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Introduccion.

La evaluacion de proyectos, o evaluacion de inversiones, o analisis costo - beneficio,
ampliamente difundido hasta la fecha, consiste en comparar los costos (de inversion y
operacion) del proyecto con los beneficios que este genera, con el objeto de decidir sobre la
conveniencia de su realizacién. El objetivo de este analisis, es detectar oportunidades de
inversion que puedan crear valor, y contribuir asi al crecimiento econémico de una nacién.
Para poder llegar a comparar los costos con los beneficios, previamente es necesario
identificarlos, medirlos y valorarlos.

La identificacion de costos y beneficios, consiste en determinar, en forma cualitativa, los
impactos positivos y negativos que genera el proyecto. Por ejemplo: la construcciéon de una
central hidroeléctrica permitira entre otras cosas: disminuir las tarifas, aumentar la potencia
instalada y mejorar la oferta de energia (beneficios), por el lado de los costos, identificamos
entre otros: las obras civiles, movimientos de tierras, equipos, uso de recursos humanos
altamente capacitados y la migracion de algunas aves cuyo habitat se localiza precisamente en
el entorno del rio que sera utilizado para el embalse.

La medicion de beneficios y costos se refiere a su cuantificacion en unidades fisicas, siguiendo
con el ejemplo anterior: cuantos kilowatt-hora podran ser generados, cuantas toneladas de
materiales se necesitardn, cuantas maquinas, cuantos profesionales segun especialidad
deberan participar en el proyecto, y por Gltimo, cuantas aves deberan migrar.

La valoracion de beneficios y costos, consiste en transformar las unidades fisicas en
indicadores economicos, mediante los precios de los bienes producidos y los recursos
utilizados, este Ultimo paso del proceso es el que presenta dificultades en algunos casos.
Siguiendo con el ejemplo anterior, la mayoria de los costos y beneficios identificados y
medidos en la central hidroeléctrica son valorables, sin embargo, ¢que costo tiene la migracién
de las aves?.

Adicionalmente, como ilustra el ejemplo anterior, existen costos y beneficios que pueden ser
identificados pero dificilmente pueden ser medidos (ex ante) en unidades fisicas, por ejemplo,
(cuanto mejorara el aprendizaje de los alumnos beneficiados por un proyecto de informatica
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educativa?, podemos estimar cuantos alumnos se beneficiaran, pero resulta complejo predecir
cuanto aumentard la calidad de su proceso educativo.

Este tipo de impactos, ya sean costos o beneficios, dan cuenta de dos temas centrales de
este trabajo: la complejidad de la evaluacion de proyectos y la necesidad de herramientas que
consideren criterio adicionales a los criterios econémicos tradicionales, es decir, una
evaluacion multicriterio.

Para abordar este tema, partiendo por la justificacion de su necesidad, en la primera parte de
esta publicacién se presenta el tema de la complejidad en la evaluacion de proyectos,
inicialmente esta complejidad se trata de forma general, para luego presentar, de forma
intuitiva, la evaluacion muticriterio como una herramienta de apoyo a la gestioén de dicha
complejidad, se presentan ejemplos de ambitos de aplicacién de la herramienta en distintas
etapas del ciclo de vida de un proyecto.

Posteriormente, se introduce la dimension organizacional e institucional de los Sistemas
Nacionales de Inversién Piblica, como un elemento mas de complejidad y de generacion de
criterios multiples para la evaluacién. En el punto siguiente la evidencia de la complejidad se
refuerza alin mas con la presentacién del tema de la participacion y el universo de involucrados
en el proyecto.

Luego de tratar los temas anteriores, se presenta la evaluacion multicriterio, desde un punto de
vista tedrico.



1. Complejidad de la evaluacion de proyectos

En la evaluacion de proyectos o programas de inversion publica no se agota toda la
informacién disponible sobre problemas o necesidades que estos pretenden solucionar, con la
recopilacion de informacion solamente econdémica. Existe una gran cantidad de factores que no
pueden ser valorados para ser incluidos en un anélisis Costo-Beneficio o que son excluidos en
un andlisis Costo-Eficiencia debido a la naturaleza de las variables que inciden en una
situacion en analisis.

Entendiendo que una variable es una caracteristica de la realidad que puede ser
determinada por observacion y puede tomar diferentes valores de una unidad de observacion a
otra. En general, se establece que dependiendo de la naturaleza de la investigacion y del tipo
informacién que trate, las variables pueden agruparse en dos tipos, cuantitativas y
cualitativas. Una variable cuantitativa es aquella variable que representa una caracteristica o
propiedad del objeto de estudio que puede cuantificarse y puede ser expresada con nimeros.
Una variable cualitativa es una variable que representa una propiedad que hace referencia a
cualidades del objeto de estudio y no puede ser expresada con “nimeros”.

Cuando el objeto de estudio es la Sociedad, nos enfrentamos a ambos tipos de variables.
Porque la manera en que se presentan los diversos factores que constituyen el sistema social y
en particular el comportamiento del ser humano indica que algunos factores pueden ser
expresados cuantitativamente y otros no. Asi, las decisiones se deberian tomar considerando
no solo aspectos econdmicos, ya que no todos los factores que se modifican con una
intervencion son cuantitativamente expresables del modo tradicional o monetario. Las
consecuencias politicas, su impacto ambiental, algunos efectos posteriores a la realizacion del
proyecto, la consecucién de objetivos estratégicos, el aporte a la descentralizacion, etc. son
factores de dificil cuantificacion y tienen un gran peso en proyectos y programas de inversion
publica. Desde el disefio hasta la realizacién de un proyecto o programa, a lo largo de todo este
proceso, factores como la percepcién, intuicién, experiencia y otros, son de capital
importancia, por lo tanto el factor humano-cualitativo no puede ser excluido.

Por otra parte, un proyecto o programa muchas veces afecta no sélo a las variables que
se pretende intervenir, sino que trae efectos adicionales, muchos de ellos no deseados o
predichos, esto sucede porque el ambiente social es un sistema complejo y en su dindmica
innumerables factores participan para obtener un resultado especifico. Por lo tanto, para una
buena evaluacién surge la necesidad de incluir instrumental que abarque un espectro mas
amplio y que sea capaz de lidiar con multiples objetivos y contradicciones.

Consideremos el siguiente ejemplo. Supongamos que un municipio desea reducir la
delincuencia en una zona de su comuna. Para esto evalUa dos alternativas de proyecto, una
cancha de football o una plaza con areas verdes. Decide por una de ellas en funcién de una
evaluacion econdmica, la que posee un VAN, TIR, etc. social mayor. La decisién adoptada por el
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municipio seria la “correcta” si el sesgo obligatorio, en esta, fuera la rentabilidad econémica.
Sin embargo esa no es toda la informacion disponible para la evaluaciéon y la toma de
decisiones. Existe un grupo de criterios cualitativos que se pueden agregar al andlisis antes
expuesto, tales como: polarizacién por equipo de football en la zona del proyecto, nivel de
drogadiccion en la zona, etc. Idealmente estos criterios debiesen valorizarse econdmicamente
e incluirse en el VAN, pero estas valorizaciones son muy dificiles de realizar (en particular en
los ejemplos mencionados de polarizacion- violencia y drogadiccion). Estos criterios entonces,
aln cuando permanezcan como cualitativos, hacen la diferencia al momento de evaluar una
alternativa de proyecto, asi si el grado de polarizacién en las preferencias por equipos de
football es alta, no seria conveniente construir la cancha de football, pues en un ambiente de
alta delincuencia podria conducir a mayores niveles de violencia. Por el contrario si el nivel de
drogadiccién juvenil es alta, es preferible construir la cancha en vez de la plaza, aunque posea
un VAN menor relativo.

Por su parte, la Evaluacion Multicriterio es una herramienta Gtil para trabajar con varios
criterios a la vez, identificar la importancia relativa de cada uno y evaluar entre distintas
alternativas de proyecto.

2. (Porqué y donde utilizar la Evaluacién Multicriterio?.
¢Porqué utilizar la Evaluacion Multicriterio?

La visién racionalista — positivista — cartesiana, ha dominado el sistema de pensamiento de la
civilizacion occidental desde que la filosofia clasica griega sistematizé el uso del anélisis, el
juicio y la argumentacion. El racionalismo en el mundo moderno asume que para cualquier
problema de toma de decisiones existe una solucidon Optima precisa y que es posible
encontrarla razonando respecto al problema y modelandolo adecuadamente.

Un supuesto subyacente en esta vision es la tangibilidad de las variables y atributos que
inciden en la toma de decisiones. La teoria tradicional de evaluacién de proyectos, se enmarca
basicamente dentro de la tradicion racionalista, en efecto, hemos supuesto siempre que los
individuos maximizan su utilidad, y que la sociedad maximiza el bienestar social, que podemos
conocer toda la informacion (o al menos la mayor parte) necesaria para la toma de decisiones y
que la tangibilidad de esta informacion nos permite medir (todos los costos y beneficios) para
llegar a un criterio Unico (VAN) que nos permite tomar la decisién en forma racional.

De esta manera, la “Evaluacion de Proyectos*” supone la capacidad de identificar, medir y
valorar, todos los costos y beneficios involucrados. Cuestion que en la practica no siempre es
posible. Asi, los beneficios y costos que se deben identificar, medir y valorar, son aquellos que
resulten relevantes desde el punto de vista del inversionista que desea llevar a cabo el
proyecto. Tipicamente se distinguen dos puntos de vista, uno es el del inversionista privado

* Enfoque de eficiencia



(Evaluacién Privada), y otro es el de todos los agentes econdémicos que conforman la
comunidad nacional (caso en el que se estara efectuando una Evaluacién Social de proyectos).
Con frecuencia este Gltimo analisis se aplica a politicas y programas que tienen tipos de
productos fuera del mercado como, por ejemplo, los mejoramientos en la calidad ambiental.

