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INTRODUCCION

La Evaluacion Ex Post de los proyectos de inversion es considerada en general,
dentro de los Sistemas de Inversion Publica (SNIP) como uno de sus elementos
fundamentales por ser una buena practica que permite identificar y documentar
lecciones con las que se podran mejorar los procesos de planeacion, ejecucion y

operacion de proyectos de inversion futuros.

En términos generales, la Evaluacion Ex Post debe permitir identificar aquellos
factores que influyeron de manera positiva 0 negativa en el cumplimiento de los
objetivos planteados para el proyecto durante la etapa de preinversion, asimismo,
con esta evaluacion tendriamos que conocer la eficiencia y la eficacia con la que
se alcanzaron estos objetivos considerando que para alcanzarlos fueron aplicados
recursos que no son ilimitados y sobre los que existe un costo de oportunidad por

la infinidad de necesidades de inversion requeridas en el pais.

La Evaluacidon Ex Post no tiene como propdsito, en ningun caso, auditar, controlar
0 penalizar a las dependencias o entidades gubernamentales derivado de
variaciones que pudieran existir entre lo que fue planeado y lo que realmente
sucedid durante la ejecucion y operacion del proyecto. Al contrario, tiene como
objetivo conocer qué factores pudieron influir en la ocurrencia de estas variaciones
para prevenir medidas de mitigacibn que a su vez pudieran aplicarse en

inversiones futuras y asi mejorar los resultados reales de las inversiones.

El presente documento tiene como objetivo servir como referente a los
funcionarios responsables de la realizacién de las evaluaciones Ex Post para que
sus evaluaciones sean realizadas de acuerdo con el contexto nacional y puedan
brindar informaciéon que se a Uutil para mejorar y fortalecer continuamente el

proceso del Ciclo de Inversiones en México.

Este documento presenta elementos minimos de caracter general que deben ser
considerados de acuerdo con el tipo de proyecto que se esté evaluando, su
clasificacion y el tipo de Evaluacion Ex Ante realizada. Se trata de un documento
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de referencia que permita a los funcionarios responsables contar con elementos
minimos y criterios mas solidos para emitir valoraciones y consideraciones que

contribuyan a mejorar la preparacion y ejecucién de proyectos de inversion®.

ELEMENTOS A CONSIDERAR PARA LA EVALUACION EX POST
DE PROYECTOS DE INVERSION EN MEXICO

1. ANTECEDENTES Y NORMATIVIDAD

La Evaluacion Ex Post de los Proyectos de Inversion es un instrumento que tiene
como objetivo analizar en qué medida un proyecto de inversion cumpli6 o ha
cumplido con los diferentes objetivos planteados en la etapa de planeacién. La
referencia fundamental de la Evaluacion Ex Post es la Evaluacion Ex Ante que fue
con la que se toma la decision de asignar recursos publicos para llevar a cabo el
proyecto de inversion y que es la que servird de comparativo con lo que realmente

sucedié durante la ejecucion y operacion del proyecto.

La Evaluacion Ex Post no debe ser vista como una herramienta de fiscalizacién de
recursos, ni como un mecanismo de control, auditoria, o como factor para la
asignacion de recursos futuros, la Evaluacion Ex Post debe ser percibida como
una herramienta que permita el registro de lecciones aprendidas y la difusion de
buenas préacticas. Este tipo de andlisis debe arrojar informacién para identificar las
debilidades u oportunidades de mejora en el ciclo de inversion, asi como la

identificacion y documentacion de buenas practicas.

La Evaluacion Ex Post se encuentra normada en los Lineamientos para la
elaboracion y presentacion del Informe de ejecucion y Evaluacion Ex Post de los
programas y proyectos de inversion, proyectos de infraestructura productiva de

largo plazo y proyectos de asociaciones publico privadas de la Administracion

1 .y . R ’
Para ahondar en el proceso de Evaluacidn Ex Post se sugiere consultar la bibliografia anexa al presente
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Publica Federal, publicados el 29 de abril de 2016 en el Diario Oficial de la

Federacion, los cuales establecen lo siguiente:

El objetivo especifico de estos lineamientos consiste, por una parte, en la
elaboracion, a cargo de las dependencias y entidades de un informe de ejecucién
del programa o proyecto de inversion o proyecto de asociacidén publico privada; y
por otra parte, generar la Evaluacion Ex Post, durante la etapa de operacion, de

los mismos de manera objetiva y sistematica a fin de comparar los resultados

planeados con los alcanzados, con la finalidad de analizar las desviaciones entre

ambos, para asi generar aprendizaje y mejora continua de los programas y

proyectos de inversibn y proyectos de asociacion publico privada. Lo

qgue permitira, a su vez, obtener una retroalimentacion a través de las
recomendaciones respectivas para futuros programas y proyectos de inversion y
de asociacién publico privada, mejorar la operacién, asi como tener una mayor

transparencia y rendicién de cuentas en el ejercicio de los recursos publicos.?
En su Seccion V y VI referente a la Evaluacion Ex Post establece:

La Evaluacion Ex Post de Corto plazo consiste en la elaboracion de un andlisis por
parte de la Dependencia o Entidad encargada de la realizaciéon del programa o
proyecto de inversion, [...], utilizando informacion observada de costos y
beneficios, una vez que dicho programa o proyecto se encuentre tres afios en la

etapa de operacion.

El objetivo de la Evaluacion Ex Post de Corto plazo es analizar la eficiencia
y eficacia general de los programas y proyectos de inversion, las variaciones que,
en su caso, presenten los Indicadores de rentabilidad, los costos de operacion y
mantenimiento, asi como su impacto en la operacién del programa o proyecto de

inversion, en un periodo de tres afos de operacion, para identificar riesgos

? La estructura planteada en estos Lineamientos no corresponde necesariamente a la estructura
establecida en el presente documento, dado que ésta busca proporcionar elementos que deben
tenerse en cuenta al momento de la elaboracion de la Evaluacion Ex Post.
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significativos que pongan en peligro la sostenibilidad de la operacién del mismo

durante su vida util planeada.

Por su parte la Evaluacion Ex Post de Mediano plazo consiste en la elaboracion de
un andlisis por parte de la Dependencia o Entidad encargada del programa o
proyecto de inversion, en términos de lo sefialado por el numeral 22 de estos
Lineamientos, utilizando informacién observada de costos y beneficios, una vez
gue dicho programa o proyecto de inversion cuenta con cinco afios en la etapa de

operacion.

La Evaluacion Ex Post de Mediano plazo tiene como objeto retroalimentar a través
de la verificacion de cifras y de procesos, la ejecucidon y operacion de la inversion
publica, para contribuir a mejorar la formulacion, disefio y Evaluacion Ex Ante de
los programas y proyectos de inversion; ademéas de proporcionar los elementos
para analizar los efectos intermedios sobre la poblacién objetivo, y funge como
herramienta de transparencia utilizando informacién observada de costos y
beneficios una vez que el programa o proyecto de inversidn cumple con cinco

afos en la etapa de operacion.

Estos Lineamientos establecen los elementos e insumos que debe contener el
documento de la Evaluaciébn Ex Post que es presentado a la Secretaria de

Hacienda y Crédito Publico y que debera incluir la siguiente informacion:

i. Datos generales del programa o proyecto de inversion: nombre y
clave de Cartera del ramo, unidad responsable, tipo de programa o

proyecto y localizacion;

ii.  Montos anuales de inversion, esto es, el Monto de inversion pagado
0 en su caso el Monto de inversion devengado en cada uno de los
ejercicios fiscales anteriores para la realizacion del programa o
proyecto de inversién. En su caso, las Dependencias y Entidades
deberan realizar los ajustes que correspondan derivados de la

utilizaciéon de Precios sociales;
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Vi.

Vil.

viii.

