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AgendaAgenda

•• Introducción al proceso de evaluación deIntroducción al proceso de evaluación de
proyectosproyectos

•• Información para la evaluaciónInformación para la evaluación

•• Esquemas de adquisiciones: ventajas yEsquemas de adquisiciones: ventajas y
desventajasdesventajas

•• Factores críticos para el éxito de losFactores críticos para el éxito de los
proyectosproyectos

•• Contexto de las evaluaciones de proyectosContexto de las evaluaciones de proyectos

2(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Introducción al proceso deIntroducción al proceso de
evaluación de proyectosevaluación de proyectos

3(c) Antonio Vives, Cumpetere

Fin:Fin: MejoresMejores proyectosproyectos

•• A través del proceso de preselecciónA través del proceso de preselección

•• A través del diseño del proyectoA través del diseño del proyecto

•• A través delA través del proceso de evaluación deproceso de evaluación de
todas las factibilidadestodas las factibilidades

•• A través de la ejecuciónA través de la ejecución

•• A través de las experienciasA través de las experiencias

•• A través de sinergias con otrosA través de sinergias con otros
proyectosproyectos

(c) Antonio Vives, Cumpetere 4
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5

• Diagnóstico
Caracterización del problema
Identificación de grupo objetivo y actores claves
Preselección de proyectos

• Análisis del proyecto/programa
Análisis de costos y beneficios, costo-eficiencia,
económico, financiero y de financiamiento

• Análisis y mitigación de riesgos
Riesgos financieros, ambientales, sociales
e institucionales

• Matriz de impacto en el desarrollo
Análisis de impactos sociales, ambientales,
e institucionales

Evaluación de proyectos
Asignación eficiente de recursos, mejorando su impacto económico y social

Análisis
económico,
financiero,

social,
ambiental

e institucional

Seguimiento y
evaluación

• Evaluación de impacto
Impactos de mediano y largo plazo

•Sistema de seguimiento
Actividades, productos y resultados parciales

• Evaluación final
Resultados inmediatos a la finalización

• Reporte de resultados

Etapa de diseño de la operación

• Definir objetivos

• Selección de soluciones

• Estrategia de implementación

• Identificación de indicadores para el
seguimiento

Etapa de seguimiento y
evaluación

• Adaptaciones al diseño

• Lecciones aprendidas

• Informe a partes interesadas

Etapa de evaluación de impacto
• Correcciones a la política
• Ajustes a futuras operaciones/fases

Evaluación a
posteriori

(c) Antonio Vives, Cumpetere
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• Diagnóstico
Caracterización del problema
Identificación de grupo objetivo y actores claves
Preselección de proyectos

• Análisis del proyecto/programa
Análisis de costos y beneficios, costo-eficiencia,
económico, financiero y de financiamiento

• Análisis y mitigación de riesgos
Riesgos financieros, ambientales, sociales
e institucionales

• Matriz de impacto en el desarrollo
Análisis de impactos sociales, ambientales,
e institucionales

Preparación de proyectos
Asignación eficiente de recursos, mejorando su impacto económico y social

Análisis
económico,
financiero,

social,
ambiental

e institucional

Ejecución • Imaginación de la ejecución

Etapa de diseño de la operación

• Definir objetivos

• Selección de soluciones

• Estrategia de implementación

• Identificación de indicadores para el
seguimiento

•Adaptaciones al diseño

(c) Antonio Vives, Cumpetere
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¿Qué proyectos se analizan?¿Qué proyectos se analizan?

7(c) Antonio Vives, Cumpetere

PrePre--selecciónselección

•• PrePre--selección de proyectos:selección de proyectos:
¿Sistemática u ocasional? ¿Formal o¿Sistemática u ocasional? ¿Formal o
informal?informal?

•• Filtros sucesivos, algunos simultáneosFiltros sucesivos, algunos simultáneos

•• Objetivos de la preObjetivos de la pre--selecciónselección

–– ¿Para seguir con rigor?¿Para seguir con rigor?

–– ¿Como excusa para no hacer nada o lo que¿Como excusa para no hacer nada o lo que
se quiere?se quiere?