El estatus y el papel del analisis costo beneficio en los proyectos publicos y en la toma
de decisiones sobre politicas publicas ha sido tema de continuas discusiones como también de
conflictos politicos y administrativos. Las entidades publicas asesoras han sido criticadas con
frecuencia por utilizar el andlisis costo beneficio para la determinacion del presupuesto.
Algunos ejecutivos publicos y dirigentes politicos han adoptado la posicion de que el analisis
costo-beneficio constituye un intento de frustrar el proceso de discusion, la participacion
ciudadana, la democracia y la toma de decisiones politicas que tendra lugar alrededor de
potenciales programas y proyectos publicos. En la practica la evaluacion social de proyectos en
Latinoamérica, ha estado centrada en la evaluacion costo beneficio bajo el enfoque de
eficiencia, y en bienes y servicios en los que existen mercados observables®.Uno de los riesgos
que se corre con el uso de este método es que la tendencia a cuantificar los efectos
sobreenfatice aquéllos que son valorizables, adn cuando otros efectos intangibles no
cuantificados pueden ser tanto 0 mas importantes.

Lo anterior nos plantea varios desafios, tales como: buscar consensos en torno a la evaluacion
de proyectos, incorporar las variables no cuantificables o factores subjetivos que pesan en las
decisiones de los agentes econdémicos, incorporar procesos de toma de decisiones que son
crecientemente grupales. Esto no nos deja en un “mundo sin herramientas de apoyo para la
toma de una decision”, por el contrario, esas herramientas en parte son las que proporcionan
los métodos multicriterio.

En materia de decisiones de inversion ¢significa todo esto que debemos descartar el analisis
tradicional? (maximizar VAN social o privado suponiendo que podemos cuantificar todos los
costos y beneficios relevantes). La respuesta es no, mas bien debemos complementarlo. La
siguiente pregunta es ;Donde y como?.

¢Donde utilizar la Evaluacion Multicriterio?
Si pensamos en el ciclo de vida de un proyecto (idea, perfil, prefactibilidad, factibilidad,
ejecucion), podemos identificar aplicaciones interesantes aplicaciones, de estos métodos, al
menos en las siguientes etapas del ciclo:
Identificacion de ideas
Dada cierta mision, o ciertos objetivos, con métodos multicriterio podemos analizar de

manera estructurada las formas de alcanzarlos, identificando acciones, algunas de las cuales
eventualmente se traduciran en proyectos de inversion.
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Posteriormente estos métodos también nos permitiran hacer rankings de ideas y descartar las
malas antes de cualquier estudio (ni siquiera de perfil).

Esta aplicacion es util a nivel de la funcién de administracion (Ministerios y empresas
del estado) dentro del esquema general del Sistema Nacional de Inversiones (S.N.l.)
presentado en el capitulo 3.

Anélisis de alternativas (en cualquier etapa de preinversion: perfil, prefactibilidad,
factibilidad)

Esta es una sub etapa tradicional en evaluacion de proyectos (luego del estudio de mercado, el
diagnostico y la optimizacién de la situacion actual). Sobre todo en estudios de nivel de
prefactibilidad y factibilidad, i.e., estudios cuyo costo es significativo, en aquellos proyectos
en gue sea necesario evaluar muchas alternativas, podemos abordar dicha evaluacién con
métodos multicriterio.

En el caso particular de un estudio de factibilidad, se sabe que a este nivel generalmente
se trabaja con una sola alternativa dado los costos de evaluar, se intenta en general
seleccionar solo una a nivel de prefactibilidad, si esa seleccion no fue posible via VAN, es
posible elegir la alternativa a evaluar a nivel de factibilidad con herramientas como la
Evaluacion Multicriterio

Esta aplicacién se deberia hacer con la participacion tanto de las unidades encargadas de la
administracién de los proyectos, como de las unidades encargadas de la asesoria e
involucrados, disminuyendo asi posibles conflictos en la seleccién de alternativas.

Priorizacién de carteras (post evaluacion de proyectos con VAN).

Enfrentados a una cartera de proyectos rentables, con restriccion de presupuesto, el analisis
tradicional de optimizacién del VAN conjunto, o de uso del IVAN, puede ser complementado
con una jerarquizacion multicriterio, que tome en cuenta variables como la contribucién a la
estrategia general de la empresa, la complementariedad con otras inversiones en marcha, o en
el caso de la evaluacion para la inversion publica, los aspectos ambientales y redistributivos.

En este caso los agentes que deberian participar en la aplicacion, deberian ser los
responsables de la funcion de administracion , los de la funcidon de gobierno (Ministerio de
Hacienda y Consejos Regionales o Comunales) e involucradosTambién dentro del ambito
publico, para seleccionar en forma consensuada proyectos y programas que postulan a fondos
concursables.

En este &mbito se han desarrollado experiencias al menos en los sectores de educacién y
en deportes. La aplicacion de este tipo de método contribuye en este caso a mejorar la
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transparencia de la asignacién de recursos en concursos, disminuyendo la posibilidad de
asignaciones discrecionales.

Para evaluar propuestas en procesos de licitaciones.

En los procesos de licitacion en Latinoamérica que suelen utilizar métodos multicriterio,
tipicamente se ponderan la experiencia de la empresa proponente, del equipo, el plan de
trabajo propuesto, los costos, etc. S6lo que la determinacion de las ponderaciones en la mayor
parte se hace en forma arbitraria, 0 sea, no se utilizan métodos para definir con alguna
rigurosidad los ponderadores.

En esta aplicacion, para eliminar arbitrariedad y lograr una mayor inclusién, deberian
participar directamente las instituciones de la funcién de administracion, no necesariamente
con la participacion de los organismos asesores y de gobierno, pero si incorporando a agentes
representativos de las areas de actividad en cuestion: mundo del arte, de las ciencias, etc.,
segun corresponda. Consiguiendo asi ponderaciones mas rigurosas y participativas.

Para programas de inversion en el sector publico.

Dentro del sector publico ha alcanzado gran difusion marco légico (Serie Manuales N 42.
Metodologia del marco Idgico para la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de proyectos
y programas. ILPES). Esta herramienta para la formulacién y seguimiento de programas,
guarda relaciéon con los enfoques multicriterio. En efecto, un método como la Evaluacién
Multicriterio, permite agregar resultados.

Se presenta a continuacion un ejemplo (tomado de una presentacion de Héctor Sanin sobre
arboles de problemas y arboles de objetivos®). Con las técnicas de arboles de problema y
arboles de objetivos, se llega a lo siguiente:

ADECUADO DISENO MECANICO FRUTA RESISTENTE

Fuente: Curso de Marco Logico. 2001. Héctor Sanin. Presentacién
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Suponiendo que tenemos que optar y que no podemos ejecutar a la vez el disefio
mecéanico y la variedad de fruta resistente, algunos criterios posibles para la seleccion de
alternativas, podrian ser los siguientes (tomado del mismo ejemplo de H. Sanin):

Problemas e intereses de los involucrados.
Recursos y mandatos de los involucrados.
Recursos a disposicion del proyecto.
Probabilidad de alcanzar los objetivos.
Horizonte del proyecto.

Factibilidad politica.

Analisis de costo-beneficio.
Costo-efectividad de la estrategia.

Efecto sobre el flujo de caja.

Criterios ambientales.

Criterios de género.

Riesgos sociales.

Sustentabilidad.

Hasta aqui suelen llegar los analisis con marco logico. Pero ¢y como tomamos una
decisién a partir de todos estos criterios?.;Como podemos identificar alternativas que
permitan aumentar los ingresos de un grupo de agricultores?.

Una vez mas, una posible solucion es la evaluacion multicriterio, que en general
permitiria complementar el andlisis del marco I6gico con una agregacion de actividades,
componentes y propésitos, de manera de obtener una métrica Unica de contribucion al fin.

Para la construccion de indicadores de desempefio del personal a cargo de los proyectos.

Esta es una aplicacién relevante para las etapas de ejecucién y operacién del proyecto,
posterior a la evaluacion ex ante. Se puede generalizar dicha aplicacién a la construccién de
indicadores de control de gestidn durante la implementacion del proyecto.

En todos los casos anteriores se necesita agregar varios criterios para llegar a un solo indice
que permita tomar la decisién. En base a la experiencia presentada en este documento, parece
conveniente seguir explorando la aplicacion de la Evaluacion Multicriterio en otros &mbitos de
decision, investigar la aplicabilidad a programas, al disefio de productos, a los procesos de
licitacion y a la formulacién de proyectos.



3.- Gestién y Administracion de Inversiones

Hoy en dia las inversiones publicas se ejecutan en el marco algin Sistema Nacional de
Inversién Puablica. Entendidos estos como el “conjunto de normas, instrumentos y
procedimientos comunes para el sector piblico y entidades del sector privado que ejecuten
inversion publica, mediante los cuales se relacionan y coordinan entre si, para preparar,
evaluar, priorizar, financiar, dar seguimiento y ejecutar los proyectos de inversion publica, en
el marco de las politicas, planes y programas de desarrollo™. Esta constituido por un conjunto
de instituciones del Estado relacionadas a través de procedimientos, que tienen como nucleo a
un drgano rector, en base a cuerpos legales que definen sus competencias y roles para cada
una.

El marco institucional del Sistema Nacional de Inversiones representa un ordenamiento legal
necesario para la realizacion de las politicas publicas con transparencia, coordinacion y apego
a las normas. Su existencia fomenta una politica clara de inversién en un marco homogéneo,
sistematico y coherente. Ademas asegura que los proyectos financiados representen los
intereses y valores definidos previamente para el bienestar de la sociedad y el uso eficiente de
los recursos destinados para ello.

3.1.-Marco Institucional del Sistema Nacional de Inversiones.

La evaluacion multicriterio para la inversion publica s6lo puede ser realizada con éxito si esta
se hace bajo una estructura organizacional que permita la articulaciéon y coherencia entre
objetivos organizacionales de diferentes niveles. Para esto, el SNIP entrega el marco
institucional necesario, a través de sus distintas instancias, para que el sistema en su conjunto
pueda funcionar y dirigirse hacia el o los objetivos deseados.