Montos anuales de gasto de operacion y mantenimiento y otros
gastos asociados, esto es, el gasto corriente y de capital que se haya
pagado anualmente durante la Etapa de operacién del programa o
proyecto, incluyendo todas las fuentes de financiamiento. En su
caso, las Dependencias y Entidades deberan realizar los ajustes que

correspondan derivados de la utilizacion de Precios sociales;

Costos socioecondémicos del programa o proyecto de inversion, para
lo cual se deben describir los principales conceptos, tomar como
base los montos de inversion, gasto de operacién y mantenimiento y
otros gastos asociados a que se refieren los incisos Il y Il anteriores
y, en su caso, hacer los ajustes que corresponda derivados de la

utilizacion de Precios sociales;

Beneficios socioecondmicos del programa o proyecto, para lo cual se
deben describir y cuantificar en términos monetarios los beneficios
directos e indirectos obtenidos anualmente por la realizacion del
programa o proyecto de inversién, haciendo en su caso los ajustes
que correspondan derivados de la utilizacion de Precios sociales;

Externalidades positivas y/o negativas inherentes al programa o

proyecto de inversion;

Indicadores de rentabilidad, esto es, la actualizacion del VPN, la TIR,
el CAE y la TRI, segun corresponda, utilizando la informacion sobre
beneficios y costos socioeconémicos observados y presentando la
comparacion entre los indicadores de la Ultima evaluacion

socioecondmica presentada en la Cartera y los observados;

Variables exdégenas que repercutieron en la ejecucion del programa
o0 proyecto de inversion y que pudieran haber impactado en su

operacion;
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ix.  Explicacién sobre las desviaciones, que en su caso existan, en el
cumplimiento del objetivo, propdsito, componentes, actividades y/o,
metas de produccion de bienes y servicios del programa o proyecto
de inversion, conforme a lo reportado en la Ultima evaluacion
socioeconémica presentada por la Dependencia o Entidad para
actualizar el registro en la Cartera del programa o proyecto de

inversion, y

X. Para respaldar lo anterior, se deberd incluir la informacion de la
Evaluacion Ex Ante y la Evaluacion Ex Post y la comparacion de los
mismos. Para efectos de estos Lineamientos por Evaluacion Ex Ante
debe entenderse la Ultima evaluacién socioecondmica con la que se

registré o actualizé el programa o proyecto de inversion respectivo.

Tal como se aprecia en dichos Lineamientos la Evaluacion Ex Post debera brindar
informacion relevante del proyecto en diferentes aspectos una vez que ha
concluido la fase de ejecucion o inversién y ha concluido o se encuentra en su
etapa de operacion, para mejorar los procesos de aprendizaje en la inversion
publica, otorgar mayor certidumbre en la ejecucion y resultados de los proyectos
de inversion y fomentar la transparencia en la utilizacion de los recursos publicos y
es en este contexto en el que se desarrolla el presente documento, en el que se
pretende mostrar el tratamiento que deben tener diferentes elementos del proyecto
en el proceso de elaboracién de la Evaluacion Ex Post, con el objetivo de
proporcionar una propuesta de procedimientos a seguir durante la realizacion de
una Evaluacion Ex Post para que sus resultados sean utiles en los procesos de

preparacion y seguimiento de la inversion.



ELEMENTOS A CONSIDERAR PARA LA PREPARACION Y ELABORACION
DE LA EVALUACION EX POST DE PROYECTOS DE INVERSION

2. PLANTEAMIENTO METODOLOGICO PARA LA REALIZACION
DE EVALUACIONES EX POST.

Las evaluaciones Ex Post deben ser instrumentos de decision para las entidades

involucradas en los procesos de planeacion, ejecucion y operacion de los

proyectos de inversion a los que se destinan los recursos publicos.

La Evaluacion Ex Post debe orientar a las dependencias y, en particular, a los
responsables de los proyectos sobre como han funcionado o estan funcionando
Sus proyectos ya en su etapa de operacion, con la finalidad de que cuenten con
elementos para la toma de decisiones en proyectos que se encuentran en

diferentes etapas de su ciclo de vida: preparacion, ejecucion u operacion.

La Evaluacion Ex Post es importante porque nos da una retroalimentacion sobre lo
que fue planeado y con esta retroalimentaciébn se pueden corregir deficiencias
identificadas en alguna de las etapas del ciclo de vida del proyecto, lo que a su
vez también contribuiria a mejorar la eficiencia en la seleccién de los proyectos y
la asignacién de recursos y, finalmente, a mejorar la calidad de la inversion

publica.

Como se ha mencionado, el presente documento tiene como objetivo
proporcionar un conjunto de procedimientos a seguir durante la realizacion de una
Evaluacion Ex Post para que sus resultados sean Utiles en los procesos de
preparacion y seguimiento de la inversion por lo que, para un mejor analisis, se
enfoca principalmente en valorar la eficiencia y eficacia en la preparacion, la
ejecucion y la operacion del proyecto, considerando elementos fundamentales
como el alcance, el costo, los beneficios y el tiempo requerido para la ejecucion,
asi como los resultados alcanzados en la rentabilidad socioecondémica del

proyecto.

Para ello se parte de un andlisis de la eficiencia, en el cual se valora de manera
independiente cémo se realizaron las actividades para la entrega de los

componentes del proyecto conforme la cantidad de recursos, tiempo y metas

10
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programadas a través de algunos indicadores de cumplimiento de alcance, costos,
beneficios y de indicadores de cumplimiento del tiempo de ejecucion, para
determinar si existieron o no desviaciones al comparar los escenarios Ex Ante y

EX post.

Una vez obtenido los indicadores de cumplimiento se analiza el tipo de
desviaciones observadas y en qué medida son explicadas por debilidades
presentadas en la Evaluacién Ex Ante o causadas por externalidades no previstas
a través de una serie de indicadores de eficiencia en la gestion del tiempo y en la
gestion de los costos, los cuales se interrelacionan con los indicadores de

cumplimiento en el alcance.

El presente documento se ha dividido en apartados sustantivos que presentan de
forma sintética una propuesta del tipo de andlisis, indicadores y elementos
minimos a considerar en la Evaluaciéon Ex Pos. En el apartado 3, se presenta un
breve resumen de los escenarios que deben ser revisados de la Evaluacion Ex
Ante para la comparacion de los resultados obtenidos contra los planeados. En el
apartado 4 se presentan los alcances y la importancia del andlisis de eficiencia y
eficacia. En el apartado 5 se sefalan las etapas mas relevantes de la Evaluacion
Ex Post a partir de las cuales se identifican las desviaciones presentadas para
poder determinar los indicadores de cumplimiento de la Evaluacién Ex Post; en los
apartados 6 y 7 se proponen indicadores sobre la gestion en el cumplimiento de

los factores de alcance, costo, tiempo a través de la interrelacion de los mismos.

El capitulo 8 esta destinado al analisis de los indicadores de rentabilidad
socioecondmica, su actualizacion en la Evaluacion Ex Post y las causas de las
variaciones identificadas. Finalmente, en el apartado 9 se aborda la necesidad de

gue la evaluacion cuente con hallazgos y recomendaciones.

11
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3. EL CICLO DE VIDA Y LA EVALUACION DEL PROYECTO

El punto de partida de la Evaluacién Ex Post es la Evaluacion Socioeconomica
que se haya realizado para el proyecto, es decir, la Evaluacién Ex Ante® que,
dentro del sistema de inversion también es considerada, dependiendo del tipo de

proyecto, como Analisis Costo-Beneficio o Analisis Costo-Eficiencia.

Figura 1. El ciclo de vida y la evaluacion de proyectos.

PRE

FACTIBILIDAD FACTIBILIDAD  DISENO

1 A )\ ]

| | |
PREINVERSION INVERSION OPERACION
\ )\ )\ J
| 1 |
EVALUACION _ SEGUIMIENTO EVALUACION
EX ANTE FISICO FINANCIERO EX POST

R -

RETROALIMENTACION

En la Evaluacibn Ex Ante, que forma parte de la etapa de preinversion del
proyecto (Figura 1), se analizan diferentes escenarios que permitirdn llegar a
conclusiones sobre la conveniencia de asignar recursos nacionales para llevar a

cabo el proyecto de inversion. En particular se analizan los siguientes aspectos:
e Situacion actual
e Situacion sin proyecto

e Sijtuacion con proyecto

3 . s,
Por lo que se asume que el lector conoce y aplica los conceptos expuestos en la presente metodologia.

12
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e Costos y beneficios socioecondmicos
e Rentabilidad socioeconémica de los proyectos
e Andlisis de sensibilidad y riesgos.

El proceso de Evaluacion Ex Ante se realizé considerando en todos los escenarios
la oferta del bien o servicio a ser provisto con el proyecto, su demanda y la

interaccidon entre ambas.

Aungue no hay apartados especificos donde se hace un analisis de los factores
alcance, costo, beneficios y tiempo, estos factores estan presentes en la
Evaluacion Ex Ante, fundamentalmente a partir del escenario Situacion Con

Proyecto.

La Evaluacién Ex Ante también podria contener elementos que deberan ser
analizados para la elaboracion de la Evaluacion Ex Post como son: el momento
optimo para la puesta en marcha del proyecto, el tamafio 6ptimo del proyecto y la

ubicacién optima del proyecto.

El analisis de la Situacion Actual de la Evaluacibn Ex Ante consiste en la
descripcién del asunto de interés publico? que se espera intervenir con el proyecto
y tendria que estar relacionado con un problema existente, con una necesidad
insatisfecha o con una oportunidad que pudiera ser aprovechada si se lleva a cabo

un proyecto.

En el escenario Sin Proyecto se analiza, después de la identificacion de posibles
medidas de optimizacion, como se espera que evolucione la problemética en el
caso de que no se interviniera con un proyecto. Un elemento clave en este
apartado es revisar los supuestos utilizados en cuanto a las variables o
indicadores utilizados para realizar la proyeccion de la oferta y de la demanda.
También se deberan retomar los costos y beneficios identificados y cuantificados

en este escenario y, finalmente, el horizonte de evaluacion considerado.

