso (para alcanzar la maxima productividad por
unidad de tiempo) y confeccionar el presupuesto global y segun los productos y procesos
involucrados.

Hay dos herramientas (tiles para realizar dicha labor®:

a Esquema de procesos y estructura. La interseccibn de ambos componentes del
modelo de gestion, permite cuantificar la cantidad de actividades que debiera
realizar cada unidad de gestién y la intensidad de uso de los insumos requeridos,
analizar el flujo de informacion entre unidades y las opciones de racionalizacion
viables.

b Esquema de cronograma y recursos: Sirve para determinar los momentos en que
se requieren los recursos, evidenciar los problemas de simultaneidad de actividades
realizadas por cada unidad de gestion y analizar posibles reordenamientos de los
recursos. Esto Ultimo, facilita la gestion de los recursos involucrados y disminuye
costos operacionales (asociados a los movimientos de contratacion y despidos, uso
de infraestructura y manejo de volumenes de los insumos fisicos y financieros).

5.5 Diseriar el modelo de Focalizaciéon

De acuerdo a las caracteristicas de la poblacion objetivo, se deben definir los
procedimientos necesarios para que pueda acceder a los productos, minimizando los errores
de inclusion y exclusién

Cuando los productos ofrecidos sélo satisfacen necesidades especificas de la poblacion
destinataria, se puede utilizar la autofocalizacion, bajo el supuesto de que la poblacién no
objetivo se automarginara. En dicho caso habra que poner énfasis en minimizar el error de
exclusion a través de la promocion.

Si los productos son atractivos para otros, sera necesario establecer un sistema de
seleccion de beneficiarios (a través de la solicitud de documentos, cuestionarios, entrevistas u
otros) que permitan asegurar que se beneficiara solo a los miembros de la poblacion definida
en el diagnostico.

% En el Anexo 10 se presenta un detalle de los procedimientos.
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Hay que recordar que si focalizar es mas caro que distribuir los productos universalmente,
es preferible no hacerlo.**

5.6 Programar el monitoreo y la evaluacion ex-post

Se debe establecer un plan basico de las caracteristicas y momentos en que se requiere
informacion del monitoreo y la evaluacion ex—post para que los resultados de su andlisis sean
utiles a la toma de decisiones.

Los procesos, actividades y productos son los elementos centrales en la programacion
del monitoreo.

Las evaluaciones ex-post deben programarse para cuando se espera que aparezcan los
impactos. No se deben definir de manera genérica, porque los tiempos de maduracion
dependen de las caracteristicas de la poblacion obijetivo, la linea de base, el tipo de objetivos
de impacto y de la cantidad y calidad de los productos que se entrega para lograrlos

5.7 Elaborar el presupuesto

Es el desglose de los recursos financieros requeridos por periodo de ejecucion y
operacién. Su estructura es similar a la del flujo, pero incluyendo a todos los costos y no sélo
los diferenciales. En el ejemplo se observan nuevos costos (derivados del andlisis y
reingenieria del modelo de gestion y el disefio e implementacién del modelo de monitoreo y
evaluacion).

En el presupuesto (a diferencia del flujo) no se consignan los ingresos por recuperacion
de activos. Estos se identifican en las fuentes de financiamiento.

El presupuesto puede estar desglosado por tipo de costos o por actividades, de acuerdo
a la programacion.

¥ Ver capitulo 1.
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ITEM PERIODOS
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

COSTOS DE CAPITAL
Terreno actual 12,500
Subtotal Terreno 12,500
Construccion Actual 45,000
Subtotal Construcciéon 45,000
Ambulancia 17,200 17,200
Subtotal Equipamiento 17,200 17,200
Subtotal COSTOS CAPITAL 74,700 17,200
COSTOS DE MANTENIMIENTO
Mantenimiento terreno actual 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375
Manteniniento construccion Actual 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350
Mantenimiento Ambulancia 516 516 516 516 516 516 516 516 516 516
Subtotal COSTOS MANTENIMIENTO 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241
COSTOS DIRECTOS
Farmacos 135,000| 135,000 135,000 135,000/ 135,000| 135,000| 135,000/ 135,000 135,000| 135,000
Otros insumos 90,000{ 90,000{ 90,000( 90,000{ 90,000| 90,000| 90,000 90,000 90,000 90,000
Luz, agua, gas 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472
Combustible 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364
Insumos Curso 500
Taller 2,500
Materiales 750 750 750 750 750 750 750 750 750 750
Andlisis de gestién administrativa 20,000
Implementacion de ajustes a la gestion 10,000
Subtotal Insumos Directos 266,586| 233,586| 233,586| 233,586| 233,586 233,586| 233,586| 233,586 233,586| 233,586
Enfermera 19,800 19,800 19,800 19,800 19,800 19,800 19,800 19,800 19,800 19,800
Paramédico 13,200{ 13,200| 13,200{ 13,200| 13,200| 13,200| 13,200 13,200 13,200 13,200
Auxiliar de Enfermeria 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900
Chofer 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600
Monitores 10,000 10,000 10,000( 10,000( 10,000( 10,000( 10,000 10,000 10,000 10,000
Médico visitante 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400
Subtotal Personal Directos 61,900 61,900 61,900/ 61,900 61,900 61,900 61,900 61,900 61,900 61,900
Subtotal COSTOS DIRECTOS 328,486| 295,486 295,486 295,486| 295,486| 295,486| 295,486| 295,486 295,486 295,486
COSTOS INDIRECTOS
Administracion 16,800| 16,800| 16,800 16,800| 16,800| 16,800| 16,800 16,800 16,800 16,800
Insumos Administracion 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200
Disefio plan de monitoreo y evaluacién 25,000
Aplicaciones computacionales 20,000
Implementacién de plan de monitoreo 4,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Implementacién de plan de evaluacion 2,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Subtotal COSTOS INDIRECTOS 72,000( 31,000| 26,000{ 31,000/ 26,000( 31,000( 26,000 31,000 26,000 31,000
COSTOS DE USUARIOS
Traslado 74,250 74,250 74,250 74,250 74,250( 74,250 74,250 74,250 74,250 74,250
Horas por consulta 81,000| 81,000 81,000 81,000 81,000( 81,000 81,000 81,000 81,000 81,000
Subtotal COSTOS DE USUARIOS 155,250| 155,250| 155,250| 155,250| 155,250( 155,250| 155,250| 155,250| 155,250 155,250
COSTOS TOTALES 74,700 557,977| 483,977| 478,977| 466,777| 496,177| 483,977| 478,977 483,977| 478,977| 538,358
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El presupuesto se debe complementar con un detalle de las fuentes de financiamiento.
Este debe incluir las donaciones (en dinero y bienes) asi como el costo alternativo del trabajo
voluntario, de los beneficiarios y otros agentes.

A continuacién se muestran dos formas de presentar las fuentes de financiamiento. En la
primera se trabaja con valores absolutos (en unidades monetarias) y sus valores presentes. La
segunda muestra la distribucién proporcional de dichos valores por fuente financiera.

FUENTE PERIODOS (en US$) Total
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 VP
Consultorio actual | 57,500 218,225| 218,225| 218,225| 218,225 218,225(218,225 | 218,225| 218,225/ 218,225 218,225| 1,290,522
Usuarios 155,250] 155,250| 155,250| 155,250| 155,250[155,250 | 155,250] 155,250| 155,250| 155,250] 877,197
Recuperacion  de 10,320 54,381 52,566
activos
Nuevos fondos 17,200| 184,502| 110,502 105,502 93,302| 112,382(110,502 | 105,502| 110,502| 105,502| 110,502| 690,142
Total 74,700 557,977 483,977| 478,977| 466,777| 496,177|483,977 | 478,977 483,977 478,977| 538,358| 2,881,227
FUENTE PERIODOS (en %) Total
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 VP
Consultorio actual 77%|  39%|  45%|  46%|  47%| 44%|  45%| 46%| 45%| 46%|  41%)| 1,290,522
Usuarios 0%| 28%| 32%| 3206| 33%| 31%| 32%| 32%| 320 3206] 29%| 877,197
th‘i’\fopseracm” de 0% 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 0% 0%| 10%| 52,566
Nuevos fondos 23%|  33%| 23%| 22%| 20%| 23%| 23%| 22%| 23%| 22%| 21%| 690,142
Total 74,700 557,977 483,977| 478,977| 466,777| 496,177|483,977 | 478,977 483,977 478,977| 538,358| 2,881,227
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VI. MONITOREO

Se realiza durante los estados de inversion y operacion de los programas y proyectos,
con el objetivo de conocer los resultados de la gestion y definir la reprogramacion requerida.

Tradicionalmente, el objetivo del monitoreo ha estado centrado en la identificacién de los
desvios existentes respecto a lo programado, haciendo un andlisis intra proyecto
(longitudinal). Para ello, se toma al programa o plan de produccion como el patron de
comparacion y se restringe al control fisico y financiero.

La comparacion entre lo programado y lo realizado so6lo es valida si existe una
formulacion adecuada, que permita una programacion realista e idonea de los diferentes
productos, procesos, actividades e insumos requeridos en la operacion. Si la programacion de
un proyecto es arbitraria, monitorear no tiene sentido. (Cohen, 1996). En este contexto, la
formulacion, programacion y monitoreo estan estrechamente vinculados.

La programacion no siempre es confiable y cuando hay mas de un ejecutor o proyecto,
ademds de considerar el contraste respecto a la programacion, el monitoreo también debe
comparar los indicadores de resultado de cada uno.

Para cada indicador de gestion es posible realizar un analisis entre proyectos
(transversal), con el objeto de comparar los resultados de distintas unidades ejecutoras (o de
proyectos) con similares caracteristicas. Se busca generar un aprendizaje conjunto (para todo
un programa) a partir de los éxitos y fracasos especificos (de cada proyecto).

Entre las principales razones de fracaso de los proyectos resaltan:

° errores de disefio: originados por la inexistencia o mala estimacion de las metas; poca
claridad o mala organizacién de los procesos y/o actividades; poca congruencia entre
las actividades programadas y la estructura organizacional.

. fallas de implementacion: falta de cumplimiento de lo programado (procesos,
actividades, estructura) por parte de quienes estan a cargo de la operacion.

. factores externos: incumplimiento de los supuestos o surgimiento de elementos
contextuales nuevos e impredecibles que modifican el escenario en que se
implementa el proyecto.

Las actividades del monitoreo deben programarse con anterioridad a la ejecucion y
operacién, a objeto de minimizar las dificultades practicas y maximizar su utilidad.
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6.1 Disefar el plan de Monitoreo

Esta es la primera actividad a realizar, que debe responder a las siguientes preguntas:
¢, Quiénes son los destinatarios de la informacion que proporciona el monitoreo?

¢, Qué informacién requieren dichos destinatarios?

¢, Qué indicadores se deben considerar?

¢ Qué instrumentos hay que utilizar?

¢,Con qué periodicidad?

¢, Qué nivel de precision es requerido?

AN N N N

¢Cudles y cuantas unidades hay que observar cada vez (actores, beneficiarios,
ejecutores)?

<\

¢, Qué tipo de informes se requieren?

\

¢,Como se deben procesar los datos?

6.1.1 Los destinatarios y la informacién

Los usuarios del monitoreo deben definir los requisitos del plan en base a sus
necesidades.

Se pueden identificar distintos tipos de destinatarios:

a Los actores internos de la estructura organizacional. Se deben seleccionar a los
gue toman las decisiones mas relevantes en los procesos. Utilizando los mapas de
procesos y su articulacion con la estructura, se deben identificar las actividades
criticas, que en el caso de presentar desvios afectan fuertemente el resultado
general. Quienes estan a cargo de tales actividades son los destinatarios internos
naturales.

b Los actores externos: pertenecen a las instituciones en las que esta inserto el
programa, a quienes se les debe rendir cuenta por razones contractuales,
financieras o de dependencia jerarquica (Ministerios, Bancos, Contraloria,
Fundaciones).

c La poblacion objetivo: debe ser informada sobre la gestion, para tener una opinion
informada sobre su funcionamiento y canalizar sus inquietudes, propuestas y
necesidades y asi contribuir a los objetivos perseguidos.

d La sociedad civil: que demanda conocer sobre la gestion de los programas sociales
prioritarios.

Los destinatarios tienen distintos requerimientos de informacion. Mientras mas
involucrados estén en la gestion, mayor es el nivel de detalle necesario. Los actores externos y
la sociedad civil demandan informacién mas agregada y menos frecuente.
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6.1.2 Los indicadores

La selecciébn de indicadores es central en el monitoreo. Estos deben elegirse
estratégicamente, para contar con una cantidad reducida, facil de medir y confiable, que
garantice la informacién requerida para la toma de decisiones. Para ello, hay que identificar las
actividades criticas de los procesos programados y las necesidades especificas de los
destinatarios de la informacién. No obstante, existe un conjunto de indicadores que siempre
deben ser considerados en el monitoreo:

c. Cobertura: proporcion de la poblacion objetivo que es atendida por el programa o
proyecto .

Cobertura Cantidad de personas atendidas 100

Tamario dela poblacién objetivo

C=2r 100
PO,

Donde: B =Beneficiarios Totales

PO = Poblacion Objetivo Total

Cuando se considera a todos los beneficiarios, se obtiene la cobertura bruta (C,),

pudiendo alcanzar valores entre 0 y n, donde:

» 0 significa ausencia de beneficiarios,

» valores menores a 100 indican déficit de cobertura (se atiende a una poblacion
menor a la objetivo — error de exclusion -),

> 100 indica que la cobertura es igual al tamafio de la poblacion objetivo y

» valores superiores 100 indican sobrecobertura (se atiende a una poblacion
mayor al tamafio de la objetivo — error de inclusion -).

Al considerar solo a los beneficiarios de la P.O., se obtiene la cobertura neta (C,).
Este es un indicador mas confiable porque no considera los errores de inclusion. Tiene
un recorrido de 0 a 100%, donde 100% equivale a total acierto de inclusion.

Ejemplo: Sila P.O. de un proyecto de vacunacién alcanza a 10.000 personas y existen
6.000 beneficiarios, C, = 6.00/10.000*100 (60%). Si s6lo 5.000 beneficiarios forman
parte de la P.O., C, = (5.000)/10.000 (50%).

c. Focalizacion: el grado de focalizacion (F), es la proporcion de la poblacion beneficiaria
gue forma parte de la poblacién objetivo.

Poblacion objetivo beneficiaria,,
Poblacion beneficiariatotal
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(S]

T

PO, ,

F =" x100
B,

F tiene un recorrido entre 0 y 100, donde 0 significa que ningun beneficiario es de la
P.O. (total error de inclusion) y 100 indica que todos los beneficiarios forman parte de
ésta (total acierto de inclusion).

Ejemplo: En el ejemplo anterior, F = 5.000/6.000*100. Es decir, F = 83.3% (de cada
1.000 beneficiarios, 833 forman parte de la P.O.).

El complemento de F corresponde al error de inclusion, que indica la proporcion de
poblacion atendida que no forma parte de la poblacion objetivo.*

El problema de F es que solo considera el acierto de inclusion, sin analizar los errores,
no considera el peso que tiene la poblacion objetivo en el total. El éxito de la
focalizacion es muy distinto si la poblacién objetivo es mayor, igual 0 menor que la no
objetivo.

Una alternativa de analisis la proporciona focalizacion efectiva (F,), que considera el
incremento de la probabilidad de ser beneficiario que los miembros de la poblacion
objetivo tienen como resultado de la focalizacion. Si no hubiese dicho proceso, la
distribucion de beneficios seria aleatoria, y la probabilidad (p) de que un miembro de la
PO sea beneficiario es igual a la relacion entre PO y el tamafio del universo
poblacional, a partir del que se mide la focalizacion efectiva.

_ Poblacion objetivo total
Poblacion total
_ PO,
PT

Poblacion objetivo beneficiaria
E - Poblaci op,benefl c.larlatotal _1 k100
' Poblacion objetivo total

Poblaciéntotal

En términos relativos, el error de inclusién, e, = 100 — F

100

En términos absolutos, el error de inclusién ea = Poblacion no objetivo beneficiaria

_&*B

a

100

Ejemplo: Si F = 83.3%, e = 100 - 83.3 = 16.7%. Entonces ea = 16.7 * 600/100 = 100.
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F, = Poblacion objetivo beneficiaria — (

33

F =T _100

P
F, tiene un recorrido de —100 a +n, donde:

" los valores negativos indican una focalizacion negativa o desfocalizacion (la PO
ha disminuido su probabilidad de ser beneficiario, hasta un maximo de 100% -
total error de exclusion-),

" 0 indica ausencia de focalizacién o focalizacion aleatoria (ser miembro de la PO
no cambia la probabilidad de seleccién) y

. los valores positivos indican aumentos de probabilidad de seleccién para los
miembros de la poblacion objetivo. Sélo en este caso se puede hablar de
resultados positivos de focalizacion.

La focalizacién efectiva se puede calcular en términos de nimero de beneficiarios
extra que estén siendo atendidos producto del proceso de focalizacion. Esta es la
focalizacion efectiva absoluta (F,).

Poblacién objetivo total * Poblacion beneficiariatotal
Poblacion total
PQ*%)

FazPOB—( 5
)

F,=POg —p* R

Ejemplo: Si en los datos anteriores, F = 83.3% y p = 10.000/11.000 = 0.91, entonces F,
= -8.33%, la probabilidad de que un miembro de la PO sea beneficiario es 8.33%
menor a que si no hubiese focalizacion. Esto equivale a decir que 455 miembros de la
PO no son beneficiarios, pudiendo serlo en caso de una distribucién aleatoria (F; = -
455).