8(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Criterios de preCriterios de pre--selección Iselección I

•• UrgenciaUrgencia

•• Reducción de pobrezaReducción de pobreza

•• Desarrollo localDesarrollo local

•• Sinergias con otros proyectosSinergias con otros proyectos

•• Aceptación públicaAceptación pública

•• Dividendos políticosDividendos políticos

9(c) Antonio Vives, Cumpetere

Criterios de preCriterios de pre--selección IIselección II

•• InstitucionalidadInstitucionalidad

•• ComplejidadComplejidad

•• Grado de preparaciónGrado de preparación

•• Monto y “Monto y “financiabilidadfinanciabilidad””

•• Interés de contratistas, sector privado (ojo)Interés de contratistas, sector privado (ojo)

•• Compatibilidad con prioridades nacionalesCompatibilidad con prioridades nacionales

•• ¿Proyectos factibles?¿Proyectos factibles?

10(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Información para la evaluaciónInformación para la evaluación

11(c) Antonio Vives, Cumpetere

Información para la evaluaciónInformación para la evaluación

•• Toda información tiene costos y beneficiosToda información tiene costos y beneficios

•• Se tiende a subestimar su costo y sobreSe tiende a subestimar su costo y sobre
estimar su beneficioestimar su beneficio

•• Enfermedad frecuente: Parálisis medianteEnfermedad frecuente: Parálisis mediante
análisisanálisis

•• Simultaneidad de los procesos deSimultaneidad de los procesos de
evaluación y financiamientoevaluación y financiamiento

•• Diferentes evaluaciones (rigor, énfasis)Diferentes evaluaciones (rigor, énfasis)
para diferentes finespara diferentes fines

12(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Esquemas de adquisiciones deEsquemas de adquisiciones de
obras y serviciosobras y servicios

13(c) Antonio Vives, Cumpetere

ObjetivosObjetivos dede métodosmétodos dede adquisicionesadquisiciones

•• Conflicto potencial entre el ideal (economía, eficiencia,Conflicto potencial entre el ideal (economía, eficiencia,
transparencia, equidad) y la ejecución oportuna deltransparencia, equidad) y la ejecución oportuna del
proyecto (lo mejor posible).proyecto (lo mejor posible).

•• Como puede un sector público de capacidad limitada,Como puede un sector público de capacidad limitada,
llevar a cabo las adquisiciones de proyectos complejos,llevar a cabo las adquisiciones de proyectos complejos,
con poca información.con poca información.

•• Poca innovación en adquisiciones. MétodosPoca innovación en adquisiciones. Métodos
competitivos se suponen que son los únicos adecuados.competitivos se suponen que son los únicos adecuados.

•• ¿Se elimina la corrupción con métodos competitivos?¿Se elimina la corrupción con métodos competitivos?

•• Sesgo de política: Regulaciones nacionales, UNCITRAL,Sesgo de política: Regulaciones nacionales, UNCITRAL,
organismos multilateralesorganismos multilaterales

14(c) Antonio Vives, Cumpetere
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BancoBanco Mundial, UNCITRALMundial, UNCITRAL

•• Para los proyectos financiados por elPara los proyectos financiados por el
Banco Mundial:Banco Mundial:

•• “selección ……….con las debidas“selección ……….con las debidas
consideraciones de economía yconsideraciones de economía y
eficiencia y sin tomar en cuentaeficiencia y sin tomar en cuenta
influencias o consideraciones políticasinfluencias o consideraciones políticas
o no monetariaso no monetarias….”….”

15(c) Antonio Vives, Cumpetere

Métodos de adquisicionesMétodos de adquisiciones

•• Solicitados por el contratanteSolicitados por el contratante

–– Adquisición directaAdquisición directa

–– Adquisición competitivaAdquisición competitiva

•• No requeridos/ofrecidosNo requeridos/ofrecidos

–– Adquisición directaAdquisición directa

–– Competencia limitadaCompetencia limitada

16(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Métodos de adquisicionesMétodos de adquisiciones

•• Bienes y servicios de obrasBienes y servicios de obras

–– Licitación pública internacionalLicitación pública internacional

–– Licitación pública nacionalLicitación pública nacional

–– Comparación de preciosComparación de precios

–– Administración directa por el contratanteAdministración directa por el contratante

–– Contrataciones a través de agenciasContrataciones a través de agencias
especializadas (PNUD, etc.)especializadas (PNUD, etc.)

