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Agenda de la sesiónAgenda de la sesión

•• Incorporación de impactos sociales,Incorporación de impactos sociales,
ambientales e institucionales: Más allá deambientales e institucionales: Más allá de
la TIR y el VPNla TIR y el VPN

•• Planificación de la ejecución comoPlanificación de la ejecución como
instrumento para la mejora de lainstrumento para la mejora de la
efectividad de los proyectosefectividad de los proyectos

•• IndicadoresIndicadores
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Impactos sociales, ambientales,Impactos sociales, ambientales,
políticos e institucionales:políticos e institucionales:

Más allá de la TIR y el VPNMás allá de la TIR y el VPN
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¿Cuenta o no cuenta?¿Cuenta o no cuenta?

ToTo bebe…….…….
•• Todo lo que se puedeTodo lo que se puede

contar nocontar no
necesariamentenecesariamente
cuenta; todo lo quecuenta; todo lo que
cuenta nocuenta no
necesariamente senecesariamente se
puede contar.puede contar.

•• Albert EinsteinAlbert Einstein

….….oror notnot toto bebe??
•• Si no se puede medir,Si no se puede medir,

no se puede gestionar.no se puede gestionar.

•• AnónimoAnónimo
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Factibilidades/Impactos/RiesgosFactibilidades/Impactos/Riesgos

•• EconómicaEconómica

•• FinancieraFinanciera

•• TécnicaTécnica

•• LegalLegal

•• SocialSocial

•• AmbientalAmbiental

•• PolíticaPolítica

•• InstitucionalInstitucional
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Factibilidad social, ambiental,Factibilidad social, ambiental,
política e institucionalpolítica e institucional

•• 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, financistas ……inversionistas, financistas ……

•• ParteParte del impacto ante la sociedad ha sidodel impacto ante la sociedad ha sido
incorporado en el análisis económico.incorporado en el análisis económico.

•• Valoración de costos y beneficios es compleja,Valoración de costos y beneficios es compleja,
cambiante y subjetiva, pero se puede y debecambiante y subjetiva, pero se puede y debe
evaluar también información cualitativa.evaluar también información cualitativa.
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Factibilidad/Impacto socialFactibilidad/Impacto social

•• PersonasPersonas

–– Laboral, género, derechos humanos, salud,Laboral, género, derechos humanos, salud,
educación, poblaciones en desventajaseducación, poblaciones en desventajas

•• ComunidadComunidad

–– Desarrollo económico y cultural localDesarrollo económico y cultural local

•• Equidad/ingresosEquidad/ingresos

–– Asimetría de beneficios por nivel deAsimetría de beneficios por nivel de
ingreso, reducción de pobreza, creación deingreso, reducción de pobreza, creación de
empleoempleo

7(c) Antonio Vives, Cumpetere



Factibilidad/Impacto ambientalFactibilidad/Impacto ambiental

•• FactibilidadFactibilidad

–– Cumplimiento legislación nacionalCumplimiento legislación nacional

–– ¿Suficiente para financiamiento¿Suficiente para financiamiento
internacional o de acuerdo a algunas partesinternacional o de acuerdo a algunas partes
afectadas?afectadas?

•• ImpactoImpacto

–– Sobre entorno, biodiversidad, poblacionesSobre entorno, biodiversidad, poblaciones
afectadasafectadas
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Factibilidad/impacto políticoFactibilidad/impacto político

•• FactibilidadFactibilidad

–– Tiempos electoralesTiempos electorales

–– Partes involucradas en el proceso de aprobaciónPartes involucradas en el proceso de aprobación

–– Ventajas políticas a la oposición (federalismo)Ventajas políticas a la oposición (federalismo)

–– Dominación/captura del proceso político por partesDominación/captura del proceso político por partes
interesadas clavesinteresadas claves

•• ImpactoImpacto

–– En poder políticoEn poder político

–– Continuidad de políticasContinuidad de políticas
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Factibilidad/Impacto institucionalFactibilidad/Impacto institucional

•• Desarrollo institucional del país (mas alláDesarrollo institucional del país (mas allá
de la “unidad ejecutora”)de la “unidad ejecutora”)

•• Permeabilidad a otras institucionesPermeabilidad a otras instituciones

•• Leyes, decretos, regulaciones queLeyes, decretos, regulaciones que
benefician o beneficiarán otras actividadesbenefician o beneficiarán otras actividades

•• Reducción de costos de transacción (Reducción de costos de transacción (p.e.p.e.
proceso de adquisiciones)proceso de adquisiciones)