La enorme diversidad y cantidad de variables que son necesarias para la evaluacion de los
distintos proyectos y programas de inversion publica, requiere de un sistema que pueda
articularlas en cuanto a funciones y procesos. De tal modo que exista una articulacion eficaz
desde las politicas definidas a nivel macro hasta la accién micro.

El marco institucional define las siguientes entidades genéricas:

Entidades Rectoras: son los organismos que dictan normas, instrucciones, disefian
procesos y procedimientos para ser considerados en la toma de decisiones. Realizan funciones
de asesoria y coordinacion. Tienen que ver con la direccién del proceso.

Entidades Vinculadas: son sistemas que cruzan horizontalmente la gestion del aparato
publico y que participan activamente en el proceso de inversion.

Entidades Incorporadas: son las entidades del sector publico que pueden presentar
proyectos y programas de investigacién para su aprobacion y posterior ejecucion.

"Manual 34. ILPES. Pag. 13.
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Entidades de Orden Territorial: corresponde a la participacion de entidades distintas a
las de nivel central.

En la organizacién del Sector Publico, es posible distinguir 3 tipos de funciones dentro del
proceso de inversién publica.

De Gobierno (decisidn): Este nivel adopta decisiones y prioriza acerca de qué proyectos o
estudios realizar, en base a las recomendaciones técnico-econémicas proporcionadas por el
nivel asesor. La funcién de Gobierno reside en el Poder Ejecutivo a través del Presidente de la
Republica; y por descentralizacion y desconcentracion territorial, en los Ministros, los
Intendentes Regionales; y a nivel local en los Alcaldes.

De Administracion (ejecucion): Es una accién técnica que se traduce en la identificacion,
formulacion, evaluacion y ejecucion, a través de la contratacion de estudios y obras, de los
proyectos de inversion publica. La funcién de Administracion es realizada por los ministerios,
servicios, empresas e instituciones publicas, como asimismo por las municipalidades y
servicios regionales.

De Asesoria (coordinacién): A esta funcion le corresponde la coordinacion y compatibilizacion
de las decisiones de inversiéon, entre los niveles de Gobierno y Administracién. Debe realizar la
revision técnica de los estudios y proyectos de los organismos publicos (Ministerios,
Organismos Regionales, Empresas del Estado, etc.) que postulan a financiamiento publico, y
emitir la correspondiente recomendacién técnico-econdmica. Las instituciones que se vinculan
con el SNIP se pueden agrupar de acuerdo con sus caracteristicas funcionales en instancias de
coordinacion horizontal®.

Estas funciones coordinan los organismos encargados de formular, evaluar y ejecutar las
inversiones., la existencia de este sistema institucional permite coordinar la aplicacion de
nuevos métodos de evaluacion dentro del proceso administrativo, y en el caso particular, de la
evaluacion multicriterio el sistema se fortalece con una herramienta que incluye y articula
niveles y objetivos, tanto jerarquicos como territoriales.

3.2 - Proceso de planificacion y ejecucion de la Inversién Publica.

En un sistema de gobierno se pueden distinguir tres niveles de funcionamiento. En primer
lugar se encuentra el nivel estratégico, donde se definen los lineamientos de politicas publicas
para todo el pais. Comprende a aquellas instituciones responsables de las decisiones de
caracter estratégico, politicas y legislativas que orientan y regulan la accién pablica con una
vision de largo plazo.

Luego se encuentra el nivel programatico. Corresponde a los organismos de nivel intermedio
encargados de definir los planes y los programas intersectoriales e intrasectoriales.

8 Lamodernizacién de |os sistemas nacionales de inversién plblica: andlisis critico y perspectivas. Serie
Manuales. CEPAL. N° 23.
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Constituyen el nexo entre la parte méas alta de la institucionalidad y lo mas bajo de la
administracién puablica.

Al final se encuentra el nivel operativo, donde se ejecutan los programas y proyectos que
responden a metas sectoriales especificas, pero orientadas por los niveles superiores.

La planificacion y la ejecucion de proyectos o programas de inversion publica comparten una
misma estructura. Ambos se rigen y estan constituidos por:
politicas publicas definidas, son lineamientos generales que sirven como guia para las
acciones de todo el sistema.
objetivos que representan los logros que se pretenden alcanzar. Estos, son de radical
importancia, porque permiten hacer comparaciones entre lo planeado y lo ejecutado.
criterios técnicos para la evaluacion de las alternativas y la seleccién de aquellas que
satisfacen determinados parametros.
proyectos y programas disefiados que responden a necesidades especificas de zonas
determinadas.

Sin embargo, la planificacion y la ejecucion poseen una diferencia funcional importante.
Cuando se lleva a cabo el disefio de la inversion publica el proceso se realiza en sentido
descendente. A nivel estratégico se definen los lineamientos de politicas publicas para todo el
pais, en un nivel macro, que sirve de guia y referencia para la elaboracion de los objetivo a
nivel programatico. En el nivel operativo se especifican las metas a alcanzar y ejecutan los
programas y proyectos.

Por el contrario, cuando se ejecutan los programas o proyectos de inversion publica, estos se
realizan en forma ascendente. Las unidades operacionales formulan proyectos de acuerdo a
metas que desean alcanzar respondiendo a las necesidades que han identificado, estos son
presentados en los niveles intermedios quienes los evallan y filtran en base a los objetivos y
criterios definidos, los que a su vez responden a politicas publicas establecidas en los niveles
superiores.

Esta estructura se replica para cada de las partes constituyentes del esquema del SNI, asi el
nivel local esta constituido por los niveles estratégico, programatico y operacional, de manera
funcional. De igual modo los niveles nacional y regional. A su vez, el esquema del SIN contiene
los mismos niveles como estructura constituyente. El nivel nacional corresponderia al
estratégico, el nivel regional corresponde al programatico y el nivel municipal al operativo.
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Cuadro 2: Disefio y ejecucidn de programas y proyectos de politicas publicas

Nivel Estratégico

Decisiones politicas, estratégicas y
Legislativas que orientan la accion

L nithlira J
4 . ;.- N
Nivel Programatico
Disefi Objetivos institucionales. Ejecucic')n
Desarrollo de programas sectoriales.
- J

. . N
Nivel Operacional
Se ejecutan los programas y proyectos.

Esta sujeto a metas.
v \_ Financiamiento Y,

Fuente: Elaboracién Propia

El disefio y ejecucién de proyectos o programas de inversidn puablica requiere de la
coordinacién, complementacion y retroalimentacién de los distintos estamentos definidos:
estratégico, programatico y operacional.

La metodologia que sobresale por su amplia difusion y eficiencia es la Metodologia
Marco Logico. Ella es capaz de articular en forma completa, pero concisa, y trasparentando
todos los procesos necesarios para la coordinacion inter-niveles del disefio y la ejecucion de la
inversion publica. Se presenta en profundidad en el Anexo 1.

El esquema que se presenta a continuacién muestra como el Marco Légico relaciona y
coordina los tres niveles funcionales del Sistema Nacional de Inversiones. Ademas,
esquematiza el proceso de disefio y ejecucién de la inversion puiblica. Gracias a esta
funcionalidad es posible verificar si los objetivos de un determinado proyecto estan en
correspondencia con los objetivos especificados por los niveles superiores siguiendo una
relacion de causalidad desde el fin a nivel operativo hasta la politica declarada por el nivel
estratégico.
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Cuadro 3: Esquema Disefio-Ejecucion Inversidn Publica y Marco Légico

™
i Fin
Nivel _—r
Estratégico Propésitos N
Component > i Po
Actividades
_/
—
Fin j
b Propdsitos e i
Programatico p >_ — : 5
Component Programa " ;
o
Actividades : 0
0
n
Fin
L Propdsitos Br
Nivel oyecto
Operativo Component
Actividades !

Fuente: Elaboracion Propia.

Esta concatenacion de objetivos (fines y propésitos) de distintos niveles (operativos,
programaticos y estratégicos) plantea también una dimensién de complejidad en la evaluacion.
A modo de ejemplo, en la evaluacion de un proyecto desde un nivel estratégico, debera
considerarse la contribucion de este a los objetivos de un programa del nivel superior, y
finalmente su contribucion al logro de los objetivos de una politica.

La metodologia del marco l6gico plantea la construccion de indicadores, tanto para la
medicién del logro de fines y propdsitos, como para la medicion del avance de las componentes
y actividades de un proyecto. Estos indicadores pueden ser cuantitativos, pero normalmente
estan medidos en diferentes unidades, ;cémo se puede obtener una métrica Gnica de avances y
logros de los proyectos que permita compararlos unos con otros? Nuevamente la evaluacion
multicriterio puede dar una respuesta en este ambito de la complejidad de la evaluacion.

4. Actores: participacion e involucrados.

Uno de los aspectos importantes e la formulacion de un proyecto es la participacion y
obviamente el respectivo analisis de involucrados, en particular creemos que en la evaluacion
de los proyecto tanto en las etapas ex ante como posteriores la participacion es posible y se
facilita con el uso de métodos aqui expuesto, al mismo tiempo de ir generando elementos que
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contribuyan a la crear puentes entre los beneficiario y las instituciones a cargo. Desde el punto
de vista de los proyectos es indisoluble el vinculo que existe entre Participacion, las técnicas
de Andlisis de Involucrados, la creacién y fortalecimiento de Capital Social. La adopcién de
métodos que incorporen esta dimension desde la preinversién, creemos que facilita el buen
desarrollo de un programa o proyecto.

Por este motivo hemos incorporado los topicos siguientes.

4.1 El capital social.

Los proyectos se articulan dentro de espacios territoriales donde la comunidad dispone
de un capital social y una cultura que afectan las dindmicas que le permiten o no llevar una
vida que se juzgue como justa y valedera. Llevar una vida justa, desde el punto de vista ético,
significa que las personas estan dotadas de un minimo que contempla cierta cantidad de
ingresos, de una educaciéon que le permita incorporarse al mercado laboral, de una salud
acorde al medio donde se desempefia y dispone de un lugar donde vivir dignamente®.

