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RESUMEN

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo dentro de su planificacion estratégica realiza
inversiones en proyectos estratégicos con los cuales, a mas de contribuir al crecimiento
institucional busca el beneficio de sus socios. Los proyectos son gestionados en las fases de Inicio,
Formulacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, Cierre y Evaluacion. En cada fase se han definido
los lineamientos a seguir, pero aun existe un vacio de informacion en cuanto a resultados de
operacion de los proyectos, no se ha identificado si los proyectos estan realmente cumpliendo los
objetivos para los cuales fueron creados, si estan siendo beneficiosos para sus usuarios o si el
proyecto esta siendo sostenible. En este sentido, la presente investigacion tiene por objetivo disefiar
una propuesta metodoldgica para realizar la evaluacion ex post de proyectos estratégicos en la
cooperativa, para lo cual se revisd y analizé la teoria existente propuesta por organismos
internacionales y se combind con los aportes del personal de la cooperativa. Para levantar
informacidn en la institucion se aplicd una entrevista semi-estructurada a tres Especialistas en
Gestion de Proyectos y al Director de Planificacion de la cooperativa, logrando ajustar criterios de
Eficacia, Pertinencia, Impacto y Sostenibilidad que son aplicados a nivel internacional, a la
terminologia y filosofia institucional. La propuesta metodoldgica para evaluacion ex post
identifica responsables de implementacion, las fases con actividades para la aplicacion y los
indicadores que serviran para evaluar la metodologia. Para garantizar que la metodologia esté
correctamente formulada se entrevisté a un experto en evaluacion ex post, quien en base a su
experiencia indicd que los criterios incorporados, permitiran realizar analisis valorativos, y luego
de la implantacion de la metodologia, entregaran resultados que mejoraran la gestion interna, asi

como una toma de decisiones oportuna.

Palabras clave: proyectos, evaluacion ex post, pertinencia, sostenibilidad, impacto.



ABSTRACT

The Jardin Azuayo Savings and Credit Cooperative, within its strategic planning, it makes
investments in strategic projects with which, in addition to contributing to institutional growth, it
seeks the benefit of its members. Projects are managed in the Start, Formulation, Execution,
Monitoring and Control, Closing and Evaluation phases. In each phase, the guidelines to be
followed have been defined, but there is still a gap in information regarding the results of project
operations. It has not been identified if the projects are really meeting the objectives for which they
were created, if they are being beneficial for its users or if the project is being sustainable. In this
sense, the objective of this research is to design a methodological proposal to carry out the ex-post
evaluation of strategic projects in the cooperative, for which the existing theory proposed by
international organizations was reviewed and analyzed and combined with the contributions of the
personnel of the cooperative. To collect information in the institution, a semi-structured interview
was applied to three Specialists in Project Management and the Director of Planning of the
cooperative, managing to adjust criteria of Efficacy, Relevance, Impact and Sustainability that are
applied internationally, to terminology and institutional philosophy. The methodological proposal
for ex-post evaluation identifies those responsible for implementation, the phases with activities
for the application and the indicators that will serve to evaluate the methodology. To guarantee
that the methodology is correctly formulated, an expert in the ex-post evaluation was interviewed,
who based on his experience indicated that the incorporated criteria will allow evaluative analyses
to be carried out, and after the implementation of the methodology, it will deliver results that will

improve management internal, as well as timely decision making.

Keywords: projects, ex-post evaluation, relevance, sustainability, impact.
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1. INTRODUCCION

1.1. Situacion Problematica. Antecedentes.

Evaluar significa determinar el valor de algo, tomando en consideracién un conjunto de criterios
0 normas, y como tal es aplicable a diferentes campos de la actividad humana. De esta forma la
evaluacion ex post comprende la verificacion del grado de logro de los objetivos y metas

formuladas en un programa o proyecto. Es una mirada mas amplia que solo impacto.

La evaluacion ex post surge de la necesidad de identificar o “verificar el grado de logro de
cumplimiento de los objetivos y metas formulados en un programa o proyecto, cuyo propésito es
la maximizacion de impacto y rentabilidad social” (Naciones Unidas, CEPAL, 2020), bajo este
concepto, diferentes organismos internacionales han creado sus propias metodologias de
evaluacion a fin de medir impactos que a su vez permitan mejorar el proceso de toma de decisiones
de inversién o asignacion de fondos en nuevos proyectos, en diferentes paises donde tienen

injerencia.

Para el Banco de Desarrollo de América Latina - CAF, 2019: “La Evaluacién ex post es un
procedimiento metodoldgico ordenado y sisteméatico para realizar analisis valorativos de los
programas y proyectos de inversion, cuyo propoésito es conocer si se logran los resultados
esperados y cudl es el impacto que se genera para incrementar la efectividad de dichos programas
y proyectos”; esta evaluacion permite “identificar buenas practicas e internalizar lecciones
aprendidas con miras a futuros ciclos de Inversion”, la evaluacion es canalizada por el mismo
Banco mediante la recopilacién de datos en la zona de influencia del proyecto, realiza un analisis
estadistico para medir la eficiencia econdmica y los impactos que el proyecto ha generado; y

entrega reportes con las conclusiones y lecciones aprendidas.

De forma similar, otros organismos internacionales como el Banco Mundial, Banco
Interamericano de Desarrollo, CEPAL, etc., bajo objetivos similares de obtener resultados del
impacto generado por los proyectos patrocinados, aplican sus propias metodologias de evaluacion
ex post, lo cual facilita el proceso de toma de decisiones en funcion de los éxitos o fracasos
resultantes de la implementacion de proyectos en diferentes paises o sectores, en sus evaluaciones,

incorporan criterios financieros, de pertinencia, eficiencia, eficacia, sostenibilidad, impacto, etc.



Es importante mencionar la metodologia de evaluacion que aplica la Comunidad Europea, se trata
de una evaluacion multidisciplinaria que incorpora aspectos “técnicos, institucionales, financiero

y técnicos con el fin de obtener sinergia entre los donantes y beneficiarios” (Mufioz, 2007, pag. 8).

En cuanto a nivel de experiencia de los paises, Estados Unidos ha alcanzado grandes logros en
temas de evaluacion ex post, “aplica equipos multidisciplinarios para evaluacion social utilizando
métodos de: andlisis preliminar para formular politicas y programas; efectividad de la evaluacion
para determinar la factibilidad y responsabilidad; evaluacion de proceso para formular y controlar
las actividades realizadas; evaluacion de efectividad o de impacto para calificar su funcionamiento

y el monitoreo de programas y problemas”.

En Ecuador, “la evaluacion de intervenciones publicas es un tema relativamente nuevo ya que
previamente ha sido un proceso histéricamente relegado dentro del ciclo de la politica pablica,
principalmente debido a la prioridad brindada a la fase de disefio y ejecucion de intervenciones
publicas. En la actualidad, la evaluacién en Ecuador se encuentra en proceso de consolidacion a
nivel local a través de esfuerzos académicos y desde 2014 como un esfuerzo institucional de la
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo —Senplades-” (Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo SENPLADES, 2017, pag. 7). A continuacion, se muestra como es el

proceso de evaluacion ex post.



Figura 1. Actividades para realizar la evaluacion ex post.

Conformacion Equipo Técnico de Evaluacion
Elaboracion de la Metodologia de Evaluacion
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de los
Resultados

Nota: Extraido de “Guia para Gestionar los Procesos de Evaluacion de Intervenciones
Publicas”, por Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo, (2017). p. 19

La actividad de elaboracién de metodologia de evaluacidn ex post, brinda las pautas sobre los
criterios a considerar en la evaluacién en funcion de los componentes del Sistema de Marco
Ldgico, pero se deja abierto a la posibilidad de que se plantee una metodologia de evaluacién

diferente para cada proyecto.

Bajo estos criterios se puede evidenciar la importancia que los organismos internacionales otorgan
a la evaluacion ex post como etapa del ciclo de vida de un proyecto, y como ha ido evolucionando
hasta definir una metodologia estandar que se acople a sus necesidades, no siendo asi en el caso
de los paises, lo cuales poco a poco van adoptando caracteristicas que contribuyan a mejorar sus
sistemas de evaluacion, faltando aun mucho por aprender y aplicar a sus experiencias a fin de
conocer y comprobar que los recursos asignados a los diferentes proyectos, beneficien a la

sociedad conforme los planteamientos por los cuales nacieron los proyectos.

La Cooperativa de Ahorro y Credito Jardin Azuayo, perteneciente al Sector Financiero de la
Economia Popular y Solidaria, es una de las cooperativas mas grandes y reconocidas en el pais por
su enfoque social, a mas de sus actividades de intermediacién financiera, desarrolla diferentes tipos

de proyectos en beneficio de sus socios. A lo largo de los afios de trayectoria institucional, se han



adoptado y acoplado diferentes tipos de metodologias para gestionar proyectos pasando por fases
de Inicio, Formulacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, Cierre y Evaluacién. Para la tltima fase,
apenas se ha realizado una diferenciacion entre tipo de evaluaciones, pero no se ha precisado los
aspectos o criterios de aplicacion especifica. Ante este vacio metodolégico, no se dispone de
informacion referente a resultados de la operatividad, se desconoce si los proyectos estan
beneficiando a los usuarios, si estan siendo sostenibles, si es necesario aplicar acciones inmediatas

0 a futuro, etc., haciéndose necesaria una valoracién de resultados de operacion de proyectos.

En este sentido, la presente investigacion tiene como objetivos: Elaborar una propuesta
metodoldgica de evaluacion ex post de proyectos estratégicos en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Jardin Azuayo, Describir los fundamentos tedricos sobre la evaluacion ex Post de
Proyectos, Estructurar los componentes de la metodologia para evaluacion ex Post de Proyectos y

Consultar a experto sobre la metodologia propuesta.

Para la consecucion de los objetivos planteados, la estructura de la investigacion incorpora en el
Capitulo 1. Introduccién, una presentacion y descripcién de todo el contenido del documento a fin
de tener una idea general de la investigacion. En el Capitulo 2. Marco Teorico, se sustenta los
aspectos teoricos y conceptuales de proyectos, clasificacion, tipologia y ciclo de vida de proyectos
privados y de desarrollo, asi como metodologias de evaluacion ex post; en el Capitulo 3.
Metodologia, se explica las técnicas e instrumentos que permitieron obtener y procesar la
informacion conseguida; el Capitulo 4. Resultados y Discusion, contiene los analisis de diferentes
criterios que conllevaron a desarrollar una propuesta metodoldgica ajustada a la filosofia
institucional. Los Capitulos 5y 6, Conclusiones y Recomendaciones, respectivamente, incorporan

criterios de la autora, asi como consideraciones del Experto en evaluaciones ex post, entrevistado.

Luego de un arduo proceso de investigacion sobre aplicacion de metodologias por parte de
diversos organismos internacionales y la entrevista a los Especialistas en Gestion de Proyectos y
Director de Planificacion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, se ajustaron los
criterios de evaluacién integrados en la metodologia de evaluacion ex post de proyectos
estratégicos, logrando una propuesta ajustada a los procesos internos y a su filosofia institucional.
Es importante mencionar que, debido a la poca existencia de textos especializados, se tomé como

referencia documentos de instituciones que aplican evaluaciones ex post y se realizd una



entrevista’ a un experto evaluador, quien validé y confirmé que los criterios integrados en la

propuesta metodoldgica son los correctos para la obtencion de resultados esperados.
1.2. Formulacion del Problema.

En la presente investigacion, se considera a la Cooperativa Jardin Azuayo como una institucion
con un enfoque social y solidario que desarrolla diferentes tipos de proyectos no solo en beneficio
de sus socios sino de la colectividad en general, para ello es indispensable conocer los resultados
de los proyectos que la cooperativa viene ejecutando, por lo tanto, en con el presente documento

se busca responder las siguientes interrogantes:
Pregunta General:

¢Como realizar un analisis valorativo ordenado y sistematico de proyectos estratégicos en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo?
Preguntas Especificas:
¢Cuédles son los fundamentos tedricos definidos para la evaluacion ex post de proyectos?

¢ Qué criterios se debe considerar y ajustar a la institucion de estudio, para evaluar proyectos de

manera ex post?
¢ Cuél es la opinién de un experto sobre los resultados de la investigacién realizada?
1.3. Justificacion Tedrica.

En la actualidad los proyectos se han concebido dentro de las teorias administrativas y con el paso
del tiempo algunas instituciones y autores han ido planteando conceptos y metodologias hasta

llegar a lo que hoy conocemos como Gestion de Proyectos.

La Gestion de Proyectos busca asegurar que los proyectos concluyan dentro de los parametros
planificados en alcance, tiempo y costo, mostrando resultados en el cierre del proyecto sin

considerar las actividades de la operacion y los impactos que genera en sus beneficiarios, en este

! La informacion resultante de la entrevista se muestra en el Anexo 3. Guia de preguntas para entrevista a experto.



contexto, los organismos internacionales han sido los pioneros en plantear y perfeccionar métodos

y procedimientos que permitan evaluar los proyectos de manera ex post.