•• Reducción de corrupción,Reducción de corrupción, etcetc…………
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Planificación de la ejecución comoPlanificación de la ejecución como
instrumento para la mejora de lainstrumento para la mejora de la

efectividad de los proyectosefectividad de los proyectos
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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
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Planificación de la ejecuciónPlanificación de la ejecución

•• Supongamos que los proyectos se aprueban paraSupongamos que los proyectos se aprueban para
que tengan impacto y no solo por aprobarlosque tengan impacto y no solo por aprobarlos

•• Importancia de la visualización de la ejecuciónImportancia de la visualización de la ejecución

•• Ejemplos cotidianos: Salir de viajeEjemplos cotidianos: Salir de viaje

•• Esquemas tradicionalesEsquemas tradicionales

–– Suponer que todo saldrá bienSuponer que todo saldrá bien

–– Suponer que los supuestos serán la realidadSuponer que los supuestos serán la realidad

•• Planificar contingenciasPlanificar contingencias

–– Responsabilidades de los preparadores, de losResponsabilidades de los preparadores, de los
aprobadores y de los ejecutores (documentos)aprobadores y de los ejecutores (documentos)

13(c) Antonio Vives, Cumpetere



Planificación de la ejecuciónPlanificación de la ejecución

•• 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 influencia por elAnálisis de cambios de influencia por el
proyecto (partes afectadas)proyecto (partes afectadas)

•• Diseño puede y debe incluir mejoras en elDiseño puede y debe incluir mejoras en el
impacto del proyectoimpacto del proyecto
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Esquema tradicionalEsquema tradicional

•• Línea de baseLínea de base

•• Marco LógicoMarco Lógico

–– FinFin

–– PropósitoPropósito

–– ComponentesComponentes

–– ActividadesActividades
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Resumen Narrativo de Objetivos Indicadores Verificables
Objetivamente

Medios de Verificación Supuestos
(o Riesgos)

FIN:
El Fin es una definición de cómo el
proyecto o programa contribuirá a la
solución del problema (s) en cuestión.

Los indicadores a nivel de Fin miden
el impacto general que tendrá el
proyecto en el mediano plazo una
vez que haya terminado.
Son específicos en términos de
cantidad, calidad y tiempo.

Los medios de verificación son las
fuentes de información que un
evaluador puede utilizar para verificar
que se han alcanzado los
indicadores. Pueden incluir material
publicado, inspección visual,
encuestas por muestreo, etc.

Los supuestos indican los
eventos, las condiciones o las
decisiones importantes o
necesarias para la
sostenibilidad en el tiempo de
los objetivos del Fin.

PROPÓSITO
(u Objetivo General):
El Propósito es el objetivo a ser
alcanzado por la utilización de los
componentes producidos por el proyecto.
Es una hipótesis sobre el resultado que
se desea lograr.

Los indicadores a nivel de Propósito
describen el impacto logrado al
finalizar el proyecto. Deben incluir
metas que reflejen la situación al
finalizar el proyecto. Cada indicador
especifica cantidad, calidad y tiempo
de los resultados por alcanzar y
hacen referencia a la línea base.

Los medios de verificación son las
fuentes que el ejecutor y el evaluador
pueden consultar para ver si los
objetivos se están logrando. Pueden
indicar que existe un problema y
sugieren la necesidad de cambios en
los componentes del proyecto.
Pueden incluir material publicado,
inspección visual, encuestas por
muestreo.

Los supuestos indican los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
que están fuera del control del
gerente del proyecto (riesgos)
que deben ocurrir para que el
proyecto logre el Fin.

COMPONENTES
(o resultados de los objetivos
específicos):
Los componentes son las obras,
servicios, etapas y capacitación que se
requiere que complete el ejecutor del
proyecto para lograr el propósito del
proyecto. Estos deben expresarse en
trabajo terminado (sistemas instalados,
gente capacitada, etc.)

Los indicadores de los componentes
son descripciones breves, pero claras
de cada uno de los componentes que
tiene que terminarse durante la
ejecución.
Cada uno debe especificar cantidad,
calidad y oportunidad de las obras,
servicios, etc. que deberán
entregarse. Además deben contener
elementos de la línea base.

Este casillero indica dónde el
evaluador puede encontrar las
fuentes de información para verificar
que las cosas que han sido
contratadas-elaboradas han sido
entregadas. Las fuentes pueden
incluir inspección del sitio, los
informes del auditor, etc.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
(fuera del control del gerente del
proyecto) que tienen que ocurrir
para que los componentes del
proyecto alcancen el Propósito
para el cual se llevaron a cabo.