En esta tarea, uno de los elementos que explican el desarrollo de las comunidades es la
presencia del capital social, concepto fuertemente asociado a la confianza y la participacion.
Junto al capital construido, el capital natural y el capital humano son las cuatro formas béasicas
de capital. De acuerdo a Kliksberg (2000:28) “el capital natural esta constituido por la
dotacion de recursos naturales con que cuenta un pais; el capital construido es aquel generado
por el ser humano que incluye diversas formas de capital (infraestructura, bienes de capital,
financiero, comercial, etc.); el capital humano esta determinado por los grados de nutricidn,
salud y educacién de su poblacion”.

El BID ha reconocido en sus multiples actividades el rol del capital social en el
desarrollo, incluyendo los valores éticos y la cultura como parte del concepto de capital social.
Esta misma institucion ha manifestado, a través de sus experiencias, que la participacion tiene
sentido como fin en si misma y como instrumento del desarrollo (Yamada, 2001). Ahora bien,
el capital social dispone de un marco conceptual disperso, sin embargo, ofrece estrategias
alternativas de superacion de la pobreza, tanto en los diagndsticos actuales de las causas de la
persistencia de la pobreza como en las nuevas alternativas de politica actualmente bajo
consideracion.

Entre algunos teoricos del capital social encontramos al norteamericano Robert Putnam y
al francés Pierre Bourdieu, quienes identificaron que ciertos aspectos como la confianza
depositada en las relaciones humanas —capital social- dentro de las comunidades redunda en
un mayor desarrollo de si misma, transformandola en capital econémico, es decir, la existencia
de capital social afecta positivamente el desarrollo de las comunidades.

® Este punto esta tomado casi integramente del Anexo 6 de Ortegén, Pacheco y Roura, 2005, “Metodol ogia
general de identificacion, preparacion y evaluacion de proyectos de inversion publica’. Serie Manuales
CEPAL, N° 39
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En sintesis, para describirlo, se ha asociado a conceptos tales como la confianza, la
participacién social, el empoderamiento (empowerment) y la reciprocidad. Y es uno de los
elementos que permitiria facilitar tanto el crecimiento como la movilidad social de las
personas. Sin embargo, ;como enfrentarnos el problema econémico cuando hay recursos
intangibles como el capital social que estan distribuidos inequitativamente?, ;cémo hacer
cuando lo que hace falta no es en primer lugar la educacidn ni los ingresos ni la salud, sino la
confianza entre las personas dentro de una comunidad?

En el ambito de la evaluacion de proyectos existen al menos dos formas de contribuir a la
formacion de capital social:

i) No destruyéndolo, lo que se logra por la via de la participacion de los involucrados
desde la etapa de preinversion, evitando asi futuros conflictos entre los involucrados a raiz del
proyecto, alineando intereses y voluntades.

ii) Impulsando la participacion, el empoderamiento y la confianza, lo que se logra
incorporando a los involucrados no s6lo en los estudios y disefios previos, sino también en la
ejecucién y operacion de los proyectos pablicos.

Esto dltimo puede materializarse en aportes de los beneficiarios, ya sea pecuniarios u
otros tales como aportes de trabajo, infraestructura, terrenos, materiales, etc.

La idea es que a la vez que se refuerza el éxito de la ejecucion y operacion de los
proyectos gracias a un mayor compromiso y alineamiento de los involucrados en el mismo, se
contribuya a la formacion de capital social.

4.2 El analisis de involucrados.

El analisis de involucrados', es un ambito dentro de la preparacion y evaluacion de
proyectos que nos permite conocer los diferentes comportamientos que seguiran, en diferentes
momentos quienes estan relacionados con un proyecto. Los beneficios de este analisis son:
fijar estrategias a seguir de acuerdo con los resultados del analisis con cada involucrado y
conocer cual alternativa es mejor recibida por ellos.

En la etapa de planeacidn de un proyecto este andlisis puede jugar un rol importante en
la comprensidn de estas dinamicas. El cuidado que se preste a esto puede significar en parte el
éxito o fracaso del proyecto. Es en esta etapa donde se debe detectar como se movilizaran los
distintos actores segin sus intereses y por lo tanto los enfoques participativos son
fundamentales para obtener mayor certidumbre. Muchas veces el paso de una posicién neutra
a otra de compromiso (movilizacién de los actores) no se manifiestan hasta la ejecucion del
proyecto. La dificultad de esto es que si hay mucha resistencia de parte de los involucrados,
puede obligar a cambios en el proyecto.

10 Este anexo se construy6 principalmente a partir de las notas de clases del consultor del ILPES, Héctor
Sanin.
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Esto significa introducir modificaciones a algo ya establecido y acordado, lo que puede
tener incidencias sobre los costos del proyecto o puede significar mermas en la satisfaccion
que pretende el proyecto. Por lo tanto, avistar tempranamente las posicion que adoptara cada
involucrado permite que sea mas facil la gestion futura de quién dirija el proyecto.

Para este tipo de analisis se pueden seguir los pasos siguientes:

1. Identificar involucrados.

2. Clasificar involucrados.

3. Definir para cada uno: Posicién, fuerza, e intensidad del involucrado.
4., Comparar alternativas.

5. Generar estrategias.

Descripcion de los pasos para el analisis de involucrados.

i) Identificar los involucrados: Esto significa conocer que actor se movilizara en relacion
al proyecto, no sélo debe tenerse en cuenta la posicion actual , sino que debe también
considerarse la futura. Es conveniente utilizar un listado de actores, el que puede obtenerse a
partir del conocimiento del grupo que esta haciendo el proyecto o, utilizando un andlisis de
relaciones de acuerdo con el disefio del proyecto, generar una lista de actores. Una vez hecho
el listado es recomendable expresarlo en un diagrama como el siguiente.

Profesores

Entidades
financieras

Camara
del libro < — Unidad
Ejecutora
Proveedores

Facultades

Fuente: Gestion de proyectos. Segunda regla: Relaciénese con los involucrados.
2005. Héctor Sanin. Presentacioén realizada en Santa Cruz de la Sierra.
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Este diagrama nos permite visualizar los distintos actores involucrados y cuéles podrian
ser las categorias de actores a utilizar dependiendo de las caracteristicas comunes de cada
actor (por ejemplo. Instituciones publicas como Municipio, Ministerio de Educacion vy
organismos reguladores, podrian quedar en esa categoria).

ii) Clasificar los involucrados; significa agruparlos de acuerdo a ciertas caracteristicas
como: si pertenecen a instituciones publicas, privados, organizaciones o la relacién que tengan
con el proyecto si se refiere al entorno o si son internos al proyecto (contratistas y empleados).
Si estan cercanos o lejanos al proyecto y toda otra caracteristica que pueda ser de utilidad. Es
evidente que algunas categorias de involucrados podrian tener una relacién parecida en
términos de tratamiento. En el ejemplo del punto uno, es posible pensar que las Instituciones
publicas respaldaran el proyecto y si su relacion con el proyecto esta enmarcada en un plano
normativo de responsabilidades que podria afectar positiva o negativamente el proyecto. Para
esta categoria las estrategias estaran enmarcadas dentro de lo normativo institucional.

iii) Definir posicion; esto indicara cudl es el apoyo u oposicion al proyecto o alternativa
de proyecto por parte del involucrado, se utilizara signo positivo o negativo en la comparacién
de las alternativas.

iv) Definir fuerza; esto se hace de acuerdo al involucrado y su poder para afectar el
proyecto. Esto nos muestra la importancia que el involucrado tiene para el proyecto.

Para indicar Fuerza, podemos utilizar nominalmente los conceptos de muy alta, alta,
media, baja y muy baja. Estos conceptos los podemos asociar a valores 5, 4, 3, 2, 1. Por lo que
para el actor (involucrado) que tenga una fuerza muy alta se utilizara la nota 5 y para aquel que
su fuerza sea muy baja se utilizara la nota 1.

v) Definir intensidad; indica el grado de involucramiento que se tenga con el proyecto, es
la importancia que el involucrado le da al proyecto.

Igual procedimiento (el seguido para medir fuerza) se utilizara para la Intensidad. La
Posicién (de apoyo o en contra del proyecto) sera indicada por un signo positivo (+) cuando
esté en apoyo y un signo negativo (—) cuando el involucrado esté en contra. Este signo se
indicara en el producto de Fxl. La idea es valorar estos tres aspectos y construir una nota para
cada alternativa, lo que permitira, finalmente, compararlas.

vi) Comparacion de alternativas; para esto se construye un andlisis de Fuerza e
Intensidad

para cada involucrado en cada alternativa, lo que permite tener una aproximacién sobre
la

alternativa que tiene méas apoyo.

vii) Generar estrategias; significa que con la informacién que se obtiene de la
comparacion entre alternativas, dependiendo del interés de quién realice o beneficie el
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proyecto, se deben disefiar acciones que permitan algin nivel de convergencia, acuerdo o
mayor aceptacion de una alternativa frente a otras.

Este analisis no debe entenderse como estatico, debe considerar todas las fases del ciclo
del proyecto. Por otra parte, un buen analisis permite los enfoques participativos desde el
inicio de la planeacion del proyecto.

Desde el punto de vista de la Gerencia del Proyecto, los involucrados inciden
fuertemente en la identificacion de los supuestos del entorno que haran viable el proyecto, por
lo tanto dentro de los indicadores del marco l6gico, se deberan considerar indicadores de
monitoreo de los supuestos, lo que equivale a decir que continuamente se debera interactuar
con los involucrados, de forma de intentar anticiparse a cualquier desafeccion respecto al
proyecto, para introducir a tiempo las mejoras que se consideren necesarias.