Cuando la F, se relaciona con los costos que implica la focalizacion (Cg) y dicho
resultado se compara con los costos por unidad de producto (CUP)*, se obtiene la
eficiencia de la focalizacion (EF).

Costos dela ocalizacion
_ Focalizacion efectiva absol uta
B Costos anualestotales

Pr oduccion anual

EF

Este indicador mide los resultados. Para orientar al futuro, seria necesario utilizar los costos marginales de producciéon (Cmg) y

de focalizacién (CFmg), que reflejan los costos asociados a incrementar la produccion y el alcance de la focalizacién indicando

més precisamente el costo alternativo futuro de priorizar recursos para focalizar y no para aumentar la produccion.
cuenta con la informacién suficiente, el indicador cambia a:

Si se



MANUAL DE FORMULACION Y EVALUACION DE PROYECTOS SOCIALES 85

EF variaentre Oy n:

= resultados menores a 1, indica que el proceso de focalizacidn es eficiente (mientras
mas cercano a cero mas eficiente),

= 1lindica que es indiferente y
= valores superiores a 1 indican que la focalizacion es ineficiente.

f. Eficacia: Tradicionalmente se la ha definido como “el grado de logro de las metas de
produccion (bienes o servicios) de un proyecto independiente de los costos” (Cohen,
Franco 1992). Es decir, la relacion entre la cantidad de bienes o servicios que produce
y distribuye el proyecto durante su operacion y lo estimado en la programacion.

Operacionalmente, esta definicion de la eficacia tiene dos dimensiones: tiempo y
metas.

Tiempo real
Tiempo programado

Grado deCumplimiento =

Produccién generada
Produccion programada

IndiceFisico=

IF=—

M
A través de ambas relaciones se obtiene la eficacia (A), que compara las metas de
productos y actividades programadas con la cantidad efectivamente realizada dentro
del tiempo originalmente planificado. EI mismo resultado se obtiene si se comparan las
metas de SAP indicadas en la formulacion con los productos efectivamente

entregados.
L
T,
A=—
M
TP
Ep = CFM9
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A:L*E
M T,

a=SC
IF

Cuando: A = 1, la cantidad de productos programados es igual a la producida
(produccién eficaz);

A > 1, el proyecto es mas eficaz que lo programado;
A <1, el proyecto es menos eficaz que lo programado.

Ejemplo: Si en el proyecto de vacunacion, se programoé atender a 50.000 personas en
un afo y en los tres primeros meses se vacunaron 6.000, A = 6.000/50.000 * 12/3 =
0.48. Es decir, una eficacia inferior a la mitad de lo esperado.

El problema de este enfoque de la eficacia, es que asume que las metas propuestas
en la formulacion y programacion son patrones validos de comparacién, sin considerar
que los resultados de A pueden derivar de una inadecuada estimacién de las metas.

Para incorporar el andlisis entre proyectos, los indicadores mas adecuados para la
eficacia son las diferencias observadas en la produccion generada o productividad (L),
en cantidad de poblacion objetivo beneficiaria (POg) y en la cobertura neta (C,).

f.  Eficiencia: Es la relaciéon entre los productos generados y los recursos utilizados
en la produccioén.

En la perspectiva tradicional, la eficiencia (B) se traduce operacionalmente como la
relacion entre los costos programados (C;), los costos reales (C,), el volumen de
produccion y el tiempo (reales y programados). Es la comparacion entre los costos
medios o CUP programados y los reales.®

Cuando: B = 1, la produccién es eficiente (costos por producto reales iguales a los
programados),

Es importante recordar que los costos reales incluyen la inversion, la depreciacién y los valores residuales estimados, no sé6lo
los gastos corrientes.
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B > 1, el proyecto es mas eficiente que lo programado,
B < 1, el proyecto es menos eficiente que lo programado.

Ejemplo: Si en el proyecto de vacunacion (donde A=0.48), las vacunas costaron
$3.545 y en la formulacion se estimé $8.500, B = 0.48*8.500/3.545 = 1.15. Es decir,
una eficiencia superior a lo estimado, aun cuando se ha producido menos, el costo
medio ha sido un 15% menor.

Al igual que en A el problema de B, es que la comparacion sélo se hace respecto a las
metas de la formulacién. La eficiencia entre proyectos se puede analizar comparando
sus costos medios y sus relaciones entre volimenes de produccion y distintos tipos de
recursos: fisicos (m? horas de uso de equipamiento) y humanos (horas/funcionario,
horas/profesional).

La eficiencia y la eficacia, no son so6lo analizables desde el punto de vista de los
productos, sino que se puede y debe aplicar a la implementacion de cada una de las
actividades criticas del proceso productivo.®

f. Calidad: Indica el grado en que se esta alcanzando el estandar previsto para los
productos.

La calidad de cualquier producto (Q;) es una relacion entre el producto real en un
periodo o proyecto determinado (q;) y el estandar establecido (S)), la calidad de otro
proyecto o el promedio de los proyectos (u).

_%
Q _Sj
. O
Q=—
H;

Los resultados de Q; y Q,-* son proporciones. Cuando el resultado es 1, la calidad
observada es igual al estdndar o a la media; cuando es mayor a 1, la calidad del
producto del proyecto es superior y cuando es menor a 1, es inferior.

Ejemplo: En los programas de alimentacion escolar se suministra 1/3 de las calorias
gue necesita un nifio diariamente (750 kcal/dia). Si un comedor entrega so6lo 600
kcal/dia y el promedio de los comedores es 665 kcal/dia, Q; = 600/750 = 0.8, y Q| =
600/665 = 0.9. La calidad del servicio es inferior al estandar y al promedio.

Complementariamente, debe analizarse la calidad percibida por los beneficiarios. Un
producto de buena calidad que no se percibe como tal, genera rechazo y baja su
probabilidad de uso. Por otra parte, uno de mala calidad pero percibido
favorablemente generara adhesion al proyecto.

La percepcion depende de las expectativas de los beneficiarios: a menores
expectativas la percepcion es méas positiva. Esta tiene distintas dimensiones: el
producto, la atencion que se le brinda por parte de los funcionarios y técnicos que
administran el proyecto y la infraestructura. Su analisis debe incluirlos a todos, para lo

Ver anexo 10
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cual se recomienda utilizar una escala tipo Likert que se traduzca en una variable con
rango 0 a 100.

f. Indicadores de avance fisico - financiero: Son comunmente utilizados para
analizar el grado de cumplimiento de la programacion.

iv. Retraso: muestra el grado en que se han cumplido los tiempos programados
en el proyecto, comparando el tiempo programado (T,) para la realizacion de
una actividad con el realmente utilizado (T).

Retraso— Tlempor_eal-Tlempoprogramado %100
Tiempoprogramado

T, -T,
Retrawz T— *100

p

Si analiza una actividad en curso, el tiempo real total se calcula en base al
transcurrido hasta el momento de control (T.), sumando lo que resta para
completarla (T;) o dividiéndolo por el indice fisico (IF).

T =T +T,
T,

—_c
TS
Cuando R < 0, se ha trabajado mas rapido que lo programado,
R =0, se ha trabajado conforme a la programacion,
R > 0, hay retraso respecto a lo programado.

Ejemplo: si una actividad tiene un 50% de avance fisico, ha demorado 30 dias y fue
programada para 50 dias, R = (((30/0.5) — 50)/50)*100 = 20%. Es decir, hay un
retraso de 20%, respecto a lo programado, que equivale a 10 dias (el tiempo total
se estima en 60 dias y se programaron 50).

i) Indice de Comparacion: relaciona la cantidad de actividades criticas atrasadas
(Ac,) con las adelantadas (AC,.).

En caso de retraso de las actividades criticas (las centrales para la implementacion
del proyecto y que determinan los tiempos totales de operacion) se dificulta el logro
de los objetivos dentro del horizonte planificado. Estas son facilmente identificables
si se ha programado utilizando el método del camino critico.

) ., Actividades criticas adelantadas
Indice de comparacion = — — * 100
Actividades criticasretrasadas

ic = AC . 100

pr
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Cuando: IC > 1, las actividades criticas del proyecto estan adelantadas,

IC = 1, las actividades criticas se realizan segun lo programado,
IC < 1, hay retraso en la realizacidn de las actividades criticas.

Ejemplo: si un proyecto tiene 15 actividades criticas, de las cuales 4 estan
adelantadas y 5 retrasadas, IC = 4/5*100 = 80%. Es decir, habria un retraso del
20%.

El problema de este indicador es que no contempla la duraciéon ni el grado de
adelanto o retraso de las actividades, otorgando la misma importancia a
actividades que tienen distinto peso en el logro de las metas programadas.

iv. indice de Avance Fisico o de Resultado: mide la eficiencia de la gestion al
momento de control. Compara los productos (o actividades) realizados con los
programados en relacidn con los costos previstos y reales.

. Pr oductosrealizados , Costos programados
Indicedeavance= *

Pr oductos programadas Costosreales

.A:[L*&}
Mo C,

Cuando IA > 1, la relacion entre el avance fisico y costos reales es mejor que lo
programado (mayor r avance y/o menores costos),

IA =1, la relacién real es igual a lo programado (existe una compensacion entre
el avance y los costos),

IA < 1, la relacién real es peor que lo programado (menor avance y/o mayores
costos).

Ejemplo: Si un proyecto ha entregado 1.000 vacunas de las 5.000 programadas, a
un costo total de $10.000, habiéndose presupuestado $45.000, IA = (1.000/5.000 *
45.000/10.000) = 0.9. Es decir, se esta siendo menos eficiente que lo programado.

V. indice de Situacion: analiza el grado de ejecucion del presupuesto al
momento de control.

Costo real , 1iempo programado
Costo programado Tiempo real

Indice de situacion =

— |

5=Srs 2
CP

r

Cuando: IS > 1, se han ejecutado menos recursos que los programados,

IS =1, se ha ejecutado la misma cantidad de recursos que se programaron,
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IS < 1, se han ejecutado mas recursos que los programados.

Ejemplo: Si el proyecto se programo para 12 meses a un costo de 10.000 y han
transcurrido 6 con un costo real de 7.000, IS = (7.000/10.000) * (12/6) = 1.4. Es
decir, se han ejecutado un 40% mas de recursos que lo programado.

Al considerar el proyecto en su conjunto, se asume que hay linealidad en la
utilizacion de los recursos a él destinados, 1o que no siempre cierto, sobre todo
cuando hay una fase inicial que requiere de inversion fisica. Existen dos indicadores
gue permiten superar dicho problema.

e indice de avance financiero: estima los desembolsos realizados como
proporcion de los planificados a la fecha de control.

Desembolsos Realizados ,
Presupuesto Programado

Indice de Avance Financiero = 100

o Desfase presupuestal: Mide la diferencia relativa entre los costos generados
a la fecha de control (desembolsos mas compromisos) y el presupuesto
original.

Presupuesto Actualizado

Presupuesto Programado

*100

Desfase Presupuestal =

6.1.3 Los instrumentos

Para que la informacién sea Uutil, debe ser confiable y oportuna. Por ello, en la
definicion del plan de monitoreo son centrales los instrumentos de recoleccion de
informacion, la unidad de registro, la periodicidad y los planes de andlisis de datos.

Dependiendo de las caracteristicas de los indicadores, las unidades de analisis y de
la existencia de registros externos se deben definir los instrumentos de recoleccién
de datos:

Si se requiere registrar los indicadores directamente en la fuente (proyecto,
funcionarios, beneficiarios, producto, etc.) se pueden utilizar entrevistas,
cuestionarios, registros de observacion o técnicas cualitativas.

Algunos indicadores (como resistencias de materiales, composicion bioquimica de
alimentos u otros) requieren el uso de técnicas de laboratorio, diferenciando la toma
de la muestra del registro del indicador.

Cuando existen estadisticas secundarias (oficiales o generadas por otros proyectos
0 programas), antes de utilizarlas es necesario analizar su validez y confiabilidad
para los objetivos del proyecto.®®

Cualquiera sea el origen de la informacién, es importante identificar quién o quiénes se
hacen cargo de su recoleccion.

Ver anexo 10
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Un segundo elemento a considerar es cuando y qué informacion se requiere, para
definir los tiempos y contenido del registro. Esto debe estar coordinado con los
flujos de actividades de los procesos.

Para cada indicador se debe establecer el tamafio muestral requerido, para lograr
conclusiones correctas sobre la gestién e impacto.®” Si el error de estimacion de los
datos es mayor que el impacto que se espera verificar en los indicadores, no es
posible determinar si dichos cambios son reales o se deben a caracteristicas de la
muestra.

De acuerdo a los analisis que se haran con cada indicador, se deben definir los
coeficientes estadisticos pertinentes y su forma de procesamiento.*®

Toda la informacion referida a los indicadores, su traduccion operacional, los
instrumentos, fuentes de informacion, periodicidad, tamafios muestrales y plan de
analisis se puede resumir en una matriz.

6.2 Implementacion el monitoreo

Para la recoleccion, registro y procesamiento de la informacion del monitoreo se
requiere un plan con la flexibilidad suficiente como para afrontar los imprevistos que
se pudieran presentar.

Es importante tomar en cuenta:

a Sensibilizar a los encargados del registro de la informacion sobre su utilidad y la
importancia de seguir los procedimientos disefiados. Para ello, es conveniente
transmitir a todos el uso que se hara de la misma. Cuando no se sabe para qué
se recoge la informacion y no se retroalimenta la actividad, disminuye el
compromiso y baja la confiabilidad de los resultados obtenidos.

b Los instrumentos, formas de registro y procesamiento de los datos deben ser
estables para mantener su comparabilidad. Si se requieren cambios, se los debe
hacer planificadamente, con una fase de prueba en que operen en paralelo las
técnicas preexistentes y las nuevas.*

¢ En el procesamiento de datos es importante tener presente el disefio muestral al
segmentar la informacién (de manera geogréfica, etaria, sectorial, etc.). Cada
subdivision adicional de la muestra incrementa su error de estimacion, por lo que
se deben sopesar los beneficios de tener informacion mas detallada con los
costos de su menor confiabilidad.

d Si existe factibilidad técnica y econdémica, utilizar sistemas informéticos para el
registro y transmision de la informacion (tecnologias de redes locales, internet y
correo electronico), se disminuyen considerablemente los errores de
manipulacion.

37
38

Ver anexo 11
Para una correcta definicion de los coeficientes y conocer sus alcances, revisar un texto de estadistica inferencial.

Es preferible hacer un cambio grande a realizar una serie de variaciones pequefias, que normalmente disminuyen la
confiabilidad del proceso.
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e Cuando se trabaja en un programa que tiene varias entidades ejecutoras, es
conveniente contar con una estructura de supervision independiente de la
operativa.

f Es aconsejable conformar grupos de supervisores por zonas geograficas, con
distintos tipos de proyectos, viabilizando la rotacién del supervisor por los
proyectos. Esto permite la suficiente cercania como para conocer los proyectos y
la distancia necesaria para limitar un excesivo involucramiento en la gestion
diaria.

g En los programas con productos de distintos sectores, la supervision debe ser
multidisciplinaria.

h Para las salidas a terreno es necesario que los supervisores cuenten con una
guia de registro de datos que consigne actividades, indicadores, unidades de
registro y recomendaciones (o informacion que requiere especial atencion).
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Cuadro 6.2: Tabla para registro de datos de terreno del periodo 1 a partir del presupuesto®*

Subtotal COSTOS MANTENIMIENTO

COSTOS DIRECTOS

2,241

COSIi0S COSIi0S Recomendaciones
ITEM programados reales previas Observaciones
Periodo 1 1
COSTOS DE MANTENIMIENTO
Mantenimiento terreno actual 375
Manteniniento construccion Actual 1,350,
Mantenimiento Ambulancia 516

Insumos Directos

) dem

Farmacos 135,000

Otros insumos 90,000

Luz, agua, gas 5,472,

Combustible 2,364

Insumos Curso 500

Taller 2,500

Materiales 750

Analisis de gestion administrativa 20,000
Implementacién de ajustes a la gestion 10,000

Subtotal Insumos Directos 266,586

Personal Directos

Enfermera 19,800

Paramédico 13,200

Auxiliar de Enfermeria 9,900

Chofer 3,600

Monitores 10,000

Médico visitante 5,400

Subtotal Personal Directos 61,900

Stbioi COSTOSOIRECTOS @ 000 s28486] @~ =
COSTOS INDIRECTOS

Administracién 16,800

Insumos Administracion 4,200

Disefio plan de monitoreo y evaluacion 25,000
Aplicaciones computacionales 20,000
Implementacion de plan de monitoreo 4,000
Implementacion de plan de evaluacién 2,000

Subtotal COSTOSINDIRECTOS | 720000 |
COSTOS DE USUARIOS

Traslado 74,250

Horas por consulta 81,000

Stbiol COSTOSDEUSUARIOS 1 1552800
gestestemales L w0




MANUAL DE FORMULACION Y EVALUACION DE PROYECTOS SOCIALES 95

6.3 Analizar los resultados

Existen variados instrumentos y coeficientes estadisticos que facilitan este trabajo. Su
utilizacién dependera de las caracteristicas de cada indicador y de la profundidad del analisis
gue se desea realizar.

Para el estudio intraproyecto se requieren tres tipos de analisis:

v' Comparar lo realizado respecto a lo programado. Consiste en cuantificar la diferencia y
analizar sus causas. Los desvios pueden deberse a problemas en el disefio, fallas en la
operacion y/o cambios en el contexto.

v' Comparar los resultados de distintos periodos. Es la construccion de una serie histérica
con los datos correspondientes a cada periodo de la gestion. Permite identificar las
variaciones entre periodos para analizar posibles causas o estacionalidades en la
gestion.

v' Estimar los resultados futuros. En la medida que se tiene una serie de tiempo
suficientemente grande y con regularidad, es posible utilizar modelo de regresion para
estimar los resultados de los futuros periodos de gestion.