Con esta consideracion la presente investigacion tiene una justificacion tedrica debido a que busca
recoger las experiencias que han sido documentadas por las instituciones que aplican evaluaciones
ex post, generar comparaciones y ajustar conceptos utilizados en proyectos sociales, hacia

proyectos estratégicos.
1.4. Justificacién Préctica.

La evaluacién ex post como metodologia, permite realizar valoraciones de proyectos en todas sus
fases, sus resultados contribuyen a identificar nuevas estrategias, politicas, generar buenas
practicas en base a las lecciones aprendidas, facilitar el proceso de toma de decisiones sobre la

continuacion de proyectos, etc.

Conociendo los beneficios que aporta una metodologia de evaluacion ex post en los organismos
internacionales que la aplican y coincidiendo el vacio de informacion que se ha identificado en la
institucidn de estudio, se considera pertinente desarrollar una propuesta metodoldgica para realizar
evaluaciones ex post de proyectos estratégicos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin

Azuayo, como un aporte a la gestion interna.

Esta investigacion a mas de tener un sustento tedrico, estard basada en entrevistas que entregaran
informacion cualitativa y cuantitativa que permitiran ajustar los contenidos hacia la filosofia
institucional, de tal forma que la implementacion de la metodologia propuesta sea agil, sencilla y

entregue la informacion real de los proyectos que se encuentran en operacion.

1.5. Objetivos.

1.5.1. Objetivo General.

Disefiar una propuesta metodologica para realizar la evaluacion ex post de proyectos estratégicos

en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo.



1.5.2. Objetivos Especificos.

e Describir los fundamentos tedricos sobre la evaluacion ex Post de Proyectos.
e Estructurar los componentes de la metodologia para evaluacién ex Post de Proyectos.

e Consultar a experto sobre la metodologia propuesta.
1.6. Principales resultados.

La investigacion realizada permitio combinar criterios tedricos y conceptuales de diferentes
autores, facilitando la comprensién y adopcion de nueva terminologia para la institucién en materia

de evaluacion ex post.

Con la revision de las diferentes metodologias de organismos internacionales, mas los criterios
aportados por el personal de la cooperativa, se logré generar una propuesta metodoldgica de

evaluacion ex post ajustada a la filosofia que aplica la Cooperativa Jardin Azuayo.

La opinion del experto en evaluaciones ex post, permitié validar el instrumento principal para la
ejecucion de evaluacion ex post, obteniendo una retroalimentacion positiva para la aplicacion de

la metodologia propuesta.



2. MARCO TEORICO

2.1. Marco Conceptual

Proyecto

Varias son las definiciones y conceptos que se han desarrollado con respecto al término proyecto,
por lo que es complejo formular un concepto que abarque todas las caracteristicas de lo que es un
proyecto (Domingo Ajenjo, 2012). Con esta aseveracion, a continuacion, se presenta un
compilatorio de conceptos desde el punto de vista de varios autores e instituciones, a fin de

identificar las principales caracteristicas de un proyecto.

Kerzner (como se cit6 en Cardoza Ramirez, Guerrero Chanduvi, & Carmenado, 2011) define:
“Proyecto es cualquier serie de actividades y tareas que tienen un objetivo especifico para ser
completado con ciertas especificaciones, tienen unas fechas de inicio y fin definidas, tienen limites
de financiacion, consume recursos humanos y no humanos, y son multifuncionales” (pag. 415).
Por otra parte, Diaz et al (2009) define como: “Conjunto de actividades que se desarrollan en
forma coherente con el propdsito de obtener un resultado final como respuesta a una necesidad u
oportunidad de negocio, en un tiempo determinado y mediante la utilizacion de recursos” (pag.
5). En este concepto se da un nuevo matiz, indicando que el proyecto da respuesta a una necesidad
u oportunidad de negocio y hace referencia a “utilizacion de recursos” en términos generales. Es
importante identificar el contexto en el que se desarrolla el proyecto sin descuidar los recursos que
son limitados (Guerra, Coronel, Martinez, & Llorente, 2002).

Vanegas (2006) afirma: “El proyecto es un modelo de emprendimiento que se realiza con la

prevision de recursos, actividades y tiempos para alcanzar los objetivos esperados” (pag. 16).

A continuacion, se presenta una revision de las definiciones planteados por instituciones
internacionales de caracter profesional reconocidas en gestion de proyectos: Project Management

Institute (PMI) e International Project Management Association (IPMA).

El PMI define un proyecto como: “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado tnico” (PMI, 2013, pag. 2). Por temporal se refiere a un inicio y un

fin, en donde el producto o servicio es una consecuencia del desarrollo del proyecto, y al ser Unico



tendra un alcance definido con recursos especificos; por otra parte, el IPMA (2009) sostiene que:
"es una operacion limitada en tiempo y coste para materializar un conjunto de entregables
definidos (el alcance para cumplir los objetivos el proyecto) de acuerdo con unos requisitos y

estandares de calidad”.

Considerando la importancia de los proyectos para la consecucion de objetivos que permitan
satisfacer necesidades, es pertinente incorporar los conceptos y definiciones que diferentes

organismos internacionales sostienen, para sus fines especificos.

Comité Tecnico ISO/TC 176 (2017) define como: “un proceso tinico que se emprende para lograr
un objetivo”. Cabe aclarar que al ser una definicion dada por una institucion que elabora estandares
y normas, refiere a un “proceso unico”, es decir, un conjunto de actividades determinadas que se
desarrollaran exclusivamente para cada proyecto con el fin de conseguir el o los objetivos

propuestos.

ONU Organizacion de las Naciones Unidas (1993) senala: “Conjunto de antecedentes que permite
estimar las ventajas y desventajas econdmicas que se derivan de asignar ciertos recursos de un pais
para la produccion de determinados bienes o servicios” (pag. 3). En este sentido, al ser un
organismo de cooperacioén internacional, incorpora al concepto “la conveniencia de asignar
recursos”, es decir evaluar de manera preliminar si la asignacion de recursos sera beneficiosa para

Sus cooperantes.

La Cooperacién Espafiola (como se cito en Fernandez, 2002) define: "Un conjunto autbnomo de
inversiones, actividades, politicas y medidas institucionales o de otra indole, disefiado para lograr
un objetivo especifico de desarrollo en un periodo determinado, en una region geografica
delimitada y para un grupo predefinido de beneficiarios, que continta produciendo bienes y/o
prestando servicios tras la retirada del apoyo externo y cuyos efectos perduran una vez finalizada
su ejecucion”. Este concepto, sin lugar a duda, responde a un proyecto de desarrollo por la esencia
misma de la institucion que lo define, incorpora localizacion, beneficiarios y enfatiza en la
sostenibilidad; por otra parte, la CEPAL Comision Economica para América Latina y el Caribe
(como se cit6 en Diaz et al, 2009) define: “Un proyecto es un conjunto de acciones planificadas

que se ejecutaran en un tiempo preestablecido con el objetivo de lograr un resultado especifico
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acorde con la linea de accion que le corresponda”. Como linea de accion se considera a los

diferentes tipos de proyectos.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Jardin Azuayo” (2019) en su Manual de Gestion de
Proyectos senala: “Un proyecto es un conjunto de actividades que tienen una temporalidad definida
(comienzo y fin), es el esfuerzo de un equipo multidisciplinario que genera productos (bienes y/o

servicios) Gnicos” (pag. 6).

En sintesis y recogiendo el criterio de los diferentes autores e instituciones se puede decir que los
proyectos se constituyen como una unidad elemental en los sectores industriales, sociales,
agricolas, comerciales, etc., en donde cada proyecto es Unico, sus fines, metas, objetivos,
actividades, motivaciones, etc., se consolidan para que a través de una adecuada gestion y Optima
combinacion de recursos, se obtengan productos, servicios o resultados que satisfagan las

necesidades o problemas en un tiempo definido y dentro de los costos establecidos.

Tipos de proyectos

Dado que cada proyecto es Unico, es necesario clasificar los proyectos de acuerdo a los fines para
los cuales hayan sido planteados. En la tabla siguiente, se muestra un resumen de diferentes tipos

de proyectos:

Tabla 1. Clasificacion de Proyectos de Inversion.
Criterio Clasificacion
Tiempo Corto, Largo Plazo.
Agropecuario, Industrial, Infraestructura Social,
Infraestructura Econémica, Servicios.

Intermedios, Finales de Capital, Finales de Consumo,

Sector Productivo

Tipo de Bien Servicios.

Destino Privados, Sociales.

Grado de dependencia Independientes, Complementarios, Sustitutos.

Tipo de inversion Modernizacion, reposicion, expansion, caracter estratégico.

Nota: Extraido de “Proyectos. Formulacion y criterios de evaluacién”, por Diaz et al.,
(2009), p.17-23.
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Tabla 2. Tipos de Proyectos de Desarrollo.
Criterio Clasificacion
Objetivo Privados, Desarrollo.

Industriales, Comerciales, Servicios, Artesanales,
Ambientales, Capacitacion y Asistencia Social, Inclusién e

Actividad . ., ) L R
integracion  social 'y  fortalecimiento  institucional,
Infraestructura social.
Operacion Continua, Estacional, Ciclica.
Nota: Extraido de “Formulacién de pequefios proyectos rurales”, por Vanegas, P., (2006).
p. 17-20.

Tabla 3. Tipos de Proyectos Cooperativa Jardin Azuayo.
Clasificacion Definicion

“Son aquellos que se derivan del Plan Estratégico y que
Estratégicos contribuyen significativamente al cumplimiento de los
objetivos institucionales”.

“Son los que sirven para garantizar la disponibilidad de los
Operativos servicios existentes de forma permanente, a través de
mantenimientos y mejoras”.

“Se generan a partir de resoluciones y observaciones de
Requerimientos de organismos de control internos y externos, que tienen una
Organismos de fecha obligatoria de cumplimiento y que para su ejecucion
Control - ROC deben trabajar coordinadamente varias areas de la
institucion”.
Nota: Extraido de “Manual de Gestién de Proyectos”, por Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Jardin Azuayo”, (2019). p. 10-11.

Ciclo de Vida de un Proyecto.

Miranda (2014) afirma: “el ciclo del proyecto sefiala las diferentes etapas que recorre el proyecto

desde que se concibe la idea, hasta que se materializa en una obra o accion concreta (...)” (pag. 4).
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Figura 2. Ciclo de Vida Proyectos Privados

/‘ . Inicio j

Cierre Planificacion

Ejecucion/
Control

Nota: Extraido de “Gestion de Proyectos Estratégicos”, por TBL
The Bottom Line, (2011), p. 3.

Fase Inicio: en esta fase es vital hacer un analisis de las ideas de proyectos para definir las metas,

especificaciones, indicadores, tareas y responsabilidades.

Fase Planificacion: Se prevera presupuestos, recursos, riesgos, personal y duracion del proyecto,

es importante definir la estrategia de comunicacion.

Fase Ejecucidn/ Control: en esta fase se lleva a cabo lo planificado, se generan reportes de avance,

cambios, calidad, pronésticos, el seguimiento y control continuo es fundamental para garantizar

un proyecto exitoso.

Fase Cierre: concluido el proyecto es necesario capacitar al usuario, hacer la transferencia de
documentos, liberar recursos, reasignar el personal, elaborar un informe de lecciones aprendidas y
evaluar el grado de cumplimiento alcanzado en funcién de los objetivos e indicadores planteados.
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Figura 3. Ciclo de Vida Proyectos de Desarrollo

Evaluacion

Formulacion
Ex-post

Evaluacion
Ex-ante

Operacion

Inversion

Nota: Extraido de “Formulacion de pequefios proyectos rurales”, por Vanegas, P., (2006).
p. 22.

Fase Idea: es el comienzo del proyecto, en esta fase se identifican las necesidades o problemas
para plantearlos como oportunidades. Miranda (2014) sefiala que no es complicado identificar
proyectos, pero, considerando que las necesidades son ilimitadas y los recursos escasos, se requiere
un proceso de seleccion y priorizacion de proyectos para garantizar la mejor utilizacion de los

recursos disponibles.

Fase Formulacion: Contiene estudios de viabilidad en las diferentes dimensiones que contiene un

proyecto (técnicas, econdmicas, financieras, ambientales, etc.) planteado a nivel de “perfil, pre -
factibilidad, factibilidad o disefio definitivo”.

Fase Evaluacion Ex — ante: contribuye al proceso de toma de decisién para determinar si en base

a las dimensiones analizadas en la fase de formulacion, se justifica o no el compromiso de los
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recursos requeridos. Vanegas (2006) afirma: “En esta fase se aprueba o no el proyecto, sus recursos

y los instrumentos legales que puedan requerirse para formalizar compromisos” (p.23).

Fase Inversion: una vez que se ha aprobado la inversion, se realiza la adquisicion de todos los

bienes y servicios que se necesitan para el desarrollo del proyecto.

Fase Operacion: se movilizan todos los recursos para ejecutar o implementar el proyecto siguiendo

diferentes procesos o metodologias que garanticen la produccién de bienes o servicios

planificados.