Toda esta nueva dimension de complejidad en la gestion moderna de proyectos, es
también abordable con herramientas de apoyo como las que brinda la evaluacién multicriterio.
En particular en la evaluacién ex ante, en las etapas de preinversién, dentro de los agentes que
deberan participar en la aplicacién de la metodologia multicriterio que se presenta a
continuacidn, debe considerarse al menos a los principales involucrados del proyecto, dentro
de este tipo de involucrados, los de mayor intensidad de involucramiento, siempre estan los
beneficiarios, ellos deberan participar por lo tanto como uno de los principales expertos a
consultar para la aplicacion de la metodologia.

5. Modelos de analisis multicriterio.

Un proceso de decision implica, necesariamente, la comparacién entre las alternativas,
el hecho de comparar elementos se traduce en la necesidad de realizar mediciones que
permitan aplicar los criterios de comparacion para establecer preferencias entre ellos, es decir,
una jerarquia.

Elementos Proceso Resultados

Objetivos-
Criterios, Actores,

Alternativas

Juicios de valor
(confllqtos) Jerarquiza —
Conocimiento — cion Decision
Expengnma, Priorizacio
Intuicion,

Fuente: Arancibia, Sara y Contreras, Eduardo, 2006. Evaluacién Multicriterio

Aplicaciones al ambito publico. Presentacién.
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El cuadro anterior muestra como se constituye un problema de decision y lo fundamental
que puede ser contar con un proceso adecuado para el uso de los elementos, ya que si se desea
tener una herramienta eficaz y eficiente que apoye las decisiones, es de importancia radical
que se cuente con los mas completos elementos y el proceso mas indicado para ello. En el
cuadro anterior se grafica tanto los elementos, el proceso y los resultados (decision) , el
sistema indica unos input (elementos) y output del proceso (decision) estos tres componentes
tiene la siguiente descripcion.

Elementos: esta compuesta por los objetivos, criterios, actores involucrados, juicios de
valor (conflictos), conocimiento, experiencia, intuicién, alternativas. Los elementos que
participan en un proceso de decision por lo general se miden en escalas diferentes (peso,
distancia 6 tiempo por ejemplo), por lo que se requiere transformar estas unidades en una
unidad abstracta que sea valida para todas las escalas.

Proceso: esta integrada por la jerarquizacion y priorizacién.
Jerarquizacién: Relacion de orden entre las alternativas, se requiere de un modelo de
decision.
Priorizaciéon: Razén de proporcionalidad, en términos de cuanto mejor es una
alternativa que otra; se requiere de un proceso de evaluacion.

Resultado: es la decisién sobre seleccion de una alternativa, jerarquizacién o
priorizacion de proyectos.

Sin embargo es necesario agregar mas dimensiones (criterios) al problema, ya que es
una forma de acercar el modelo a la realidad (multidimensionalidad). La dificultad se presenta
al agregarle mas de una dimensién, ya que surgen preguntas como ¢Cual es ahora el proyecto
mas adecuado?, ;Como determinamos la importancia de estos factores, y sintetizamos luego
toda esta informacion para tomar la mejor decision? Esto implica reconocer la complejidad del
proceso de toma de decisiones sean individuales o grupales. Por otro lado, participan también
en el proceso muchas variables intangibles imposibles de cuantificar en medidas tradicionales,
aspectos politicos, sociales y ambientales por ejemplo, que también deben verse
representados por una escala comun, y que algunas ocasiones son de dificil medicion en
términos econdmicos.

La forma de resolver este problema tipico es el uso de una técnica, la cual comprenda un
conjunto de teorias, métodos, modelos y herramientas de apoyo a la toma de decisiones,
aplicable no sélo al anélisis de inversiones sino a una amplia gama de problemas en la gestion
tanto privada como publica tales como: Andlisis de posicionamiento de marcas en el mercado,
medicién de percepciones de clientes y seleccion de tecnologias.

Es necesaria una metodologia que logre combinar las distintas dimensiones, objetivos,
actores y escalas que se hallan envueltos en el proceso, sin sacrificar la calidad, confiabilidad y
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consenso en los resultados. Una de las caracteristicas principales de las metodologias
multicriterio es la diversidad de factores que se logran integrar en el proceso de evaluacion. La
particularidad esta en la forma de transformar las mediciones y percepciones en una escala
Unica, para comparar los elementos y establecer 6rdenes de prioridad.

Asi los modelos multicriterio permiten agregar efectos de un proyecto en una métrica
comun. Para ello se debe tener en cuenta los siguientes pasos:

1.- Se deben definir los criterios (objetivos intermedios), y sus respectivas restricciones.
2.- Definir tipos de variables: discretas o continuas.

3.- Modelamiento de las preferencias. Existen basicamente dos alternativas: optimizar por
separado para cada objetivo y luego agregar los subconjuntos de soluciones é asignar
pesos a los distintos objetivos y encontrar una sola solucion.

4.- Definir si se usan modelos deterministicos (sin incertidumbre) ¢ aleatorios.

En el ultimo caso se aplica la Teoria de preferencias sobre contingencias:
programacion dinamica.
simulacion.
analisis probabilistico.

5.- Si se opta por agregar objetivos se deben definir los métodos de agregacion. Dentro de

estos métodos tenemos:
Método de "juicio de expertos"
Funciones de utilidad multiatributadas: transforman los maltiples criterios en uno soélo.
Factor analysis
Escalamiento Multidimensional
Analytic Hierarchy Process (AHP)
Otros

En esencia, la Decision Multicriterio es una optimizacién con varias funciones objetivo
simultaneas y un Unico agente decisor. Puede formularse matematicamente de la siguiente
manera:

max. F(x); xI X

Donde:

X: Es el vector [x1, x2, x3,..., xn] de las VARIABLES de decision. El problema de decision
es el de asignar los “mejores”.

X: Es la denominada region factible del problema (el conjunto de posibles valores que
pueden tomar las variables)

F(x): Es el vector [f1(x), f2(x),..., fp(X)] de las p funciones objetivo que recogen los
criterios u objetivos simultaneos del problema.
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5.1 Clasificacién de las técnicas multicriterios.

Fijandose en el flujo de informacion existente entre dos de los actores mas destacados
del proceso de toma de decisiones, el analista y el decisor (Moreno- Jiménez, 1989), las
técnicas multicriterio pueden clasificarse en:

1. Técnicas sin informacion a priori (generadoras): Son aquellas en las que el flujo de
informacién va desde el analista al decisor. Entre estas técnicas destacan: el método de
ponderaciones, el de la e-restriccién y el simplex multicriterio.

2. Técnicas con informacion a priori: El flujo de informacion es en el sentido contrario, del
decisor al analista. Dentro de este grupo de técnicas se suele hacer otra distincion,
segun el nimero de alternativas que tenga el problema: finito o infinito. Si el conjunto de
alternativas es infinito se suelen aplicar aproximaciones basadas en optimizacién, en las
gue se supone que los distintos objetivos pueden ser expresados en un denominador
comun mediante intercambios. Destacan en este apartado los métodos de Programacion
por Compromiso o Programacion por Metas. Si el conjunto de alternativas es discreto,
hacemos la siguiente diferenciacion:

i. Métodos de Agregacion: En este tipo de Métodos se modelizan las preferencias a través
de una funcién valor:

Directos: Teoria de Utilidad Multiatributo (MAUT). Busca expresar las preferencias del
decidor sobre un conjunto de criterios en términos de la utilidad que le reportan. Se
fundamenta en los siguientes axiomas: 1) Maximizacion de la funcién de utilidad: todo
decidor intenta maximizar una funcién que agrupa todos los criterios relevantes. 2)
Tricotomia: todo par de acciones son susceptibles de ser comparadas, entonces existe
un ordenamiento de las preferencias bien definido. 3) Transitividad: el orden de las
preferencias es transitivo. La técnica consiste en medir la utilidad parcial de cada
criterio respecto de cada alternativa y luego agregarlas en una funcion de utilidad
global.

Jerarquia: Proceso Analitico Jerarquico (AHP). Este es que método que se propone
utilizar. Se describe en detalle mas adelante.

ii. Métodos basados en relaciones de orden: Se modelizan las preferencias a través de un
sistema de relaciones binarias:

Métodos de Superacion (MS): Se comparan dos alternativas respecto a todos los
criterios a través de relaciones binarias. Se busca determinar si una alternativa supera
a otra buscando criterios suficientes que sefialen su supremacia. Las relaciones que se
establecen no son necesariamente transitivas.
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3. Técnicas en las que el flujo de informacién es en los dos sentidos, dando lugar a las
denominadas técnicas interactivas. Dentro de este conjunto de métodos, los mas utilizados
han sido: STEM y Método de Ziots-Wallenius. En la actualidad, casi todos los métodos
pueden considerarse dentro de este Gltimo grupo, bastando para ello que el decisor revise
sus juicios dentro del proceso de toma de decisiones.

Respecto de los tres métodos discretos mencionados anteriormente, se puede indicar
que, a pesar de los duros enfrentamientos que han tenido los respectivos seguidores,
recientemente se esta buscando la integracion de las mismas, o por lo menos, la integracion de
las dos técnicas consideradas de la escuela americana (MAUT y AHP).

Aquellos problemas en los que el conjunto de alternativas es finito, ademas de discreto
y, cuya decisién se basara en las diversas caracteristicas o atributos de las alternativas
respecto de los criterios de decision relevantes, se Ilamaran Decision Multicriterio Discreta y
les son aplicables algunos de los métodos de la Decisién Multiobjetivo.

Una de las metodologias multicriterio méas utilizadas, con fundamentos matematicos, es
el Proceso Analitico Jerarquico (Analytic Hierarchy Process: AHP). De acuerdo a los pasos
anteriores, las caracteristicas AHP (método utilizado en este trabajo) son las siguientes:
método de evaluacion multicriterio, de variables discretas, con medicion de preferencias por
agregacion de criterios y deterministico (no considera incertidumbre).

5.2 Métodos de Comparacién

La evaluacién multicriterio permite emplear una amplia gama de objetivos, tanto en
nimero como en tipos de criterios, para la comparacion de las alternativas o de proyectos.
Permitiendo manejar toda la informacion a nuestra disposicion empleando métodos que
permitan el trabajo con los mdltiples objetivos.