El estudio comparativo de los resultados entre proyectos requiere las siguientes
herramientas:

a Medidas de tendencia de central y posicion: La moda, mediana y media son de gran
utilidad para tener una mirada conjunta de los resultados de proyectos, permitiendo
a su vez compararlos por periodo de tiempo. Los fractiles (percentiles, deciles,
quintiles, cuartiles, terciles, etc.) facilitan identificar los agrupamientos que se
generan y hacer analisis especificos.

= La moda, al identificar el valor con mayor frecuencia, da una indicacion del
resultado particular mas comun (en el pasado) y mas probable (en el futuro).

= La mediana, al mostrar el valor en que la distribucion se divide en dos grupos
iguales, muestra el centro de los proyectos.

= La media permite centrar la mirada en el centro de la distribucion real de los
datos. Si hay alta dispersion, con pocos casos muy distantes, esta se
desplazara notablemente de la mediana.

= Los fractiles facilitan identificar grupos de casos segun su posicion en la
distribucion y conocer los valores de corte relevantes.

b. Distribucion de frecuencias. Sirve para ver la forma en que se distribuyen los
proyectos en relacién al indicador que se analiza. Su identificacién supone elaborar
un histograma con las frecuencias de los resultados de los distintos proyectos y
ajustar una distribucion de probabilidad que permita conocer su variabilidad.

Las distribuciones de frecuencias pueden presentar distintas formas, segun el tipo de
indicador. Para indicadores dicotomicos esta la binomial. Para discretos y continuos se
pueden ajustar: la normal, t de Student, chi cuadrado, triangular y rectangular.
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Binomial: Presenta dos grupos de proyectos, los exitosos (p) y los fracasados (q). En
la grafica, cada barra refleja la cantidad o proporcién de proyectos p o q. La
comparacion de sus alturas permite una visualizar el éxito relativo del programa.

" Normal: Es una distribucion simétrica, con la moda, la media y la mediana
coincidentes ubicadas en el centro. En torno al promedio hay un gran grupo de
proyectos con resultados similares, con igual cantidad de casos positivos y
negativos.

Cuando se tienen pocos casos, la distribucibn mas adecuada es la t de Student,
gue presenta caracteristicas similares a la normal pero que varia su forma segun la
cantidad de casos analizados (grados de libertad).

Los proyectos se pueden clasificar en tres grupos:

> Exito: significativamente mejor que el promedio. De ellos se debe aprender y
difundir sus buenas practicas a los demas.

» Fracaso: resultado mucho peor que el promedio. En ellos hay que identificar las
causas de los errores para no repetirlos y corregir la gestion, o cerrar el
proyecto.
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» Promedio: aquellos que se ubican en torno a la media. Estos deben analizar las
buenas y malas practicas de los demas a objeto de mejorar su desempefio y
prevenir posibles fracasos.

Cuando se analizan variables cuyo 6ptimo es la minimizaciéon (como ocurre con los
costos, el tiempo, cantidad de insumos, etc.) el éxito se ubica en el extremo
izquierdo de la curva y el fracaso en el derecho. Cuando el éptimo es la
maximizacion (como en la focalizacion y la cobertura) la ubicacion del éxito y
fracaso se invierte.

» Chi cuadrado: Tiene una distribucidbn asimétrica, en que los proyectos se
agrupan mas hacia el lado izquierdo. El promedio se ubica sobre la mediana, lo
gue indica que en los valores inferiores hay una mayor cantidad de casos, que
a su vez estan concentrados. En el sector alto de la distribucion ocurre lo
contrario, en él se ubican casos que se diferencian significativamente del grupo
anterior.
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= Triangulo rectangulo: Se produce cuando la moda se ubica en uno de los extremos de
la distribucion (el minimo o el maximo), con frecuencias descendientes hacia el lado
opuesto. En este lado se ubican casos que se diferencian significativamente del grupo.

- Rectangular: Es el caso en que los proyectos se distribuyen de manera
homogénea, por lo que los resultados son sumamente variables, y no se
pueden sacar conclusiones. La moda aporta poca informacion y la media y la
mediana se ubican en el centro.
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6.4 Los informes

La publicacion de la informacion recolectada debe ser funcional para sus usuarios . Se
deben incluir hipétesis y/o sugerencias que permitan una adecuada interpretacion de los
hechos observados.

Los informes pueden ser:

a Descriptivos 0 comparativos: los primeros s6lo muestran lo observado en el proyecto
en un momento dado, los segundos analizan sus resultados en relacion a otros
proyectos (transversal), al mismo proyecto en diferentes momentos (longitudinal) o al
contexto (poblacion general y sin proyecto).

b Coyunturales o acumulativos: los primeros se circunscriben al momento del analisis y
los segundos utilizan series temporales.

¢ Numéricos o graficos:

= Tablas de datos: Posibilitan contar con una imagen de los resultados de cada
indicador y cuantificar las diferencias existentes longitudinal o transversalmente.

» Gréficos: Existe una gran variedad, que sirven para descripcion de una variable o la
comparacion e ilustracion de series. Son menos exactos pero mas faciles de
interpretar.
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Los tipo “pie” y de barra son Gtiles para mostrar distribuciones de un indicador y comparar
resultados transversalmente. A continuacién se presentan ejemplos de graficos distintos

indicadores:
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Cuando se cuenta con una gran cantidad de proyectos o de ejecutores distintos, se
puede ajustar distribuciones de probabilidad (como las indicadas en el punto anterior).

Distribucién de Frecuencias
Variable: Costo por unidad de producto (CUP)

Distribucion Normal
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Los gréficos lineales permiten analizar series de tiempo y comparar resultados. El
espacio que se genera entre las lineas de lo programado (0) y las de lo realizado
equivale a la cantidad fisica o magnitud de la diferencia (eficiencia, eficacia, cobertura,
focalizacion, etc.).

[l inf, &vanca |

Al A i
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B Avacad
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Para el monitoreo de los cronogramas, se puede trabajar directamente sobre la Carta
Gantt, sefialando con nuevas barras el grado de cumplimiento de las metas de cada
actividad y/o su duracién real.*?

ID Task Name 12 1
1 OP11 Andlisis de gestion vy
reestructuracion  administrativa
2 1 Recopilacién de antecedentes
3 2 Entrevistas a actores claves
4 3 Descripcién de procesos,
insumos y estructura
5 4 Andlisis de modelo de
organizacion y gestion
6 5 Propuesta de nuevo modelo
7 6 Discusion de informe y
validacion
8 OP12 Incorporacién de
ambulancia
9 7 Especificacion de
requerimientos
10 8 Llamado a licitacion

“2 La posibilidad de indicar el cumplimiento de los tiempos programados en el cronograma original esta presente en las
aplicaciones computacionales mas comunes que producen cartas Gantt, no asi la capacidad de indicar el grado de
cumplimiento de metas ni la calidad de sus resultados.
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VII. EVALUACION EX-POST

Se lleva a cabo durante la etapa de operacion para determinar si es conveniente
continuar con el proyecto o definir los requerimientos de reprogramacion necesarios para lograr
los objetivos de impacto perseguidos. Esta evaluacion también se puede llevar a cabo una vez
concluida la operacion.

Consiste en la medicion o sistematizacion de los resultados acumulados de:
Cobertura

Focalizacion

Eficacia

Eficiencia

Efectos

Impacto

V V V V VYV V V

Relacion entre los costos y el impacto.

A diferencia de la evaluacion ex-ante, en que se trabaja con objetivos y metas a alcanzar
segun las estimaciones existentes, en la ex-post se utilizan los datos reales, medidos en el
proyecto.

Cuando se cuenta con un sistema de monitoreo, los datos relativos a la gestién debieran
estar medidos, de lo contrario se deben calcular especialmente, utilizando los procedimientos
indicados en los capitulos anteriores.

Una actividad inicial de la evaluacion ex-post es identificar el momento mas adecuado
para llevarla a cabo, considerando la disponibilidad de informacién confiable y valida con los
requerimientos de toma de decisiones para la gestion.

7.1 Calcular los costos reales del proyecto

En esta etapa se realizan las mismas acciones que en la evaluacion ex-ante. Se debe:

=  Confeccionar un flujo de costos. Tomando como base los datos de la formulacion y
programacion, se ajustan los valores con la informacion real. Se deben incluir tanto
los items ya ejecutados como los que ocurrirdn entre el momento de la evaluacion y
el horizonte del proyecto.

= Actualizar los costos a la fecha de analisis. Considerar la fecha de evaluacién como
punto de referencia.

= Anualizar los costos.

=  Construir la matriz de costos reales (incluyendo CTA,, SAP,, CUP,).



MANUAL DE FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALE 104

Después de verificar los costos en que realmente se ha incurrido, se los puede contrastar
con los estimados durante la programacion.

7.2 Medir los impactos logrados

Se realiza mediante la comparacion entre el estado "inicial" de la poblacion objetivo (linea
de base) y otro de "comparacion" que es la situacion existente después de un tiempo de
operacién del proyecto (linea de comparacion), eliminando (o tratando de minimizar) la
incidencia de factores externos.

Los modelos para medir efectos e impactos son los mismos, sélo cambian los indicadores
utilizados.

Existe una familia de modelos cuyo objetivo es medir el impacto. Entre ellos es necesario
mencionar:

7.2.1  Modelo experimental clasico.

Exige seleccionar aleatoriamente una muestra® que se divide, también aleatoriamente,
en dos submuestras, el grupo con proyecto o poblacidon beneficiaria (grupo experimental) y el
grupo sin proyecto (grupo de control). Estas submuestras se seleccionan antes de iniciarse la
operacion del proyecto (en la situacion de linea de base) y deben diferir s6lo en que la primera
recibe los bienes o servicios del proyecto y la segunda no.

Tomando en cuenta la seleccion aleatoria de ambos grupos, las diferencias iniciales entre
ellos, si las hay, debieran ser minimas. Es decir, entre X e Y no deben existir diferencias
estadisticamente significativas.

X -'Y = 0 (diferencia no significativa)

Si las diferencias iniciales fueran estadisticamente significativas, es necesario realizar
una nueva seleccion o distribucion de la poblaciéon en cada grupo, de lo contrario no es posible
medir el impacto.

El modelo compara la situacion en que se encontraban los dos grupos en la linea de base
(L B), con la situacion en la linea de comparacion (L C). A partir de ello se verifican los cambios
generados por el proyecto.

Se debe analizar Unicamente una variable (objetivo) a la vez y mantener las otras
constantes.

El siguiente cuadro permite apreciar la logica del modelo experimental y el tipo de célculo
gue se efectta al evaluar el proyecto.

Ver Anexo 9.
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Cuadro 7.1 - Modelo experimental clasico

Grupos Tiempo
LB LC
Con Proyecto (C/P) X X
Sin Proyecto (S/P) Y Y’

X, X','Y, Y' = Valores del indicador de impacto de un objetivo

La magnitud en que difieran los cambios producidos en el grupo con proyecto (X' - X), en
cada objetivo de impacto, respecto a los del grupo sin proyecto (Y' - Y), sera una medida del
impacto del proyecto en dicho obijetivo.

Si,X' - X contiene cambios enddgenos (resultantes del proyecto) y exdgenos
(debido a otras razones).

Y'-Y  séblo cambios exdgenos (no imputables al proyecto).

Entonces (X'-X)-(Y'-Y)= Impacto neto de un objetivo en la poblacion beneficiaria,
imputable al proyecto.

El modelo experimental clasico constituye una forma vigorosa de identificar los cambios
producidos por un proyecto*. Sin embargo, su aplicacion se dificulta porque requiere la
seleccion aleatoria de los integrantes de cada uno de los grupos en la linea de base (LB).

Otro obstaculo son las dificultades éticas que derivan de aplicar el proyecto a sélo una
parte de la poblacion objetivo (el grupo experimental) para poder medir el impacto, excluyendo
a otros que legitimamente requieren de la atencion que el mismo brinda.

7.2.2 El modelo cuasiexperimental.

La logica de este modelo es idéntica a la del experimental clasico. Se efectian
mediciones en las lineas de base (LB) y de comparacion (LC) y luego se comparan las
diferencias. La distincion radica en que la pertenencia al grupo con o sin proyecto no se
determina aleatoriamente. La seleccién se realiza en funcién de las variables de mayor
relevancia en relacion al objetivo de impacto perseguido.

Dado que no es aleatoria la seleccion de los grupos en la LB, es posible que se presenten
diferencias entre X e Y. El modelo asume que dichas diferencias son estables en el tiempo, por lo
que (X'- X) - (Y'-Y) es un buen estimador del impacto neto.

Este modelo es util cuando se desea evaluar un proyecto durante su operacion y ya se han
elegido los "beneficiarios" y los "no beneficiarios”. Si se quiere evaluar un programa de
alimentacion escolar que esta en funcionamiento, se pueden comparar los nifios que asisten a los
comedores escolares con los que, teniendo las mismas caracteristicas de déficit nutricional y nivel

4. El clasico no es el Ginico modelo experimental, existen varios mas, pero todos mantienen el principio de aleatoriedad muestral. Para

mayor informacion ver Campbell y Stanley: "Disefios experimentales y cuasiexperimentales en la investigacion social”, Amorrortu
editores, Buenos Aires, 1991.
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socio-econdmico, no asisten, sea por automarginacion, sea porque en su escuela no opera el
programa.

7.2.3 Modelos no experimentales.

Estos modelos se aplican cuando la poblacion objetivo no puede ser comparada con un
grupo de control. Vale decir, que se considera solo la poblacion beneficiaria del proyecto, lo que
impide controlar la incidencia de variables exdgenas.

Los modelos no experimentales utilizados con mayor frecuencia son:

a. Modelo antes-después (sin grupo de comparacion). Se efectia una medicién "antes"
gue el proyecto sea implementado (LB) y se comparan los valores obtenidos con los
resultados derivados de levantar una linea de comparacioén, "durante" la operacion o
"después" que el proyecto ha concluido.

Cuadro 7.2 - Modelo Antes-Después (sin grupo de comparacion)

Grupos Tiempo

Con Proyecto (C/P) X X

Donde, X' - X = Impacto en la poblacion beneficiaria (un objetivo) en base a la diferencia
entre LBy LC

Este disefio no permite eliminar el efecto del contexto y, por tanto, tampoco es posible
determinar en qué medida los cambios registrados son imputables al proyecto.

Es posible aumentar la confiabilidad de la estimacion a través de la incorporacion de
variables de control. Es decir, hacer que los dos grupos sean los méas parecidos posible en
todas las variables externas al proyecto que pudieran incidir en el impacto

c. Series temporales. Si se cuenta con informacion sobre indicadores de cambio en un
conjunto de periodos previos y posteriores al proyecto, es posible hacer un andlisis de
series temporales, para extraer conclusiones sobre los efectos imputables al mismo.
Para ello, se construyen curvas sobre la base de mediciones periddicas efectuadas
"antes", "durante" y "después" de la realizacion del proyecto. Segun las formas que
éstas adopten se trata de determinar la magnitud del impacto que el proyecto produjo.

La siguiente gréfica ilustra un ejemplo de las series temporales.
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Gréfica 7.1 - Series Temporales

Magnitud
del Impacto
V'S X (1)
X
X
X
X o0 o o(3
+ X o + (2)
X o + +
+ + X +
o X o +
+ 0 X + + +
X 0 oo

X

v

Antes del Durante el Despusés del

5 4 3 2 -1 1 2 3 5 6
proyecto proyecto Proyecto

Caso 1. La funcion de la variable objetivo (x) es monétonamente creciente y el proyecto
no la ha modificado en absoluto.

Caso 2. La curva (+) indica que hubo cambios durante el proyecto, pero lo mismo ocurre
antes y después de éste, lo que implica que el proyecto no puede ser considerado como la
causa de los mismos.

Caso 3. Es el unico (0) donde los cambios son, en principio, atribuibles al proyecto.

En términos estrictos, con este modelo no es posible aislar los efectos imputables al
proyecto. Es el clasico problema de establecer la causalidad sin disponer de instrumentos que
controlen los diferentes tipos de variables que la afectan. En el caso 3, sin embargo, cabe
asumir que el proyecto es la causa del impacto porque ni antes ni después del proyecto se
produjeron cambios, pero no se prueba que el impacto no haya sido producido por una o0 mas
variables exégenas.

C. Modelo sélo después con grupo de comparacion. En ocasiones, es posible definir
un grupo de control, que permite la comparacion de los resultados del proyecto
("después"), sin que sea posible contar con informacién sobre la linea de base.
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Cuadro 7.3 - Modelo sélo Después con Grupo de Comparacion

Grupos Tiempo
LB LC
Con Proyecto (C/P) X’
Sin Proyecto (S/P) Y’

Donde, X' - Y' = Impacto (un objetivo) en base a la diferencia de los resultados finales
entre los grupos C/P y S/P.

Este modelo no controla la posibilidad de que hubiesen diferencias significativas entre los
grupos en la linea de base. Este efecto se puede disminuir incorporando variables de control
para generar dos grupos que sélo se diferencien en su pertenencia o no al proyecto.

Cuando se evalua un programa (que incluye un conjunto de proyectos con iguales objetivos
de impacto), el andlisis incluye:

1 La comparacién de sus impactos reales (de cada uno), utilizando su posicién en una
distribucion de frecuencias (como se indica en el capitulo de monitoreo) y

2 El estudio de la asociacion observada entre distintas variables independientes y el
impacto (como dependiente). Esto permitiria conocer el grado en que cada una influye
en el impacto alcanzado.