Fase Evaluacién Ex post: con esta fase concluye el ciclo de vida del proyecto, se realiza una

comparacion entre lo planteado y alcanzado, también se realiza un informe de lecciones aprendidas

ya que podria ser un insumo para el planteamiento de nuevos proyectos.

Si comparamos el ciclo de vida de los proyectos de inversion y con los proyectos de desarrollo
encontramos ciertas similitudes, vale resaltar que los proyectos de inversion, al mantener un
objetivo comun de maximizar utilidades, descuida la evaluacion ex post, no siendo asi en el caso
de proyectos de desarrollo donde intervienen organismos internacionales y mundiales que exigen

la aplicacion de diferentes metodologias de evaluacion una vez concluidos los proyectos.

Evaluacién ex post.

“El ciclo del proyecto no termina cuando se han cumplido las etapas de pre-inversion e inversion,
queda una etapa adicional que es la final del ciclo del proyecto, denominada operacién, sobre la
cual se debe hacer la evaluacion ex post” (Grupo Asesor de la Gestion de Programas y Proyectos
de Inversion Pablica GAPI, 2004, pag. 12).

La evaluacién ex post consolida la experiencia de un proyecto con el fin de recopilar aprendizajes
para la formulacién y ejecucion de nuevos proyectos, cuestiona si el proyecto cumplio o no las
expectativas para lo cual fue planteado, para lo cual requiere de un recuento riguroso de

informacidn generada por el proyecto (Mokate, 1993).

Cohen & Franco (1988) indican:
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La evaluacion ex post se divide en evaluacion de procesos y evaluacion de impactos, la primera
“determina la medida en que los componentes de un proyecto contribuyen o son disfuncionales
a los fines perseguidos”™, es decir detecta los inconvenientes presentados en las diferentes fases
del proyecto y se encarga de corregirlas para garantizar el éxito del proyecto, por otra parte, la
evaluacion de impactos determina la medida en que el proyecto alcanzo6 sus objetivos y los

efectos secundarios previstos o no. (pags. 109-110)

Valdés (1999) afirma: “El proceso de evaluacion ex post no es solo la determinacién del nivel de
logro del proyecto respecto de sus objetivos, sino también, es un andlisis del proyecto con
recomendaciones en varios niveles: perfil del proyecto, su metodologia de formulacion,
programacion e implementacion de los mismos, cuestion que muy rara vez se implementa” (pag.
10).

Segun Gonzalez (como se cito en Restrepo & Cuadros, 2013) “la evaluacion ex post tiene tres
grandes objetivos: apoyar los procesos de gestion, controlar los diferentes aspectos del proyecto,
y el dltimo y no menos importante, generar procesos de aprendizaje y retroalimentacion en los
directores de proyectos”. Coincidiendo con estos objetivos, el PNUD Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo, (2009) sefiala: “La evaluacion ex post es un tipo de evaluacion aditiva
de una iniciativa después de su conclusion, que generalmente se realiza dos afios, 0 mas, después
de finalizar, su objetivo es estudiar lo bien que una iniciativa (programa o proyecto) ha servido
para el objetivo por el que fue creada, evaluar la sostenibilidad de los resultados e impactos, y

sacar conclusiones para iniciativas similares en el futuro” (pag. 135).

“La evaluacién ex post verifica el grado de cumplimiento de objetivos y metas formulados en el
proyecto, la misma se debe realizar cuando se estima debieran haberse logrado los impactos y/o

efectos esperados segun la formulacion” (Martinez, Rodrigo, 2010).

“La evaluacion ex post identifica el grado de cumplimiento de los objetivos planteados y la validez
de las proyecciones ex ante, analiza el cumplimiento de los procesos y procedimientos técnicos y
administrativos, propone acciones correctivas en pro de mejorar los procesos de inversion y la
gestion de proyectos y genera informacion para nuevos proyectos” (Ministerio de Desarrollo
Social - Chile, 2016, pag. 3).
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Esparza, Cajias, Esparza, & Vaca (2018) indican: “La evaluacion ex-post permite establecer
resultados que determinen la efectividad del proyecto o programa y si estd alcanzando o alcanzé
los objetivos considerados en la evaluacion ex ante, asi como los objetivos planteados en el
proyecto, se realiza algun tiempo después de concluida la fase de ejecuciodn, evalla los resultados

arrojados por el proyecto y también determina los impactos generados” (pag. 97).

La evaluacion ex post es aplicada en programas y proyectos sociales, se la elabora una vez que el
proyecto ha finalizado la ejecucion y su objetivo principal es verificar o medir si se cumplieron los
objetivos propuestos en la formulacion con los resultados alcanzados una vez concluidos los
programas o proyectos, para ello se realiza el levantamiento de indicadores y en base a criterios
que cada institucion define en su metodologia de evaluacion ex post, se elabora el informe con el

analisis y recomendaciones que pueden servir para la formulacion de nuevos proyectos.
Tipos de evaluacién ex post segun quién la realiza:

Evaluaciéon Externa: es realizada por agentes totalmente ajenos a los involucrados con el

proyecto, al no estar vinculado puede aportar una vision objetiva y critica del desarrollo del

proyecto;

Evaluacidn Interna: participan personas que conocen el proyecto de manera integra, objetivos,

problemas, fortalezas, debilidades, etc., esto facilitaria la identificacion de problemas e

introduccion de ajustes;

Evaluacion Mixta: Incorpora agentes internos y externos, cada uno con funciones definidas que

conjugadas otorgan una ventaja de trabajo en equipo;

Evaluacidn Participativa: Incorpora a todos los involucrados en el proyecto, prestando mayor

atencion a los grupos beneficiarios con el fin de generar conciencia y compromiso, asi como

consenso entre las partes. (Gonzalez, 2000, pags. 19-20)

Para decidir quien realizara la evaluacion es importante considerar aspectos como objetividad,
costos, veracidad, metodologias a ser aplicadas, etc., estos, entre otros aspectos deben ser
analizados y, en base al alcance y objetivos de cada institucion, definir la que mas se ajuste a sus

necesidades.
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2.2. Bases teoricas. Discusion de enfoques de diferentes autores.

Frederick Taylor conocido como el padre de la “Administracion Cientifica”, fue quien postulo la
“Organizacion Cientifica del Trabajo”, que consiste en gestionar las actividades administrativas,
tiempos, herramientas y responsables, en los procesos de produccion. Sus aportes son la base del
“Enfoque Clasico de la Administracion”. Posteriormente varios expertos fueron profundizando en

diferentes aspectos, tal es el caso de la gestion de proyectos.

Considerando que las empresas contienen proyectos en sus programas o planes estratégicos, es
importante resaltar que “los proyectos tienen un gran impacto en las funciones empresariales, asi
como en la viabilidad y competitividad de sus operaciones internas, lo que se traduce en la
posibilidad de mantenerse en el mercado y lograr una eficiencia que permita mejorar los costos de
operacion y un futuro liderazgo, (...) es por ello la importancia de enfocar en el caso de una
empresa, que las unidades estratégicas de negocio apoyen el trabajo de la gestion de proyectos,

porque afecta a toda la organizacion”. (Estrada Reyes, 2015, pag. 64)

Con el fin de integrar a los proyectos en un enfoque tedrico, se lo considerara desde el punto de
vista de gestion de proyectos, y se realizard una comparacion entre las dos instituciones que mas

han aportado en el tema.

El IPMA es una asociacion de caracter profesional con sede en Holanda y que se integra por mas
de 70 paises, que se enfoca en desarrollar competencias en gestion de proyectos en las personas a
fin de todo los proyectos sean exitosos (IPMA, 2019). Esta institucion al ser pionera en gestion de
competencias, otorga certificaciones educando y capacitando a través de “proveedores locales de
capacitacion” quienes son conocedores de la situacion actual y real en su medio y se encargan de
ajustar los estandares del IPMA para las diferentes organizaciones interesadas. Estrada Reyes
(2015) senala “es demasiado importante que los lideres de proyectos puedan cumplir con una serie
de requisitos y con las capacidades necesarias que se traduzcan en una mejor labor en la gestion
de proyectos, certificando que son capaces de gestionar proyectos de una manera adecuada segun

sus habilidades y competencias”. (pag. 89)

El PMI es una organizacion estadounidense la mas grande del mundo con sede en 100 paises, sin

fines de lucro, “que avanza la profesion de la direccion de proyectos a través de estandares y
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certificaciones reconocidas mundialmente, a través de comunidades de colaboracién, de un

extenso programa de investigacion y de oportunidades de desarrollo profesional” (PMI, 2019).

El PMI se ha constituido como una institucion lider en Direccion de Proyectos, sus objetivos son:
- Formular estandares profesionales en Gestion de Proyectos.

- Generar conocimiento a través de la investigacion.

- Promover la Gestidn de Proyectos como profesion a través de sus programas de certificacion.
“La direccion de proyectos, es la aplicacion del conocimiento, de las habilidades, y de las técnicas

para ejecutar los proyectos en forma eficiente y efectiva” (PMI, 2019).

Muchas entidades que trabajan con proyectos han adoptado la metodologia de Gestion de
Proyectos del PMI e incorporan a sus procesos a profesionales en la materia con el fin de garantizar

que sus organizaciones alcancen los objetivos propuestos y sean competitivas.

En base a lo revisado se puede evidenciar que los proyectos han existido y desarrollado sin una
teoria especifica, mas bien se los ha tratado como parte de una ciencia como lo es la
Administracion, posteriormente se busca estandarizar la gestion de proyectos con diferentes
técnicas, herramientas, competencias, etc., lo cual no cambia la esencia misma de los proyectos,
sino el “cémo” se los administra conforme las estructuras y capacidades de las entidades

promotoras de proyectos.

2.3. Andlisis critico de las metodologias existentes relacionadas al problema.

“La mayoria de las organizaciones internacionales cuentan con unidades dedicadas a la evaluacion
eX — post de los proyectos y programas por ellos financiados (...) con la meta de que las
evaluaciones tiendan a sobrepasar la evaluacion econémica — financiera (...), enfrentando varias
dificultades como la falta de tiempo, personal e informacion para realizar los estudios™ (Instituto

Lationamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social - ILPES, 1993, pag. 9).

A continuacion, se presenta un resumen de las metodologias aplicadas por el Banco Mundial, BID
y la CEPAL.
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Metodologia aplicada por el Banco Mundial

El Banco Mundial considera a la evaluacion ex post como parte del ciclo de vida de proyecto, se
enfoca en los aspectos econdmico financiero, la evaluacion consiste en estimar los costos y
beneficios generados con la operacion del proyecto para posteriormente compararlos con los

valores calculados preliminarmente.

El Banco sigue una metodologia de elaboracion de informes, se arranca con el “Informe de
Terminacion de Proyectos”™ este se realiza en la ultima supervision y se entrega después de nueve
meses de concluido el proyecto al “Departamento de Evaluacién de Operaciones — DEO”, el DEO
revisa y desarrolla un “Informe Inicial” entre la instalacion del proyecto y el pago final de
inversiones; el segundo informe realizado por el mismo departamento contiene resultados de
auditorias de operaciones, estudios sobre metodologias y capacitaciones, elaborando finalmente
un informe anual que contiene informacion relevante de los proyectos comparando por resultados

paises, poniendo énfasis en la “sostenibilidad” de los mismos (Mufioz, 2007).
Metodologia aplicada por el “Banco Interamericano de Desarrollo — BID”.

El sistema de evaluacion del BID es interno, lo realiza su “Oficina de Evaluacion de Operaciones”,
utiliza varios enfoques y técnicas analiticas que no solamente evallan las areas econdmica y
financiera, sino también aspectos institucionales, técnicos y sociales. Los objetivos que se
pretenden alcanzar con la evaluacion son: “aprender de la experiencia acumulada para incorporar
las lecciones a nuevos proyectos, proveer una evaluacion independiente de los resultados e impacto
de los proyectos, mejorar la seleccion, analisis y ejecucion de proyectos para maximizar su
efectividad y analizar los resultados en funcién de un conjunto de objetivos o parametros
previamente fijados durante la preparacion de proyectos” (NU. CEPAL. ILPES, 1997, pags. 16-
17).

El Banco Interamericano de Desarrollo - BID (1997) en pro de asegurar que los recursos destinados
a expandir el desarrollo econdmico y social tengan un impacto deseado, han considerado a la
evaluacion de proyectos como una “herramienta indispensable” para mejorar el desempefio. En
sus evaluaciones consideran 5 aspectos que son adaptables a cada proyecto: “Continuidad de la
justificacion del proyecto, Eficiencia, Efectividad, Efectos e Impactos y experiencia adquirida del

proyecto”.
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Es preciso sefialar que el Banco realiza la evaluacion de impacto después de haber transcurrido 5
afios luego de terminado el proyecto, se concentra en el fin y propdsito, asi como en la
sostenibilidad y efectos imprevistos; los impactos analizados son de tipo tecnolégico, institucional,

economico, politico, social y cultural, y ambiental.