4 . . o . o , . sae
Para fines del presente trabajo se utilizara de manera genérica el término Problematica o Problema para
hacer referencia al asunto de interés publico que da origen al proyecto.

13
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El escenario Con Proyecto concentra una gran cantidad de elementos que seran
tiles para la Evaluacion Ex Post. En este apartado estard descrito a detalle el
alcance del proyecto seleccionado, sus costos de inversion, reinversion, operacion
y mantenimiento y el tiempo requerido para su ejecucion, puesta en marcha y
provision de bienes y/o servicios. También se identifican y cuantifican los

beneficios esperados con el proyecto durante el horizonte de evaluacion.

En el apartado de la Evaluacion Socioecondémica se podran obtener los
indicadores de rentabilidad con los que se determind la conveniencia de realizar el
proyecto. En este apartado se tienen valorados los costos y beneficios
identificados y cuantificados en los apartados anteriores lo cual sera fundamental
para la Evaluacion Ex Post.

En el apartado de sensibilidad se encontraran una serie de variables relevantes
del proyecto que pudieran afectar su rentabilidad socioeconémica ante variaciones
en ellas. Y en el apartado de riesgos se identificaron un conjunto de posibles
situaciones externas que ante su potencial ocurrencia también podrian afectar la

rentabilidad del proyecto.

En el apartado final, se emiten las conclusiones de los resultados de la Evaluacién
Ex Ante y se describen los supuestos principales que dan sustento a los
resultados. Para la Evaluacion Ex Post, esto serd fundamental al momento de
comprobar los resultados reales obtenidos ya puestos en operacion los proyectos.
Dependiendo del afio en que fue realizada la Evaluacion Ex Ante, debieron
considerase ciertos factores de ajuste para algunos precios sociales, como es el
caso de la mano de obra o el valor social de la divisa, el costo de bienes
comerciables internacionalmente, incluso pudo haber considerado una Tasa Social
de Descuento diferente a la tasa vigente lo cual también debera tenerse en cuenta
a la hora de realizar la Evaluacion Ex Post ya que no sera posible realizar una
Evaluacion Ex Post fidedigna si no se utilizan factores comparables para los

escenarios Ex Ante y Ex Post.
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En la Evaluacion Ex Ante se identificaron, cuantificaron y valoraron los costos y los
beneficios® esperados durante el ciclo de vida del proyecto. Se habla de beneficios
y costos esperados porque los proyectos durante su ciclo de vida pueden verse
afectados por n cantidad de factores que pueden o no depender del responsable

del proyecto pero que ocasionan desviaciones respecto a lo planeado.

Dentro de los factores que dependen del responsable del proyecto estan la
administracion de la ejecucion del proyecto, la gestién de las licitaciones y los
contratos, la definicidn clara de los componentes del proyecto, la planeacion de la

ejecucion, la gestion de recursos financieros, etc.

Entre los factores externos que pueden afectar al proyecto podriamos mencionar
el contexto econdmico nacional e internacional, los precios de los insumos, el

cambio tecnoldgico, aspectos sociales, aspectos ambientales, etc.

Todos estos factores pueden impactar una vez que el proyecto esta en ejecucion y
es conveniente saber como lo afectaron para tomar medidas preventivas o de
mitigacion, adecuaciones en las etapas de preinversion, ejecucion y/u operacion
de proyectos similares o para tomar decisiones sobre lo que se tendria que

considerar al momento de preparar un proyecto.

La Evaluacion Ex Post, en estricto sentido, es una comparacion. La comparacion
entre lo planeado y lo que realmente sucedid. Sin embargo, aunque esta definicién
es importante, no es suficiente, debido a que es necesario saber qué es lo que se
va a comparar. Para fines del presente documento se analizaran variables con las
que se puedan tener conclusiones sobre 2 aspectos basicos: la eficiencia y la

eficacia con las que el proyecto fue ejecutado y es o fue operado.

> Para los Anélisis Costo Eficiencia, los beneficios solo habran sido identificados y cuantificados.
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4 ANALISIS DE EFICIENCIA Y EFICACIA

4.1 Andlisis de Eficiencia

Con el andlisis de Eficiencia se valora la manera en como se realizaron las
actividades para la entrega de los componentes y si la generacion de éstos fue
conforme la cantidad de recursos y tiempo programado. Se centra en el grado en
que las actividades se ejecutaron de acuerdo con los costos y los plazos
establecidos y si los componentes se obtuvieron de acuerdo con su

conceptualizacion inicial.

El andlisis de la Eficiencia con la que se llevé a cabo el proyecto considera la
evaluacion de 4 elementos fundamentales: el alcance, el costo, los beneficios y el

tiempo requerido para su ejecucion.

El alcance del proyecto hace referencia a los componentes o a los entregables
finales que fueron producto del proceso de ejecucién del proyecto. Es decir, en la
Evaluacion Ex Ante se hizo una descripcion detallada del proyecto y de sus
componentes asociados a determinadas caracteristicas fisicas y volumenes de
construccion y/o equipamiento. En la Evaluacién Ex Post se debe verificar que
esos componentes hayan sido realizados con los volimenes y las caracteristicas

previstas.

En la Evaluacion Ex Ante, también se definen los bienes o servicios que seran
provistos con el proyecto, esto también forma parte del alcance del proyecto, por
lo tanto, también tiene que ser analizado durante la Evaluacion Ex Post ya que
estos elementos estan directamente asociados con los beneficios esperados del

proyecto.

Con la misma relevancia del analisis del alcance, esta el analisis de los costos del
proyecto, los cuales estan directamente relacionados con el alcance definido del
mismo proyecto. La Evaluacion Ex Ante presenta una descripcion precisa de los
costos esperados del proyecto y estos deben ser comparados en la Evaluacion Ex

Post con los costos en los que realmente se incurrid durante las etapas de
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ejecucion y operacion. El andlisis de los costos debe considerar, ademas de los
costos directos de la ejecucion y la operacién, los costos socioecondémicos
analizados en la Evaluacion Ex Ante. El analisis de los costos es determinante
porque variaciones ocurridas en ellos pueden afectar la rentabilidad

socioecondmica real del proyecto.

La revision de los beneficios nos permitird conocer en qué medida el proyecto,
durante su etapa de operacion, ha generado los beneficios esperados con el
proyecto. El analisis de los beneficios debera considerar todos aquellos beneficios
(directos, indirectos, intangibles y externalidades positivas) atribuibles al proyecto
y que fueron identificados, cuantificados y valorados en la Evaluacién Ex Ante.® Al
igual que en el caso de los costos, el analisis de los beneficios es relevante porque

de ellos depende la rentabilidad socioeconémica del proyecto.

Finalmente, tan relevante como los anteriores es el factor tiempo. Todos los
proyectos estan enmarcados en un plazo de tiempo y una variacion en este factor

generalmente se traduce en un impacto directo en sus costos.’

El andlisis de cada una de las cuatro variables mencionadas son complementarios
t relevantes para la Evaluacion Ex Post. Mas adelante se describiran una serie de

indicadores en los que se mostrara la complementariedad de los 4 factores.

4.2 Analisis de Eficacia

Con el andlisis de eficacia basicamente lo que busca es conocer si con los
recursos aplicados durante el ciclo de vida de proyecto se lograron los objetivos
gue se buscaban en cuanto a rentabilidad socioeconémica. Es decir, se busca
analizar si el proyecto alcanz0 o estd en proceso de alcanzar la rentabilidad

socioecondmica que se planteo en la Evaluacion Ex Ante.

°A excepcion de los beneficios intangibles que solo se identifican y cuantifican pero no se valoran.

7 Por ejemplo, suponga que se presenta un retraso en la ejecucion, lo que sucedera es que el bien o servicio
que sera provisto por el proyecto tardara el total de ese sobreplazo en proveerse, por lo tanto, se estaria
incurriendo en un costo socioeconémico por un retraso en la generacion de los beneficios.
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Para este analisis serda necesario tomar como principales insumos aquellos
indicadores que dieron pauta para que se tomara la decision de llevar a cabo el

proyecto de inversién. Estos indicadores son:

e El Valor Actual Neto (VAN) del Proyecto
e La Tasa Interna de Retorno (TIR)

e La Tasa de Rentabilidad Inmediata (TRI)
e El Valor Actual de los Costos (VAC)

e El Costo Anual Equivalente (CAE)

Hay otros indicadores que, aunque generalmente no se calculan, podrian ser

relevantes para las conclusiones de la Evaluacion Ex Post como son el caso de:

e La Relacion Beneficio-Costo (B/C)

e El Periodo de Recuperacion (PR)

Sera necesario al momento de realizar el andlisis de Eficacia retomar el analisis de
sensibilidad realizado para el proyecto en la Evaluacion Ex Ante, ya que en él se
muestran supuestos y consideraciones sobre variables relevantes del proyecto
que pueden afectar directamente la rentabilidad socioeconémica del proyecto.
También tomaran mayor relevancia los indicadores de eficiencia ya que factores
como la inversion, los costos de operacion y el tiempo son elementos que

generalmente se usan para sensibilizar la rentabilidad de los proyectos.
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5 ETAPAS RELEVANTES DE LA EVALUACION EX POST

5.1 Etapade Pre-Inversion

Como se ha mencionado previamente, la etapa de preinversion es relevante
porque de ella se obtendra la informacion referente a la etapa de planeacion. Esta
sera la informacion base en la que se determinaron el alcance, el costo, los

beneficios y el tiempo para el que se definio el ciclo de vida del proyecto.