ACTIVIDADES:
Estas Actividades son las tareas que el
ejecutor tiene que cumplir para
completar cada uno de los Componentes
del proyecto.
Se hace una lista de actividades en
orden cronológico para cada
componente.
Las actividades son aquellas que
realizará la unidad ejecutora.

Este casillero contiene el
presupuesto para cada
actividad/componente a ser
entregado en el proyecto.

Este casillero indica donde un
evaluador puede obtener información
para verificar si el presupuesto se
gastó como estaba planeado.
Normalmente constituye el registro
contable de la unidad ejecutora.

Los supuestos son los
acontecimientos, condiciones o
decisiones (fuera de control del
gerente del proyecto) que tienen
que suceder para completar los
componentes del proyecto.
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Situación
futura

Flexibilidad en la ejecución

Esquema
original

Situación
inicial

Otros posibles
esquemas
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Mejoramiento de impacto:Mejoramiento de impacto:
CCómoómo hacer los buenoshacer los buenos

proyectos mejoresproyectos mejores
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Indicadores de impactoIndicadores de impacto

•• Para reportar al momento de lasPara reportar al momento de las
aprobacionesaprobaciones

•• Consolidar en reporte anualConsolidar en reporte anual
(cuantitativo y cualitativo)(cuantitativo y cualitativo)

•• Para hacer seguimiento y verificar logrosPara hacer seguimiento y verificar logros

•• Para determinar impacto e influenciarPara determinar impacto e influenciar
nuevas operacionesnuevas operaciones

•• Selección de indicadores: Outputs,Selección de indicadores: Outputs,
outcomesoutcomes, impacto, “, impacto, “evaluabilidadevaluabilidad””
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Insumos
• Recursos financieros humanos y materiales

Actividades

• Actividades que lleva a cabo el proyecto: Construccion de
escuelas, entremiento de maestros…..

Resultados

• Productos y servicios producidos: 20 escuelas construidas,
200 cursos impartidos, 1.000 libros de texto …..

Logros

• Cambios logrados, positivos y negativos, deseados y no
deseados: Maestros aprendieron, estudiantes mejoraron....

Impacto

• Mejoras en la sociedad: Aumentaron los ingresos en la
comunidad ……..

Impacto del proyecto

Marco LógicoMarco Lógico
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Resultados (Outputs)
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Logros (Outcomes)

(c) Antonio Vives, Cumpetere



24

RentabilidadRentabilidad

IndicadoresIndicadores
comunes acomunes a
proyectosproyectos

IndicadoresIndicadores
específicos al sectorespecíficos al sector

Indicadores deIndicadores de
impactoimpacto

Indicadores deIndicadores de
oportunidadesoportunidades

Indicadores de resultadosIndicadores de resultados
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Mejoramiento de impactoMejoramiento de impacto

•• ¿Debe considerarse el análisis costo¿Debe considerarse el análisis costo--beneficiobeneficio
como el paso final?como el paso final?

•• ¿Se puede mejorar el impacto a través de lo¿Se puede mejorar el impacto a través de lo
aprendido en el análisis?aprendido en el análisis?

•• ¿Se pueden mejorar los proyectos¿Se pueden mejorar los proyectos a travésa través dede
refinar sus objetivos?refinar sus objetivos?

•• ¿Cuáles valen la pena?¿Cuáles valen la pena?

•• Asimetría regional/social de los costos yAsimetría regional/social de los costos y
beneficios. Evaluación global enmascarabeneficios. Evaluación global enmascara
diferencias.diferencias.
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MensajesMensajes

•• El mecanismo de ejecución es parte críticaEl mecanismo de ejecución es parte crítica
del proceso de aprobación.del proceso de aprobación.

•• Es costoso paraEs costoso para el paísel país aprobar unaprobar un
proyecto de alta rentabilidadproyecto de alta rentabilidad que fracasa.que fracasa.

•• Deben analizarse además los impactosDeben analizarse además los impactos
sociales, ambientales, institucionales ysociales, ambientales, institucionales y
políticospolíticos

•• Deben analizarse las oportunidades deDeben analizarse las oportunidades de
mejorar su impacto, a bajo costo.mejorar su impacto, a bajo costo.

26(c) Antonio Vives, Cumpetere



Antonio VivesAntonio Vives

27

Evaluación, selección yEvaluación, selección y
mejoramiento del impacto demejoramiento del impacto de

proyectosproyectos

Sesión VIISesión VII

Corporación Andina de FomentoCorporación Andina de Fomento
Caracas, VenezuelaCaracas, Venezuela

1919--20 julio 201020 julio 2010