Metodologia CEPAL

La CEPAL incluye en sus evaluaciones ex post la evaluacién de impactos y resultados de
monitoreo, su metodologia sistematiza y explica los resultados alcanzados considerando los

siguientes indicadores:

e Cobertura: indicador que relaciona beneficiarios y poblacién objetivo;

e Focalizacién: medida en que la poblacion objetivo es o no la beneficiaria del proyecto;

e Eficacia: cantidad de bienes o servicios obtenidos con el proyecto en la fase de operacién
y lo planificado, independientemente de los costos;

e Eficiencia: diferencia entre productos desarrollados y recursos utilizados en la operacion,
relaciona los costos, volimenes y costos planificados con los reales;

e Calidad: comparacion entre el estdndar del producto real y planificado;

e Impacto: consiste en comparar como estuvo la poblacion beneficiaria inicialmente con la
situacion real, luego de un periodo que se halle operando el proyecto;

e Relacion Costo/Impacto: se obtiene de dividir los costos reales por los costos de impacto

alcanzados.

Realizando una comparacion entre las metodologias aplicadas por las entidades anteriormente
descritas, se encuentra que el Banco Mundial la ser una entidad netamente financiadora de
proyectos, concentra sus esfuerzos de evaluacion ex post en el aspecto econémico financiero
debido a que para la institucion es vital conocer si el proyecto podra mantenerse en el tiempo con
los beneficios a ser generados. Su metodologia descuida impactos generados, solamente compara
la TIR calculada en la formulacion con la TIR ex post luego de pasar por un proceso de
identificacion de costos; por otra parte, el BID, a mas de considerar la parte econémica financiera,

también incorpora a su evaluacion factores institucionales, técnicos y sociales mediante el calculo
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de indicadores que permiten identificar los impactos que ha generado el proyecto luego de su
puesta en operacion, pero apenas estudia los impactos una vez que han transcurrido 5 afios de
operacion del proyecto, lo cual en ciertos proyectos podria ser muy tarde para aplicar medidas
correctivas en caso de requerirlo. Finalmente, la CEPAL en su afan de promover el desarrollo
economico y social, realiza una evaluacion a mayor profundidad basada en resultados de
monitoreo que contienen diferentes indicadores que son parte de sus investigaciones economicas

que les permiten apoyar a los paises en el cumplimiento de los objetivos de desarrollo del milenio.

Otras instituciones de menor alcance a las anteriormente citadas, elaboran sus evaluaciones ex post

en base a los criterios que se muestran a continuacion:
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Tabla 4. Resumen de Criterios de Evaluacion Ex post.

. Criterios de Evaluacién Ex post
Instituciones

Pertinencia Eficiencia Eficacia Impacto Sostenibilidad
Sistema Nacional rMe(:lda /er.lnqufnlos “Son | bi “Continuidad en la
de Inversion . .. ECUrsos 7 INSUmMos >ON 108 camblos generacion de los
P Medida en que los  (fondos, tiempo, positivos y negativos, -
Publica bietivos de un t han “Medid Fimari beneficios de un
Esparza, Cajias, ~ OJeUVos del etc.) se ha cdida en que se primarios y proyecto a lo largo de
proyecto son convertido lograron los objetivos secundarios,

Esparza, & Vaca
coherentes con las

201 )
(2018) necesidades de los
beneficiarios”.
Mlnlsterlf) de “Medida en que los
Economiay L
. . objetivos son
Finanzas Pera.
. coherentes con las
Agencia de

necesidades de los
beneficiarios, los
contextos regional
y local, y las
politicas del pais”.

Cooperacién
Internacional del
Japén - JICA
(2012)

econdémicamente en
productos del
proyecto”.

“Medida en que los
recursos / insumos
(fondos, tiempo,
etc.) se han
convertido
econémicamente en
productos (output)
del proyecto”.

del proyecto. Se
asocia al propdsito
del proyecto”.

producidos directa 0
indirectamente por un
proyecto”.

“Cambios de largo
plazo, positivos y
negativos, primarios y
secundarios,
producidos directa o
indirectamente. Se
asocia con los fines
del proyecto™.

“Medida en que se
lograron o se espera
lograr los objetivos.
Se asocia al propdsito
del proyecto y los
fines directos”.

su periodo de vida
util”.

“Continuidad en la
generacion de los
beneficios de un
proyecto a lo largo de
su periodo de vida util.
Se asocia con el
mantenimiento de las
capacidades para
proveer los servicios y
el uso de éstos por
parte de los
beneficiarios”.



“La adecuacion de
los resultados

y los objetivos de la
intervencion

al contexto en que
se realiza y las
necesidades”.

Gonzalez, Lara (
2005)

“Qué resultados se
han logrado

y con qué medios.
Grado de
optimizacion del
uso de los recursos”.

“En qué medida se
han alcanzado los
objetivos
propuestos”.

“Efectos positivos y
negativos, esperados y
no esperados, que

la accion ha tenido
sobre el medio
(econdmico, técnico,
social, cultural,
politico, ecoldgico,
relaciones de género,
etc.)”.

23

“Estimacion de la
capacidad de
continuacion de las
acciones de manera
autonoma”.

Elaboracion Propia
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De la investigacion realizada, existen mas instituciones publicas que también aplican los criterios
mencionados con definiciones muy similares y en ocasiones ajustadas a su contexto, sin lugar a
duda estos criterios facilitan la agrupacion de indicadores, ajustandose a cada institucion, es
importante resaltar que las evaluaciones ex post son elaboradas o exigidas por instituciones

financiadoras y en mayor medida, de apoyo a proyectos sociales y desarrollo.

En el presente estudio se pretende elaborar una metodologia que permita a una institucion del
sector privado, evaluar sus proyectos estratégicos que también tienen un enfoque social al ser una
institucion de la Economia Popular y Solidaria, para lo cual se tomard como referencia algunos

aspectos citados en las diferentes metodologias estudiadas.
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3. METODOLOGIA.

3.1. Unidad de anaélisis.

Cooperativa de Ahorro y Crédito “Jardin Azuayo”, Departamento de Planificacion, Unidad de

Gestion de Proyectos.
3.2. Poblacion.

Conforme al Manual de Gestidn de Proyectos de la institucion, se sefiala que la evaluacion ex post
debe ser aplicada a todos los Proyectos Estratégicos. Actualmente son tres colaboradores que se
encargan de gestionar los tres tipos de proyectos: Estratégicos, Operativos y Requerimientos de

Organismos de Control — ROC, supervisado por el director del area de planificacion.
3.3. Métodos a emplear.
Los métodos de investigacion aplicados fueron:

Método cualitativo: se aplico este tipo de investigacion con el fin de aportar con una metodologia
que, en base al estudio de otras metodologias planteadas e interpretacion de entrevistas y

opiniones, se ajuste a los requerimientos y condiciones de la Cooperativa “Jardin Azuayo”.

Método comparativo: se consideré este método debido a que es importante realizar
comparaciones entre metodologias, hasta llegar a una metodologia que aporte con nuevos

conocimientos.
3.4. Identificacién de las necesidades de informacién.

Informacion Primaria: se obtuvo informacion primaria realizando una entrevista al director del

area de Planificacion y Gestores de Proyectos de la institucion.

Informacion Secundaria: como insumos se reviso, seleccion6 y analizé informacion de textos,
tesis, revistas, libros, internet, Plan Estratégico y Manual de Gestion de Proyectos de la
Cooperativa “Jardin Azuayo”, Informes de Proyectos Estratégicos de la institucion, etc., toda esta

informacion documentada contribuyo a la formulacion de la metodologia desarrollada.
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3.5. Técnicas de recoleccidn de datos.
Entrevista.

La entrevista es una: “Técnica orientada a establecer contacto directo con las personas que se
consideren fuente de informacién, (...) tiene como proposito obtener informacion mas espontanea
y abierta” (Bernal, 2010, pag. 194). Establecer contacto directo con los informantes de la
cooperativa, permitio obtener informacion diversa, y se profundizd en algunos aspectos de interés

para la elaboracion de la metodologia.

Se utilizo el tipo de entrevista no estructurada o a profundidad ya que es flexible y permite preparar
la profundidad del contenido, cantidad y orden de las preguntas por tratar con las personas que van
a entrevistarse (Bernal, 2010, p. 257). Este tipo de entrevista permitid reconstruir el formato de
ficha, eliminando ciertas dimensiones y agregando otras caracteristicas a partir de las respuestas
de los entrevistados. A pesar de que este tipo de entrevistas no requiere de un guion previo, se vio
la necesidad de plantear y llevar una propuesta de formato, conforme a las investigaciones

realizadas a fin de agilizar el proceso de entrevista.

Analisis de documentos: esta técnica permitio analizar el material impreso y digital a considerar
para la elaboracion de todo el documento presentado. Esta técnica, a mas de permitir la elaboracion
del marco tedrico, fue de vital importancia para la construccién de la Ficha preliminar de

Evaluacion ex post de proyectos.

3.6. Herramientas utilizadas para el analisis e interpretacion de la informacién.
Para realizar la entrevista se siguié un proceso de tres fases:

Fase 1. Preparacion de la entrevista.

Partiendo del problema y objetivos de investigacion, se plante6 el siguiente objetivo para la
preparacion de la entrevista: “Obtener una ficha que permita realizar evaluaciones ex — post de

los proyectos estratégicos que ejecuta la Cooperativa Jardin Azuayo ”.

La coordinacion para la fecha y participacion del personal en la entrevista se la acordd
directamente con el Director de Planificacion de la Cooperativa Jardin Azuayo, la misma fue

desarrollada en la institucién en un tiempo aproximado de 4 horas.
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Como ya se habia mencionado, se prepar6 de manera preliminar un formato de ficha para
evaluacion ex post a ser discutida y consensuada en la entrevista, a fin de obtener un formato

definitivo que sea parte de la metodologia objeto de estudio.

En el Anexol., se presenta la ficha preliminar para evaluacion ex post, que fue tratada y discutida

en la entrevista no estructurada.

Fase 2. Realizacion de la entrevista: al ser un estudio cualitativo se aplicé el muestreo no
probabilistico, de tipo intencional u opinatico, donde intervinieron el Gerente de Planificacién y a
tres gestores de proyectos de la Cooperativa Jardin Azuayo, quienes, al ser conocedores de la
Gestion de Proyectos, y conocer la institucién por varios afios, aportaron con conocimientos y
fuentes de informacion. La informacion recolectada fue de manera escrita, el mismo instante de

ejecucion de la entrevista.

Fase 3. Finalizacion de la entrevista: una vez concluida la entrevista se agradecio la participacion
activa de los miembros y posteriormente se procedié a procesar la informacion obtenida. En el

Anexo 2., se muestra cada uno de los cambios realizados a la ficha de evaluacion ex post.

A continuacion, se presenta la “Ficha para Levantamiento de Evaluacién ex post de Proyectos”

definitiva a ser utilizada como herramienta principal en la propuesta metodolégica.



Ficha para evaluacion ex post.

Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo

ﬂ Jardin Evahmacién Expost de Proyectos

Cooerativg de ohomd w Crdhia
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Ficha para Levantamiento de Evaluacion Ex Post de Proyectos

La evaluacion ex post se realiza una vez terminado el proyecto. Esta evaluacion determina si 2l proyecto alcanzd sus objetivos y si los mismos
lograron impactar en |os beneficiarios del proyecto de forma sostenible.

Es fundamental sefialar que los resultados obtenidos contribuirdm a mejorar las actividades ejecutadas en las fases de iniciacicn, planificacion,
monitoreo v control y cerre de los proyectos futuros que se desarrollardn en la cooperativa, por lo que agradecemos la informacion
proporcionada.

1. Datos del Proyecto

Proyecto:

Fecha de Inicio Programada Fecha de Inicio Real
Fecha Fin Programada Fecha Fin Real
Director del Proyecto Patrocimador

2. EFICACIA: en qué medida se han alcanzado los objetivos propuestos en el proyecto.
2.1. Los objetivos planteados son SMART

Objetivos:
Objetivo General:

Objetivos Especificos:
a.

Especifico D Medible D alcanzable |:| Realista :l Tiempao |:

2.2. Los objetivos planteados se han cumplido a conformidad del Director del Proyecto.

Totalmente de - 1 Totalmente en
a. zcuerdo I:‘ De zouerdo I:‘ Indecizo I:I En desacuerdo I_ desacuerdo I:
Paor que?

Totalmente de: D De scuerdo I:l Indedisa D En desscuerda D Totalmente en I:l

aouerdo desacuerdo

Paor que?

Pagina 1
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Totalmente de
- amuerdo I:|

Por que?