17(c) Antonio Vives, Cumpetere

Métodos de adquisicionesMétodos de adquisiciones

•• Servicios de consultoría (firmas)Servicios de consultoría (firmas)

–– Selección basada en calidad y precioSelección basada en calidad y precio

–– Selección basada en calidadSelección basada en calidad

–– Selección basada en presupuesto fijoSelección basada en presupuesto fijo

–– Selección basada en el menor costoSelección basada en el menor costo

–– Selección basada en calificacionesSelección basada en calificaciones

–– Selección directa (lo que es lo mismo)Selección directa (lo que es lo mismo)

•• Servicios de consultoría (individuales)Servicios de consultoría (individuales)

–– Selección basada en calificacionesSelección basada en calificaciones

–– Selección directa (lo que es lo mismo)Selección directa (lo que es lo mismo)
18(c) Antonio Vives, Cumpetere
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MétodosMétodos alternativosalternativos

•• Para las ofertas no requeridas se pueden usarPara las ofertas no requeridas se pueden usar
mecanismos innovadores de compartir riesgosmecanismos innovadores de compartir riesgos

•• Asimetría de beneficios para los burócratas.Asimetría de beneficios para los burócratas.

•• No es una panacea. También se puedeNo es una panacea. También se puede
manipular. Cuidado con la urgencia de losmanipular. Cuidado con la urgencia de los
políticos.políticos.

•• Pero, una obsesión en la eficiencia puedePero, una obsesión en la eficiencia puede
comprometer la oportunidad e ignorarcomprometer la oportunidad e ignorar
impactos importantes (sociales y ambientales)impactos importantes (sociales y ambientales)

19(c) Antonio Vives, Cumpetere

NoNo requeridosrequeridos//ofertasofertas

•• Adquisición directa: No sólo para casos deAdquisición directa: No sólo para casos de
emergencia, continuidad, etc., si no tambiénemergencia, continuidad, etc., si no también
para aprovechar la capacidad/para aprovechar la capacidad/

•• voluntad del sector privado de tomar riesgosvoluntad del sector privado de tomar riesgos

•• Pero con las debidas salvaguardas y/oPero con las debidas salvaguardas y/o
competencia limitadacompetencia limitada

–– Reto suizo (mejorar la oferta alternativa)Reto suizo (mejorar la oferta alternativa)

–– Bonos (a la oferta original no solicitada)Bonos (a la oferta original no solicitada)

–– Mejor y final (oportunidad de competir y/o bono)Mejor y final (oportunidad de competir y/o bono)

20(c) Antonio Vives, Cumpetere
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CompetenciaCompetencia enen adquisicionesadquisiciones

•• Ideal pero las condiciones son muy estrictasIdeal pero las condiciones son muy estrictas

–– Número de oferentesNúmero de oferentes

–– Capacidad institucionalCapacidad institucional

–– Grandes proyectos debido a los elevados costosGrandes proyectos debido a los elevados costos
de transacciónde transacción

–– Seguridad jurídica, equidadSeguridad jurídica, equidad

–– Bienes , servicios y proyectos relativamenteBienes , servicios y proyectos relativamente
estandarizadosestandarizados

–– Riesgos manejables/asegurablesRiesgos manejables/asegurables

•• ¿Dónde se dan estas condiciones?¿Dónde se dan estas condiciones?
21(c) Antonio Vives, Cumpetere

CompetenciaCompetencia enen adquisicionesadquisiciones

•• Adquisición competitiva puede perderAdquisición competitiva puede perder
credibilidad cuando la seguridad jurídica escredibilidad cuando la seguridad jurídica es
débil o ausentedébil o ausente

•• Dos alternativas:Dos alternativas: jointjoint venturesventures y alianzasy alianzas

•• Para alinear los intereses públicos y privados,Para alinear los intereses públicos y privados,
compartiendo beneficios. Socio seleccionadocompartiendo beneficios. Socio seleccionado
por negociación.por negociación.

•• Cuidado con las asimetrías de poder.Cuidado con las asimetrías de poder.

•• Alineación de intereses y la confianza mutuaAlineación de intereses y la confianza mutua
son esencialesson esenciales

22(c) Antonio Vives, Cumpetere
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SalvaguardasSalvaguardas -- mitigantesmitigantes

•• Métodos alternativos de competenciaMétodos alternativos de competencia
limitadalimitada

•• Contratos basados en rendimientosContratos basados en rendimientos

•• Medición de resultados y auditoríaMedición de resultados y auditoría
independientesindependientes

•• TransparenciaTransparencia

•• Simultáneamente: DesarrolloSimultáneamente: Desarrollo
institucional, planificación sectorialinstitucional, planificación sectorial

23(c) Antonio Vives, Cumpetere

MensajesMensajes

•• Los métodos competitivos son superiores a laLos métodos competitivos son superiores a la
adquisición directaadquisición directa SISI están dadas las condicionesestán dadas las condiciones
necesarias, que no siempre prevalecen ennecesarias, que no siempre prevalecen en
entornos de débil institucionalidadentornos de débil institucionalidad

•• Los métodos alternativos permiten inversionesLos métodos alternativos permiten inversiones
cuando la alternativa es no hacer nada o hacerlocuando la alternativa es no hacer nada o hacerlo
tarde.tarde.