5.2 Etapade Inversion

Esta etapa es fundamental porque es el momento en el que comienza el flujo de la
informacion necesaria para conformar la Evaluacion Ex Post. Dentro de la cual se

encuentra:
e El monto de los recursos asignados y ejercidos
e Los tiempos de asignacion y ejercicio de los recursos asignados

e Requerimiento de recursos no previstos para la ejecucion y el equipamiento

del proyecto
e Sobrecostos incurridos durante la ejecucion y el equipamiento
¢ Inicio y evolucién de la ejecucion y el equipamiento del proyecto
e Montos de los contratos
¢ Informacion sobre las licitaciones
e La planeacion de la ejecucion del proyecto
e Tiempos de las etapas de ejecucion y equipamiento
e Ocurrencia de riesgos identificados durante la ejecucion

e Imprevistos técnicos, legales, financieros, ambientales, arqueolégicos, etc.

gue hayan afectado la ejecucion o el equipamiento del proyecto.
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5.3 Etapade Operacion

En esta etapa sera Util retomar los costos de operacion y mantenimiento que
se han incurrido con la puesta en marcha del proyecto. En esta etapa también
se podra identificar el nivel de cumplimiento de los beneficios esperados, y
como se menciond previamente, todo proyecto se realiza con la finalidad de
proveer un bien o servicio, por lo tanto, en esta etapa podra verificarse el

alcance real de esta provision.

De acuerdo con lo anterior se describiran las diferentes etapas de la
Evaluacion Ex Post, clasificaremos de acuerdo con los factores planteados

previamente: alcance, costo, beneficios y tiempo.
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INDICADORES DE LA EVALUACION EX POST

6.1 Anadlisis de la Gestién del alcance del Proyecto

Con la informacién a detalle de la Descripcién del Proyecto que se obtuvo en el
apartado de la Situacion Con Proyecto de la Evaluacion Ex Ante y de
informacion complementaria presentada durante la etapa de preinversion se
debera verificar que los componentes planeados hayan sido ejecutados de
acuerdo con dicha planeacion. Para lo anterior debera tenerse claridad sobre
las caracteristicas de cada uno de los componentes planeados y compararlos
con los componentes ejecutados. En este momento no seria necesario verificar
si cada componente tuvo un cumplimiento en costo y tiempo, solo se requiere
verificar si fue realizado o no de acuerdo con los volimenes y las

caracteristicas con las que se planteo.

Simplificando, suponga Usted que el proyecto fue la construccion de una
vialidad de 2 kildbmetros y que no incluia otro componente, en el analisis de
alcance debera verificarse que se haya cumplido con el componente tal como

se planed: que efectivamente se construyeron los 2 kilometros de la vialidad.

A partir del alcance planeado y el real podemos determinar un primer indicador

de cumplimiento de alcance.

Indicador de Cumplimiento del Alcance de la Ejecucion (ICAE)

Alcance Real en la Ejecucion
ICAE =

Alcance Planeado en la Ejecucion

Si el ICAE es igual a 1 significa que los componentes se realizaron de acuerdo
con lo planeado, pero si es mayor que 1 sera porque durante la ejecucion se
amplié el alcance lo cual daria una sefal de falla en la planeacion; lo mismo
sucederia si el indicador fuera menor que 1, lo que significaria que, en nuestro

ejemplo, se construyeron menos de los 2 kilbmetros planeados originalmente.
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Cuando el proyecto cuenta con mas componentes, estos deberan ser
ponderados para poder determinar el cumplimiento del alcance en conjunto.
Esta ponderacion puede calcularse de acuerdo con el presupuesto asignado a
cada componente. La ponderacion no debera hacerse de manera discrecional,
por lo que debera estar sustentada en un procedimiento 16gico que a su vez

estara sujeto a ser revisado.

Derivado del indicador anterior se puede determinar un segundo indicador que

se denomina: Variacion Porcentual de la Ejecuciéon (VPE).

Alcance Real de la Ejecucion
Alcance Planeado de la E jecuciéon

VPE=[ —1] X 100

Como lo indica su nombre, este indicador nos mostrard cuanto mas o menos
se logr6 realmente del alcance planeado del proyecto en términos
porcentuales. Un indicador positivo indicara en qué medida se supero el
alcance planteado originalmente. Si el indicador es negativo, entonces se
mostrara en qué magnitud porcentual fue menor el alcance real respecto del
planeado originalmente. Si no existieron variaciones en el alcance real y el

planeado entonces el indicador mostrara una variacién de 0%.

6.2 Analisis de la Gestidon de los Costos del Proyecto

Durante la etapa de preinversion se definieron los montos requeridos para
diferentes conceptos o componentes del proyecto para la etapa de ejecucion:
ingenieria de detalle, liberacion de afectaciones, construccion, equipamiento,
etc. En este caso particular del analisis de costos es indispensable tener en
consideracion elementos relacionados con el valor del dinero en el tiempo por
lo que se tienen que aplicar técnicas financieras para poder realizar

comparativos Ex Ante y Ex Post.
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La Evaluacion Ex Ante al contar con indicadores como el Valor Actual Neto
(VAN) para el caso de los Andlisis Costo Beneficio y el Costo Anual
Equivalente (CAE) y el Valor Actual de los Costos (VAC) para el caso de los
Andlisis Costo Eficiencia, entonces cuenta con valores actualizados de todos
los flujos esperados durante el horizonte de evaluacion al afio de realizacion de

la misma.

Es decir, en la Evaluaciéon Ex Ante, los flujos netos (FN) esperados en el
horizonte de evaluacion se descontaron con la Tasa Social de Descuento para
llevarlos al valor presente correspondiente al afio en que fue realizada la

evaluacién como se muestra en la Figura 2.

Figura 2. Analisis de flujos en la Evaluacion Ex Ante.

VAN - FNe: FNez2 FNes .. FNeni: FNen

-| FNei FNe2 _FNes FNen-1 FNen
(1+4d)°  (1+d)* (1+d)> (1+d)? (1+d)™t (1+d)M

Donde:

VAN: Valor Actual Neto

FNe: Flujo Neto Esperado

d: Tasa Social de Descuento

N: Numero de afios considerados en el Horizonte de Evaluacién

En la Evaluacion Ex Post se consideraran los valores obtenidos en la
Evaluacion Ex Ante y se comparardn con los valores realmente ejercidos

durante la ejecucion y, en su caso, la operacién del proyecto. Sin embargo, el
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ejercicio de los recursos para la ejecucion es posible que se haya realizado en
diferentes afios por lo que, para hacer consistente el andlisis, todos estos
valores deberan ser actualizados a un afo especifico. La Evaluaciéon Ex Post
debera contar con valores actualizados al afio de su realizacion. Suponga que
la Evaluacion Ex Post se realiza al final del horizonte de evaluacion, lo

podriamos representar de la siguiente forma (Figura 3):

Figura 3. Analisis de flujos en la Evaluacion Ex Post.

- PERIODO 1 | PERIODO 2 | PERIODO 3 I PERIODO N- | PERIODON | EX POST

- FNri FNr2 FNrs ... FNrn-1 FNrn

-1(1+)° FNri(1+i) FNr2(1+i)*  FNr3(1+i)®>  FNrna(1+)™ FNrew(1+i)N

Donde:

VAN: Valor Actual Neto al afio de realizacion de la Evaluacion Ex Post
FNe: Flujo Neto Real

(1+i): Factor de Actualizacion

N: Numero de afios considerados en el Horizonte de Evaluacion

Por lo tanto, entre la Evaluacién Ex Ante y la Ex Post habra una brecha de
valores equivalente al tiempo de realizacion entre una y otra, lo cual no

permite una comparacion directa entre ellas (Figura 4).
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Figura 4. Momentos de las evaluaciones Ex Ante y Ex Post.

— PERIODO 1 | PERIODO 2 | PERIODO 3 I PERIODO N-1 | PERIODO N

Evaluacion Evaluacion

A ) POt

Para hacer la comparacion es necesario llevar los valores presentados en la
Evaluacion Ex Ante al momento de realizacion de la Evaluacion Ex Post
(Figura 5). Por lo que se deberan aplicar factores de actualizacion para los
flujos esperados que fueron plasmados en la Evaluacion Ex Ante, como el
deflactor del PIB.