A continuacion se presentan los elementos generales de evaluacién, un método sencillo
multicriterio y el método AHP.

5.2.1 Elementos Generales de Evaluacién

Tanto el paso de los proyectos de una etapa a otra a lo largo de su ciclo de vida como la
elaboracion de programas de inversiones requieren previamente una seleccion y prioridad de los
proyectos en espera de financiamiento, a fin de determinar cuales seran financiados y en que
periodo. Para el desarrollo de este proceso es posible emplear distintos procedimientos, cada uno
de los cuales presenta ciertas ventajas y limitaciones.
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Comparacién. ¢Por qué y para qué?

e Los recursos siempre son escasos, Y es por eso que la comparacion ayuda a discriminar,
entre proyectos, sobre la prioridad en la asignacién de recursos.

» Hace mas eficiente la asignacién de recursos.

* Apoya la toma de decisiones

Construccién de Jerarquias

Los sistemas complejos pueden ser mejor comprendidos mediante su descomposicion en
elementos constituyentes, la estructuracién de dichos elementos jerarquicamente, y la
composicion o sintetizacion de los juicios, de acuerdo con la importancia relativa de los
elementos de cada nivel de jerarquia mas simples son lineales, ascendiendo o descendiendo de
un nivel a otro.

Cada conjunto de elementos en una jerarquia como la antes mencionada ocupa un nivel
de la jerarquia, El nivel superior llamado Foco, consta solamente de un elemento: el objetivo
amplio y global (equivale al Propésito en la metodologia de Marco Légico). Los niveles
siguientes pueden tener cada uno diversos elementos, aunque su cantidad es generalmente
pequefia —entre cinco y nueve elementos. Debido a que los elementos de un nivel deberan
compararse uno con el otro en funcién de un criterio del nivel superior siguiente, los elementos
de cada nivel deben ser del mismo orden de magnitud.

Objetivo (Goal):
e Esloque se espera resolver
Es el Objetivo principal

Criterios:
« Son los elementos que definen el objetivo principal

Subcriterios:
e Son los elementos que definen el criterio debajo del cual ellos se encuentran. Estos
deben ser cuantificables.

Alternativas:
« Estas son diferentes soluciones o cursos de accién
Foco, criterios y subcriterios.

Cuando se construye una jerarquia para la evaluacion de un programa o proyecto de
inversion publica el foco, los criterios y subcriterios no surgen espontdneamente del consenso
de los expertos.
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El foco representa un objetivo puntual que se desea lograr. Este se enmarca en los fines
del nivel superior al que se desea contribuir en la mayor medida posible. Debido a la
naturaleza jerarquica administrativa (nacional, regional y local) y funcional (politicas, planes,
programas y proyectos), el foco y los criterios deben estar dirigidos por el nivel superior. De
este modo los criterios a nivel de planes deben estar en linea con las politicas, los programas
con los planes y los proyectos con los programas.

A su vez los criterios y subcriterios deben poseer las siguientes caracteristicas:

Deben ser especificos para cada sector. Siguiendo la Idgica vertical, los criterios y
subcriterios deben ser especificos para cada area de desarrollo, sectorial o territorial,
para la cual se le haya definido una politica, plan o programa. Luego todos los
proyectos que pertenezcan a un mismo sector deben ser evaluados con los mismos
criterios y ponderaciones.

Deben ser permanentes en el tiempo. Los criterios no s6lo deben ser constantes para
un mismo sector, sino que también deben serlo a través del tiempo.

Para dar seguimiento y comparar los proyectos a través del tiempo, el “cristal”
bajo el cual fueron evaluados debe ser el mismo, asi se puede asegurar que los
proyectos en distintas épocas pueden ser evaluados y comparados para analisis
posteriores. No obstante, esto Ultimo no impide que puedan ser sometidos a revision
los criterios y los ponderadores una vez que se haya determinado la evaluacion.

Jerarquia del problema

Qué criterios

v aportan al objetivo
global?
I T 1
Criterio Criterio Criterio + g,er:]eral
General i General j General k (estrateglco)
[ Criterio

Criterio Criterio
Especifico i.1 Especifico j.1 Especifico k.1

Criterio Criterio Criterio
Especifico i.2 Especifico j.2 Especifico k.2

[ VIV 4
Criterio Criterio Criterio
Especifico i.3 ]_ [ Especifico j.3 [ Especifico k.3
/ —+
T especifico
Alternati Alternati Alternati

Fuente: Arancibia, Sara y Contreras, Eduardo, 2006. Evaluacién Multicriterio
Aplicaciones al ambito publico. Presentacién.
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Dentro de los métodos que permiten comparar alternativas para lograr un objetivo,
existen cualitativos y cuantitativos, y al interior de cada uno de estos dos tipos se pueden
encontrar mas simples 0 mas complejos, a continuacién se presenta una sintesis.

5.2.2. Métodos de jerarquizacion y priorizacion

La jerarquizacion o priorizacion de alternativas o proyectos en el andlisis multicriterio
responde a la evaluacion de las alternativas bajo distintos criterios de tal manera que puedan,
todas y cada una de las conclusiones individuales, ser integradas en un resultado final que
sirva de herramienta de decision.

Los distintos tipos de métodos pueden ser clasificados en dos grupos, dependiendo de la
cantidad de objetivos con los que puedan trabajar. Los métodos simples, son aquellos que
realizan andlisis a partir de un solo objetivo. A diferencia de los métodos complejos que
pueden trabajar con varios objetivos simultaneamente. Los distintos métodos seran
presentados a continuacién. En donde se revisaran las distintas aproximaciones, otorgando un
énfasis especial a la técnica AHP.

i. Métodos cuantitativos puros

Los métodos cuantitativos son aquellos que capturan una realidad estatica y objetiva,
estudiando las relaciones entre variables cuantificadas, que pueden ser de tipo ordinales, de
intervalos lineales o de razén. Sus resultados poseen el caracter de ser generalizables.

Métodos simples

» Indicadores Econdémicos
El empleo de indicadores econdmicos es uno de los métodos mas usados para la seleccién y
determinacién de prioridades de proyectos. Indicadores de este tipo son por ejemplo: el valor
actual neto (VAN), la tasa interna de retorno (TIR), la relacién beneficio/costo, el periodo de
recuperacion del capital, etc.

Aun cuando este tipo de indicadores es el mas recomendable si se desea asegurar una
maxima eficiencia en el uso de los recursos, como se ha sefialado, usualmente no se cuenta con
informacidn suficiente para un célculo confiable de ellos, se presentan beneficios y costos que se
pueden identificar pero que no resulta posible valorar. Por ello la aplicacion de estos indicadores
se ve limitada tan solo a cierto tipo de proyectos. Presentan ademas la desventaja de excluir todos
aquellos criterios que no pueden expresarse en términos monetarios.

Una buena aplicacion de ellos consiste en fijar ciertos niveles minimos que deben cumplir
los proyectos (para los cuales pueden ser calculados) a fin de ser aceptables (por ejemplo una TIR
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superior al costo del capital). Luego se efectla la jerarquizacion de aquellos que cumplan con los
requisitos minimos a través de otro método.

Métodos complejos

< Dominancia entre proyectos
Este tipo de métodos se aplica en condiciones de incertidumbre y trata de determinar
dominancia entre proyectos desde el punto de vista de los resultados esperados. Es decir, analiza
los posibles resultados de un proyecto bajo distintos escenarios y la probabilidad asociada a cada
uno de ellos, y los compara con los correspondientes a otros proyectos.

Si en cualquier escenario posible se da que el peor resultado de un proyecto A es igual o
mejor al mejor resultado de un proyecto B, existird dominancia absoluta del primero sobre el
segundo y serd recomendable emprender el proyecto A. Existira dominancia probabilistica de un
proyecto A sobre un proyecto B cuando para cualquier escenario posible la probabilidad de
obtener un cierto resultado (deseable) sea mayor para el proyecto A que para el B.

La aplicacion de este tipo de modelos es conveniente para la determinacion de la
alternativa Optima para un determinado proyecto o seleccion de proyectos alternativos en
condiciones de incertidumbre. Su uso para la seleccién de los proyectos a incluir en un programa
de inversiones es limitado. Ello ya que para proyectos de distintos sectores sera muy dificil
establecer si un determinado resultado de uno de ellos es mas o menos deseable que el resultado
del otro proyecto bajo el mismo escenario.

Ademas, su uso se ve complicado por la dificultad para estimar en forma confiable la
probabilidad asociada a cada resultado posible del proyecto.

e Programacion lineal
Frente al problema de tratar de alcanzar objetivos maltiples con recursos limitados y sujeto
a numerosas restricciones, se ha intentado aplicar modelos de programacién lineal a la seleccién
de paquetes de proyectos.

La funcion objetivo seleccionada suele ser maximizar la suma de los valores actuales netos
sociales de los proyectos incluidos en el programa de inversiones. Las restricciones reflejan
limitaciones de recursos (fundamentalmente dinero), limites a la inversién por sector, region y/o
institucion y relaciones de dependencia, complementariedad o exclusividad entre proyectos.

Sin embargo, la aplicacién de este método requiere contar con una evaluacion social de
cada proyecto que postule al programa de inversiones. Ello limita seriamente al modelo ya que en
la practica se suele contar con evaluaciones de este tipo solo para solo unos pocos proyectos
(mayoritariamente los de infraestructura, ya que los sectores sociales tienden a evaluarse con
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métodos de costo — efectividad). Ademas, el problema se torna rapidamente tan complejo que no
es posible encontrar una solucién por procedimientos sencillos.

En efecto, la indivisibilidad de los proyectos obliga a recurrir a programacion entera.
Ademas, las relaciones entre proyectos y las limitaciones de disponibilidad de fondos y de su
distribucidn sectorial y espacial, generan un gran namero de restricciones. Por Gltimo, el nimero
de proyectos y alternativas de proyectos a considerar torna el problema atin mas complejo y dificil
de solucionar.