Como variables independientes se pueden incluir: costo (unitario y por tipo de recurso),
focalizacién, cobertura, tipo y calidad de los productos, ejecutor o tipo de poblacién objetivo, por
ejemplo.

Este andlisis se puede hacer de manera bivariada o multivariada, para lo cual existen
multiples coeficientes estadisticos®. Sin embargo, dada la complejidad de los fenémenos sociales,
el analisis multivariado es el mas adecuado para conocer el impacto del proyecto, dado que
permite controlar mejor el efecto de interaccion.

7.3 Calcular la relacion Costo-Impacto

El dltimo componente de la evaluacion ex-post es calcular el costo por unidad de impacto
real (CUI,), dividiendo los costos reales (C,) por los impactos alcanzados |,.

CUl, =

r

Para hacer un analisis intra-proyecto, se comparan los resultados con las estimaciones
realizadas durante la evaluacion ex-ante. Esto permite medir el grado en que dichas
estimaciones se adecuaron a la realidad y las razones de las diferencias encontradas.

*  Una de las alternativas de coeficientes Utiles se presentan en el anexo 5 (analisis de regresién). Para mayor profundidad,

revisar un texto especializado de estadistica.
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Cuando se analiza un proyecto cuya evaluacién ex-ante incluyé varias alternativas,
también es posible comparar el CUI, con estas, lo que permite determinar si la alternativa
seleccionada (con sus costos e impacto reales) era la Optima. Para una adecuada
comparacion, es preciso ajustar los costos e impacto de las otras alternativas propuestas, a la
luz de la informacion que entrega el mismo proyecto.

7.4 Informes

Terminada la evaluacidén, sus resultados deben ser distribuidos al interior de la
organizacion de manera de analizarlos y hacer las correcciones necesarias en la gestién para
mejorar la eficiencia y el impacto, o, si los resultados son irreversiblemente negativos, decidir el
cierre del programa o proyecto.

Los resultados de la evaluacion de impacto se pueden informar de manera analoga a los
de monitoreo.*®

“ Ver capitulo 6
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ANEXOS
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8.1 MATRIZ DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA

Dado que los problemas sociales conforman un sistema en que algunos tienen mayor
influencia (motricidad) y otros aparecen como consecuencia de aquellos (dependencia),
este instrumento, desarrollado originalmente por Michel Godet (1991), permite establecer
la forma y fuerza en que se producen dichas relaciones.

Al inscribir los problemas en un plano cartesiano cuyos ejes son las dimensiones de
motricidad y dependencia se producen cuatro areas:

1 Poder: Alta motricidad y baja dependencia

2 Conflicto: Alta motricidad y alta dependencia

3 Autonomia: Baja motricidad y baja dependencia
4 Salida: Baja motricidad y alta dependencia

Con el objetivo de maximizar los impactos acumulados potenciando las interacciones
positivas, se busca identificar y priorizar aquellos problemas ubicados en las areas de
poder y de conflicto.

Los pasos a seguir para implementar la Matriz son:

1 Conformar un grupo de expertos en los problemas y la realidad social en la que esta
inserto el proyecto.

Enumerar los problemas de alta importancia que han sido identificados.

Construir una matriz de n x n, donde "n" es la cantidad de problemas considerados.
Esto permite relacionar cada problema con los restantes via la opinion de expertos.

Suponiendo que se han identificado 6 problemas, la matriz seria:

Problema 1 2 3 4 5 6 Motricidad

1
2
3
4
5
6
D

ependencia

4 Solicitar a los informantes clave que indiquen la medida en que influyen, real o
potencialmente, los problemas de las filas sobre los de las columnas®.

Para identificar la fuerza de la relacion, se utiliza la siguiente escala:
0 = sin relacion

1 = baja influencia

2 = mediana influencia
3 = alta influencia

47 En el modelo original no se contempla fuerza de la relacion, sélo se identifica si ésta existe.
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5

Calcular el total de motricidad de cada problema, sumando los valores por filas, y el de
dependencia, sumando por columnas.

Calcular el total de motricidad y dependencia del conjunto de los problemas, sumando
los marginales de filas y columnas (debe ser el mismo valor en ambos casos).

Hacer una tabla de coordenadas cartesianas de motricidad - dependencia en valores
absolutos.

Estimar las coordenadas cartesianas de motricidad - dependencia en porcentajes,
dividiendo cada valor absoluto por el total de motricidad o dependencia de la matriz.

Siguiendo con el ejemplo:

9

Problema 1 2 3 4 5 6 Motricidad
Absoluta %
1 0 1 3 2 1 0 7 19
2 2 0 2 1 0 0 5 14
3 0 1 0 0 1 1 3 8
4 1 0 3 0 2 0 6 17
5 0 1 3 1 0 1 6 17
6 1 2 1 3 2 0 9 25
Dependencia 4 5 12 7 6 2 36
Absoluta
% 11 14 33 19 17 6 100
Las siguientes coordenadas cartesianas serian:
Problema Dependencia Motricidad
% %

1 11 19

2 14 14

3 33 8

4 19 17

5 17 17

6 6 25

Calcular la esperanza matematica (en porcentajes) de la motricidad y dependencia,
gue resulta de determinar el valor que tendria cada problema en el caso que fuera
totalmente independiente. El procedimiento es el siguiente:

100
T n

Donde, E = esperanza matematica,
n = namero de problemas.
En el ejemplo, E = 100/6 = 16.7

10 Construir un plano cartesiano, dividiendo sus ejes en el valor de la esperanza

matematica y ubicar cada problema en el plano segun sus coordenadas.
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PLANO CARTESIANO DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA

25

20

ALTA

15

10

MOTRICIDAD

BAJA

| Zona de poder Il Zona de conflicto
O
6
* L~
5 4
1]
2
A
3
Ill' Zona de autonomia IV Zona de salida
5 10 15 20 25
BAJA ALTA
DEPENDENCIA

11 Identificar los problemas ubicados en las zonas de poder y de conflicto (estratégicos),
y hacer un diagrama de las sus relaciones.

Problema 6

> Problema 1

1

\

|

i

Problema’ | g

A

Y

| Problema4

12 Listar los problemas sociales prioritarios a atender, que son los ubicados en las
zonas de poder o de conflicto.
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8.2 EL ARBOL DE PROBLEMAS: CAUSAS- EFECTOS

¢ Qué es el arbol de problemas?

Es una técnica participativa que ayuda a desarrollar ideas creativas para identificar el
problema y organizar la informacién recolectada, generando un modelo de relaciones
causales que lo explican.

Esta técnica facilita la identificacion y organizacion de las causas y consecuencias de un
problema. Por tanto es complementaria, y no sustituye, a la informacion de base.

El tronco del arbol es el problema central, las raices son las causas y la copa los
efectos.

La légica es que cada problema es consecuencia de los que aparecen debajo de él y, a
su vez, es causante de los que estan encima, reflejando la interrelacién entre causas y
efectos.

¢, Como construir el arbol de problemas?:

Se debe configurar un esquema de causa-efecto siguiendo los siguientes pasos:

1 Identificacibn del Problema Central. Dentro de los problemas considerados
importantes en una comunidad:

e Seleccionar un PROBLEMA CENTRAL teniendo en cuenta lo siguiente:
= Se define como una carencia o déficit
= Se presenta como un estado negativo
= Es un situacion real no tedrica
= Se localiza en un poblacion objetivo bien definida

= No se debe confundir con la falta de un servicio especifico

Bajo nivel

educacional
de los jovenes

Incorrecto Correcto

2 Exploracion y verificacion de los efectos/consecuencias del Problema Central (la
copa del arbol).
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Los efectos son una secuencia que va de lo mas inmediato o directamente
relacionado con el Problema Central, hasta niveles mas generales.

La secuencia se detiene en el instante que se han identificado efectos
suficientemente importantes como para justificar la intervencion que el programa o
proyecto imponen.

Cada bloque debe contener solo un efecto.

Bajo nivel de ingreso
entre los jdvenes

Efectos T

Baja especializacidn laboral

Bajo nivel educacional
Problema Central de los jovenes

3 Identificacién de relaciones entre los distintos efectos que produce el Problema
Central.
Efecto 1.1.1 Efecto 1.1.2 Efecto 2.1.1
F Fy 3
Efecto 1.1 Efecto 1.2 Efecto 2.1
Fy T F
Efecto 1 Efecto 2

" T

Problema Central
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Si los efectos detectados son importantes, el Problema Central requiere una
SOLUCION, lo que exige la identificacion de sus CAUSAS.

4

Identificacién de las causas y sus interrelaciones (las raices).

La secuencia de causas debe iniciarse con las mas directamente relacionadas con
el Problema Central, que se ubican inmediatamente debajo del mismo. De
preferencia se deben identificar unas pocas grandes causas, que luego se van
desagregando e interrelacionando.

Una buena técnica es preguntarse ¢ por qué sucede lo que esta sefialado en cada
bloque?. La respuesta debiera encontrarse en el nivel inmediatamente inferior.

Se deben identificar todas las causas, aun cuando algunas de ellas no sean
modificables, deteniéndose en el nivel en que es posible modificarlas. Hay que
recordar que lo que se persigue es elaborar un modelo causal para la formulacién
de un proyecto y no un marco tedrico exhaustivo.

Cada bloque debe contener sé6lo una causa.

Prohklema Central

Causa 1 Causa 2 Causa 3

&

Causs 2.1 Causs 2.2 Causa 3.1

F Y Fy T

Causs 2.1.1 Cauza 2.2.1
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5 Diagramar el Arbol de Problemas, verificando la estructura causal.

Efectos

Problema Central

Causas

Resumiendo, el Arbol de Problemas debe elaborarse siguiendo los pasos que, a
continuacion, se enumeran;

1 Formular el Problema Central

Identificar los EFECTOS (verificar la importancia del problema),
Analizar las interrelaciones de los efectos

Identificar las CAUSAS del problema y sus interrelaciones

Diagramar el Arbol de Problemas vy verificar la estructura causal.

UU‘I-&O\)I\)

Es importante recordar que los componentes del Arbol de Problemas deben
presentarse de la siguiente manera:

= Solo un problema por bloque
= Problemas existentes (reales)
= Como una situacion negativa
= Deben ser claros y comprensibles

=  El proyecto se debe concentrar en las raices (causas). La idea es que si se
encuentra solucién para éstas, se resuelven los efectos negativos que
producen.
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A continuacion se presenta un ejemplo esquematizado del arbol de problemas.

ARBOL DE PROBLEMAS: CAUSAS - EFECTOS

PROYECTO EDUCACION JUVENIL

Bajos ingresos

Bajo nivel de
productividad

t

Altos indices de
delincusncia

T

Medio ambiente
poco favarable al
estudio

T
| |

Alto grado de
hacinamiento

Baja insercian Alto grado de Alta incidencia
laboral alcoholismo de drogadiccian
Fy Fy T
Inadecuada
ingercion social
Bajo nivel
educacional de
los jévenes
Ineficacia del
sistema
educacional
F 9
Profesores Curriculurmn Poca oferta Poco estimulo
mal preparados inadecuado de cupos dado al estudio

T

Foca impartancia
dada a la
educacidn

MNecesidad
de trabajar
desde joven
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8.3 EL ARBOL DE OBJETIVOS: MEDIOS - FINES

El Arbol de Objetivos es la version positiva del Arbol de Problemas. Permite determinar
las areas de intervencién que plantea el proyecto.

Para elaborarlo se parte del Arbol de Problemas y el diagnéstico. Es necesario revisar
cada problema (negativo) y convertirlo en un objetivo (positivo) realista y deseable. Asi,
las causas se convierten en medios y los efectos en fines.

Los pasos a seguir son:

1 Traducir el Problema Central del Arbol de Problemas en el Objetivo Central del
proyecto. (un estado positivo al que se desea acceder).

La conversion de problema en objetivo debe tomar en cuenta su viabilidad. Se plantea en
términos cualitativos para generar una estructura equivalente (cualitativa). Ello no implica
desconsiderar que el grado de modificacion de la realidad es, por definicion, cuantitativa.

Alto nivel

Bajo nivel
educacional
de los jovenes

educacional
de los jovenes

Problema Central Ohjetivo Central

2 Cambiar todas las condiciones negativas (causas y efectos) del Arbol de Problemas
en estados positivos (medios y fines). Esta actividad supone analizar cada uno de
los bloques y preguntarse: ¢ A través de qué medios es posible alcanzar este fin?. La
respuesta debe ser el anténimo de las causas identificadas.

El resultado obtenido debe presentar la misma estructura que el Arbol de Problemas.
Cambia el contenido de los bloques pero no su cantidad ni la forma en que se
relacionan. Si en este proceso surgen dudas sobre las relaciones existentes, primero
se debe revisar el Arbol de Problemas para luego proseguir con el de Objetivos.

Ineficacia del Sistema
sistema educacional
educacional eficaz

- &

Profesores Curriculum Poca oferta Profesares bien Curriculum Suficiente
mal preparados inadecuado de cupos preparados adecuado oferta de cupos

Causas Medios
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3

Identificar los pardmetros, que son aquellas causas del problema que no son
modificables por el proyecto, ya sea porque son condiciones naturales (clima,
coeficiente intelectual, ) o porque se encuentran fuera del ambito de accion del
proyecto (poder legislativo, otra dependencia administrativa).

Estos parametros se sefialan en el Arbol de Objetivos sin modificar el texto del de
Problemas.

Al ubicar un pardmetro, es posible sacar de ambos arboles todas sus causas ya que
aun cuando alguna sea modificable, no se producira ningun efecto sobre el problema
central.

Alta grado de
hacinamiento

Convertir los efectos del Arbol de Problemas en fines. Al igual que en las causas, por
cada efecto se debe considerar solo un fin.

Examinar la estructura siguiendo la légica medio-fin y realizar las modificaciones que
sean necesarias en ambos arboles.

Fines

Objetivo Central

Medios

En resumen, el Arbol de Objetivos (Medios-Fines) refleja una situacion opuesta al de
Problemas, lo que permite orientar las areas de intervencién que debe plantear el
proyecto, que deben constituir las soluciones reales y factibles de los problemas que le
dieron origen.

A continuacion se muestra un ejemplo esquematizado del Arbol de Objetivos.
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ARBOL DE OBJETIVOS: MEDIOS - FINES

PROYECTO EDUCACION JUVENIL

Buenos Alto nivel de Bajos indices
ingresos productividad de delincuencia
Buena insercian Bajo grado de Foca incidencia
labaral alcoholismo de drogadiccidn
i i f
Adecuada
insercion social

Buen nivel

educacional de
los jovenes

sistema Medio ambiente
educacional favorable al
eficaz estudio

T r
| L [

Profesores bien Curriculurm Suficiente oferta Alto estimulo ¢ Alto grado de
preparados adecuada de cupos dado al estudia + hacinamiento :
Alta importancia Mecesidad \
dada a_I’a i detrabajar 4— parametros
educacian + desde joven
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8.4 LAS AREAS DE INTERVENCION

Para identificar los cursos de accion , se revisa el Arbol de Objetivos y se relevan los
medios a través de los que es posible intervenir para lograr el o los Objetivos de Impacto
del Proyecto (el Objetivo Central y, en algunos casos, aquellos que se ubican en torno a
éste, ya sea como medio o fin).

Para esto es necesario:

1 Clasificar los medios segun su viabilidad y complementariedad, excluyendo los
parametros.

2 Escoger las vias de accion que ameriten una evaluacion mas profunda, utilizando
criterios tales como:

= Recursos disponibles
= Capacidad institucional
= Ventajas comparativas
3 Destacar las posibles areas de intervencion.

Con esta labor so6lo se han identificado las areas de intervencion. Para convertirlas en
“alternativas” deben desarrollarse en forma detallada (considerando un area en forma
independiente o complementando dos 0 mas). Esto requiere especificar las inversiones
(si las hay), los recursos humanos, los insumos y las actividades necesarias para lograr
las metas de producto propuestos, estudiar sus costos y estimar los impactos.

En algunos casos, los medios pueden asociarse directamente a productos (por ejemplo,
el medio "vacunas disponibles”, se traduce en el producto vacunas). En otros, el medio no
deriva en un unico producto ("personal de salud capacitado" se puede traducir en
distintas formas de capacitacion, que van desde la entrega de informacién via medios de
comunicacion, hasta un curso formal).
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A continuacion se presenta un ejemplo de esta etapa del proceso.
AREAS DE INTERVENCION

PROYECTO EDUCACION JUVENIL

Buenos Alto nivel de Bajos indices
ingresos productividad de delincuencia
Buena insercidn Bajo grado de Foca incidencia
laboral alcohalismo de drogadiccian
i i f
Adecuada
insercidn social

Buen nivel

educacional de
los jovenes

sistema Medio amhbiente
educacional favorable al
eficaz estudio

1 1
| I |

Profesores bien Curriculum Suficiente oferta Alta estimula ¢ Alto grado de :
preparados adecuado de cupos | dado al estudia © hacinamienta
Alta importancia MNecesidad \
dada a la i de trabajar . 4— Parametros
Areas de intervencion ———» educacidn ©  desdejoven
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8.5 TECNICAS DE ESTIMACION

Para la recoleccion y andlisis de la informacion requerida para la estimacion de la
demanda y el impacto se debe tener en cuenta el tipo de datos necesarios, sus fuentes,
confiabilidad y los supuestos que se asumen.

Existen variados métodos para estimar la demanda futura y/o el impacto de un proyecto.
Su seleccién depende de la cantidad y calidad de la informacion disponible, cuyas
fuentes son, generalmente, opiniones de expertos, resultados de encuestas y series
historicas de datos oficiales, generados por instituciones publicas y privadas.