De acuerdo

]

Indeciso

En desacuerdo

Totalmente en I_

desacuendo

2.3. Los objetivos planteados se han cumplido a conformidad del usuario,

a Totalmente de I:‘

L]

[

Totalmente &n I:‘

acuerda De souerdo Indecizo En desacuerdo R
Por que?
b. Tetaimente de I:| De acuerdo |:| Indeciso I:| En desacuerdo I_] Tetalmente en I—l
souerdo desacuendo
Por que?
[ Tetaimente de |_| De acuerdo [_I Indeciso D En desacuerdo |:| Totalmente en |:|
aouerdo desacuenda
Por que?
2.4, Citar y describir 4 indicadores relevantes del proyecto y bos resultados alcanzados.
Indicadar — i Resultada b Incremento/D ot g
" e Obtenido | Cumplimiento |  isminudon

3. PERTINENCIA: Grado en cual & objetivo del proyecto s consistents con las prioridades v politicas de la cooperativa

3.1, {De qué manera el proyecto ha contribuido al cumplimiento de los objetivos institucionales?

Objetivos Estratégico 1

Pagina 2
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Mury Al ] Alto [_l Medio I:l Bajo D Muy Bajo I:l
FPar que?
Objetivo Estrategico 2

My Alto I:I Lhto I:l Medio D Baijo l___l Muy Bajo |_|

iPor que?

4, IMPACTO: efectos positivos y negativos esperados y no esperados que la implementacidn del proyecto ha propiciado.

4.1, La implementacion del proyecto ha contribuido a:

Mejorar la percepcion de los servicios de cooperativa [socio externo)

Totaimente de I:‘ De souerdo I:l Iredecizo D

acuerdo

En desacuerdo [_]

Totalmernte en
desacuendo

-

Mejorar tiempos de respuesta a procesos (socio interna)

De scuerdo I:l

Totalmente de I:l
aouerdo

Indecizo I—l En desacuerdo D

Totalmente en
desacuerdo

Ll

4.2, iExisten factores internosfexternos que hayan limitado alcanzar los resultados esperados? DIRECTOR

Pagina 3
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5. SOSTEMIBILIDAD: capacidad de continuacion de las acciones de manera autonoma.

5.1. Sostenibilidad Financiera: ¢El proyecto alcanzo el punto de equilibrio en los tiempos propuestos? Se calculara una vez que & proyecto

haya concluido todas las fases

Afol Ana 2 Ano 3
~ Meta del
N D=talle . . . punito de
equilibric % Unid/ Monto % Unid % Unid equilibric

5.2. Sostenibilidad Administrativa: Una vez culminado el proyecto se dispone de |o siguiente:

Responsable D Procesos j Manuales D Instructivas

Reportes |:

Observaciones:

6. Conclusiones y Recomendaciones

Fecha de evaluacion

Evaluador: Patrocinador: Director:

Firma Firma Firma

Dir. Planificacion:

Firma

Pagina 4
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Andlisis, interpretacion y discusion de resultados.

Conforme se fue ajustando la “Ficha de Evaluacion ex post” con el personal de la cooperativa
Jardin Azuayo, tomando sus aportes y combinando con los elementos teoricos, en base al analisis
y discusién sobre los criterios de evaluacion se llegé a definir el enfoque sobre el cuél se basara la
metodologia.

Inicialmente se propuso evaluar 5 criterios, esto es Eficacia, Eficiencia, Pertinencia, Impacto y
Sostenibilidad, considerando que la Eficiencia evalla la utilizacién 6ptima de los recursos, se llegd

al acuerdo de considerarlo como un indicador que sera incorporado en el criterio de Eficacia.

Con esta consideracion se especifica los aspectos a evaluar en cada criterio dentro de la

metodologia propuesta.
Eficacia.

La eficacia busca medir el grado de cumplimiento de los objetivos del proyecto, en este sentido,
en primer lugar, se busca identificar la percepcion del director y usuarios del proyecto mediante
una escala de Likert que dara a conocer el nivel de satisfaccion en cuanto a la consecucion de los
resultados obtenidos, con respecto a los objetivos propuestos por el proyecto, estas respuestas

deben ser debidamente justificadas.

Para cuantificar el nivel de cumplimiento, es de vital importancia que los objetivos estén bien
planteados en los estudios preliminares, es decir que sean especificos, mediables, alcanzables y
tengan una temporalidad; en caso de que los objetivos no estén redactados en forma medible, se
recogeran indicadores que, en base a la experiencia de los evaluadores, directores y lideres de
proyectos, sean lo mas cercanos a la realidad del proyecto en funcién de proyectos similares; para
ello se debe establecer una linea base (sin proyecto) para que pueda ser comparado con los
resultados de la situacion con proyecto, de cumplirse esta condicion, quedara sentado como una
recomendacion de que las nuevas formulaciones de proyectos contengan objetivos «SMART».
Segln (Marra, 2013, pag. 59) sostiene que “para identificar los objetivos, nos ayuda recordar el
acronimo «SMART», por lo que los objetivos deben ser Especificos (Specific) que sean claros

sobre qué, donde, cuando y como van a cambiar la situacion; Medibles (Measurable) que sea
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posible cuantificar los fines y beneficios; Realizables (Achievable) que sea posible lograr los
objetivos conociendo los recursos y capacidades disponibles; Realistas (Realistic) que sea posible
obtener el nivel de cambio reflejado en el objetivo; Limitado en el tiempo (Time framed) que estén

circunscritos a un marco temporal”.

Dentro de este criterio, se evaluaran 4 indicadores acordes a los objetivos que hayan sido
planteados en el proyecto, como se habia mencionado, salvo que los indicadores no sean medibles,
el evaluador, junto con el director o lider realizaran una propuesta de indicadores con una linea

base para evaluacion.
Pertinencia.

Con el criterio de pertinencia se busca identificar la consistencia entre los objetivos del proyecto

y los objetivos del Plan Estratégico institucional.

Para el caso de estudio, se ha planteado una escala de Likert en la que se levantara el criterio del
director de proyecto con respecto al nivel de contribucidn del proyecto hacia la consecucion de los
objetivos contenidos en el Plan Estratégico de la cooperativa, esto es: Muy Alto, Alto, Medio, Bajo

0 Muy Bajo.

Al tener la metodologia propuesta foco en los proyectos estratégicos, de los estudios preliminares
se conocera a qué objetivo estratégico apunta, el porcentaje de contribucién y el periodo de

vigencia de Plan Estratégico al que pertenece.
Impacto.

En la valoracién del impacto se analizard los efectos positivos y negativos esperados 0 no

esperados que la implementacion del proyecto ha propiciado.

Para efectos de la propuesta metodoldgica y recogiendo criterios del personal de la cooperativa, se
levantara el impacto mediante la percepcion del socio externo e interno. Como socio externo se
entendera a socios y clientes de la cooperativa y como socio interno, a todo el personal que labora

en la institucion.

Para evaluar este criterio no sera necesario acudir al publico (socio externo), dado que la Unidad

de Servicios Cooperativos se encarga de llevar a cabo encuestas de satisfaccion al socio y emite
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reportes de manera anual, por lo que, se consultara directamente con la unidad antes mencionada
los datos que sean de interés con respecto a cada proyecto; por otra parte, el socio interno,
entiéndase, directores o lideres de proyecto, daran su criterio con respecto a coémo el/los proyectos

han contribuido a mejorar los tiempos en ejecucion de procesos.

Es importante conocer los detalles de cdmo la operatividad del proyecto ha ido avanzando, y, en
el periodo a ser evaluado, qué factores han incidido en la consecucion de objetivos y como se ha

procedido para lograr los impactos esperados.
Sostenibilidad.

En la metodologia propuesta, la sostenibilidad sera considerada como la capacidad de continuar
las acciones de cada proyecto de manera autonoma, por lo que se la evaluara desde un punto de

vista financiero y administrativo.

En la parte financiera es indispensable conocer si el proyecto ya ha alcanzado el punto de equilibrio
0 qué desviaciones presenta a fin de recomendar medidas correctivas, es preciso sefialar que,
dependiendo el proyecto, el tiempo para alcanzar el punto de equilibrio estara calculado para
diferentes afios, por lo que la evaluacién, al ejecutarse luego de haber transcurrido un afio de
operacion del proyecto, se continuara ejecutando afio tras afio, hasta que se alcance el punto de

equilibrio.

La sostenibilidad administrativa buscard identificar que los proyectos, en su operacion, dispongan
de un responsable o lider, asi como procesos, manuales e instructivos que faciliten su accionar, sin

descuidar la emision de reportes que daran una visiéon general de resultados alcanzados.

4.2. Propuesta Metodoldgica.

4.2.1. Premisas 0 supuestos.

La propuesta metodoldgica para evaluacion ex post de proyectos estratégicos ha sido elaborada en
funcion de las capacidades de la institucion, por ello se debe considerar que los aspectos que a

continuacion se mencionan, sean considerados para la futura implementacion de la misma.
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Personal capacitado: los colaboradores de la cooperativa que van a aplicar la metodologia

deben estar plenamente capacitados con el objetivo que persigue la metodologia, los
documentos a analizar, las técnicas y herramientas que se aplicaran, asi como los horarios

y tiempos a ocupar en esta actividad.

Socializacion de la metodologia: esta actividad es esencial para lograr la participacion y
colaboracion y compromiso de los involucrados de cada proyecto a evaluar, de manera
especial con los patrocinadores y directores, a quienes se llevara el mensaje de que la
evaluacion no hace referencia a una auditoria y se enfatizara en el objetivo de la misma.

Disponibilidad de Informacion: es fundamental disponer de la informacion completa y

organizada de todos los proyectos, esto facilitara la revision y analisis preliminar, asi como
la comparacion de las bases planificadas con los resultados obtenidos. La informacion debe
estar en el repositorio digital que dispone la cooperativa a fin de que los involucrados
puedan hacer consultas previas o durante la aplicacion de la metodologia.

El “Estudio de Factibilidad” es uno de los principales documentos que no puede faltar al
momento de realizar la evaluacidén dado que el estudio contiene los aspectos o indicadores
a ser evaluados, este documento debe estar estructurado en base a los pardmetros de la
metodologia de marco logico, tal como se estipula en el “Manual de Gestion de Proyectos”
de la cooperativa.

Periodos de Evaluacion: si bien es cierto, las diferentes instituciones y organismos que han

aplicado evaluaciones ex post, lo desarrollan una vez que ha transcurrido un tiempo de
entre 3 a 5 afios luego de haber iniciado la operacion del proyecto, por la particularidad de
los proyectos y considerando los criterios de ejecucion de planes estratégicos y operativos
de la Cooperativa Jardin Azuayo, se ha definido que la evaluacién se aplicara un afio
después de haber comenzado la operatividad de los proyectos y se aplicard de manera anual
hasta que el proyecto alcance el punto de equilibrio.

Duracion de la evaluacion ex post: considerando que el personal de la unidad de Gestion

de Proyectos, incorporara a sus actividades la evaluacion ex post de proyectos, y cada uno
de los involucrados tiene sus actividades propias en la cooperativa, la evaluacion sera
practica, concreta e informativa, por lo que las fechas incorporadas en la agenda de
evaluacion no deben exceder a un mes, con un promedio de 8 horas hombre, distribuidas

entre las actividades que contiene la metodologia.
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e Prueba Piloto: cuando el personal esté plenamente capacitado, es necesario aplicar una
prueba piloto de la metodologia propuesta. Con las lecciones aprendidas, la
implementacion de la metodologia sera agil y practica.

e Comunicacion: es importante mantener comunicacion constante con los involucrados de
los proyectos, asi como con los participantes en la evaluacion. Se notificard semanalmente

a la direccién de planificacion los avances alcanzados.

4.2.2. Objetivo de la propuesta metodoldgica.

Proporcionar una guia metodologica ordenada y sistematica para realizar analisis valorativos de
los programas y proyectos, que facilite la aplicacion de la evaluacion ex post de proyectos
estratégicos en la Cooperativa Jardin Azuayo y que contribuya a mejorar la gestion interna con

una toma de decisiones oportuna.

4.2.3. Objeto de la propuesta.

La propuesta metodoldgica para evaluacion ex post de proyectos estratégicos sera aplicada por el
area de Planificacion, unidad de Gestion de Proyectos, la propuesta, posterior a un piloto de
implementacién, requerird de la formalizacion del proceso de evaluacion ex post de proyectos

estratégicos.
4.3. Responsables de la implementacion y control.

Conforme el “Manual por Competencias” de la Cooperativa Jardin Azuayo, una de las actividades
del Especialista en Gestion de Proyectos consiste en “Realizar la evaluacion del proyecto en el
tiempo establecido” (Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, 2018, pag. 32), actualmente
cada especialista en gestion de proyectos realiza evaluaciones permanentes que se incluyen en los
reportes de avance de proyectos, esta evaluacion se realiza en todas las fases de gestion de
proyectos y se aplica a los tres tipos de proyectos que desarrolla la institucion; también realiza
evaluaciones ex post simplificadas que consisten en medir el grado de cumplimiento del proyecto

en alcance, tiempo y costo, en los tres tipos de proyectos que ya se habia mencionado, los
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resultados se incluyen en el “Acta de cierre de proyectos” y acompaifia al “Informe de lecciones
aprendidas”. Finalmente, la “evaluacion ex post a profundidad”, aplicable tinicamente a proyectos
estratégicos, que no se ha implementado aun, es de responsabilidad de los Especialistas en Gestion
de Proyectos, quienes conforman la Unidad de Gestion de Proyectos que es parte del Area de

Planificacion.