Figura 5. Comparabilidad de las evaluaciones Ex Ante y Ex Post.

— PERIODO1 | PERIODO2 | PERIODO 3 I PERIODO N-1 PERIODO N

Evaluacién Evaluacién
Ex Ante Ex Post
Evaluacion
Ex Ante
Actualizada

Con esta actualizacion se podra realizar una comparacibn a precios

constantes.
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6.2.1 Tratamiento de los Precios Sociales

Otro elemento importante que se debe tener en consideracion al momento de la
comparacion de las evaluaciones Ex Ante y Ex Post es que, dependiendo de las
fechas de realizacion, hay supuestos y precios sociales que pudieron utilizarse y que
en la actualidad ya no son vigentes. Estos son los casos por ejemplo: del costo social
de la mano de obra, el precio social de la divisa, el valor social del tiempo, el valor de

los bienes comerciables internacionalmente y la tasa social de descuento.

6.2.1.1 Costo Social de la Mano de Obra

Antes de 2013, en México, la mano de obra tenia factores de ajuste segun el tipo de
que fuera requerida por el proyecto. Para la Evaluacibn Ex Ante era necesario
clasificar la mano de obra en Calificada, Semicalificada y No Calificada y aplicar un

factor de ajuste de acuerdo con la siguiente tabla:

AJUSTE AL COSTO SOCIAL DE LA MANO DE
OBRA
CALIFICADA 1.0
SEMICALIFICADA 0.8
NO CALIFICADA 0.7

Actualmente se considera que el costo social de la mano de obra es igual su costo
privado, por lo que se eliminan los factores de ajuste que anteriormente eran utilizados
y, por lo tanto, al costo social de la mano de obra no debera aplicarse ningun tipo de
ajuste. Para poder hacer comparable la Evaluacién Ex Post con la Evaluaciéon Ex
Ante, el costo social de la mano de obra debera reajustarse a los supuestos actuales.
Por lo tanto, para efectos de la Evaluacion Ex Post, el costo de la mano de obra
tomado de la Evaluacion Ex Ante, no deberd presentar ajustes al Costo Social de la
Mano de Obra.

Una vez eliminados los factores de ajuste, se deberdn aplicar los factores de
actualizacion correspondientes para poder llevar los valores esperados de la

Evaluacion Ex Ante al momento de la realizacién de la Evaluacion Ex Post.
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@or ejemplo: suponga que en 2010 un proyecto requeria 1,000 pesos de mano de\

obra por un periodo de tiempo. La composicion de la mano de obra requerida para el
proyecto correspondia al 10% de mano de obra calificada, 20% de mano de obra
semicalificada y 70% de mano de obra no calificada, aplicando los factores de ajuste
el costo social de la mano de obra representaba un total de 750 pesos, lo cual se

Qescribe en el siguiente cuadro:

/

Tipo de mano de Factor de Porcentaje Costo Costo
obra ajuste requerido privado de la | Social de la

(%) mano de mano de

obra ($) obra ($)
CALIFICADA 1.0 10 100 100
SEMICALIFICADA 0.8 20 200 160
NO CALIFICADA 0.7 70 700 490
TOTAL 100 1,000 750

Suponga que el costo privado de la mano de obra fue igual al que se tenia planeado y
que se utilizaron los 750 en el periodo 0, de tal manera que a precios del afio O el valor
presente es de 750.

Ahora, suponga que al afio 7 se realiza la Evaluacion Ex Post, se verificara que
efectivamente se haya gastado lo que se habia planeado. Un medio de verificacion
gue podria utilizarse seria el pago de las ndminas del proyecto. Estas néminas

presentardn un monto de 1,000 pesos.

Al actualizar las nébminas a precios del afio 7 el monto al que se llegaria (con un factor
de actualizacion de 1.2742) seria de $1,274.20. Este monto corresponderia al valor

real de la Evaluacion Ex Post.

Si no eliminamos los factores de ajuste de la Evaluacion Ex Ante, tendriamos que
utilizar el monto de $750, los cuales no podriamos comparar directamente con el valor
de la Evaluacion Ex Post porque estan en diferentes periodos de tiempo, por lo que
tendriamos que actualizar este valor aplicando el mismo factor de actualizacién de

1.2742. Silo aplicamos a los $750 llegariamos a un monto de $955.64.
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Tanto el $955.64 de la Evaluacion Ex Ante como el $1,274.20 de la Evaluacion Ex
Post son comparables porque ahora estan en el mismo momento en el tiempo. Sin
embargo, la diferencia existente entre ambos valores reflejaria un sobrecosto de lo

ejercido realmente respecto de lo planeado, lo cual no seria una conclusién correcta.

Para evitar esta situacion, es necesario ajustar la memoria de célculo de la Evaluacién
Ex Ante eliminando los factores de ajuste de la mano de obra como se muestra en el

siguiente cuadro:

Tipo de mano de Factor de Porcentaje Costo Costo
obra ajuste requerido privado de la | Social de la
(%) mano de mano de
obra ($) obra ($)
CALIFICADA 1.0 10 100 100
SEMICALIFICADA 1.0 20 200 200
NO CALIFICADA 1.0 70 700 700
TOTAL 100 1,000 1,000

Con esta modificacion tendremos un costo social de la mano de obra ajustado en la
Evaluacion Ex Ante al momento 0. Por lo que al aplicar el factor de actualizacion de

1.2742 nos llevaria a un valor en el afio 7 de 1,274.20.

Como se supuso para este ejemplo, que el requerimiento de mano de obra presentado
en la Evaluacion Ex Ante fue exactamente el mismo que se utilizé durante la ejecucion
podriamos concluir que no existieron desviaciones en los costos de la mano de obra

entre la Evaluacion Ex Ante y la Evaluacion Ex Post.

6.2.1.2 Bienes comerciables internacionalmente

En el caso de los bienes comerciables internacionalmente ocurre algo parecido con el
Costo Social de la Mano de Obra, antes de 2013 se aplicaban factores de correccion a
valores provenientes de este tipo de bienes o insumos. Actualmente se considera que
el valor de estos bienes corresponde al valor pagado por ellos por lo que, para hacer
el comparativo entre las evaluaciones Ex Ante y Ex Post, es necesario eliminar en la

Evaluacién Ex Ante el factor de correccién aplicado.
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6.2.1.3 Tasa Social de Descuento

Derivado de la caida en las tasas de interés del ahorro interno y externo en México y
con el fin de contribuir de manera significativa con el propésito del Gobierno Federal
para fomentar la inversion publica en México, se considerd necesario recalcular la

Tasa Social de Descuento, que en su momento era del 12%.

En razén de lo anterior, la Unidad de Inversiones mediante oficio ndmero
400.1.410.14.009 de fecha 13 de enero de 2014, determind que a partir del 16 de

enero del mismo afio, la Tasa Social de Descuento es de 10%.8

Las evaluaciones Ex Ante presentadas antes de 2014 se realizaron utilizando la tasa
del 12% mientras que, actualmente se utiliza la tasa de 10%. En este sentido, es
importante sefialar que el analisis de indicadores de la Evaluacion Ex Ante debera ser
ajustado aplicando la Tasa Social de Descuento vigente de 10%. Esta misma tasa
sera aplicada a los valores reales y seran los que formaran parte de la Evaluacion Ex
Post. Esto permitira una comparacion mas fidedigna entre las evaluaciones Ex Ante y
Ex Post.

6.2.1.4 Indicadores parala gestion de los costos del
proyecto

Una vez realizados los ajustes previos tendremos 3 escenarios:
1. La Evaluacién Ex Ante a precios del afio 0
2. La Evaluacién Ex Ante ajustada a precios del afio O

3. La Evaluacibn Ex Ante ajustada y actualizada a precios del afio de

realizacion de la Evaluacion Ex Post.

8

La Tasa Social de Descuento se recalculd6 de acuerdo a la metodologia clasica

internacionalmente aceptada, desarrollada por Arnod Herberger (1972), y con la consultoria y el
apoyo del Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional.
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Los 3 escenarios contendran los costos y beneficios esperados del proyecto
(Figura 6).

Figura 6. Ajustes en la evaluacion Ex Ante para la realizacion de la Ex Post.

— PERIODO1 | PERIODO2 | PERIODO3 I PERIODO N-1 PERIODO N

Evaluacion Evaluacion
Ex Ante Ex Post

o Evaluacion Evaluacion o
Ex Ante — Ex Ante
Ajustada Ajustada y

Actualizada

Para la Evaluacion Ex Post, el referente debera ser el tercer escenario ya que
es el Unico que nos permitiria comparar con valores realmente verificados de la

Evaluacion Ex Post.