El método se debe evaluar en funcion de:

a La precision. Mientras mayor es el error en las estimaciones, peor es la calidad de la
evaluacion.

b La objetividad. Los resultados de las estimaciones no deben depender de quién las
realice.

¢ El costo. El monto dedicado a los estudios (y estimaciones) debe estar en
concordancia con lo destinado a la inversion y operacion.

Los resultados de las proyecciones de la demanda son indicadores cuantitativos que se
deben complementar con juicios y apreciaciones de caracter cualitativo.

A continuacién se presenta una breve descripcion de dos métodos de proyeccion de la
demanda.

|. Método Delfi

Se basa en opiniones de expertos. En general se usa cuando el tiempo disponible para
elaborar el pronostico es escaso, no se cuenta con todos los antecedentes necesarios, 0
los datos disponibles no son lo suficientemente confiables para realizar proyecciones
convencionales (estadistico-matematicas).

Consiste en solicitar estimaciones a un grupo de expertos en el area sustantiva del
proyecto respecto al impacto o demanda que puede producirse en cada una de las
alternativas. Se les aplican cuestionarios sucesivos con el objetivo de minimizar el
margen de variacioén de las estimaciones que los expertos realizan. Se persigue minimizar
la desviacion intercuartii 0 concentrar las respuestas en torno a la mediana de la
distribucion que presentan las opiniones emitidas.

Las etapas del método exigen:
1 Reunir a un conjunto de expertos en el problema que busca solucionar el proyecto.
2 Entregar a cada uno un informe detallado de las alternativas.

3 Solicitar que en forma independiente hagan una estimacion de la magnitud del impacto
y/o demanda que producira cada alternativa, en los periodos de tiempo que sean
pertinentes para la evaluacion.
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4 Calcular la mediana y los cuartiles 1 y 3. Estos, deben ser acompafadas de la
desviacion intercuartil (Q), que permite medir el grado de consenso/disenso existente
entre los expertos.

Q=(Q3-Qy)/2

5 Pedir a quienes se ubicaron en el primer y cuarto cuartil que expliquen y fundamenten
Su posicion.

6 Solicitar a quienes estan en el segundo y tercer cuartil que comenten las opiniones de
los del primero y el cuarto.

7 Repetir el proceso hasta que la realizacion de una nueva iteracion no disminuya la
desviacion intercuartil.

La estimacion a considerar es el valor que adquirié la mediana en la Gltima iteracion.

El método también se puede implementar a distancia, solicitando que los expertos
entreguen su informacién repetidas veces, hasta generar la convergencia buscada. En este
caso no existe la posibilidad de compartir opiniones, por lo tanto, en lugar de los pasos 5 y 6,
s6lo se entregan los resultados de la iteracién anterior.

Il. Modelos de prediccion

Buscan estimar la demanda (por un determinado bien o servicio) o el impacto (de cada
alternativa de proyecto) a través de un modelo tedrico que normalmente estid compuesto por
una o mas variables independientes que explican a una variable dependiente. Su utilizacion
requiere informacion vélida y confiable de todas las variables incluidas (ver Anexo 9).

Cuando se estima la demanda de un determinado bien o servicio, se requiere la
consideracion de:

a) Variables econémicas

El costo del bien o servicio que entrega el proyecto (por ejemplo, el pago en
que debe realizar la poblacion para recibir una atencién de salud en un
consultorio publico).

El costo de los bienes o servicios sustitutos. Los productos alternativos que
permiten satisfacer la misma necesidad (el costo de recibir el mismo servicio
de salud en un consultorio privado).

El costo de los bienes o servicios complementarios — los que no forman parte
del producto que entrega el proyecto, pero que se requieren para la
satisfaccion de la necesidad — (el costo de las medicinas; el costo de la
movilizacién para llegar al consultorio; el tiempo de espera para la atencion).

El ingreso y su distribucion entre las personas que forman parte de la
poblacion objetivo.
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b)

Variables no econémicas:

Son las que permiten estimar la demanda o el impacto, por relacién causal o simple
asociacion. Por ejemplo, la incidencia de la contaminacion atmosférica en la
demanda por atencién a menores con problemas respiratorios en los servicios de
salud.

Son muchas las variables no econémicas que pueden servir para realizar este tipo
de estimaciones: costumbres, gustos, edad, sexo, productos utilizados en proyectos
similares, etc.. En los proyectos sociales se utilizan corrientemente dos modelos
para proyectar la demanda:

= Serie cronoldgica o histérica. Es un conjunto de observaciones de una misma
variable tomadas en intervalos de tiempo iguales y ordenadas
cronolégicamente.

Una serie se define por los valores Yi,Y,...,Y, de una variable Y en los
tiempos ty,t,,...,t,. Asi, la demanda es una funcion del tiempo:

Y = F(1).

Se asume que la demanda por un bien o servicio es una funcién estable. Asi,
la demanda futura puede ser determinada en gran medida por lo sucedido en
el pasado, siempre y cuando esté disponible la informacién histoérica en forma
confiable y completa.

Crecimiento poblacional. Es comun que la demanda por los servicios de los
proyectos sociales esté asociada a la tasa de crecimiento demogréfico de la
poblacion objetivo.

Y = F(p).

Hay que tener presente que lo mas probable es que la demanda por un
determinado bien o servicio y el valor del indicador del objetivo de impacto, estén
asociados a mas de una variable, tanto econémicas como no economicas.

Para estimar la demanda y el impacto utilizando modelos de prediccion, existen las
siguientes posibilidades:

1 Representacion gréfica. Es aplicable cuando hay so6lo una variable independiente
(por ejemplo, las series cronologicas).

Es un sistema de coordenadas en el que t (tiempo) se ubica es el eje de las
abscisas e Y (demanda) en el de la ordenadas. La tendencia se obtiene
representando los puntos (t,Y) en un sistema de coordenadas rectangulares.
Tiene el inconveniente de depender del criterio subjetivo del analista.

El siguiente gréafico muestra la evolucion de los nifios capacitados en el periodo
1980-1989, en una localidad determinada.
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2

Y
Alumnos A

Y

Modelos de regresion.

Regresion simple. Se aplica cuando sélo hay una variable independiente (por
ejemplo, costo del producto).

Permite estimar una variable dependiente (demanda o impacto) a partir de una
independiente, cuando ambas son cuantitativas. Parte del supuesto que entre
ambas existe una relacion lineal, del tipo:

Y =a+bx
donde,
\A( = nuamero estimado de unidades demandadas / valor estimado del objetivo de
impacto en la linea de comparacién del proyecto.
= costo requerido para adquirir el producto,
= cantidad demandada si el costo es cero y
= cantidad en que varia la demanda ante una variacion en el costo del producto
Este es un modelo simplificado. El valor real de la variable dependiente (Y) es:
Y=a+bx+u

donde, u es el error de la estimacion, que resulta de todas las variables
independientes no incluidas en el modelo. Donde:

qu—Q
6, u=Y-(a+bx)
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Para desarrollar la estimacion a través de este modelo, hay que calcular los valores

de a y b que hacen minima la expresion:

En.[Y— (a+bx)]*

gue es la sumatoria del cuadrado de las diferencias entre el valor real de la variable

dependiente (Y) y el de la estimacion realizada por el modelo (Y). Es decir, la

suma del cuadrado de los errores (ajuste por minimos cuadrados).
Los valores de a y b se determinan de la siguiente manera:

a=Y — bx
XN
HZXZ—(ZX)Z

b

Ejemplo: Calcular el consumo de vacunas para los afios 1997, 1998 y 1999, a

partir del consumo de los afios 1992 a 1996 (5 afios).

X (afios)

y (vacunas)

X2

1992

48

48

53,8

1993

83

166

70,8

1994

86

258

87,8

1995

95

380

16

104,8

1996

gl B Wl N e

127

635

25

121,8

Suma

439

1487

55

b=5*1487 - 15(439) = 17 ;

5 * 55 - (15)?

Proyeccion:
Afio 1997:36,8 + 17(6) = 138,8
Afo 1998:36,8 + 17(7) = 155,8
Afo 1999:36,8 + 17(8) =172,8

Y =36,8 +17x

a=439-17(3) = 36,8
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48

Regresion multiple. En este caso el modelo incluye méas de una variable
independiente para la estimacion de la demanda o del impacto. La ecuacion
pasa a ser:

Y=b,+bXx +b,X +bX; +b,x,+........ +b X, + U

Donde b, equivale al parametro a de la ecuacion de regresion simple y existe un
valor distinto de b para cada variable X.

Para calcular la demanda por un servicio de atencién primaria de salud podrian
seleccionarse como variables independientes, la magnitud de la poblacién objetivo,
la tasa de riesgo para las enfermedades mas frecuentes, el ingreso de la poblacion,
la tasa de desempleo, las condiciones climaticas, etc.

Para la estimacion de impacto, el modelo debe incluir todos los productos de cada
alternativa.

Seleccionadas las variables a incluir, se debe obtener una muestra de datos de
cada una, sea de un conjunto de poblaciones en un tiempo Unico o de series
cronoldgicas de una misma poblacion.

Para utilizar el analisis de regresion multiple es preciso definir la manera en que
interacttan las variables independientes. Esto significa especificar la forma de la
ecuacion.

Los modelos de regresion presentados permiten analizar funciones en las que la
relacion entre la variable dependiente (demanda/impacto) y las independientes es
lineal. Para ello se deben cumplir una serie de supuestos (homocedasticidad,
ausencia de multicolinealidad, esperanza del error igual a cero, correlacion entre el
error y las X igual a cero, etc.)®.

También se pueden utilizar funciones no lineales, de tipo exponencial o
multiplicativa:

Y=h, +e™ +u

Y =0, +0bx (0,%,) +u

El tipo de funcién debe ser seleccionado teniendo como objetivo lograr la mejor
adaptacion posible entre el modelo tedrico y la realidad.

Para mayor informacion, consultar un texto especializado de Analisis Multivariado o de Econometria
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8.6 MATEMATICAS FINANCIERAS

Son un conjunto de conceptos, técnicas e instrumentos que permiten analizar los flujos
de dinero a través del tiempo, haciendo comparables el presente al futuro y viceversa.

l.- Interés vy tasa de interés

El dinero es una representacion del capital o riqueza de un individuo o sociedad. Su
utilizacién en un momento dado implica asumir el costo de oportunidad del capital.

El interés es la expresion de dicho costo alternativo en el tiempo. Es la medida del
incremento entre la suma original, tomada en préstamo o invertida, y el monto final,
pagado o acumulado.

Si seinvierte un capital por un periodo de tiempo, en el futuro ese capital crecera.

Interés = Cantidad total acumulada - Inversién original

Por su parte, si se pide prestada una suma de dinero para utilizarla en el presente, en el
futuro habrd que pagar el beneficio derivado de haber consumido sin contar con el capital
requerido.

Interés = Cantidad a pagar en el futuro - Préstamo original
Siempre existe un aumento en la cantidad de dinero que originalmente se tomé en
préstamo o se invirtid. Este incremento sobre el monto original es el INTERES.

El valor del préstamo solicitado, o el capital invertido originalmente, se llama PRINCIPAL
o0 CAPITAL INICIAL (K).

El interés es funcién de la cantidad (ahorrada o solicitada), el periodo de tiempo y
latasa de interés.

.1 Tasa de interés

Cuando el interés se expresa como un porcentaje de la cantidad original por unidad de
tiempo, se tiene la tasa de interés, que se calcula como sigue:

i = %100

lo

Ejemplo: Si la cantidad original es $ 200 y el interés de cada mes es $ 50, aplicando
la formula, la tasa de interés mensual es 25%.
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1.2 Capitalizaciéon

Es el proceso por el cual los intereses se transforman en capital. Como este proceso se
verifica en el tiempo, se entenderd por periodo de capitalizacion el intervalo final en el que los
intereses se capitalizan.

Existen dos tipos de capitalizacion:

a.- Interés simple. Supone sélo un periodo de capitalizacion, que coincide con el
momento de la devolucién del principal (amortizacion).

Operacionalmente, el interés (adeudado o pagado) se calcula utilizando Unicamente el
principal. El interés total resulta de la siguiente operacion:

Interés = Capital Inicial x Namero de periodos x Tasa de interés

| = Kni

Asi, la tasa de interés simple se define como:

|
"~ Kn

b.- Interés compuesto. Implica mas de un periodo de capitalizacion de los intereses
entre el momento en que se otorga el préstamo, o se hace la inversion, y el pago final.

El interés, en un momento dado, se calcula sobre la inversion inicial mas la cantidad
total de intereses acumulados en los periodos anteriores. Por lo tanto, el interés
compuesto significa "interés sobre el interés".

La tasa de interés compuesto resulta de una progresién geométrica de las sucesivas
tasas de interés simple, por periodo.

i=(1l+r) -1
donde, i = tasa de interés compuesto

r = tasa de interés de cada periodo

n = numero de periodos
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La siguiente tabla presenta un ejemplo de capitalizacion durante un periodo de 10 afos,
empleando interés simple y compuesto, para un monto de 10.000 y una tasa de 6% anual.

Afo Interés Simple Interés Compuesto

Interés Total Pago Saldo Interés Total Pago Saldo
0 10.000 10.000
1 600 0 10.000 600 0 10.600
2 600 0 10.000 636 0 11.236
3 600 0 10.000 674 0 11.910
4 600 0 10.000 715 0 12.625
5 600 0 10.000 757 0 13.382
6 600 0 10.000 803 0 14.185
7 600 0 10.000 851 0 15.036
8 600 0 10.000 902 0 15.938
9 600 0 10.000 956 0 16.895
10 600 16.000 0 1.014 17.908 0

Total 16.000 Total 16.000

En la columna "interés simple" se observa que los intereses no pasan a ser parte del
principal, salvo al momento de su pago. En cambio, en la de "interés compuesto”, los intereses
de cada afio se van incorporando al capital.

La capitalizacién por interés compuesto refleja el valor del dinero en el tiempo, cosa que no
sucede con el interés simple. Por ejemplo, si se considera una tasa de 2% mensual, a interés
simple, la tasa anual sera del 24%, (la tasa mensual por el nUmero de meses). El interés
compuesto representa la tasa que efectivamente se debe pagar, al ser aplicados intereses sobre
los intereses de los periodos vencidos. En este caso es:

i=(1+002)% -1
i =0.2682
Lo que es igual al 26,82%

|.3 Tasa de Descuento

La tasa de interés refleja el costo alternativo del dinero en el tiempo cuando el riesgo es
igual a cero. Es el caso de los créditos o inversiones en una cuenta de ahorro de los bancos,
donde le interés se fija previamente.

La rentabilidad de un proyecto no es posible garantizarla de antemano.Existe una
probabilidad de que no se concrete, cuya medida es el riesgo. La tasa de descuento que se
utiliza en la evaluacion es la suma de la tasa de interés mas el riesgo del proyecto.

Tasa de Descuento = Tasa de Interés + Riesgo

En los proyectos econdmicos productivos, el riesgo se puede estimar a partir de los
resultados de ganancias y pérdidas de proyectos similares.

En el campo de lo social es muy dificil realizar tales estimaciones, por ello, son las
instituciones nacionales las encargadas de definir una tasa de descuento para este tipo de
proyectos, (que se ha situado alrededor de un 12% anual).

La evaluacion de proyectos utiliza la tasa de descuento, opera igual que la tasa de
interés, por lo que utiliza los mismos algoritmos y se identifican con el mismo simbolo (i).
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II- Inflacion

Cuando la inflacion (es decir, los cambios en los precios relativos) es grande, es facil
cometer errores en la estimacion de los costos reales (de inversion y operacion) de un
programa o proyecto.

Si f es la inflacion, la tasa de descuento que la incluye es la tasa nominal (i,). Se obtiene
utilizando la siguiente expresion:

=1 +f+if
La tasa de descuento real (i;), descontada la inflacién viene dada por:
P 1+1,
To1+ f
Por ejemplo, si un banco esta ofreciendo una tasa de interés nominal del 4% mensual a
sus ahorrantes y la inflacién en el mismo periodo es de 2.1%, la tasa de interés real sera:

- 1+0.04 B
" 1+0.021

ir =0.0186 = 1.86%

Ill- Depreciacién

Los activos fisicos disminuyen su valor con el tiempo debido al deterioro, obsolescencia
tecnologica u otros factores. Este fendmeno se denomina depreciacion.

La depreciacion es la diferencia existente entre el valor inicial de un activo fisico y su
valor residual (o de venta), cuando ha cumplido sus funciones o el proyecto ha concluido.

Depreciacion = Valor Inicial - Valor Residual

No debe confundirse la depreciacion con el calculo contable que registra un cargo por el
desgaste derivado del uso de un equipo para descontarlo de las utilidades y asi disminuir los
impuestos.

IV- Simbolos més usados en matematicas financieras

P= Monto de dinero hoy, llamado presente o valor presente.
F= Monto de dinero en el futuro o valor futuro.

Los valores presente y futuro se expresan en unidades monetarias (pesos, ddlares,
reales, etc.).

A= Anualidad, pago de un monto fijjo de dinero a intervalos regulares de tiempo
(mensual, anual). Por ejemplo, salarios y dividendos.

La anualidad se calcula para cada periodo, tiene el mismo valor para cada uno y se
expresa en unidades monetarias por unidad de tiempo.
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n= namero de periodos (meses, afos).
i = tasa de descuento por periodo (% por mes, % por afio).

A continuaciéon se desarrollan las formulas basicas de las matematicas financieras,
considerando sélo periodos discretos de capitalizacion.