El control de esta actividad lo ejercera el Director de Planificacion conforme a sus actividades

descritas en el Manual por Competencias de la institucion.

A continuacidn, se muestran a los actores claves en la gestion de proyectos que también seran parte

de la evaluacidn, asi como los roles que desempefian.



Figura 4. Actores Claves en la Gestion de Proyectos.

Patrocinador

Director de Proyecto

CCG

Especialista en Gestion

de Provectos

Responsable Funcional

Equipo de Proyecto

Lider Técnico

Nota: Extraido de “Manual de Gestion de Proyectos”, por Cooperativa de Ahorro y

Es la persona encargada de gestionar los recursos para
facilitar el éxito de un provecto. Ademds, marca las
directrices v guia en los procesos de toma de decisiones
importantes, es el portavoz frente a los altos niveles de
direccion.

Es la persona delegada por el patrocinador para la
formulacion v ejecucion del proyecto.

Son personas organizadas v orientadas a las metas, v su
rol es estratégico para que la cooperativa aprenda,
cambie, v tenga éxito.

Comité de Coordinacion General

Instancia administrativa de asesoria a la gerencia para la
toma de decisiones.

Es la persona que asesora, avuda a planificar
constantemente, coordina los equipos de trabajo, toma
decisiones relacionadas con el control, seguimiento y
elabora planes de contingencia, con la finalidad que el
provecto cumpla con los objetivos planteados.

Es la persona que define las funcionalidades del provecto
“gue tiene componente de automatizacion; ademads
certifica que el proyecto cumpla con lo solicitado.

Es un equipo multidisciplinario conformado por personas
que ejecutan actividades dentro del proyecto para
alcanzar los objetivos planteados.

Es el especialista o responsable que coordina las
actividades operativas para que la solucion sea certificada

e implementada.

Crédito “Jardin Azuayo”, (2019). p. 11-12
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4.4. Fases para su puesta en préactica.

Previo a la implementacion definitiva de la metodologia propuesta, es imprescindible que se
realicen las actividades que a continuacién se indican:

Figura 5. Fases para aplicacion de metodologia de evaluacion ex post.

3. Cambios 0 4

1. Capacitacion al ajustes a la Implementacion

metodologia. de la Metodologia

2. Prueba Piloto

Personal

Elaboracion propia.

4.4.1. Capacitacion al Personal

A la capacitacion asistiran los Especialistas en Gestién de Proyectos que ejecutaran las
evaluaciones y el Director de Planificacion; si la direccion de planificacion lo requiere, se invitara
a quien sea pertinente.

La modalidad sera mediante un taller con una duracién de tres horas, en donde se especificaran
sustentos tedricos en los que se basa la metodologia propuesta, actividades para su correcta
aplicacion, principalmente el proceso de levantamiento de informacion con la “Ficha de evaluacion
ex post” y lineamientos para una correcta interpretacion de informacion.

En esta capacitacion se despejaran todas las dudas para proceder a realizar una prueba piloto; se
definiran acciones, responsables, proyectos y fechas para la aplicacién de la evaluacion.



4.4.2. Prueba Piloto

Dadas las condiciones para ejecutar la prueba piloto, es importante seguir las actividades

planteadas como propuesta metodologica para realizar la evaluacion ex post de proyectos.

En la figura siguiente se muestran las actividades macro a seguir de manera secuencial con los

documentos resultantes de cada accion.

Figura 6. Actividades para realizar la evaluacion ex post.

1. Planificacion y

socializacion de la é\g?gggi%gix
metodologia de nost

evaluacion ex post

2. Levantamiento +Ficha de
de informacion Evaluacion ex post

3. Procesami(_ento . Info_rme de
de Informacion Evaluacion ex post

4. Socializacién «Acta de
de resultados Comite CCG

Elaboracion propia.

1. Planificacion y socializacion de la metodologia de evaluacién ex post.

Se elaborara una agenda preliminar que contenga actividades a ejecutar, listado con nombres de

proyectos a evaluar, nombres de patrocinadores y directores de proyectos, fechas y responsables

de realizar la evaluacion.

En la tabla siguiente, se propone un modelo de agenda de evaluacion.



Figura 7. Agenda de Evaluacion Ex Post de Proyectos.

/) Cooperativa de Ahorro y Credito Jardin Azuayo
AzUQyo GESTION DE PROYECTOS - PLANIFICACION
AGENDA DE EVALUACION EXPOST
Levantamiento de Procesamiento de Socializacion de
Proyecto Patrocinador Director informacion informacion resultados
dd al dd mmmm dd al dd mmmm dd al dd mmmm

ABC Patrocinador J Director R Evaluador 1 Evaluador 1 Evaluador 1
DEF Patrocinador K Director S Evaluador 2 Evaluador 2 Evaluador 2
GHI Patrocinador L Director T Evaluador 3 Evaluador 3 Evaluador 3
XYZ Patrocinador M Director U Evaluador 4 Evaluador 4 Evaluador 4

Elaboracion propia.

41



42

La informacidn contenida en la figura 7. Agenda de Evaluacion ex post de Proyectos, debe ser
socializada a los directores y patrocinadores de los proyectos a evaluar, a fin de coordinar tiempos

de trabajo y lograr su compromiso con las actividades planteadas.

En la reunion de socializacion se debe enfatizar el objetivo de la ejecucion de la evaluacion y se
debe explicar claramente la metodologia a seguir. Es indispensable hacer una presentacion breve

de la informacién a recabar, lo cual se dispone en la ficha de evaluacion ex post.

Dada la aprobacion de la agenda, esta debe ser enviada por correo electrénico a los involucrados

en la evaluacion.
2. Levantamiento de informacion.
Recopilacion y analisis de informacién.

Es necesario recopilar toda la informacion de los proyectos en cada una de sus fases ya que servira
de base para sustentar los resultados de la evaluacion ex post, estos documentos deben ser
ordenados y organizados de tal manera que permitan “identificar 10s indicadores o variables mas
importantes que se compararan con la situacion real, verificando el cumplimiento de las
estimaciones y supuestos planteados en los estudios iniciales que contribuiran a establecer las
causas gque podrian fundamentar las desviaciones que se puedan presentar entre la evaluacion ex
ante y ex post del proyecto” (Ministerio de Desarrollo Social. Division de Evaluacion Social de

Inversiones., 2013, pag. 7).

Los documentos que a continuacion se mencionan, con su utilidad y departamento de la
cooperativa donde estan disponibles, son fundamentales para respaldar los resultados obtenidos de

la evaluacion:

e “Perfil de Proyecto y Estudio de Factibilidad”: disponibles en el departamento de

planificacion; de estos documentos se obtienen los datos de la evaluacion ex ante que
constituyen la base para la evaluacion ex post, también brindard pautas para corregir o
mejorar criterios en la metodologia de evaluacion ex ante a futuro.

e “Informes de avance de Proyecto”: se obtiene en el departamento de planificacion, esta

informacidn es clave para conocer los posibles problemas detectados y solventados en el
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desarrollo y ejecucion del proyecto, mencionados informes reportan las desviaciones entre
lo planificado y ejecutado.

e “Informe de control de cambios”: en caso de existir informes de control de cambios

(méximo dos por proyecto) se los dispone en la direccion de planificacion. Estos informes
contienen a detalle los incidentes que han surgido con la ejecucién del proyecto y las
soluciones que se han dado para la continuacion del proyecto o terminacion anticipada del
mismo.

e “Actade entrega-recepcion del producto o servicio, Informe de lecciones aprendidas y Acta

de cierre de proyectos”: los documentos mencionados corresponden a la fase de “Cierre

del proyecto” y estan disponibles en la direccion de planificacion. De estos informes
tendremos datos de los encargados de operacion de los proyectos, asi como los resultados
alcanzados con la gestion de proyectos.

e “Plan Estratégico COAC Jardin Azuayo”: se debe disponer del Plan Estratégico que haya

estado vigente en la fecha que se aprobo6 la constitucion del proyecto, la cooperativa
mantiene planes estratégicos con vigencia de 4 afios. Es importante identificar fechas
debido a que cada proyecto aporta a la consecucion de los objetivos planteados en cada
plan estratégico. Este documento, al ser un “instrumento de alineamiento institucional”
(Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, 2019, pag. 3) lo dispone todo
colaborador de la cooperativa y es de libre consulta en la pagina web de la institucion.

e “Balance General COAC Jardin Azuayo v Estado de Resultados del Proyecto”: se los

puede solicitar en Contabilidad, con la informacion contable se pueden identificar y
comparar indicadores financieros que son esenciales para la evaluacion ex post.

e Informes de Gestion: la informacion procesada e indicadores sobre la operacion del

proyecto se la puede obtener de la Unidad de Analisis de la Informacion (UAI) y de la
Unidad de Servicios Cooperativos, que son los encargados de monitorear el desempefio.
Estas unidades recogen datos de medicion de ejecucion de procesos internos, asi como

respuestas a encuestas de satisfaccion que se realiza cada cierto periodo a sus socios.

Con la disponibilidad de estos documentos, el especialista en gestion de proyectos, luego de revisar

y analizar la informacion contenida en cada uno de los informes, estéa en capacidad de realizar un



44

llenado preliminar de la “Ficha de Evaluacién ex post” en cada uno de los apartados de los
criterios de evaluacion, esto es: Datos del Proyecto, Eficacia, Pertinencia, Impacto y
Sostenibilidad; el evaluador puede sugerir los indicadores a valorar en base a la informacion
revisada, los cuales, en las entrevistas, pueden ser aceptados o replanteados por los directores de

proyectos.
Entrevista a informantes del proyecto.

Una vez que se ha llenado de manera preliminar la “Ficha de evaluacion ex post” con la
informacidn obtenida de los documentos mencionados en el punto anterior, es preciso seguir las
fechas establecidas en la “Agenda de evaluacion ex post de proyectos” para entrevistar a los
directores, lideres de proyecto y en caso de requerirlo, el equipo del proyecto conforme a las

necesidades de informacidn determinadas.

En primera instancia se realizara una entrevista al director del proyecto, siguiendo cada uno de los
items de la “Ficha de evaluacion ex post”, si el director del proyecto lo dispone, se entrevistara al
lider o responsable de proyecto, y finalmente, si es pertinente se desarrollara un grupo focal con el
equipo del proyecto a evaluar. Es preciso sefialar que la entrevista a lideres y grupos focales con
el equipo de proyectos, se lo ejecutara solamente en casos especificos donde no se disponga
informacidn a detalle o se requiera realizar consultas especificas, debido a los costos que implica

el tiempo de trabajo de los técnicos y en algunos casos la movilizacion de los mismos.

No es necesario realizar entrevistas o0 encuestas a socios externos de la cooperativa debido a que
la “Unidad de Servicios Cooperativos” de la institucion, es la encargada de levantar informacion

sobre los diversos servicios que oferta la institucion mediante encuestas de satisfaccion.
3. Procesamiento de Informacion.

Como ya se ha revisado toda la informacion de los proyectos a evaluar y se ha entrevistado a los
involucrados, el especialista en gestion de proyectos ordenard, procesard y organizara la
informacion, a fin de disponer de una “Ficha de evaluacion ex post” depurada. En caso de haber

un vacio de informacién, sea por ausencia de algun colaborador o informacion perdida, se

2 El formato de “Ficha de Evaluacion Ex Post” esta disponible en el capitulo de Metodologia.
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consensuara con el director del proyecto a fin de poder comparar la informacion con datos de

proyectos similares o datos construidos a partir de la informacidn existente.

Cuando el evaluador haya levantado toda la informacion en la ficha, sera revisada por el Director
de Planificacion, como primer filtro de calidad para posteriormente realizar una presentacion de
resultados al Director del Proyecto; con la aprobacion u observaciones se dispondra de una ficha
definitiva y el especialista en gestion de proyectos procedera a elaborar el “Informe de evaluacion

ex post”.

Durante la redaccion del Informe de evaluacidn es preciso considerar la funcion comunicativa que
tiene el documento, por lo que la informacion obtenida en la ficha de evaluacion debe plasmarse
en este documento, de manera que muestre informacion importante y relevante, que dé cuenta
sobre lecciones aprendidas y motive a tomar mejores decisiones en el planteamiento de nuevos

proyectos.

A continuacion, se presenta un formato sugerido a utilizar para la elaboracion del informe:



Formato de “Informe de Evaluacion Ex Post”
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ﬂ Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo

HIUGUD GESTION DE PROYECTOS - PLANIFICACION

INFORME DE EVALUACION EXPOST

1. INTRODUCCION

Descrbir elobistive de lp evoluocion ey - post y wng breve descripoion del proyecio.