Con los valores de las evaluaciones Ex Ante y Ex Post actualizados al afio de
la Evaluacion Ex Post podemos determinar un Indicador de Cumplimiento de
Costo con el que pretenderiamos identificar si existieron o no desviaciones en
los costos planeados para la ejecucion y operacion del proyecto respecto de

los costos realmente incurridos.
Indicador de Cumplimiento de Costos en la Ejecucion

Costo Real de la Ejecucion

ICCE =
Costo Planeado de la Ejecucion

Si el costo real de la ejecucion es mayor al planeado el indicador sera superior
a 1 los cual indicaria que existi6 un sobre costo respecto de lo que se planed
originalmente. Si el costo real fuera inferior el indicador seria menor que 1 e
indicaria que se incurrieron en costos menores a los planeados. Finalmente, si
el indicador es de 1 se entendera que no hubo desviaciones entre lo planeado
y lo realmente ejercido.
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Como en los casos anteriores, derivado del ICCE se debera determinar la
Variacion Porcentual en el Cumplimiento de los Costos (VPCE) del proyecto de

la siguiente forma:

vee = Costo Real de la Ejecucion 1l x 100
~ |Costo Planeado de la Ejecucién

Bajo la logica anterior se podran calcular los indicadores de costos

correspondientes a la operacién del proyecto.
Indicador de Cumplimiento de Costos en la Operacion

Costo Real de la Operacion
ICCO =

Costo Planeado de la Operacién

y, Variacion Porcentual de los Costos de Operacion

Costo Real de la Operacion
VPCO = —— 1] X100
Costo Planeado de la Operacion

La interpretacion seria similar al que se presento para el caso de la ejecucion.

6.3 Analisis de los Beneficios

En la etapa de operacién del proyecto se identifican, cuantifican y valoran los
beneficios cuando la Evaluacion Ex Ante se realiz6 bajo un Analisis Costo
Beneficio por lo que se tendria que calcular un indicador de beneficios, los
cuales estarian asociados a las metas de produccion de bienes y servicios del

proyecto:

Indicador de Cumplimiento de Beneficios

Beneficios Reales obtenidos
ICB =

Beneficios Esperados del Proyecto
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La interpretacion seria similar al caso de los costos. Si el Indicador es superior
a 1 es que se obtuvieron beneficios por arriba de lo esperado, si el valor del
indicador fuera menor que 1 se interpretara que los beneficios obtenidos
durante la operacion del proyecto fueron menores a los beneficios esperados v,
cuando el indicador sea igual a 1, entonces los beneficios esperados fueron los

que realmente se alcanzaron durante la operacion del proyecto.

El andlisis de los beneficios debera contener, a su vez, un analisis detallado de
la Demanda que fue presentada en la Evaluacion Ex Ante, el cumplimiento de
los supuestos utilizados para las proyecciones y compararlo con la demanda
realmente atendida por el proyecto, lo cual seria objeto de la Evaluacién Ex
Post.

Una de las debilidades que presentan muchos proyectos es que durante la
etapa de preinversion se subestima la importancia de los estudios de demanda
lo cual finalmente genera importantes desviaciones entre los resultados de la
Evaluacion Ex Ante y los de la Ex Post, lo cual implica que la Evaluacién Ex

Post explique las desviaciones y las causas de estas desviaciones.

Del ICB se deberd determinar el Indicador de Variacion Porcentual de

Cumplimiento de Metas Fisicas de la siguiente manera:

VEMF — Beneficios o Metas Fisicas Reales obtenidas 1] % 100
~ |Beneficios o Metas Fisicas Esperadas del Proyecto

El VEMF nos indicara la magnitud de variacién de lo que realmente se alcanzé
en materia de beneficios respecto a lo que se planed y se documento en la

Evaluacion Ex Ante.
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6.4 Analisis dala Gestién del Tiempo o Plazo requerido para
la Ejecucion del Proyecto

Dentro de la misma l6gica de los andlisis previos se realizaria el analisis del

tiempo que fue planeado y requerido para poder llevar a cabo el proyecto. Este

factor es importante porque de él depende el momento en el que el proyecto

comienza a generar beneficios lo cual impacta directamente en la rentabilidad

socioecondmica de los proyectos.

Un insumo importante y principal referente de la planeacion es el cronograma
del proyecto presentado en la Evaluacion Ex Ante. Por otro lado, la
documentacion que nos dara informacion para comparar en la Evaluacion Ex
Post seran los documentos licitatorios, los programas de obra y las fechas de
entrega o finiquitos de los proyectos.

El proceso no debera ser demasiado complejo ya que solo se compararan

tiempos de ejecucion.

Indicador de Cumplimiento del Tiempo de Ejecucién

Tiempo Real Destinado a la Ejecuciéon

ICTE =
Tiempo Planeado para la Ejecucion

Si el indicador es mayor que 1, entonces se entenderd que el tiempo de
ejecucion fue mayor y posiblemente existieron sobreplazos. Si el indicador es
menor que 1 se interpretaria que se requiri6 de menos tiempo del que
originalmente se tenia contemplado. Finalmente, si el indicador es igual a 1 se
entenderia que el proyecto se ejecutd en el plazo que fue planeado durante la

Evaluaciéon Ex Ante.

Paralelamente, en la Evaluacibn Ex Post se tendrian que explicar las
desviaciones y las causas que ocasionaron sobreplazos en el proyecto y

asociarlas, en caso de considerarse relevante con los indicadores de alcance.
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Como en los casos anteriores, se podra calcular la Variacion Porcentual del

Cumplimiento del Plazo de Ejecucion:

Plazo Real expresado en nimero de meses
VPC = - — 1| X100
Plazo Planeado expresado en numero de meses

Un indicador que complementa el andlisis es el de Variacion en el
Cumplimiento de Inicio de Ejecuciéon (VCIE) que nos permite indicar en
términos absolutos la variacion en el momento del inicio de la ejecucion real

respecto del planeado el cual se determinaria de la siguiente forma:

VCIE = Fecha de inicio de ejecucion real - Fecha de inicio de ejecucién planeada

Con la interpretacion de este valor se debera complementar el andlisis de la

gestion del tiempo del proyecto.
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INDICADORES DE LA EFICIENCIA DEL PROYECTO

Hasta el momento solo se ha descrito como analizar los elementos del
proyecto de manera independiente (alcance, costo, tiempo y beneficios). Una
vez teniendo estos indicadores podemos determinar con qué eficiencia se han
aplicado los recursos financieros destinados al proyecto y con la que se han

alcanzado los objetivos del proyecto.

Hasta ahora se podria tener claro si se presentaron desviaciones en el
alcance, el tiempo, los costos y los beneficios al comparar los escenarios Ex
Ante y Ex Post pero no se ha explicado si esas desviaciones afectaron positiva

0 negativamente la inversion.

Utilizando los indicadores calculados podemos determinar la eficiencia en la

gestidn del tiempo y el costo con la que se ha ejecutado u operado el proyecto.

7.1 Eficiencia de la Ejecucion respecto de los Costos

Para determinar la eficiencia es necesario relacionar el Alcance con el Costo,
la pregunta seria: ¢Con qué eficiencia se aplicaron los recursos para obtener
los componentes realizados del proyecto?

Para determinar la eficiencia de la ejecucion del proyecto utilizaremos el

Indicador de Cumplimiento del Alcance de la Ejecucién

Alcance Real de la Ejecucion

ICAE =
Alcance Planeado de la Ejecucién

y el Indicador de Cumplimiento de los Costos de la Ejecucion

ICCE = Costo Real de la Ejecucion / Costo Planeado de la Ejecucion

Costo Real de la Ejecucion
ICCE =

Costo Planeado de la Ejecuciéon
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Tomando una relacion simple podemos determinar un Indicador de Eficiencia

de la Gestion de los Costos de Ejecucion

ICAE

IEGCE = m

Si el indicador de Alcance (ICAE) es mayor que el indicador de Costo (ICCE),
entonces, el indicador de eficiencia resultara mayor que 1 y, se podria
interpretar que con los recursos aplicados se logré un alcance mayor al que se
hubiera previsto. Es decir, el recurso se aplicé con una eficiencia mayor a la

esperada.

Si el indicador de Alcance (ICAE) es menor que el indicador de Costo (ICCE),
entonces, el indicador de eficiencia resultara menor que 1 y, se podria
interpretar que con los recursos aplicados al alcance logrado fue menor al que
se hubiera previsto. Es decir, el recurso se aplicé con una menor eficiencia en

la ejecucion del proyecto.