V- Valor Futuro (Encontrar F dado P)

Si una cantidad P de dinero se invierte durante un periodo de tiempo a una tasa de
interés i, la suma que se obtendra al final del periodo sera

F, =P +Pi
Es decir, el capital inicial mas el interés que éste gano en el periodo. Agrupando términos,
se tiene:
Fi=P((1+i)
Para el segundo periodo, se toma el resultado obtenido al final del primero y se le suma
el interés correspondiente al segundo
F,=Fy + Fi
Fo=PQ+i)+P(1+i)i
F, =P +P i+ Pi + Pi?
F,=P(1+2i+i%

F,=P(1+i)
De forma analoga, en el tercer periodo se tiene
F3 = Fz + F2 i

Fs =[P (1+i) + P (1+i)i] + [P (1+i) + P (1+i)i]i
Fa=P (1+i) + 2P (1+)i + P (1+i) i
Fs=P (1+)« (1 +2i +i%
Fa=P (1+)°
Por induccion matematica se tiene que para el periodo n, el valor futuro es
F=Px* (1+ I)n 1)

Se puede representar esta formula en notacion de factores, como
F=P*(F/P, %, n)

( F =P * factor para hallar F dado P, con tasa i, para n periodos)
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VI- Valor Presente (Encontrar P dado F)

Para determinar el valor presente de un monto que se recibira en el futuro, se despeja P
de la ecuacion (1).

_ 1
“Fary @
La notacion para el uso de factores seria

P=F*(PIF,i% n)

P

VII- Anualidades

Si una cantidad de dinero igual a A se invierte/paga al final de cada periodo, durante n

periodos, al final de ellos, el total sera la suma actualizada de cada uno de los pagos
realizados. Esto es una anualidad.

VIlI- Anualidad dado un valor futuro (encontrar A dado F)

El monto invertido al final del primer periodo aportara intereses por n-1 periodos y, de
acuerdo a la férmula de interés compuesto, sera:

_ *\n-1

F=A (1+i)
Anélogamente, la contribucion del segundo periodo sera
_ *\n-2

F,=A (1+i)

Generalizando la expresion para n periodos
F=A[l+Q+)+@+i)+@+i)°+...+ (@+i)"] @)
Multiplicando ambos miembros de la ecuacién a por (1+i)
(A+i)-F=A[@A+)+@+i)*+...+ (@+i)" (b)
Restando la ecuacion a de b queda
i F= A[(1+i)"=1]

Si se despeja A, queda la expresion que corresponde al valor de la cuota de una serie de
pagos iguales
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i
A=F———
a+i)"-1 (3)

La notacion para el uso de factores es

A =Fx (AIF, % ,n)

IX- Valor Futuro dada una Anualidad (encontrar F dado A)

Corresponde al valor reciproco de la formula anterior (3).

_ )1

F
| (4)

Para el uso de factores, esto viene dado por
F=AX (F/IA,i%,n)

X- Valor Presente de una Anualidad (encontrar P dado A)

El valor presente de una serie de pagos futuros se deriva de las formulas anteriores. De
la ecuacion (2) se tiene:

oop 1
(L+1i)"
y la ecuacion (3) se defini6 como
A=F—— '
(1+i)" -1

Despejando las dos ecuaciones se tiene el Valor Presente de una Anualidad:

1— (1+i)™"

En notacion de factores, la expresion es
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P = A x (P/A,i%,n)

Xl- Anualidad de un Valor Presente (encontrar A dado P)

Corresponde al valor reciproco de la formula anterior (5)

i
=P
1-(1+i)™" ©)

A

En términos de factores

A =P x (AIP,i%,n)

XlI- Tablas de Interés

El calculo de los valores descritos se puede realizar utilizando una calculadora financiera
0 programas computacionales. No obstante, si se desea calcular manualmente o con una
calculadora no especializada, se pueden utilizar tablas de factores para tasas de interés.

ENCONTRAR DADO FACTOR FORMULA ECUACION
F P (F/P,i,n) F=P (1+)" (1)
P F (PIF,i,n) P = F [1/(1+i)"] )
A F (A/F,in) A = F[i/(1+i)"-1] ©)
F A (FIA,i,n) F = A {[(a+)"1]/i} 4)
P A (P/A,i,n) P = A {[1-+)™"]/i} (5)
A P (AIP,i,n) A =P {il[1-1+)"} (6)

Para la evaluacion de proyectos se necesitan sélo las tablas P/F y A/P.
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Ejercicios de Matematicas Financieras

1) Encuentre el valor que tendran en 5 afios 1.000, depositados a una tasa de interés de
14%

Respuesta:
F = 1000(1 + 0.14)°
F=1.9254

2) Encuentre el valor de cada pago, si se desea acumular 10.000 en cinco periodos con
un interés del 9%

Respuesta:
A = 10000[0.09/(1+0.09)° - 1]
A =1670,9

3) Si se depositan 6.000 hoy, 3.000 en tres aflos mas y 5.000 en seis afilos mas, a una
tasa de interés del 7%, ¢ cuanto dinero se tendra en el afio 7 ?

Respuesta:

Para el primer deposito:
F = 6000(1 + 0.07)" ; n=7
F =9.634,7

Para el segundo:
F =3000(1 + 0.07)* ; n=4
F=3.9324

Para el ultimo:
F =5000(1 +0.07)* ; n=1
F =5.350,0

Finalmente, sumando las cifras anteriores se tiene la respuesta.
F=18.9171

4) Encuentre el Valor Presente de 1.000 al final del afio 2, 5 y 10 respectivamente,
considerando una tasa de interés del 12%.

Respuesta: Utilizando la férmula tenemos que para el final del afio 2
P = 1000[1/(1 + 0,12)]
P =1000(0,80)
P =800
Para el final del afio 5
P = 1000[1/(1 + 0,12)7]
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P = 1000(0,5674)

P =567,4
Y finalmente para el final del afio 10
P = 1000[1/(1 + 0,12)"]
P =1000(0,3219)
P=2312,9

5) Calcule el valor presente de un equipo hospitalario que se vende en dos cuotas, una de
100.000 al contado y otra de 200.000 al final de los proximos 6 meses. Se utiliza una tasa
de descuento de 4% mensual.

Respuesta: La cifra que se recibe al contado no debe ser actualizada. Para actualizar la
cuota utilizando la férmula tenemos, que:

P = 200.000[1/(1 + 0,04)°]
P =200.000 (0,7903)
P =158.063
Luego la cifra total que se espera recibir es:
P =100.000 + 158.063
P =258.063

6) Si $ 10.000 se invierten al 12% en interés compuesto durante 7 afios, ¢cuanto se
acumula?

Respuesta. P =10.000
i=12%
n =7 anos
F =P x (F/P,i,n)
F =10.000 x (F/P,12%,7)
F =10.000 x 2,2107
F=22107

7) ¢Cual es el Valor Presente de $ 5.000 que se recibirdn dentro de 5 afios, si la tasa de
interés es del 9%?

Respuesta. F =5.000
i=9%
n =5 afos
P =F x (P/F,i,n)
P =5000 x (P/F,9%,5)
P =5000 x 0,6499
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P =3250

8) ¢ Cuanto se debera invertir hoy para obtener $ 3.000 al cabo de 3 afios, con una tasa de
interés del 12%?

Respuesta. F =3.000
i=12%
n = 3 afos
P =F x (P/F,i,n)
P =3000 x (P/F,12%,3)
P =3000 x 0,7118
P=2135
9) Calcule el valor presente de la siguiente serie de pagos para un programa de encuestas.

mes 1 mes 2 mes 3 mes 4

2.000 3.000 3.000 5.000

La tasa social de descuento es del 0,75% mensual
Respuesta:
Para calcular el valor presente del primer mes tenemos que:
P = 2000[1/(1 + 0,0075)]
P = 2000 (0,9925)
P =1985
Para el segundo mes:
P = 3000[1/(1 + 0,0075)7
P = 3000 (0,9851)
P =2955,3
Para el tercer mes:
P = 3000[1/(1 + 0,0075)?
P = 3000 (0,9778)
P =2934,4
Para el ultimo mes:
P = 5000[1/(1 + 0,0075)"]
P =5000 (0,9705)
P =4852,5
Luego la cifra total que se debe pagar es:
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P =1.985,0+2.955,3 + 2.934,4 + 4.852,5
P=12.7272

10)

Una escuela desea comprar un equipo de computacion para uso de los alumnos,
existen dos alternativas: comprarlo por US$ 1.200 al contado o arrendarlo por 10
meses a un costo mensual de US$ 90. ¢Cual seria su decision, considerando una
tasa de descuento del 2% mensual?.

11) ¢Qué decidiria si en el ejercicio anterior se considera un valor residual equivalente a
1/3 del valor original?

12)  Se compr6 una ambulancia dando un pie de 2.000, ¢ cudl es el valor de cada cuota si
el precio contado es 15.000, la tasa de interés es 2.5% mensual y se quiere pagar con
cuotas semestrales en un lapso de 3 afios?

13) Encuentre el valor de cada pago, si se desea acumular 10.000 en 5 afios con una tasa
de interés del 7%.

14) Un hospital compra un equipo de rayos X por un valor de 350.000, con una vida util
estimada de 10 afios y un valor residual de 20% de su valor de compra. ¢ Cuél debera
ser la cantidad que se deber& depositar en un fondo de depreciacion que genera un
9% anual para reemplazarlo al cabo de su vida Gtil?

15) Considere el ejercicio 14 pero con una tasa de interés del 20% y una inflacion anual
del 12%.

16) Un hospital debe comprar una caldera y tiene dos alternativas técnicamente
factibles, cuyas caracteristicas son:

Caldera A Caldera B
Costo inicial 10.000 15.000
Valor Residual 500 2.000
Vida Util ( afios ) 4 8
Costo anual combustible 1.000 800
Costo anual mantencion 200 100

Seleccione la caldera que tenga el menor costo anual, si se considera una tasa de interés
del 20% vy el proyecto dura 6 afios.

17) Un proyecto de atencion primaria de salud, de 10 afios de duracion, tiene
el siguiente cuadro de inversiones:

18)
Inversion Vida Util Valor Valor % Imputable
(afos) Incial Residual al Proyecto
Terreno - 3.200 3.200 80
Construccién 10 180.000 80.000 100
Equipamiento 5 45.000 25.000 100

Se asigna un 80% al valor imputable por costo del terreno ya que un 20% de éste es
utilizado por otro servicio de atencion buco-dental. La tasa social de descuento vigente es 10%.
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Encuentre los valores totales anuales para cada una de las inversiones consideradas

Respuesta:
Costos Anuales de Inversion 32.306
Terreno 256
Construccion 24.275
Equipamiento 7.773

18) ¢ En cuanto tiempo se duplicara una inversion al 10% anual?
Respuesta. F/P =2
i=10%
n = ? afios
(F/P,10%,?)=2
Paran =7 (F/P,|0%,7) = 1,9487
Para n =8 (F/P,|10%,8) = 2,1436
Luego se debe interpolar, ya que se dispone de dos puntos cercanos.

n-7 _ 20-19487
15-14 = 21436 - 19487

Es decir al 10% una inversion se duplica a los 7,26 afios (7 afios y tres meses).
19) FLUJO DE FONDOS

Hacer el flujo de fondos y calcular el VAN (Valor Actualizado Neto, como la diferencia en VP
entre ingresos y egresos) de un proyecto del cual se tiene la siguiente informacion:

n=7,26

Item Valor / precio Cantidad Vida Util Valor Residual %
Terreno 1 250
Construccion 1 100 20 30
Equipos oficina 120 4 30
Equipos Operacién 150 3 20
Mantenimiento 5% del capital
Personal en primer afio *
751
Insumos: 5
1 afio 500
2 afo 600
3 afo 800
4,5y 6 afo 1000
Transporte 1/5 de los
iNSuMos
Venta de productos:
1 afio 10
2 afo 300
3 afio 50% mas
4,5y6 afio 200 mas

750
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* Los costos de personal se incrementan un 10% anual hasta el cuarto afio, a partir del cual
se mantienen constantes.

El proyecto tiene una duracion de 6 afios y la tasa de descuento es 10% anual.

8.7 FLUJO DE COSTOS

A continuacion se presentan el detalle de los costos y el flujo de costos de la alternativa
dos del proyecto "Atencién Primaria de Salud”, considerando un horizonte de 10 afios.

Para una mejor la estimacion de los costos incluidos en el flujo, es conveniente hacer
primero un desglose de los requerimientos y rendimientos de los distintos insumos y
bienes de capital de cada alternativa.

El detalle de costos que se adjunta tiene la siguiente informacion:

ITEM contiene una lista de los insumos y bienes de capital.
COSTO UNITARIO indica el costo unitario de cada item (en US$).

CANTIDAD incluye la cantidad de unidades de cada item, cuando estos tienen un
valor fijo, o el nimero de unidades necesarias por cada bien o servicio que se
produce. Esta columna esta subdividida en dos (OP; y OP,), para identificar las
cantidades asociadas a cada producto. Cuando las cantidades no se diferencian por
producto, se deben distribuir segun la proporcion de costos de operacion directos,
asociados a la generacion de cada uno de ellos.

VIDA UTIL identifica la duracion de cada bien de capital.

VALOR RESIDUAL incluye el valor residual de cada bien de capital al término de su vida
atil.

La primera parte del flujo presenta los costos de capital, con inversiones en el afio cero y
las reposiciones posteriores, en funcion de la vida atil de los equipos. Luego se incluyen los
costos de operacion directos (insumos y personal) e indirectos y, por ultimo, los que deben
afrontar los usuarios.

A continuacion se presenta un ejemplo que incluye el detalle y flujo de costos. Notese que
en el afio 10, los costos de capital s6lo consignan la recuperacion del valor residual del capital.



MANUAL DE FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALE

146

PROYECTO: Atencion Primaria de Salud:

Alternativa N° 3: Equipamiento y educacién preventiva en las comunidades

DETALLE DE COSTOS:

ITEM COSTO |CANTIDAD VIDA UTIL VALOR
UNITARIO RESIDUAL
(US$) OP; OP; (afos) %
[Terreno actual 25 500 99 100
Construccién actual 150" 300 15 66.67
[lAmbulancia 17.200 1 5 40
[IMédico visitante (1/5 de jornada) 450 1
[[Enfermera/mes (5 atenciones/hora)™ 6.00 1.6 0.4
(lParamédico/mes (5 atenciones/hora) 8.00] 0.8 0.2
lauxiliar Enfermeria/mes 2000 24 0.6
[[Chofer Ambulancia/mes 3.00 1
[Monitores (tiempo por persona educada) 4 1 ¢/100 educados
[Farmacos (dosis/atencién) 3 1
[lOtros insumos/atencion 0.5 4
[Luz, agua, gas (al mes) 456] 0.7 0.3
[[Combustible Ambulancia (litros/mes) 0.4 4925
Insumos de curso para monitores (sélo el afio 1) 20 25
[Curso v talleres para 25 monitores (el afio 1) 100 25
[Materiales para monitores (cada afio) 30 25
[lAdministracién/mes 1.400 1
[Insumos Administracién/mes 350 1
[Traslado pacientes (por persona)® 0.55 2
[Horas por consulta (por persona) 0.5 2.4
[Mantencion anual del capital 3%

49
50

El costo de una construccién nueva es US$ 200 m®. Esta tiene ya 15 afios, por lo tanto, ha perdido valor.
La jornada normal de la enfermera, el paramédico y los auxiliares es de 8 horas diarias, 300 dias al afio. A los valores que

corresponden al sueldo, se les debe sumar las horas extras que cuestan un 50% mas que las normales.
1 En promedio, uno de cada dos pacientes va acompafiado por otra persona.
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FLUJO DE COSTOS:

ITEM PERIODOS
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

COSTOS DE CAPITAL
Terreno actual 12,500 -12,500
Subtotal Terreno 12,500 -12,500
Construccion Actual 45,000 -35,001
Subtotal Construccién 45,000 -35,001
Equipamiento
Ambulancia 17,200 10,320 -6,880
Subtotal Equipamiento 17,200 10,320 -6,880
Subtotal COSTOS DE CAPITAL 74,700 10,320 -54,381
COSTOS DE MANTENIMIENTO
Mantenimiento terreno actual 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375
Manteniniento construccién Actual 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350
Mantenimiento Ambulancia 516 516 516 516 516 516 516 516 516 516
Subtotal COSTOS DE MANTENIMIENTO 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241 2,241
COSTOS DIRECTOS
Insumos Directos
Farmacos 135,000| 135,000| 135,000| 135,000| 135,000( 135,000| 135,000( 135,000| 135,000/ 135,000
Otros insumos 90,000 90,000{ 90,000| 90,000{ 90,000| 90,000{ 90,000| 90,000/ 90,000| 90,000
Luz, agua, gas 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472 5,472
Combustible 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364 2,364
Insumos Curso 500
Taller 2,500
Materiales 750 750 750 750 750 750 750 750 750 750
Subtotal Insumos Directos 236,586| 233,586| 233,586| 233,586| 233,586| 233,586| 233,586| 233,586| 233,586| 233,586
Personal Directos
Enfermera 19,800| 19,800 19,800| 19,800 19,800 19,800| 19,800 19,800| 19,800 19,800
Paramédico 13,200| 13,200 13,200{ 13,200 13,200{ 13,200| 13,200( 13,200| 13,200 13,200
Auxiliar de Enfermeria 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900 9,900
Chofer 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600
Monitores 10,000| 10,000 10,000 10,000 10,000{ 10,000 10,000( 10,000{ 10,000 10,000
Médico visitante 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400
Subtotal Personal Directos 61,900/ 61,900{ 61,900 61,900| 61,900 61,900( 61,900| 61,900/ 61,900/ 61,900
Subtotal COSTOS DIRECTOS 298,486| 295,486| 295,486| 295,486| 295,486| 295,486| 295,486| 295,486| 295,486| 295,486
COSTOS INDIRECTOS
Administracion 16,800| 16,800 16,800, 16,800 16,800/ 16,800 16,800/ 16,800| 16,800 16,800
Insumos Administraciéon 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200 4,200
Subtotal COSTOS INDIRECTOS 21,000f 21,000{ 21,000 21,000{ 21,000{ 21,000{ 21,000| 21,000( 21,000/ 21,000
COSTOS DE USUARIOS
Traslado 74,250| 74,250| 74,250\ 74,250| 74,250 74,250 74,250 74,250\ 74,250| 74,250
Horas por consulta 81,000 81,000{ 81,000 81,000{ 81,000 81,000( 81,000 81,000f 81,000/ 81,000
Subtotal COSTOS DE USUARIOS 155,250| 155,250| 155,250| 155,250| 155,250( 155,250| 155,250( 155,250| 155,250 155,250
COSTOS TOTALES 74,700| 476,977| 473,977| 473,977| 473,977| 484,297 473,977| 473,977| 473,977| 345,847| 419,596
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8.8 MATRIZ DE PLANIFICACION