•• Pero se deben tomar salvaguardas para minimizarPero se deben tomar salvaguardas para minimizar
riesgos y mejorar los efectos positivosriesgos y mejorar los efectos positivos

•• !La corrupción existe! (en todos los casos)!La corrupción existe! (en todos los casos)

24(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Factores críticos en elFactores críticos en el

éxito de los proyectoséxito de los proyectos

25(c) Antonio Vives, Cumpetere

Factores críticos en el éxitoFactores críticos en el éxito
de los proyectosde los proyectos

•• Rentabilidad económica es requisitoRentabilidad económica es requisito

•• Supuestos son objeto de discusiónSupuestos son objeto de discusión

•• Muchos costos y beneficiosMuchos costos y beneficios
desconocidos o no cuantificablesdesconocidos o no cuantificables

•• Proyectos cambian.Proyectos cambian.

•• Principales causas de fracaso:Principales causas de fracaso:

–– institucionalidadinstitucionalidad

–– financiaciónfinanciación

26(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Factores críticos en el éxitoFactores críticos en el éxito
de los proyectosde los proyectos

•• La ejecución del proyecto no puedeLa ejecución del proyecto no puede
ignorarse al momento de su aprobaciónignorarse al momento de su aprobación

•• Flexibilidad en el diseñoFlexibilidad en el diseño

•• Análisis de cambios de poder/Análisis de cambios de poder/
influencia por el proyecto (partesinfluencia por el proyecto (partes
afectadas)afectadas)

•• Diseño puede y debe incluir mejoras enDiseño puede y debe incluir mejoras en
el impacto del proyectoel impacto del proyecto

27(c) Antonio Vives, Cumpetere

Situación
futura

Flexibilidad en la ejecución

Esquema
original

Situación
inicial

Otros posibles
esquemas

28(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Legitimidad

Urgencia Poder

Características de las partes interesadas o grupos de interés

Grupo Clave

29(c) Antonio Vives, Cumpetere

Contexto de las evaluacionesContexto de las evaluaciones

30(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Contexto de las evaluacionesContexto de las evaluaciones

•• Ámbito de la evaluación, diferentes criterios:Ámbito de la evaluación, diferentes criterios:

–– Gobierno (gobernantes)Gobierno (gobernantes)

–– Sociedad (país)Sociedad (país)

–– Región/sectores/países (Región/sectores/países (multimulti--jurisdicción)jurisdicción)

–– Inversionistas (proyecto, inversionistasInversionistas (proyecto, inversionistas
específicos), financistas (capacidad de repago).específicos), financistas (capacidad de repago).

–– Partes afectadasPartes afectadas

•• Compatibilidad de todas las variables:Compatibilidad de todas las variables:
costos, beneficios, tasa de descuentocostos, beneficios, tasa de descuento

31(c) Antonio Vives, Cumpetere

32

Sector privadoSector privado

RegiónRegión Parte afectadaParte afectada

SociedadSociedad

MultiMulti--paíspaís

GobernantesGobernantes

Contexto de las evaluacionesContexto de las evaluaciones

FinancistasFinancistas

(c) Antonio Vives, Cumpetere
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Comentarios de cierreComentarios de cierre

•• Proceso de evaluación es una parte críticaProceso de evaluación es una parte crítica
del éxito de los proyectosdel éxito de los proyectos

•• No solo por los cálculos, sino mas bien porNo solo por los cálculos, sino mas bien por
el impacto en el diseño y mecanismos deel impacto en el diseño y mecanismos de
ejecución.ejecución.

•• Factores críticos son la institucionalidad yFactores críticos son la institucionalidad y
el financiamientoel financiamiento

•• El contexto de evaluación determina laEl contexto de evaluación determina la
estrategia de la inversión públicaestrategia de la inversión pública

33(c) Antonio Vives, Cumpetere
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