Por lo tanto, aun reconociendo el potencial de instrumentos de este tipo, no es posible
pensar en su empleo para la determinacion de programas de inversiones cuando figuren en ellos
gran numero de pequefios proyectos para los cuales no se cuente con informacion o metodologias
para el célculo de su VAN. La recoleccion y preparacion de informacién, el planteamiento del
modelo y su solucion podrian tomar facilmente mucho mas tiempo que el elaborar el programa de
inversiones a mano.

ii. Métodos cualitativos puros

Los métodos cualitativos son aquellos que estudian las relaciones entre variables
cualitativas. Otorgan informacion sobre juicios, actitudes o deseos. Esta puede originarse a
partir de encuestas, observacion, dinamicas de grupo, entrevistas o técnicas proyectivas.
Aportan informacion sobre aspectos no considerados en los métodos cuantitativos, por lo tanto
es complementaria, permitiendo una evaluacidn integral y holistica. Tienen la propiedad de
enriquecer y matizar la informacién cuantitativa. Aunque no poseen la objetividad propia de
este. Pueden adquirir la capacidad de cuantificacion si se les asigna un valor para indicar
mayor o menor grado del atributo en el objeto.

Métodos simples:
» Lista de verificacion

Este procedimiento permite juzgar en forma sencilla y rapida si un proyecto cumple o no
con los objetivos que se haya fijado el pais o la institucion. Para su aplicacion es necesario definir
claramente los objetivos a base de los cuales se juzgara el proyecto. Para cada objetivo se
establece una escala en la cual se clasifica el proyecto. En cada escala se fijan niveles minimos
que el proyecto debera cumplir a fin de ser seleccionado.

La principal ventaja de este procedimiento radica en su sencillez. Sin embargo no es posible
emplearlo para jerarquizar proyectos. En efecto, no es posible saber si el no cumplimiento de un
criterio puede ser compensado por un muy buen cumplimiento de otros criterios. En consecuencia
el método solo sirve para descartar rapidamente proyectos que no cumplen ciertas condiciones
minimas.
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e Aporte a metas

Estos modelos pretenden medir el aporte que realiza un proyecto al logro de determinadas
metas. A diferencia del método basado en una puntuacion de acuerdo a la concordancia del
proyecto con el objetivo, en este caso se pretende obtener una estimacion del avance porcentual
hacia el logro de determinada meta debido a la realizacion del proyecto.

Por ejemplo, si la meta es dotar de viviendas dignas a 1000 familias de escasos recursos y
el proyecto contempla la construccion de 100 casas, el porcentaje de aporte a la consecucion de la
meta seré de un 10%.

Tras estimar el aporte porcentual del proyecto a cada una de las metas propuestas, se
sumaran dichos valores, eventualmente ponderando segun la importancia de la meta. Se obtendra
asi un indicador del aporte general del proyecto a la obtencién de las metas nacionales.

Aun cuando este método aparece como muy légico, su aplicacién practica resulta casi
imposible. En efecto, rara vez sera posible encontrar metas claramente definidas en funcién de las
cuales se pueda medir el aporte de los proyectos. Ademds, aun cuando dichas metas se
conocieran, seria bastante dificil estimar el aporte efectivo de cada proyecto a las distintas metas.

e Q- sorting (interaccién nominal)

Este procedimiento para la jerarquizacién de proyectos se basa en el trabajo sistematizado
de un grupo de evaluadores, como producto del cual se obtiene una clasificacién de los proyectos
segun su aporte a los objetivos de la organizacién. El procedimiento combina etapas de trabajo
individual con etapas de trabajo en grupo.

El procedimiento se inicia pidiéndole a cada evaluador que clasifique los proyectos de
acuerdo a su prioridad. Para ello puede aplicarse un procedimiento de "Q-sorting”. Este procedi-
miento consiste en una secuencia de pasos destinados a facilitar la clasificacion de los proyectos
en distintas categorias segun la prioridad atribuida a él por el evaluador.

Cada evaluador recibe un conjunto de cartillas en que cada una representa un proyecto. Su
tarea consiste en clasificarlas en dos grupos, uno representando proyectos de alta prioridad y otro
representando proyectos de baja prioridad. En el siguiente paso se le solicita separar del grupo de
proyectos de baja prioridad aquéllos de prioridad intermedia y los de muy baja prioridad.
Asimismo, debe separar de los proyectos de alta prioridad los de prioridad intermedia y los de
muy alta prioridad. Se obtiene asi una clasificacion de los proyectos en cinco categorias segun el
nivel de prioridad atribuido a ellos por el evaluador.

Luego sigue una etapa de interaccién nominal en que los resultados obtenidos por cada uno
de los evaluadores son presentados en una sesion de grupo, sin identificar quien ha entregado

cada clasificacion. EI modo de presentacion consiste en indicar cuantos "votos" obtuvo cada
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proyecto en cada categoria. Estos resultados son discutidos por el grupo con el objeto de
aumentar la coherencia de los juicios en el caso de aquellos proyectos en que se observe una alta
dispersién entre las distintas categorias.

Enseguida se realiza, en forma individual, una segunda ronda de "Q-sorting". Sus resultados
vuelven a ser presentados al grupo y son discutidos. El procedimiento se repite hasta alcanzar un
adecuado nivel de coherencia acerca de la prioridad asignada a cada uno de los proyectos.

Métodos complejos:
Método Delphi

Delphi es un método para estructurar un proceso de comunicacion grupal de tal manera que
pueda ser resuelto, por el grupo, un problema complejo. Usualmente es aplicado para la
prediccién de eventos bajo condiciones de incertidumbre.

El método consiste en la realizacion de una serie de encuestas anénimas a un grupo
seleccionado de expertos con el fin de recoger posibles convergencias de opiniones y consensos.
La esencia de este método es reducir los espacios intercuartiles para precisar la mediana, esto
significa que las sucesivas encuestas y el anonimato permiten recoger todas las opiniones en
procesos sucesivos hasta obtener un resultado fruto del consenso del grupo.

En un primer momento el método realiza encuestas para calcular cudles son las diferencias
entre las opiniones, luego se realiza un debate transdisciplinario para acercarse al consenso y asi
sucesivamente hasta obtener un resultado.

Las fases necesarias para enfrentar un problema son la definicion del mismo, la seleccion de

los expertos, la elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios y finalmente, el desarrollo practico
y explotacion de los resultados.
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Una de las ventajas de este método es la casi certeza de obtener un consenso, sin embargo
esto no asegura la coherencia del resultado. Por otro lado se enfrenta a la desventaja de ser
costoso y largo, ademas ser méas bien intuitivo que racional.

iili. Métodos mixtos

Los métodos mixtos son procesos capaces de recolectar, analizar y vincular datos de tipo
cualitativo y cuantitativo. Poseen la ventaja de dar una visién méas precisa y adquirir un mayor
grado de comprensién del fendmeno en estudio, la posibilidad de una multiplicidad de
observaciones permite un analisis mas acabado del problema y una mayor variedad de
perspectivas de analisis.

* Modelos de puntuacion
Este tipo de modelos es basicamente una extension del modelo anterior. Se agrega al
procedimiento sefialado la determinacién de ponderaciones para cada objetivo. Empleando dichas
ponderaciones y la puntuacién obtenida por el proyecto frente a cada objetivo, se determina un
puntaje Unico para el proyecto. Para ello pueden emplearse modelos aditivos, multiplicativos u
otras funciones matematicas. Un ejemplo de modelo aditivo es:

Pi= d(wi*sy)

Donde: P; = puntaje del proyecto j
w; = ponderacién del objetivo i
S; = puntuacion del proyecto j frente al objetivo i

Estos modelos presentan la ventaja de permitir la jerarquizacion de proyectos segin su
aporte a objetivos preestablecidos. En el caso del ejemplo presentado, la primera prioridad
corresponderia al proyecto C, la segunda al B y la tercera al A. Se puede apreciar que el bajo
rendimiento del proyecto C frente al objetivo de apoyar los sectores mas pobres es compensado
por un excelente puntaje frente a los otros dos objetivos.

Sin embargo, salvo que los ponderadores y las escalas de puntuacién se disefien y apliquen
de modo de cumplir con las propiedades de una escala proporcional (“'ratio scale™), no es posible
afirmar si un proyecto es mejor o peor que otro en un determinado porcentaje. Este método es
eminentemente practico y sencillo de usar pero es necesario tener presente la limitacion antes
indicada. Sin embargo, esta limitacion se supera precisamente con métodos de Evaluacion
Multicriterio como los presentados en el presente capitulo.

e AHP (Analytic Hierarchy Process)
El proceso analitico jerarquico (AHP), es una metodologia de anélisis multicriterio
desarrollada a fines de la década del 70 por el doctor en matematicas Thomas L. Saaty.
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Es un método de descomposicion de estructuras complejas en sus componentes,
ordenando estos componentes o variables en una estructura jerarquica, donde se obtienen
valores numeéricos para los juicios de preferencia y, finalmente los sintetiza para determinar
qué variable tiene la mas alta prioridad.

Fundamentos
Esta fundado sobre una base tedrica simple pero sélida. Esta metodologia propone una
manera de ordenar el pensamiento analitico, de la cual destacan tres principios:

« Construccion de las jerarquias
+  Establecimiento de prioridades
«  Consistencia logica

En el punto 5.2.4 se presentara el detalle de la teoria y el método para aplicar estos tres
principios pero previamente en 5.2.3 se propone un método sencillo para cumplir el requerimiento
de que las escalas de puntuacién se disefien y apliquen de modo de cumplir con las propiedades
de una escala proporcional ("ratio scale"), y para determinar ponderadores de los criterios de una
forma que refleje las preferencias de los involucrados, es el método que hemos denominado 01 —
Z.

Para sintetizar los métodos presentados hasta este punto, se incluye la siguiente Tabla
Resumen.