Si el indicador de Alcance (ICAE) es igual que el indicador de Costo (ICCE),
entonces, el indicador de eficiencia resultara igual que 1y, se podria interpretar
que los recursos aplicados al alcance logrado se aplicaron de manera

eficiente.
Ejemplo
Caso 1

Suponga que tiene los siguientes indicadores:

Alcance Real de la Ejecucion
ICAE =

Alcance Planeado de la Ejecucion

ICAE=1.3
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Costo Real de la Ejecucion
ICCE =

Costo Planeado de la Ejecuciéon

ICCE=1

Por lo tanto el Indicador de Eficiencia es:

IEGCE = ICAE
" ICCE

IEGCE=13/1=13

El recurso se aplic6 con mayor eficiencia a la esperada. El alcance fue mayor
al planeado y los recursos aplicados no fueron mayores a los planeados. Por lo
tanto por cada peso aplicado se logré tener un resultado mayor al esperado.
Esto no significa necesariamente un indicador positivo debido a que es posible
gue durante la planeacion se haya sobreestimado el costo del proyecto. Esto

deberé revisarse durante la Evaluacion Ex Post.

Cuando se presentan menores costos o ahorros, se recomienda desagregar
los costos incurridos (Ex Post) por concepto y compararlos contra los
conceptos planteados (Ex Ante), para identificar el verdadero origen de dichos
ahorros y en su caso prever estos sobredimensionamientos de los costos en la

Evaluacion Ex Ante.

Caso 2

Indicador de Eficiencia en la Gestidon de los Costos de Ejecucion = ICAE / ICCE
IEGCE=1/1.3=0.7692

Lo cual mostraria que el proyecto se realiz0 con poca eficiencia debido a que

para obtener ese Alcance se debieron aplicar una cantidad mayor de recursos.
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Caso 3
Indicador de Eficiencia en la Gestidn de los Costos de Ejecucion = ICAE / ICCE
IEGCE=1/1=1.0000

Un proyecto con estos indicadores reflejaria que se realiz6 de acuerdo con el
alcance y el costo planeados y que no hubo desviaciones y, por lo tanto, su
realizacion fue totalmente eficiente. Sin embargo, en general un proyecto

siempre presenta desviaciones.

Caso 4

Indicador de Eficiencia en la Gestidon de los Costos de Ejecucion = ICAE / ICCE
IEGCE =1.3/1.3=1.0000

Un proyecto con estos indicadores reflejaria que la aplicacién de recursos fue
eficiente de acuerdo con la estructura de costos planeada y ejercida. Sin
embargo, en este caso debe sefalarse que la desviacion en el alcance del
proyecto ocasioné una desviacion en el costo. Ambas desviaciones deberan
explicarse en la Evaluacion Ex Post.

Caso 5
Indicador de Eficiencia en la Gestidon de los Costos de Ejecucion = ICAE / ICCE
IEGCE =0.75/0.75 = 1.0000

Un proyecto con estos indicadores reflejaria que la aplicacién de recursos fue
eficiente de acuerdo con la estructura de costos planeada y ejercida. Sin
embargo, como en el caso anterior, en este caso debe sefialarse que la
desviaciéon en el alcance del proyecto ocasiond una desviacion en el costo.
Ambas desviaciones deberan explicarse en durante el desarrollo de la

Evaluacion Ex Post.

Para poder explicar las variaciones en el alcance es preciso analizar la oferta

presentada en la Evaluacibn Ex Ante, los componentes del proyecto, la
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cantidad de bienes o servicios planteados en cada uno de los afios del
horizonte de evaluacion y compararlos con lo efectivamente realizado, y en su
caso identificar las debilidades de la Evaluacion Ex Ante y los procesos de

seguimiento de la ejecucién de los proyectos que es necesario mejorar.

Los cambios ocurridos en el alcance respecto a lo planeado debe ser motivo
de analisis de quien realiza la Evaluacion Ex Post debido a que estos cambios
afectan directamente a los costos y a los plazos de ejecucion y por lo tanto a la
rentabilidad del proyecto. Poder identificar estas desviaciones puede ayudar a
mejorar los procesos de Evaluacion Ex Ante y los procesos de seguimiento de

la ejecucién de los proyectos.

7.2 Eficiencia en la gestion del tiempo para la ejecucidon del
proyecto

Para determinar la eficiencia en la gestion del tiempo es necesario relacionar el

Alcance con el tiempo de ejecucion, la pregunta seria: ¢Con qué eficiencia se

ejecutd el proyecto respecto del tiempo requerido para hacerlo?

Para determinar la eficiencia de la ejecucién del proyecto respecto del tiempo

requerido utilizaremos el

Alcance Real de la Ejecucién
ICAE =

Alcance Planeado de la Ejecucion

y el

Tiempo Real Destinado a la Ejecucion
ICTE =

Tiempo Planeado para la Ejecucion

Tomando una relacion simple podemos determinar un Indicador de Eficiencia

en la Gestion del Tiempo

IEGT = ICAE/ICTE
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Si el indicador de Alcance (ICAE) es mayor que el indicador de Tiempo (ICTE),
entonces, este indicador de eficiencia resultard mayor que 1 y, se podria
interpretar que en el tiempo destinado a la ejecucion se logré un alcance mayor
al que se hubiera previsto. Es decir, la gestion del tiempo se aplicé con una

eficiencia mayor a la esperada.

Si el indicador de Alcance (ICAE) es menor que el indicador de Tiempo (ICTE),
entonces, este indicador de eficiencia resultara menor que 1 y, se podria
interpretar que el tiempo destinado a la ejecucion del alcance fue mayor al que
se hubiera previsto. Es decir, la gestion del tiempo para la ejecuciéon del

alcance fue menos eficiente de lo esperado.

Si el indicador de Alcance (ICAE) es igual que el indicador de Tiempo (ICTE),
entonces, el indicador de eficiencia resultara igual que 1y, se podria interpretar
que el tiempo destinado al proyecto se logré un alcance de acuerdo con el

esperado por lo que la gestion del tiempo fue eficiente para el proyecto.
Ejemplo

Caso 1

Suponga que tiene los siguientes indicadores:

Alcance Real de la Ejecucion

ICAE = Alcance Planeado de la Ejecucion
ICAE =13
ICTE = Tiempo Real Destinado a la Ejecuciéon
Tiempo Planeado para la Ejecucion
ICTE=1

Por lo tanto el Indicador de Eficiencia en la Gestion del Tiempo es:

Indicador de Eficiencia en la Gestién del Tiempo IEGT = %

IEGT=13/1=13
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El tiempo destinado al proyecto se utilizé con mayor eficiencia a la esperada. El
alcance fue mayor al planeado y el tiempo destinado no fue mayor al planeado.
Por lo tanto por cada unidad de tiempo aplicada se logré tener un resultado
mayor al esperado. Esto no significa necesariamente un indicador positivo
debido a que es posible que durante la planeacion se haya subestimado el
necesario para la ejecucion del proyecto. Esto debera revisarse durante la

Evaluaciéon Ex Post.
Caso 2

Indicador de Eficiencia en la Gestion del Tiempo

IEGT=1/1.3=0.7692

Lo cual mostraria que el proyecto se realizé con poca eficiencia debido a que

para obtener ese Alcance se debid asignar una cantidad mayor de tiempo.
Caso 3

Indicador de Eficiencia en la Gestion del Tiempo

IEGT=1/1=1.0000

Un proyecto con estos indicadores reflejaria que se realiz6 de acuerdo con el
alcance y el tiempo planeados y que no hubo desviaciones y por lo tanto su
realizacion fue totalmente eficiente. Sin embargo, en general un proyecto

siempre presenta desviaciones.
Caso 4

Indicador de Eficiencia en la Gestién del Tiempo

41



“'cw ELEMENTOS A CONSIDERAR PARA LA PREPARACION Y ELABORACION
) ) .
- DE LA EVALUACION EX POST DE PROYECTOS DE INVERSION
Laitre delsluniusFara IaFrnHaraniun i

YEULL:

IEGT =1.3/1.3 =1.0000

Un proyecto con estos indicadores reflejaria que la gestion del tiempo
destinado al proyecto fue eficiente de acuerdo con la ejecucién por unidad de
tiempo planeada y ejercida. Sin embargo, en este caso debe sefalarse que la
desviacion en el alcance del proyecto ocasion6 una desviacién en el tiempo

requerido. Ambas desviaciones deberan explicarse en la Evaluacion Ex Post.
Caso 5

Indicador de Eficiencia en la Gestion del Tiempo

e ICAE
" ICTE

IEGT =0.75/0.75 = 1.0000

Un proyecto con estos indicadores reflejaria que la aplicacién de recursos fue
eficiente de acuerdo con el alcance por unidad de tiempo programada. Sin
embargo, como en el caso anterior, en este caso debe sefialarse que la
desviacion en el alcance del proyecto ocasion6 una desviacién en el tiempo
requerido para su ejecucién. Ambas desviaciones deberan explicarse en la

Evaluacion Ex Post.

Para analizar las variaciones en el tiempo de ejecucion a la vista de las
variaciones en el alcance, es preciso observar el analisis de oferta en la
situacion con proyecto de la Evaluacion Ex Ante, si la identificacion de los
bienes y servicios que se planted proveer se realizé clara y correctamente, Si
existid una definicién clara de los componentes del proyecto y de las nuevas
condiciones de la infraestructura y la nueva capacidad operativa anual y
verificar si estos elementos se cumplieron con la ejecucion y operacion del

proyecto en la Evaluacion Ex Post.