PROYECTO: Atenciéon Primaria de Salud:

Equipamiento y educacion preventiva en las comunidades

OBJETIVO GENERAL: Asegurar el acceso a la salud de toda la poblacién

OBJETIVOS DE ACTIVIDADES CANTIDAD TIEMPO CALIDAD RESPONSABLE
PROCESO
OP1; Andlisis de 1 investigacion | 2 meses, Direccion, con
gestion y y propuesta | previo a la equipo
reestructuracion técnica operacion investigador
administrativa
1 Recopilaciéon de | Todos 7 dias Equipo investigador
antecedentes
2 Entrevistas a | 5 15 dias Equipo investigador
actores claves
3 Descripcién de | Todos 21 dias Equipo investigador
procesos, insumos y
estructura
4 Andlisis y |1 21 dias Equipo investigador
propuesta de nuevo
modelo de gestion
5 Propuesta de | 1 7 dias Incluye Equipo investigador
nuevo modelo estandares  de
eficiencia y
eficacia
6 Discusion de | 1 21 dias Participacion de | Direccién con equipo
informe y validacion actores investigador
OP1, Incorporacion de 1 15 dias antes Departamento de
ambulancia de iniciar la adquisiciones del
operacion municipio
7 Especificacion de 3 dias Informe técnico Director y médicos
reguerimientos del consultorio
8 Llamado a|l 2 dias Minimo en 3 | Departamento de
licitacion periédicos adquisiciones del
municipio
9 Recepcion de | Minimo 3 15 dias Departamento  de
propuestas adquisiciones del
municipio
10 Apertura de | 1 1dia Departamento  de
propuestas y adquisiciones del
adjudicacién municipio
11 Contratacion 1 2 dias Departamento de

adquisiciones del
municipio
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OP1; Operacion de 1 Permanente Direccion y
nuevo modelo de durante la unidad de
gestion operacion operacion
12 Implementacion 60 dias Con horario | Direccion y unidad
de cambios en ampliado, con | de operacion
marcha blanca estdndares de
impacto y
eficiencia y
participacién
13 Operacion plena Permanente Con horario | Unidad de operacién
ampliado, con
estandares y
participacion
OP2, Disefio  de 4 programas 2 meses, al Unidad de
programas educativos inicio de la difusion del
operacion consultorio
14 Recopilaciéon de 15 dias Unidad de difusién
informacion
15 Andlisis y | 4 programas 45 dias Unidad de difusion y
propuesta consultorio
OP2, Seleccion de 25 monitores 2 meses, al Depto. de
monitores inicio de Ila Personal de la
comunitarios operacion municipalidad
16 Disefio del perfil 15 dias Experiencia Unidad de seleccion
de los monitores minima 2 afios
17 Convocatoria a 7 dias Unidad de seleccién
concurso publico
18 Presentacion y 21 dias Unidad de seleccién
revision de
proponentes
19 Andlisis y | 25 monitores 7 dias Unidad de seleccién
seleccién
20  Formalizacion, | 25 monitores 7 dias Contratos Unidad de
contratacion de los legalizados contrataciones
seleccionados
OP2; Capacitacion de 1 curso para | 8 meses, Unidad de
monitores 25 monitores | durante el prevencion
comunitarios primer afio de difusion del
operacion consultorio
21 Disefio de curso 60 dias Tedrico-practico Unidad de
prevencion
22  Seleccion 'y | 2 7 dias Profesionales de | Unidad de seleccién
contratacion de la salud con
capacitadores experiencia
23 Dictado de 180 dias Unidad de difusién
cursos para
monitores
OP2, Difusion de 25 monitores Permanente Unidad de
prevencion a través de durante la difusion del
monitores operacion consultorio
24 Preparacion de 30 dias Monitores
materiales
25 Conformacion de | 25 sectores 15 dias Monitores
grupos comunitarios
sectorizados
26 Difusion 25 sectores Permanente Monitores
OP12, Disefio de plan 2 planes 3 meses, antes Unidad de
de monitoreo y de la operacion monitoreo y
evaluacion ex-post evaluacion
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27 Identificacion de 15 dias Estudio Unidad de monitoreo
usuarios exhaustivo
28  Anélisis de 30 dias Por usuario Unidad de monitoreo
reguerimientos
29 Identificacion de 30 dias Unidades de gestion
procesos centrales y y de monitoreo
de apoyo
30 Seleccion de 15 dias Unidades de gestion
variables e y de monitoreo
indicadores
31 Definicion de 15 dias Unidades de gestion
informes y de monitoreo
32 Disefio muestral 7 dias Probabilistico Unidad de monitoreo
33 Preparacién de 15 dias Unidad de monitoreo
instrumentos de y evaluacion ex-post
recoleccién
34 Calibracién de 7 dias Unidad de monitoreo
instrumentos y evaluacion ex-post
35 Disefio de 7 dias Unidad de monitoreo
instrumentos y evaluacion ex-post
definitivos
36 Disefio basico de 30 dias Acceso Unidades de
aplicaciones multiusuario, con | monitoreo 'y de
computacionales distintos perfiles informatica
OP12, 2 planes Permanente Unidad de
Implementacion de durante la monitoreo y
plan de monitoreo y operacion evaluacion
evaluacion ex-post
37 Definicibn de 7 dias Unidades de
perfiles de usuario monitoreo 'y de
informatica
38 Desarrollo de 180 dias Unidad de
aplicaciones informatica
39 Prueba de 90 dias Unidad de
aplicaciones informatica
40 Implementacion 30 dias Unidad de
de aplicaciones informatica
41 Recoleccion de Permanente Unidad de monitoreo
informacion
42 Ingreso de datos Permanente Con verificaciéon | Unidad de
de digitacion informatica
43 Procesamiento Permanente Longitudinal y | Unidad de
transversal informatica
44 Generacion de Permanente Medios digital y | Unidades de
informes en papel monitoreo 'y  de
informatica
45 Difusion Permanente Acceso de todo | Unidad de monitoreo
el servicio y de
la municipalidad
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Cronograma por actividades, combinado con Ruta Critica (parcial)

Ruta critica = actividades en color rojo, por ejemplo “recopilacién de antecedentes”.

Actividades no criticas = azul, por ejemplo “entrevistas a actores claves”.

ID_|Task Name 07] 08]09] 10] 11] 12[ 01] 02] 03] 04] 05] 06|207| 08] 09] 10] 11] 12 01] 02] 03] 04] 05] 06|307| 08] 09
1 |OP11 Andlisis de gestiony reestructuracié\—
2 1 Recopilacion de antecedentes

3 2 Entrevistas a actores claves

4 3 Descripcién de procesos, insumos y estt

5 4 Andlisis de modelo de organizacion y ge

6 5 Propuesta de nuevo modelo

7 6 Discusion de informe y validacion

8 |[OP12 Incorporacién de ambulancia w

9 7 Especificacion de requerimientos

10 8 Llamado a licitacion

11 9 Recepcion de propuestas

12 10 Apertura de propuestas y adjudicacion

13 11 Contratacion

14 |OP13 Operacién de nuevo modelo de gesti

15 12 Implementacion de cambios en marche

16 13 Operacion plena

17 |OP21 Disefio de programas educativos

18 14 Recopilacién de informacion
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8.10 ANALISIS DE RECURSOS
1. Esquema de procesos y estructura

Para la confeccion y analisis del esquema se utilizan los procesos y la estructura
organizacional (del programa o proyecto) disefiados en las fases previas de la
programacion.

Para describir los pasos, se presenta un ejemplo con el proceso de monitoreo de un
Fondo de Inversion Social (FIS).

Los insumos necesarios para la confeccion del esquema son dos

a La estructura organizacional, que tiene un modelo de tipo burocratico a nivel central,
con departamentalizacion de funciones, y externalizacion de la ejecucion de las obras
de infraestructura y la operacion a nivel local.

Grafico 10.1. Organigrama del FIS

Secretaria Ejecutiva

Comité de Proyectos Unidad Legal
i Direccion de Administracion y
Informatica .
Finanzas
Coordinacion de Politicas Sociales Coordinacion de Proyectos

Direccién de Controly
Direcciénde Proyectos de Seguimiento

Inversiones Sociales |

Unidad de

Entidades o Supervision
Ejecutoras

Unidad de Operacion

b El mapa de procesos que estd organizado en base al ciclo de vida de los proyectos.
Estos son implementados periddicamente de acuerdo a concursos de proyectos e
incluyen:

v' Deteccion de necesidades, realizada por la comunidad, con apoyo de entidades
locales externas (ONG'’s, municipios y otros).
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v

v

Formulacion de los proyectos por parte de profesionales del FIS y entidades
externas.

Evaluacién ex-ante, via un concurso que prioriza y selecciona los proyectos
presentados en tres etapas: aspectos formales, evaluacion multicriterio y seleccion
del Comité.

Formalizacibn de contratos con las entidades ejecutoras y encargadas de la
operacion de los proyectos aprobados.

Implementacion de la ejecucion y operacion de cada proyecto.
Monitoreo de cada proyecto con visitas a terreno y revision de informes.

Rendiciones de gasto de los ejecutores y desembolso por parte del FIS durante la
ejecucion y operacion.

Cierre de proyecto, una vez realizadas todas las actividades definidas o cuando los
informes de monitoreo no son aprobados por problemas de gestion.

Evaluacién de impacto de los proyectos implementados, que utiliza la informacion
generada por el monitoreo y se contrasta con los indicadores que miden los cambios
producidos en la situacion de base.

Grafico 10.2. Mapa de procesos de un FIS

Deteccién de necesidades

Formulacion
Implementacion y seguimiento

Formalizacion - = =

Evaluacion ex-ante

Monitoreo

Evaluacion
Impacto
Rendiciones / Desembolsos s

Procesos Compartidos

La cantidad de veces que se realiza cada proceso, los concursos, depende del nimero
de proyectos que son formulados, evaluados, aprobados e implementados.

c

El diagrama de flujo de las actividades contempladas en el monitoreo y su interaccion
con otros procesos se resefia en el siguiente diagrama.
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Gréfico 10.3. Diagrama de flujo del proceso de monitoreo
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\ 4 Desem-
bolsos
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Impacto
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del
Proyecto.

La secuencia de actividades del diagrama muestra que el proceso nace con el ingreso de
los proyectos aprobados por la evaluacién ex-ante y la formalizacion de los contratos con
las entidades ejecutoras, para realizar la distribucion de los encargados de la supervision.
Su labor consiste en analizar antecedentes, revisar reportes de los ejecutores, realizar
visitas a terreno y emitir informes de avance que son presentados a un comité que
aprueba o rechaza la gestion del proyecto. Cuando los informes de avance no son
aprobados o cuando el proyecto ha terminado, se elabora un informe final para el cierre
del proyecto. Este es un insumo basico para los desembolsos y la evaluacion de impacto.
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Para confeccionar el esquema se requiere dar los siguientes pasos:

1

Listar en forma horizontal las unidades de gestion definidas en la estructura
organizacional.

Distribuir las actividades del diagrama de flujo de cada proceso entre las unidades
responsables.

Identificar los insumos que requiere cada unidad para la realizacion de cada
actividad. Estos pueden ser: horas/persona, horas/equipo, unidades fisicas, etc.
Para cada insumo, se suman las cantidades requeridas por cada unidad de gestién
para realizar las actividades que les han adjudicado y se consignan en el esquema.

Sumar en forma vertical los recursos requeridos por cada unidad, considerando las
actividades que realiza.

Multiplicar los valores alcanzados por la cantidad de veces que se debe realizar el
proceso, segun el plan de produccién. En el caso del ejemplo, se considera que en
cada concurso se aprueban 50 proyectos, por lo que cada subtotal se debe
multiplicar por dicha cifra.

Dividir los subtotales por el rendimiento de cada recurso. Para el recurso
horas/profesional se debe considerar la cantidad de horas mensuales de trabajo (en
el ejemplo, 200).

Sumar los resultados a nivel de filas para tener la cantidad de cada recurso que
utiliza el proceso en las distintas unidades de gestion.

Repetir la secuencia con todos los procesos programados Y tipo de recursos, con lo
gue se obtiene el total de recursos requeridos.
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Gréfico 10.4 Actividades, unidades de gestion y recursos humanos del Monitoreo
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Para el ejemplo del recurso horas/profesional (h/p) del proceso de monitoreo de un FIS se
observa que en total se requieren 44 h/p para cada proyecto. Si se considera que en
promedio son 50 los proyectos que se aprueban por concurso, en total se requieren 2.200
h/p, lo que implica contratar servicios profesionales para 11 meses de trabajo, repartidos
en tres unidades de gestion. Como se observa en la siguiente tabla, la Unidad de
Supervisién es la mas intensiva en este recurso.
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Tabla 10.1 Recursos humanos por unidad de gestion

Direccion de Coordinacion de Unidad de
Control y proyectos Supervision
Seguimiento
Horas/profesional 2.0 6.0 36.0 44.0
Horas/profesional por 100.0 300.0 1,800.0 2,200.0
cantidad de proyectos
Meses/profesional 0.5 1.5 9.0 11.0

Los resultados de este esquema permiten conocer la cantidad requerida por recurso, pero
no su distribucion en el tiempo. Los 9 meses/profesional (m/p) de la Unidad de Supervision, se
podrian distribuir en distintas combinaciones de niumero de profesionales y cantidad de meses
de cada uno (1 por 9.0 meses, 2 por 4.5 cinco meses, etc.). Para racionalizar dicha distribucion,
se requiere utilizar el esquema de cronograma y recursos.

Para contar con una vision completa de los requerimientos del proyecto o programa, los
pasos descritos se deben repetir para cada uno de los procesos y tipo de recursos.

2. Esquema de cronogramay recursos
Para confeccionarlo se analizan en conjunto el cronograma y los recursos requeridos
para cada actividad.

Siguiendo con el ejemplo del proceso de monitoreo de un FIS, se presentan los pasos a
seqguir:

1 Graficar las actividades en una Carta Gantt. Para el proceso de monitoreo de
proyectos se tiene:

ID |Actividad

9 | 10 | 11

12

Evaluacién Ex-Ante
Asignacién de proyectos
Visitas a terreno
Informes visitas a terreno
Aprobacion de informes
Analisis de término
Informe de cierre

OO |D W ]N |- O

2 ldentificar los requerimientos de insumos por periodo para cada actividad del
cronograma. Considerando el recurso horas/profesional se tiene:
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i. Direccion de Control y Seguimiento: Tiene una actividad que requiere de 2 h/p por
proyecto, en promedio se analizan 50 proyectos por concurso y se han asignado 2
semanas para su realizacion - (2*50)/2 = 50 h/p/semana. Sin embargo, también
se hace cargo de la Evaluacién Ex-Ante, que requiere 20 h/p por proyecto,

totalizando un promedio de 150 h/p/semana.

il. Coordinacion de proyectos: Se hace cargo de tres actividades, que totalizan 6 h/p.
Considerando los 50 proyectos promedio, la asignacion de proyectos y supervision
implican 12.5h/p, la aprobacién de proyectos son 4.5*50/4 = 66.25 h/p/semana (en
4 semanas) y el andlisis de término de proyecto, 1.25*50/4 = 15.78 h/p/semana

(en 4 semanas).

iii. Unidad de Supervision: Tiene dos actividades. Las visitas a terreno (2) totalizan 24
h/p por proyecto y se estimo inicialmente utilizar 6 semanas para el trabajo de los
50 proyectos = (24*50)/6 = 200 h/p/semana. La confeccion de informes requieren

12 h/p, las que en dos semanas suponen 100 h/p/semana.

3 Seleccionar las actividades no criticas, que presentan holguras y marcar en el
cronograma los limites de los tiempos de inicio y término entre los que dichas

actividades se pueden realizar.

En el ejemplo, solo la evaluacién ex-ante y la asignacion de proyectos y supervisores
son realmente criticos. Las demas actividades deben mantener una secuencia que no

es inmodificable.

4 |dentificar los recursos (horas/persona, computadores, espacio fisico, etc.) que tienen
mayor variabilidad entre periodos de gestion en cada unidad. Para ello se cruza la

informacion del esquema de procesos y estructura con el cronograma.