2. RESULTADOS

* EFICACIA
indicor los objetivos del proyeco wno o wio con ef oiteno de colificocion seleccionodo por
el director y ef wuswenio, con o justficocion.
Descrbir los indicodores evoluodos con los resuftodos obtenidos.  (En coso de que los
objstivos hoyoan sids SMART, los indicodores deben ser justificodos en el pamafo onterior).

* PERTINENCIA
Descrbir ellos objethvos estrriegicos @ lor que 52 ho gportodo, ef nivel de inddencio y Iz
justificocion respectiva.

*  |IMPACTD
Descrbir come Ip implementecion del proyecto ho contibuido o mejonor lo percepoion del
sorio extema con respecio ¢ Ip coopenctivo (5 25 que aplico) y.o mejoros en productividod
del oo intemo con Ios obsernvodonss respectivas.
indicor los foctores que hoyon limitodo conseguir los resuftodos espenodos.

® SOSTENIBILIDAD
Sostenibilided Fingnoicny
Sostenibilided Administrotive
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P

Lo | B Lt

INFORME DE EVALUACION EXPOST

3. COCNLUSIOMES Y RECOMENDACIOMES

4. FIRMAS DE RESPONSABILIDAD

Mo M0
GErents de M Mo
Patrocinador del Proyecto

Moo A
Director de Planificacion

oo 00N
Fesponsable de Maoom Mmoo
Director del Proyecto

Waoooo: X0
Especialista en Gestion de Proyectos
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4. Socializaciéon de Resultados.

La presentacion de resultados se realizara al Comité de Coordinacion General (CCG), que es una
instancia administrativa de asesoria a la gerencia para toma de decisiones y que estd conformado
por las diferentes gerencias y direcciones de la cooperativa, encabezadas por la gerencia general.
Dado que los proyectos estratégicos se conciben y aprueban dentro del CCG, es de su competencia
conocer los resultados de las evaluaciones ex post y acoger los comentarios y sugerencias que cada

informe presente.

El CCG se desarrolla de manera semanal, los dias martes, para ello es pertinente que el Director
de Planificacion solicite a la secretaria del comité, se incorpore como punto del orden del dia la

presentacion de resultados de las evaluaciones.

El Director de Planificacion sera el encargado de socializar los resultados obtenidos de cada

evaluacion, dentro del CCG.

4.4.3. Cambios o ajustes a la metodologia.

Conforme se vaya aplicando la prueba piloto, cada evaluador identificard posibles fallos que
pueden ser cambiados o ajustados para optimizar la ejecucion de la evaluacion ex post de

proyectos.

Una vez que se haya aplicado la prueba piloto, el grupo evaluador mantendra una reunion de
mejora continua, en donde cada integrante aportard con su experiencia y observaciones a

incorporarse en la Metodologia.

Los posibles cambios a integrarse no deben comprometer mayor cantidad de recursos

(econémicos, humanos, etc.) de lo previsto.

4.4.4. Implementacion de la metodologia.

Una vez que los Evaluadores concluyen la prueba piloto, deberdn mantener una reunion para dar

a conocer sus experiencias y propuestas de posibles ajustes a incorporar en la metodologia, dado
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el trabajo realizado para el desarrollo de la metodologia, se espera que las recomendaciones

sugeridas sean minimas a fin de proceder a la implementacion definitiva de la metodologia.

Cuando se haya realizado los cambios, la propuesta metodologica pasara a formalizarse a través
de un proceso que serd levantado por la Unidad de Gestion de Proyectos con la asesoria de la
Unidad de Gestion de la Calidad, posteriormente serd socializado con las areas involucradas e

incorporado en el Manual de Procesos de la Cooperativa Jardin Azuayo.
4.5. Indicadores de evaluacion.

El calculo de indicadores se realizara Unicamente con los nuevos proyectos evaluados cada afio,
de esta forma se podra hacer comparaciones anuales de indicadores, con los resultados se podra
evidenciar si las recomendaciones que se hagan con las evaluaciones, resultado de la metodologia

propuesta, aportara la mejora continua de la institucion.

A continuacion, se proponen indicadores con su definicion, forma de calculo (férmula) y una
sugerencia de interpretacion, en donde el encargado de presentar la informacién de estos
indicadores puede aportar con informacion de fondo para dar realce o justificar el resultado
obtenido. Se pueden incorporar, cambiar o eliminar los indicadores propuestos conforme la

metodologia lo requiera.



Tabla 5. Indicadores de Evaluacion
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Indicador Definicion Férmula Interpretacion
. El N% del total de proyectos nuevos
Disponibilidad (I;_orcentajed deOI p:royzctos que (# Proyectos con documentos evaluados oroporciond la
de Informacion '°Ponen de todos los o_c,umentos completos / Total de documentacién completa para la
que son parte de la evaluacion. Proyectos Evaluados)*100 evaluacion

Calidad de
Informacion

Proyectos
sostenibles

**Costo de
Evaluaciéon Ex
post

Porcentaje de proyectos que
contienen toda la informacion
precisa (ex — ante) a ser evaluada.

Porcentaje de proyectos que
alcanzaron el punto equilibrio en el
primer afio de operacion.

Valor total $ invertido en la
evaluacion ex -post de proyectos.

(# Proyectos con
informacion precisa / Total
de Proyectos
Evaluados)*100

(# Proyectos alcanzaron
punto de equilibrio / Total
Proyectos Evaluados)*100

(# acumulado de horas
invertido en la evaluacion de
todos los proyectos) * (valor
$ proporcional a la hora de

trabajo de un gestor de

proyectos)

El N% del total de proyectos nuevos
evaluados proporciond informacién de
calidad.

El N% de proyectos nuevos evaluados
Ilegaron a ser sostenibles durante el
primer afio de operacion.

Durante el afio XXXX se ha destinado
USDS$ en la aplicacion de evaluacion
ex post de proyectos.

**El indicador de costo de evaluacion ex post puede contribuir a tomar decisiones sobre continuar con personal de la institucion o tercerizar
mencionada actividad en caso que demande sobre carga de trabajo en los evaluadores.

Elaboracion propia.
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5. CONCLUSIONES

R/
A X4

La investigacion y revision de los elementos tedricos provenientes de textos que
conceptualizan a los proyectos con sus caracteristicas, tipologias, fases de ciclo de vida,
etc., y por otra parte los conceptos ajustados y desarrollados por organismos
internacionales como el Banco Mundial, Banco Interamericano de Desarrollo, CEPAL,
ILPES, en el tema de evaluacion ex post, han permitido fundamentar la esencia teorica
sobre la cual se sustenta el presente trabajo de titulacion.

La estructuracion de los componentes para la metodologia propuesta son el resultado de un
proceso de investigacion sobre las metodologias que actualmente aplican los diferentes
organismos internacionales, asi como de la sistematizacion los criterios aportados por el
personal de la cooperativa Jardin Azuayo. Los elementos de la propuesta metodoldgica
fueron desarrollados minuciosamente a fin que la futura implementacion sea agil y brinde
los resultados esperados, enmarcados en la filosofia institucional.

En la entrevista realizada al experto en evaluaciones ex post se validaron de manera muy
positiva los conceptos utilizados, asi como los criterios y componentes integrados en la
propuesta realizada. El entrevistado afirma la importacion de disponer de una evaluacion
ex post en el sentido de conocer los cambios que se han dado en cierta poblacion, luego de
la ejecucion del proyecto, asi como las lecciones aprendidas como un activo intangible
invaluable para la institucién que lo aplica.

Como resultado final de la investigacion se ha desarrollado la propuesta metodoldgica
completa para evaluacion ex post de proyectos estratégicos que ejecuta la Cooperativa
Jardin Azuayo, es decir, para cada fase se detallan las actividades a seguir, responsables,

herramientas y documentos a utilizar, asi como los indicadores para su evaluacion.
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6. RECOMENDACIONES

R/
A X4

Tomando la sugerencia realizada por el experto en evaluaciones ex post, se recomienda
incorporar en la “Ficha de Evaluacion Ex Post” un apartado final para que el evaluador
incorpore lecciones aprendidas y recomiende mejores practicas para nuevos proyectos.
Incorporar el Enfoque de Marco Logico como herramienta analitica para la planificacion
de proyectos, la cual es una metodologia estandarizada que desde su concepcién integra
fin, propositos, componentes y actividades con pardmetros que serviran de insumo para
cada una de las evaluaciones, ex ante, intermedia, final y ex post, lo cual facilitara el
proceso y entregara mejores resultados.

Seguir cada una de las fases para la implementacion de la metodologia de Evaluaciéon Ex
Post de manera ordenada y sistematica, sin omitir informacion.

Una vez realizada la prueba piloto, es importante medir el tiempo real en el que se obtiene
los resultados de la evaluacion, esto conllevara a decidir si es pertinente que el mismo
personal de la institucion ejecute la evaluacion ex post, o se contrate bajo la modalidad que

se crea pertinente, un responsable para la aplicacidn de evaluaciones.
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8. ANEXOS

Anexo 1. Ficha preliminar para evaluacion ex post.

La ficha fue elaborada por la autora, en funcién de la revision de informacion secundaria
investigada, se considerd los 5 criterios de evaluacion que utilizan diferentes instituciones de
gobierno para realizar las evaluaciones ex post, acopladas a la realidad de la Cooperativa “Jardin
Azuayo”, lo cual fue analizado y discutido con los funcionarios de la institucion y con los debidos

ajustes, contar con la herramienta principal para la propuesta metodoldgica.

La ficha contiene un encabezado que explica brevemente en que consiste la evaluacion ex post,
asi como el objeto de la misma, indicadores de: Datos del Proyecto, Eficacia, Eficiencia,
Pertinencia, Impacto, Sostenibilidad, Conclusiones, Recomendaciones, Sugerencias, incorporando

un blogue subsiguiente para fecha de llenado de la ficha y firma de responsables.

Evaluacion Ex Post de Proyectos

La evaluacién ex post o posterior se realiza una vez terminado el proyecto o al cabo de un tiempo de finalizado.
Esta valoracion toma los conocimientos, avances e informaciones de las fases anteriores y seré la que determine
en Gltima instancia si el proyecto fue exitoso en el logro de sus objetivos y si los mismos lograron impactar en
los beneficiarios del proyecto de forma sostenible.

Es fundamental sefialar que los resultados obtenidos contribuirdn a mejorar las actividades ejecutadas en las
fases de iniciacion, planificacion, monitoreo y control y cierre de los proyectos que se desarrollan en la
cooperativa, por lo que agradecemos la informacién proporcionada.

1. Datos del Proyecto

Proyecto:

Fecha de Inicio

Programada Fecha de Inicio Real
Fecha Fin

Programada Fecha Fin Real
Director del

Proyecto

2. EFICACIA: en qué medida se han alcanzado los objetivos propuestos en el proyecto.

2.1. Los objetivos planteados son SMART

Sl

]




NO

2.2. Los objetivos planteados se han cumplido a conformidad del beneficiario.

Totalmente
Totalmente De Indeciso

En
en
de acuerdo Dacuerdo D D desacuerdo Ddesacuerdo
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3. EFICIENCIA: resultados alcanzados y recursos
utilizados

3.1. Citar y describir 2 indicadores relevantes del proyecto y su incidencia en las actividades
diarias/semanales/mensuales

3.2. ¢El tiempo invertido por los principales involucrados en el proyecto, es justificado con los resultados del

proyecto?

4. PERTINENCIA: Grado en cual el objetivo del proyecto es consistente con las prioridades y politicas de la

cooperativa

4.1. ;En qué porcentaje (valor estimado), el proyecto ha contribuido al cumplimiento de los objetivos
institucionales?

4.2. ¢ Se beneficid a la poblacidn objetivo?

sl I:I " D
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¢Por qué?

5. IMPACTO: efectos positivos y negativos esperados y no esperados que la implementacion del proyecto ha

propiciado.

5.1. La implementacion del proyecto ha contribuido a:

Mejorar la presencia (participacion en la sociedad) de cooperativa (percepcion de imagen por parte de los

s0Cios)
Totalmente De .
Indeciso
de acuerdo acuerdo
Mejorar tiempos de respuesta a socios.
Totalmente De .
Indeciso
de acuerdo acuerdo
Mejorar tiempos de respuesta a procesos.
Totalmente De .
Indeciso
de acuerdo acuerdo
Mejorar la organizacion de recursos internos
Totalmente De .
Indeciso
de acuerdo acuerdo

] []

En
desacuerdo

O

En
desacuerdo

O

En
desacuerdo

O

En
desacuerdo

[]

Totalmente
en

Ijiesacuerdo

Totalmente
en

Ijiesacuerdo

Totalmente
en

Ijiesacuerdo

Totalmente
en

Ijlesacuerdo

[]

[]

]

[]
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5.2. Indique los efectos negativos detectados, especificar si era esperado o no esperado.

6. SOSTENIBILIDAD: capacidad de continuacion de las acciones de manera
auténoma.

6.1. ¢El proyecto ha alcanzado el punto de equilibrio en los tiempos propuestos? indicar el tiempo si antes de
lo planificado; cuénto tiempo le falta y como avanza conforme a lo planificado.