La variacion en el tiempo respecto al alcance del proyecto debe reflejar un
impacto importante en los costos del proyecto ya que en caso de incurrir en

sobreplazos, los beneficios esperados y que no son obtenidos por un retraso,
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representan en realidad una pérdida de beneficios que debe contabilizarse en

la evaluacién social como un costo atribuible al sobreplazo.

Adicionalmente, es necesario llevar a cabo un analisis detallado de la demanda
presentada en la Evaluacion Ex Ante y la demanda efectiva en la Evaluacion
Ex Post que permita verificar los beneficios obtenidos y si éstos son realmente

atribuibles al proyecto.

Cuando en la Evaluacion Ex Ante se estiman los beneficios, ya sea por un
aumento de consumo o por liberacidon de recursos y si ademas son crecientes,
las variaciones en la demanda impactaran directamente en dichos beneficios,
pues de no presentarse la demanda planeada al no haber otro factor externo
puede implicar sobreestimacion de la misma en la Evaluacién Ex Ante que
llevé a un sobredimensionamiento de los beneficios o bien en caso de ser
mucho mayor que lo planeado puede hablar de subestimacion de la demanda y
reflejar problemas de planeacion en la Evaluacion Ex Ante que lleve a un

proceso de congestionamiento temprano.

Este tipo de andlisis permitirA determinar las areas de oportunidad en la
identificacion, cuantificacion y valoracién de los beneficios en la Evaluacion Ex
Ante.
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8 ANALISIS DE LA EFICACIA DEL PROYECTO

8.1 Andlisis de los Indicadores de Rentabilidad
Socioeconémica

Una vez realizado el analisis de alcance, costos, tiempo y beneficios, significa

que tenemos reconfiguradas y homologadas las evaluaciones Ex Ante y Ex

Post de acuerdo a supuestos, precios sociales y momento de actualizacion.

Esto nos permitira recalcular los indicadores de rentabilidad socioeconémica de

los proyectos y verificar las diferencias entre los escenarios Ex Ante y Ex Post.

La actualizacion de estos valores se dara solamente con los ajustes
previamente realizados, es decir, se recalcularan nuevamente para la
Evaluacion Ex Ante y se calcularan con los valores reales para el escenario Ex
Post.

Las variaciones seran explicadas fundamentalmente con las desviaciones
identificadas previamente en el alcance, costos, tiempo y beneficios , asi como
por el andlisis de las proyecciones de la oferta y la demanda realizadas para el
proyecto.

En este sentido podriamos calcular las variaciones porcentuales de indicadores

como el Valor Actual Neto en el caso de los Andalisis Costo Beneficio

L VAN Ex Post
Variacion Porcentual del VAN = VPVAN = [( ) - ] x 100

VAN Ex Ante

y el Valor Actual de los Costos y el Costo Anual Equivalente para el caso de los

Anéalisis Costo Eficiencia
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Variacién P tual del VAC = VPVAC [(—VAC Ex POSt) 1] 100
p— —_— —_— 3
ariacion rorcentua e VAC Ex Ante
Variacién P tual del CAE = VPCAE [(CAE Ex POSt) 1] 100
— ] —_— —_ *
ariacion rorcentua e CAE Ex Ante

Es importante sefialar que estos indicadores de variacibon van a ser
correctamente calculados siempre y cuando se hayan realizado los
procedimientos de ajuste y actualizacién que fueron explicados previamente.
En caso de no haber seguido el procedimiento sefialado estos indicadores de

variacion no tendran ninguna utilidad analitica.

En el caso de Indicadores como la TIR y la TRI se tendrd que explicar el
diferencial de tasas.

Una vez realizado el andlisis de indicadores deberan recalcularse los
resultados presentados para la sensibilidad y riesgos en la Evaluacion Ex Ante

y calcularse para la Ex Post con los valores reales

Para el caso del Analisis de Sensibilidad deberé verificarse si las desviaciones
en las variables seleccionadas en la Evaluacion Ex Ante realmente afectaron la
rentabilidad socioecondmica del proyecto en la magnitud que se esperaba una

vez que se cuenta con la informacién real de la ejecucién del proyecto.

En el caso de los riesgos deberd verificarse si durante el lapso de la realizacion
de la Evaluacion Ex Ante y Ex Post se presentaron y, si fue asi, como
afectaron realmente la ejecucién y operaciéon del proyecto, sus costos y

beneficios y el tiempo de ejecucion.
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9 RECOMENDACIONES Y LECCIONES APRENDIDAS

Como fue sefialado desde el principio del presente documento la Evaluacion Ex
Post debe arrojar informacion para la toma de decisiones tanto para el proyecto
evaluado como para proyectos similares. La Evaluacion Ex Post debe mostrar

tanto informacion cuantitativa como cualitativa.

La informacion cuantitativa mostrara indicadores que permitiran identificar posibles
fallas mientras que la informacion cualitativa describira las circunstancias que se
fueron presentando y que ocasionaron las desviaciones en los indicadores
cuantitativos. Tanto la cualitativa como la cuantitativa es informacion relevante que
debe estar contenida en la Evaluacion Ex Post para que el tomador de decisiones
tenga elementos para mejorar o adecuar procesos de planeacioén, inversion u

operacion de los proyectos.

De esta manera, una vez identificados los indicadores cuantitativos, se
determinaran las lecciones aprendidas y recomendaciones tomando como base
los hallazgos, areas de oportunidad, fortalezas y debilidades identificadas en las
diferentes etapas, preinversion, ejecucion y operacién, que afectan el desempefio
y resultados del proyecto. Las lecciones aprendidas deberan ser generalizadas y
aplicables tanto a proyectos como a procesos metodoldgicos similares. A menudo
podran clasificarse a nivel de politica, proyecto, relacion con otros proyectos
similares o con otros sectores y considerar tanto factores sujetos de correcciéon
como las buenas practicas® (Jica, 2012). Se deberan emitir consideraciones sobre
los procesos de definicion y estimacion de la demanda, la determinaciéon de la
oferta, la identificacién, cuantificacion y valoracion de los beneficios y costos, y su

interrelacion entre las mismas, asi como la identificacion de riesgos.

Por su parte las recomendaciones deberan ser sugerencias emitidas para alguna

accion concreta cuyo propésito es contribuir a la mejora del proyecto evaluado.

Se consideran aquellos elementos internos o capacidades de gestidn y de recursos tanto humanos como materiales, asi
como normativos y de la operacion que afecten de forma negativa al proyecto que pueden comprometer el
cumplimiento del objetivo de éste, o bien que afecten de forma positiva que puedan usarse para lograr el proposito.
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YEULL:

Deben incluir medidas especificas ya sea para solucionar problemas relacionados
con las deficiencias de las obras, las actividades de operacién y mantenimiento o
bien para definir las medidas a tomar por parte de la entidad encargada de la

operacion y mantenimiento o la finalizacién del mismo.

Por ello, en el analisis cualitativo es preciso analizar la calidad de los estudios de
preinversion, pues tienen una relacion directa con la calidad de la informacion, la
identificacion de alternativas y los estudios de mercado; examinar si durante la
fase de inversion se realizaron las actividades conforme lo planeado originalmente
gue funja como apoyo para la evaluacion de la eficiencia; conocer si el proyecto se
encuentra en plena operacion, quién utiliza los bienes y servicios, como y con qué
fines, para determinar si los componentes del proyecto estan siendo utilizados en

mayor o menor medida de lo esperado.

Asimismo, como parte de una evaluacion integral, se debe incorporar un analisis
de los procesos de implementacion, operacion y mantenimiento, asi como las
relaciones causales entre el proyecto, los efectos directos e indirectos y los
factores internos y externos (Jica, 2012). Los efectos directos o indirectos
generados tienen gque ver con la evaluacion de impacto, la cual requiere de una
metodologia, proceso y periodo especifico, que dependiendo de la naturaleza y
propdsito del proyecto deberd ser contemplado desde la propia creacién del
proyecto, pues es preciso determinar indicadores clave para medir los efectos
atribuibles exclusivamente al proyecto y determinar en su caso los grupos de
control, asi como contemplar recursos adicionales tanto humanos como

financieros para la implementacion de dicha evaluacion.

La Evaluacion Ex Post representa un proceso clave para la toma de decisiones al
profundizar en los hallazgos y recomendaciones que mejoren la calidad de una

intervencion publica.

Entender a la Evaluacion Ex Post como un proceso de aprendizaje,
potencialmente puede generar un sentido de apropiacion por parte de los
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implementadores de politicas para incorporar cambios 0 ajustes oportunos durante
la Evaluacion Ex Ante, que mejoren la ejecucion y los resultados de los proyectos
de inversion fututos, asi como emitir sugerencias o propuestas concretas sobre el

proyecto evaluado.
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