ID |Actividad Mes

1 2 3 4 5 6 7
Evaluacion Ex-Ante
Asignacion de proyectos
Visitas a terreno = =
Informes visitas a terreno

Aprobacién de informes

Andlisis de término

(2N (620 BN [V | NN | ()

Informe de cierre [ I

Recursos por unidad (h/p)

Total

T Q

Coordinacion de Proyectos 125 719 719 719 719 125 719 719 719 719
C |Unidad de Supervisién 100 300 300 300|300 300 200 100 300 300 300|300 300 200

Dir. Control y Seguimiento 150 150 150 150) 15 150 200 200 150 150 200 200

2,000
600
3,600

TOta] de h/p 150 150 150 150 113 300 300 300 372 372 272 719 150 150 200 200 113 300 300 300 372 372 272 719 200 200

5 Reordenar las actividades no criticas dentro de los limites que permiten las holguras,

haciendo que la suma de recursos por periodo sea lo méas estable posible.

En el ejemplo, la opcién es prolongar el periodo de la evaluacién ex-ante y combinarlo
con las actividades del monitoreo, que se extienden a lo largo de la operacién. Esto
permite disminuir el volumen de recursos de las actividades en ciertos periodos,

estabilizando los requerimientos.
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Actividad

Evaluacion Ex-Ante
Asignacion de proyectos
\isitas a terreno
Informes visitas a terreno
Aprobacién de informes

Andlisis de término

Informe de cierre

Recursos por unidad (h/p) Total
Dir. ContronSeguimiento 150 150 150 150 60 60 60|60 60 60 60|60 60 60 50[5 60 60 60[60 60 60 60|60 60 60 50| 50| 2,000
Coordinacion de Proyectos 125 359]359 359 359 359)|359 359 359 125 359|359 359 359 359[359 359 359 600
Unidad de Supervisién 60 180 180 180|180 180 180 180|180 180 120 60 180 180 180|180 180 180 180| 180 180 120 3,600
Total de hlp 150 150 150 150 725 240 240 276 276 276 276 276 276 276 216 625 110 240 240 276 276 276 276 276 276 276 216 50 50

Los resultados del ejemplo muestran que:
v no siempre se logra el 6ptimo en la distribucion de los recursos, que seria
contar con un equipo pequefio con una carga de trabajo estable;

v se produce una estabilizacién de los recursos necesarios en la Direccion de
Control y Seguimiento, entre 50 y 60 h/p semanal;

v se logra un menor rango de variacién en los recursos semanales requeridos
por la Coordinacion de Proyectos, aunque se mantiene un ciclo, con periodos
sin actividad;

v" la Unidad de Supervisién disminuye la cantidad de recursos maxima por
semana y se estabiliza su utilizacién, salvo por un par de semanas cada tres
meses.

3. Simbologia
3.1 Organigrama:

A continuacién se presentan algunos simbolos de uso comuln para graficar las distintas
unidades de gestién que conforman las estructuras administrativas.
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Gerencia -
Direccién

Subordinada

Auxiliar ( Staff)

Paralelas

IR DN

Externalizada -
Autébnoma

-

Descentralizada
territorailemente

Auténomas

o0 I

3.2 Flujograma
Los siguientes son simbolos comunmente utilizados en la confeccibn de mapas de
procesos y flujogramas de actividades.
Inicio
Operacion

Movimiento

]

[ ]

)

<> Desicién
>

]

Inspeccion
Documentacion

Direccién de Flujo

Q Conecto con otro

proceso

4>; Transmision Inmediata
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8.11 ESTADISTICO METODOLOGICO

I. Validez y Confiabilidad

Cuando se trabaja con informacion que pretende reflejar la realidad, es necesario
analizar su calidad para no extraer conclusiones falsas. Las principales dimensiones a
considerar son:

1.1 Validez

Existe validez cuando se ha medido lo que se pretendia medir. Asi, los datos recopilados
pueden utilizarse para el propésito con que fueron recogidos.

La validez también puede definirse como el grado en que las diferencias obtenidas en el
objeto de estudio reflejan verdaderas diferencias en el atributo medido.

Dado que se desconoce el verdadero valor de la variable en la unidad de andlisis, la
validez del instrumento de medicion se determina por el grado de congruencia entre los
resultados de su aplicacion y evidencias significativas disponibles.

Hay que distinguir la validez interna de la externa.

a. Lavalidez interna se relaciona con el minimo de casos que se necesitan para interpretar
un experimento. Responde a la pregunta de si efectivamente los tratamientos
experimentales establecieron diferencias que se reflejen en esta instancia del disefio.

b La validez externa tiene que ver con la generalizacion del resultado obtenido. La
cuestion planteada es a qué contexto, poblacién y variables puede generalizarse el efecto
verificado.

1.2 Confiabilidad

Se refiere a si la informacién ha sido recopilada utilizando instrumentos que reflejan los
valores verdaderos que tienen las variables. Es el grado de precision de los datos.

La confiabilidad se puede determinar considerando:

= La estabilidad. Una medicion es confiable si el instrumento disefiado para medir una
variable que no sufre variaciones en el tiempo, es aplicado repetidamente sobre el
mismo objeto de analisis y entrega los mismos (o similares) resultados.

= La exactitud. Mientras mas semejantes sean los resultados de la aplicacién de un
mismo instrumento, realizada por distintos individuos en el mismo universo, mas
exacto es el instrumento utilizado.

Mientras mayor sea la variabilidad entre los resultados en la aplicacion de un instrumento,
sea que se esté verificando estabilidad o exactitud, menor es su grado de precision. La
varianza permite estimar dicha variabilidad.

Es comun que los instrumentos utilizados para la recolecciéon de la informacion no sean
totalmente precisos. Es aceptable la existencia de diferencias entre los resultados de la
medicion y la realidad. Lo importante es poder determinar si dichas diferencias se deben
a un error aleatorio 0 a un sesgo sistematico.
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¢ Se esta ante un error aleatorio cuando hay datos que sobrevaloran la realidad y otros
gue la subvaloran.

Los errores se clasifican en dos grupos. Por un lado, estan los errores de medicion
qgue se deben a la calidad del instrumento o de quienes recolectan la informacién. Por
otro, esta el error de muestreo, que es funcion del disefio y tamafio de la muestra.

¢ Existe un sesgo sistematico cuando las diferencias entre medicion y realidad tienen un
signo consistente. Es decir, siempre sobrevalora o siempre subvalora.

A mayor error de medicion, menor confiabilidad. Pero basta determinar la presencia de un
sesgo, sin importar su magnitud, para poder concluir que la medicion no es confiable.

Una analogia que clarifica estos tres conceptos surge de considerar un ejercicio de tiro al
blanco. Si los disparos aciertan siempre en el centro, el tirador es preciso; si dan en
distintos puntos alrededor del centro, existe un error, el tirador es poco confiable; si dan
siempre en un mismo sector, distinto del centro, existe un sesgo.

Un instrumento debe ser confiable para que pueda ser valido, pero no necesariamente
ocurre lo contrario.

Il. El Disefio Muestral

La evaluacién ex-post pretende establecer el grado de eficiencia del desempefio del
proyecto y determinar en qué medida se estan alcanzando los objetivos perseguidos en
la poblacién meta del mismo. Para ello se requiere informacion.

Muchas veces no es necesario, 0 es imposible, tener informacion de todas las personas
gue constituyen la poblacion objetivo (censo del universo de analisis). Disponiendo de
informacion de una parte del universo es posible hacer inferencias confiables de la
poblacién total. Analogamente, no es necesario beber todo el té para saber si este esta
caliente, basta con una cucharada, independientemente del tamafio de la taza.

Una muestra es cualquier subconjunto de la poblacion o universo.

Existen dos grandes familias de muestras, las probabilisticas y las no probabilisticas. En
las primeras es condicion necesaria que todas las unidades que forman el universo
(personas, familias, etc.) tengan una probabilidad conocida -y mayor que cero- de ser
seleccionadas.

Las muestras probabilisticas son las Unicas que permiten obtener informacion
representativa y confiable del universo. Si no se cumple esta condicion, no se puede
calcular el error de muestreo y, por lo tanto, no se puede saber si los datos extraidos son
confiables o no.

La seleccion de una muestra probabilistica tiene un orden secuencial que es
conveniente recordar.

a Definicion del marco muestral. Una vez definido el universo de la evaluacién, debe
elaborarse el marco de la muestra. Es una lista que incluye todas las unidades que
constituyen la poblacion. Esta debe incluir toda la informacion relevante disponible.

b Determinacion de estratos. Cuando existen subconjuntos en la poblacion objetivo,
diferenciados en variables que pueden incidir en los resultados de la evaluacion, es
necesario establecer la pertenencia de las unidades a cada segmento (edad, sexo,
rural/urbano, etc.)
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¢ Calculo del tamafio de la muestra. Mientras mas grande es la muestra, menor el error;
por lo tanto, mas confiables son los datos recolectados.

El tamafio de la muestra no es funcién del tamafio de la poblacion. Es necesario
considerar:

La varianza de las variables relevantes (los objetivos de impacto y de producto).

El margen de error maximo que se estd dispuesto a aceptar. En evaluacion de
proyectos, el error muestral no puede ser mayor a la meta de impacto, de lo
contrario no se podran sacar conclusiones confiables.

La cantidad de subconjuntos del universo de los que se desea conclusiones
confiables.

Las exigencias derivadas de las técnicas estadisticas que se utilizaran en el
analisis.

El costo incremental versus el aporte que genera la informacién adicional que
resulta de una muestra mayor.

Lo anterior, supone decidir previamente cuantas variables se analizaran
conjuntamente y el nUmero de casos que requiere para cada una de ellas.

d. Seleccién de la muestra. Las unidades a estudiar en cada estrato se deben
seleccionar aleatoriamente. Para ello, en el ambito de los proyectos, se puede utilizar:

= Muestreo aleatorio simple.- se escoge cada unidad utilizando una tabla de nUmeros

aleatorios.

= Muestreo sistematico.- se construyen tantos grupos como personas se van a

seleccionar (todos de igual tamafio). Luego, utilizando el muestreo aleatorio simple,
se selecciona un numero del primer grupo. Finalmente, se elige a todas las
personas que tienen el nimero seleccionado en cada grupo.

Existen otras técnicas para el disefio y seleccidon de una muestra, pero no es del
caso desarrollarlas en este manual.

Usualmente, el disefio muestral lo realiza un especialista que propone el tipo de
muestra mas congruente con los objetivos perseguidos, asi como el error muestral
gue el estudio exige y los recursos permiten. El evaluador debe preparar el plan de
andlisis y seleccionar las técnicas que utilizar4, para poder determinar
correctamente el disefio y tamafo de la muestra.

8.12 ANTECEDENTES DE PROYECTO ATENCION PRIMARIA DE SALUD

La zona bajo estudio es un sector rural con una superficie de aproximadamente 4.200
Km?. El &rea esta econdémicamente integrada a una ciudad cercana que tiene un mayor nivel
de desarrollo relativo, que presta la mayoria de los servicios demandados.

La actividad econémica central es agricola y ganadera.

El clima es mediterrdneo y ha existido una fuerte sequia en los ultimos afios.

La mayoria de la poblacion utiliza pozos o vertientes, en general de buena calidad, pero al
ser transportadas y almacenadas en los hogares esta se produce a la contaminacion.
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Debido a la falta de personal idéneo, no existe un adecuado control de las normas sanitarias
nacionales para los alimentos. La contaminacion en la leche y carne son frecuentes causas de
riesgos gastrointestinales.

Otro problema que afecta a la salud humana y animal deriva de la alimentacion de
animales domésticos y vacunos con interiores de animales faenados, lo que genera gran
namero de pardsitos intestinales, especialmente en los nifios.

Segun el ultimo censo efectuado hace 2 afios, el 91.7% de las familias tiene un ingreso
anual inferior a US$ 2400 al afio. Las politicas vigentes sefialan que el estado debe
proporcionar cobertura de salud a todos los habitantes de la zona.

La distribucion actual de la poblacion es la siguiente:

EDAD EN ANOS HABITANTES
TOTAL HOMBRES MUJERES

Menos de 1 620 320 300

1-6 2.602 1.297 1.305
7-14 6.000 2.990 3.010
15-44 9.570 4.750 4.820
45y mas 3.403 1.691 1.712
TOTAL 22.195 11.041 11.154

Servicios de Salud:

La zona dispone de una infraestructura de salud insuficiente, que ha generado un
aumento de la morbilidad y mortalidad. Los incrementos mas notorios se registran en la
desnutricién infantil, diarrea y parasitos, debido a la sequia.

El actual centro de salud tiene un emplazamiento razonable, considerando la distribucion
espacial de la poblacién, vias de comunicacion, etc.. A pesar de esto, los aumentos de los
indices de morbilidad y mortalidad tienen como causas contribuyentes la dificultad de acceso,
los tiempos de viaje y las esperas por atencion.

Aunque el 27.7% de la poblacion es indigena, la Posta no cuenta con ningun funcionario
gue hable su lengua.

Debido a la insuficiencia de recursos y personal de la Posta de Salud (s6lo se cuenta con
un médico visitante), la mayoria de los casos son diferidos a otros centros asistenciales. El mas
proximo estd a 50 km de distancia y tiene su capacidad copada, lo agrava ain mas el problema
de salud de la zona.

La posta tiene 15 afios operando y fue diseflada para atender una poblacién de 15.000
habitantes. Tiene 300 m? construidos, 500 m? de terreno y es atendida por dos enfermeras, un
paramédico y tres auxiliares de enfermeria.

Durante los ultimos tres afios la demanda por atencion ha aumentado en un 35%, debido
a las enfermedades asociadas a la sequia, que se supone durara dos afios mas.

Segun los registros disponibles, el consultorio ha atendido un promedio de 35.574
consultas/atenciones al afio, en un turno de 8 horas diarias.

Considerando que, en un afio normal, un nifio menor de 14 afios demanda 3.31
atenciones al afio, una mujer entre 15 y 44 afios demanda 1.75 atenciones relacionadas a la
maternidad y toda persona (hombre y mujer) mayor de 15 afios demanda 1.2 consultas al afio,
hoy el déficit alcanza a 34.8% respecto a un aflo normal y a 51.7% de la demanda
incrementada por la sequia.
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La distribucion de las atenciones realizadas durante el Ultimo afio y la cantidad de casos

mortales, son;

ENFERMEDAD ATENCIONES DIAS DE MORTALIDAD
ENFERMEDAD
Chagas 532 3.405 10
Comp. Parto 477 1.260 8
Diarrea 14.609 42.835 25
Desnutricion 4.685 26.348 6
Parasitos 14.727 63.307 0
Otros 547 200 15
TOTAL 35.577 11.041 64

Se asume que la distribucién de casos no atendidos es la misma por enfermedad.

A continuacién se presentan algunos de los factores que contribuyen al aumento de la

morbilidad.

=

El mal de Chagas esté asociado a las malas condiciones de la vivienda y animales
domésticos en el interior de la misma. Para su tratamiento y control, se utilizan la
prevencion, educacion, mejoramiento de viviendas y tratamiento de enfermos.

Las complicaciones del parto normalmente se presentan asociadas a la salud de la
madre (desnutricibn materna, presencia de factor RH-, diabetes, hipertension
arterial, problemas cardiacos, ingesta de medicamentos-drogas, dificultades en la
concepcion y/o problemas durante el embarazo), falta de planificacion familiar (edad
de la madre, numero de hijos y de partos, edad del dltimo hijo), madurez del feto
(embarazos tempranos y tardios), falta de atencion e higiene en el parto (por pautas
culturales, falta de equipamiento y/o de personal idoneo).

Las diarreas se deben fundamentalmente a problemas de higiene intrafamiliar
(manipulacion de alimentos y utensilios, tratamiento de la basura, falta de agua
potable y alcantarillado), mala calidad de los alimentos consumidos (alimentos
contaminados, en descomposicién, mal cocidos, frutas y verduras sin madurar),
dieta desbalanceada y la presencia de otras enfermedades asociadas.

La desnutricion se presenta debido a mala alimentacion, tanto en calidad como en
cantidad (insuficiencia de calorias diarias debido a pautas -culturales de
alimentacion, inadecuada preparacion de los alimentos, mala calidad de los mismos
por su costo, dieta desbalanceada), deficiente alimentacion de la madre durante el
embarazo, diarrea infantil y control de salud deficiente o inexistente.

Los parasitos intestinales se presentan fuertemente asociados a sintomas de
diarrea. Sus causas son similares a las del caso anterior, sumandose la presencia
de animales domésticos en el hogar.

Esta descripcion de las caracteristicas de las enfermedades mas recurrentes muestra que
los problemas de salud de esta poblacion se deben fundamentalmente al déficit de cobertura,
gue se traduce en una mala atencién de la Posta por déficit de personal idéneo, de capacidad
fisica y de equipamiento, ineficiencia operacional, horarios de atencién, crecimiento poblacional
y exceso de consultas innecesarias; limitaciones en el acceso por localizacién, movilizacion y

costos;

ineficacia de los programas de salud preventiva debido a malas campafias
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comunicacionales, rechazo por pautas culturales de la poblacién y bajo control de las normas
sanitarias.

A lo anterior se suma un inadecuado control de la salud dentro de la familia, debido a
problemas de higiene, mala calidad de las viviendas (sin agua potable ni alcantarillado),
hacinamiento, pautas culturales, bajo nivel educacional (que inciden en una poco higiénica
manipulacion y almacenaje de alimentos, mal tratamiento de los desechos, e infecciones por
animales domésticos). Dichas pautas culturales también redundan en un escaso conocimiento y
cuidado ante la presencia de sintomas de enfermedades, incumplimiento de los tratamientos
indicados, alta presencia de automedicacion y una alimentacion inadecuada, también causada por
mala calidad de los alimentos.

Otros elementos que inciden en las tasas de morbi-mortalidad son las variables asociadas al
medio ambiente, entre las que destacan el clima y la contaminacion (presencia de residuos toxicos
en el agua y aire -basurales e industrias-).
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