7. Conclusiones, Recomendaciones y Sugerencias

Fecha de evaluacion

Informante Informante
Evaluador: 1: 2:

Firma Firma Firma
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Anexo 2. Resultados de la Entrevista.

A continuacién, se describe los cambios acordados durante la entrevista:

Encabezado.

Evaluacion Ex Post de Proyectos

La evaluacién ex post o posterior se realiza una vez terminado el proyecto o al cabo de un tiempo de finalizado. Esta
valoracién toma los conocimientos, avances e informaciones de las fases anteriores y serd la que determine en Gltima
instancia si el proyecto fue exitoso en el logro de sus objetivos y si los mismos lograron impactar en los beneficiarios del
proyecto de forma sostenible.

Es fundamental sefialar que los resultados obtenidos contribuirdn a mejorar las actividades ejecutadas en las fases de
iniciacién, planificacion, monitoreo y control y cierre de los proyectos que se desarrollan en la cooperativa, por lo que
agradecemos la informacidén proporcionada.

Se decide poner un nombre para identificar el documento: “Ficha para Levantamiento de
Evaluacion Ex Post de Proyectos”; Se acuerda también, hacer mas concreto el encabezado con el

siguiente texto:

“La evaluacion ex post se realiza una vez terminado el proyecto. Esta evaluacion determina si el
proyecto alcanz6 sus objetivos y si los mismos lograron impactar en los beneficiarios del proyecto

de forma sostenible.

Es fundamental sefialar que los resultados obtenidos contribuirdn a mejorar las actividades
ejecutadas en las fases de iniciacion, planificacion, monitoreo y control y cierre de los proyectos
futuros que se desarrollaran en la cooperativa, por lo que agradecemos la informacion

proporcionada.”

Datos del Proyecto.

1. Datos del Proyecto

Proyecto:
Fecha de Inicio Programada Fecha de Inicio Real
Fecha Fin Programada Fecha Fin Real

Director del Proyecto

A mas de las fechas de inicio, fin y nombre del director, se incluira el nombre del Patrocinador del

proyecto.
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Eficacia.

2. EFICACIA: en qué medida se han alcanzado los objetivos propuestos en el proyecto.

2.1. Los objetivos planteados son SMART

s [] NO []
2.2. Los objetivos planteados se han cumplido a conformidad del beneficiario.

Totalmente
Totalmente [ ] De acuerdo [ Indeciso L] e = -

en
de acuerdo desacuerdo
desacuerdo

Para el numeral 2.1. se abrira un espacio para describir el objetivo general y especificos de los
proyectos y en la parte inferior se colocara casillas de verificacion para cada caracteristica de
SMART (Especifico, Medible, Alcanzable, Realista, Tiempo).

En el numeral 2.2. la pregunta se abre por cada objetivo especifico y se la realizard por separado
al director y al beneficiario del proyecto, se recibe la sugerencia de utilizar el término beneficiario

en lugar de usuario.

Eficiencia.

3. EFICIENCIA: resultados alcanzados y recursos utilizados

3.1. Citar y describir 2 indicadores relevantes del proyecto y su incidencia en las actividades diarias/semanales/mensuales

3.2. ¢El tiempo invertido por los principales involucrados en el proyecto, es justificado con los resultados del proyecto?

La unidad de proyectos solicita eliminar el apartado de Eficiencia e incluir indicadores del proyecto
en el criterio de Eficacia. Esta tarea sera elaborada de manera preliminar por los gestores de
proyectos y validada por los directores y beneficiarios de los proyectos, en funcion a una linea

base que se dispone de los estudios de los proyectos.
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Pertinencia.

4. PERTINENCIA: Grado en cual el objetivo del proyecto es consistente con las prioridades y politicas de la cooperativa

4.1. éEn qué porcentaje (valor estimado), el proyecto ha contribuido al cumplimiento de los objetivos institucionales?

4.2. ¢Se beneficid a la poblacion objetivo?

sl [] NO ]

éPor qué?

(13

Se acuerda cambiar la pregunta 4.1. por “;De qué manera el proyecto ha contribuido al
cumplimiento de los objetivos institucionales?”, se incorporara una escala de contribucién por
objetivo estratégico al que se esté contribuyendo, la escala ird desde “Muy alto”, “Alto”, “Medio”,

“Bajo”, “Muy Bajo” y debera incluir un espacio para justificar la respuesta.

Se elimina la pregunta 4.2.
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Impacto.

5. IMPACTO: efectos positivos y negativos esperados y no esperados que la implementacidn del proyecto ha propiciado.
5.1. La implementacion del proyecto ha contribuido a:

Mejorar la presencia (participacion en la sociedad) de cooperativa (percepcion de imagen por parte de los socios)

|:| |:| |:| |:| Totalmente |:|

Totalmente . En
De acuerdo Indeciso en
de acuerdo desacuerdo
desacuerdo

Mejorar tiempos de respuesta a socios.

|:| |:| |:| E |:| Totalmente |:|
n
De acuerdo Indeciso en
de acuerdo desacuerdo
desacuerdo

Totalmente

Mejorar tiempos de respuesta a procesos.

|:| |:| |:| E |:| Totalmente |:|
n
De acuerdo Indeciso en
de acuerdo desacuerdo
desacuerdo

Totalmente

Mejorar la organizacién de recursos internos

|:| |:| |:| En |:| Totalmente |:|
De acuerdo Indeciso en
de acuerdo desacuerdo

Totalmente

desacuerdo

5.2. Indique los efectos negativos detectados, especificar si era esperado o no esperado.

Se mantiene el primer elemento a evaluar de la pregunta 5.1. cambiando el enunciado a “Mejorar
la percepcion de los servicios de cooperativa”, esta pregunta sera enfocada a los socios de la

cooperativa.
Se elimina el segundo y cuarto enunciados.

El tercer enunciado debe tener enfoque en el personal interno.



64

Sostenibilidad.

6. SOSTENIBILIDAD: capacidad de continuacién de las acciones de manera auténoma.

6.1. ¢El proyecto ha alcanzado el punto de equilibrio en los tiempos propuestos? indicar el tiempo si antes de lo
planificado; cuanto tiempo le falta y como avanza conforme a lo planificado.

Se mantiene la pregunta y se cambia el enunciado de aclaracion de la pregunta a “Se calculara una

vez que el proyecto haya concluido todas las fases”.

Se propone un cuadro resumen para los registros de cada afio; estos aspectos seran evaluados como

sostenibilidad financiera.

Se agrega una nueva pregunta para evaluar la sostenibilidad administrativa con el objeto de
conocer con un check list si se ha definido responsables, procesos, manuales, instructivos, reportes,

y un espacio para observaciones.

Conclusiones, recomendaciones y sugerencias.

7. Conclusiones, Recomendaciones y Sugerencias

Fecha de evaluacion

Evaluador: Informante 1: Informante 2:

Firma Firma Firma

Se pide cambiar el nombre del apartado a “Conclusiones y Recomendaciones™.

Los firmantes son: Evaluador, Patrocinador, Director del Proyecto y Director de Planificacion.
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Anexo 3. Guia de preguntas para entrevista a experto.

UNIVERSIDAD POLITECHICA

SALESIANA

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Tema: “Propuesta Metodelogica para realizar la evaluacion ex post de proyectos
estratégicos en la Cooperativa de Ahorro v Crédito Jardin Azuayvo™.

Ohjetivo: Conocer 1a opinion de un experto evaluador de provectos sobre la propuesta

metodologica planteada.
Entrevistado: Econ. Paul Vanegas, MBA.
Entrevistadora: Econ. Lorena Tuba C.

Fecha de la entrevista: 03 de marzo de 2020

Preguntas:

1. Por favor comente brevemente su experiencia en evalvaciones ex post de
provectos v la importancia que le otorga a la misma.

2. Cree que e5 conveniente aplicar evaluaciones ex post en instituciones privadas.
iPor que?

3. Cual es su opinion/comentarios sobre 1a metodologia propuesta (Adjunta a la
presente guia de preguntas).

Nota: La presente entrevista semiestructurada se realiza exclusivamente con fines
académicos por lo que se agradece la participacion vy aporte de conccimientos al

entrevistado.

POSGRADOS

http: // posgrados.ups.edu.ec Telfs,: (593 7) 4135250
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Resultados de la entrevista.

Entrevistadora: 1. Por favor comente brevemente su experiencia en evaluaciones ex post de

proyectos y la importancia que le otorga a la misma.

Entrevistado: “He tenido la oportunidad de participar en varias evaluaciones ex post,
principalmente en proyectos de desarrollo rural financiados por el Banco Mundial, la Cooperacion
Europea y algunos proyectos del Banco Interamericano de Desarrollo — BID, como es el caso del

proyecto de recuperacion de areas centrales en Cuenca.

Considero que la evaluacion ex post es importante siempre y cuando pertenezca a una cadena de
evaluaciones, son importantes las evaluaciones ex ante, intermedia y final, para terminar en el

proceso de evaluaciones ex post.

La evaluacion ex post toma informacion de las evaluaciones anteriores, en las que se pueden tomar
medidas correctivas, mientras que en la evaluacion ex post, que es de medicion de impactos, ya no
se puede hacer nada mas, la evaluacion ex post mide cuales son los verdaderos cambios en la
poblacidn, en el aspecto cultural, social, econdmico, etc., sobre todo mide cual ha sido el cambio
en el bienestar de esa poblacion, recordemos que los proyectos de desarrollo tienen como objetivo
mejorar las condiciones de vida de la poblacion, entonces la evaluacion expos sirve para medir la

magnitud de los cambios e impactos cuando ha terminado el proyecto.”

Entrevistadora: 2. Cree que es conveniente aplicar evaluaciones ex post en instituciones

privadas. ¢Por qué?

Entrevistado: “Si y no, no depende de que sean privadas o publicas sino de los objetivos que
busca el proyecto, es decir, si es un proyecto privado, su objetivo es la maximizacion de utilidades,
entonces es innecesaria una evaluacion ex post, recordando que esta sirve para medir objetivos de
largo plazo de impacto; entonces mas que privado o publico resulta interesante hacer una
evaluacion en funcion de los objetivos, por ejemplo, proyectos de cambios en el ambiente laboral,
condiciones de trabajo de los empleados, etc., son proyectos que generan impactos en los

trabajadores.”
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Entrevistadora: Considerando que la Cooperativa Jardin Azuayo (caso de estudio)
desarrolla proyectos estratégicos con enfoque social ¢Cuél es su opinion sobre la

aplicacion de una metodologia de evaluacion ex post?

Entrevistado: “El Plan Estratégico debe contener objetivos cercanos a beneficiar a la
sociedad o que impulsen su desarrollo, alli calza perfectamente la evaluacion ex post a los
proyectos que estén planteados dentro los planes o programas de la cooperativa, por lo que

es completamente aplicable.

Como recomendacion, se puede incorporar la Metodologia de Marco Ldogico para
estandarizar la metodologia de formulacion de todos los proyectos de la cooperativa,
porque alli estan identificados los objetivos de corto mediano y largo plazo y ese sistema

facilitara la evaluacion.

Cuando se estandariza la formulacién también se estandariza la evaluacion por lo que se
podria medir el impacto total de todos los proyectos de la cooperativa, porque si se utilizan
metodologias diferentes, los parametros son distintos y no se obtiene los resultados

esperados.

Con la formulacién de proyectos con la metodologia de marco légico se puede formular

facilmente la evaluacion intermedia, final y ex post.”

Entrevistadora: 3. Cudl es su opinién/comentarios sobre la metodologia propuesta (Adjunta a la

presente guia de preguntas).

Entrevistado: “Considero que estd bien porque recoge los aspectos primordiales de una
metodologia para evaluacion ex post, tales como: eficiencia entendida como uso adecuado de los
recursos; eficacia que es la consecucion de los indicadores; la pertinencia, es importantisima para
saber si el proyecto logré los resultados para la poblaciéon objetivo que se plantearon, si las
actividades y componentes estuvieron dirigidos a la poblacion y si ellos cambiaron sus condiciones
de vida; el impacto entendido como los cambios en la sociedad y la sostenibilidad en temas sociales
ambientales, financieros que indican la permanencia del proyecto en el tiempo, por lo que la ficha

recoge los criterios tipicos de las metodologias que los organismos internacionales exigen.
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Como sugerencia a la metodologia propuesta, en la ficha de evaluacion se podria incorporar un
espacio para mayor detalle sobre las lecciones aprendidas, ¢qué pasé de bueno a nivel institucional

— organizativo?, ¢cual fue la agregacion de valor del proyecto evaluado?

El formato debe tener ese espacio para que el evaluador se detenga sobre la evaluacion de las
lecciones aprendidas y determine las mejores practicas que se dieron con la ejecucion del proyecto

y las principales lecciones que deja como proyecto; los criterios del experto enrique la evaluacion.

Todo lo aprendido se convierte en activo intangible de la organizacion, sirve para la formulacién
del préximo proyecto para no volver a repetir los mismos errores, o, por el contrario, saber que

actividades se pueden repetir o implementar.