Tabla resumen de los métodos

Simples Complejos
Indicadores Programacion
o econoémicos lineal
Cuantitativos . .
Dominancia entre
proyectos
Lista de
o verificacion Delphi
Cualitativos
Aporte a metas
Q-sorting
AHP
Mixtos Modelos de
puntuacién

Fuente: Area de proyectos y programacion de inversiones. ILPES
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5.2.3. Método Sencillo de Estandarizacién (01-2)

Este método es una forma sencilla de evaluaciéon multicriterio, capaz de identificar la
importancia relativa entre criterios e integrar una variedad de indicadores cuantitativos como
cualitativos. Se distingue por el uso de una matriz de comparaciones de criterios y el uso de la
herramienta estadistica Z.

A través de una matriz de comparaciones se pregunta si el criterio “i” es mas importante
que el criterio “j”, si este es el caso se le asigna un valor 1 a la celda correspondiente a la fila
que contiene el criterio “i” y la columna con el criterio “j”, y O (cero) en caso contrario (la
diagonal de esta matriz no se completa). De este modo es capaz de asignar ponderadores para

cada criterio en la evaluacion.

La forma de calcular los ponderadores es muy sencilla. Se deben sumar las filas y
calcular qué porcentaje representan respecto del total.

Por otro lado, es capaz de comparar los distintos indicadores de los proyectos o
alternativas de proyectos, en cada uno de sus criterios, a través de la estandarizacién de sus
valores.

La estandarizacion (Z) es una técnica que permite la homogenizacion de las escalas de
medida para la comparabilidad de estas.

A continuacién se presenta un ejemplo del método 01-Z con las siguientes
caracteristicas:
e Se utilizara un método que combina modelos cualitativos y cuantitativos.
« Se medira en base a indicadores cuantitativos (P, Q, Ry S) y puntajes de cumplimiento
con objetivos (Concordancia)
e la jerarquizacion se hara en base a puntajes ponderados obtenidos de los valores
normalizados de los indicadores

Ejemplo

Para el area de salud se seleccionan tres alternativas desde el Banco de Proyectos. El
objetivo es mejorar la salud en una zona geografica.
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El siguiente cuadro resume la informacion disponible para cada uno.

Valor de los indicadores del proyecto
Proyect Concordanci
0 P Q R S a
- 0.007 73.85
A 0.008 | 0.0403 5 7 80
0.009 - 58.74
B 6 0.0364 0.845 5 50
0.005 - 0.007 36.78
C 6 0.0625 4 3 90

El cuadro entrega informacion sobre los indicadores P, Q, R y S. Indicadores
cuantitativos cualquiera relevantes para la evaluacion.

Adicionalmente se conocen la correspondencia de cada proyecto con los objetivos que se
buscan alcanzar. La variable Concordancia corresponde a la valoracién cualitativa de los
juicios, expresados cuantitativamente, de expertos respecto a la contribucion que hacen los
proyectos. Se elaboro a partir de juicios y su correlativo numérico se obtuvo a partir de un
rango de O a 100. Donde 100 es maximo aporte al objetivo y O es ningun aporte. Los valores
intermedios indican mayor o menor grado de contribucién del proyecto

Hasta este momento conocemos algunos indicadores y cual proyecto concuerda en mayor
medida con nuestro objetivo. El paso siguiente consiste en integrar todos los criterios tal que
sirva para la toma de decisiones.

El primer paso es agregar los indicadores de la primera tabla. Hasta el momento cada
uno estd en distinto orden de magnitud, por lo tanto es imposible determinar cudl indicador es
mejor respecto a otro.

Por lo tanto es necesario estandarizar los indicadores a través de medidas de tendencia
central, de este modo los datos seran comparables. Para esto se debe calcular la media y la
desviacion estandar de cada indicador. Es importante recordar que estamos trabajando con la
poblacién y no con una muestra de proyectos.



Las formulas para la media y la desviacion estandar son las siguientes:

Donde:

;(j : es la media aritmética del indicador j-ésimo.
X;; . es el i-esimo dato del indicador j-ésimo.

S, : es la desviacion estandar del indicador j-ésimo.

n: es el nimero de proyectos.
j=1,.., m. Donde m es el m-ésimo indicador de que se dispone con informacién sobre

un proyecto.
i=1,.,n.

El siguiente cuadro resume los resultados.

Valor de los indicadores del proyecto
Proye Concordan
cto P Q R S cia
- 0.007 73.85
A 0.008 0.0403 5 7 80
- 58.74
B 0.0096 0.0364 0.845 5 50
- 0.007 36.78
C 0.0056 0.0625 4 3 90
0.0077 - 0.2866 56.46
Media 33 0.0464 33 17 73.333
Desv. 0.0016 0.0114 0.3948 15.22
Est. 44 95 25 13 16.9967

Una vez que hemos obtenido la media y la desviacion estandar se puede proceder con la
estandarizacion de los datos. Se construye el estadistico Z de la siguiente manera:

Donde:
Z,;:esel valor normalizado de X; ;.

Con la normalizacién estamos suponiendo que el indicador j esta distribuido Normal con
media cero y varianza uno (N~(0,1)). Con esto se puede saber cuanto se aleja de la media cada
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proyecto para un determinado indicador. Ademas tenemos la seguridad de que cada indicador
posee la misma distribucion, por lo tanto todos los valores en la tabla son comparables. Los

resultados de la normalizacién se resumen en la siguiente tabla.

Valor de los indicadores normalizados del proyecto

Proyect Concordanci
0 P Q R S a
0.162 0.530 - 1.142
A 4 7 0.7070 8 0.3923
1.135 0.869 1.414 0.150
B 6 9 2 0 -1.3728
C 1.2974 1.4006 0.7072 1.2928 0.9806

Ahora es posible integrar todos los criterios de evaluacién en uno solo y elegir el mejor
proyecto. Es necesario, antes, conocer las ponderaciones de cada indicador, esto es cuan
importante es un criterio respecto de los otros. Estos se obtienen a partir de una matriz que
compara a pares los criterios. La matriz se completa respondiendo a la pregunta: es el criterio

de la fila mas importante que él de la columna?

w |0 O |

Concord.

A continuacién se suman las filas: P=2, Q=1, R=3, S=1y Concordancia=3. Luego se suman
estos resultados (2+1+3+1+3=10) y se calcula el porcentaje que representa el criterio P
respecto del total (10), e igual para el resto. Los resultados se muestran a continuacion:

P

6 a9.209
. ¢o10:
*=€0.30™
- g -
¢0.10+

gConcord ; 80.305

Se ha establecido que las ponderaciones son las siguientes: P (0.2), Q (0.1), R (0.3), S
(0.1) y Grado de concordancia (0.3).
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El cuadro final muestra cada proyecto ponderado por cada indicador. Luego se agregaron
los valores y se establecio la jerarquia.

Concordan
Pr P Q R S |cia To Jer
oyecto 0.2 0.1 0.3 0.1 0.3 tal arquia
0. 0.0 - 0.1 0.117 0.1
A 032482 53067 | 0.21209 14283 675784 05413 2
0.2 0.0 0. 0. | 0.4118387 0.
B 27129 86994 | 424264 | 015001 69 341549 1
- - - - 0.29 -
C 0.25949 | 0.14006 | 0.21217 | 0.12928 | 4180635 0.44682 3

Con este procedimiento se ha logrado establecer una jerarquia de los proyectos que
fueron evaluados. Ademas se han integrado con éxito variables cualitativas tales como juicios
sobre la importancia de un indicador por sobre otro o el grado de concordancia con los
objetivos. Y se ha llegado a la conclusion que el Proyecto B es el mejor evaluado y se
recomienda su ejecucion por sobre los otros.

Comentarios sobre el método:

Uno de los principales aspectos a destacar es la simplicidad con la que se pueden
calcular los ponderadores de los criterios, tan solo con un par de sumas y divisiones. Sin
embargo este método carece de formas para comprobar si los juicios ingresados en la matriz
que compara los criterios son consistentes, es decir, que representan opiniones informadas y
coherentes. Ademds, no nos permite diferenciar entre los grados de importancia de los
criterios, esto es, responder a la pregunta de cuanto mas importante es un criterio respecto de
otro.

Otro aspecto débil del método es al momento de jerarquizar los criterios. En nuestro
ejemplo se hace evidente, Q y S tienen la misma ponderacién, de igual modo R y Concordancia.
La manera de resolver esto es observando en la misma matriz cual de los dos es mas
importante (en este caso es S, por lo tanto en la jerarquia iria primero que Q).

Sin embargo, se debe destacar de este método el uso del estadistico Z, ya que si no nos
fuera posible establecer ponderaciones que discriminen la importancia de los criterios y
tuviéramos que trabajar con una ponderacion igual para todos, de todos modos podriamos
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jerarquizar los criterios solamente usando Z. Ya que nos permite comparar las diferentes
escalas de medidas y realizar operaciones sobre ellas.

5.2.4. Método AHP

El método Analytic Hierarchy Process es capaz de hacerse cargo de los problemas que
posee el método anterior, ademas de tener una serie de ventajas, como se vera a continuacion.

El método AHP posee, como ya se ha mencionado, tres principios rectores:

« Construccion de las jerarquias
+  Establecimiento de prioridades
«  Consistencia logica
Estos principios, en términos generales guian el proceso de evaluacion. A continuacion
se explican cada uno de ellos.

A. Principio de Construccion de Jerarquias:

Las jerarquias que trata el método de AHP son aquellas que conducen un sistema hacia
un objetivo deseado como la solucion de conflictos, un desempefio eficiente o la felicidad total.

la construccion de jerarquias sigue los mismo lineamientos explicados en la seccién
anterior. El esquema jerarquico esta compuesto por:

Objetivo o foco.
Criterios.
Subcriterios.
Alternativas.
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Ejemplo:
Jerarquia Simple

Se mide por Establece el
el indicador aporte del proyecto a
Hect./ Inv. Seleccionar un proyecto de la generacion
regadio para una region determinada empleos.

gue potencie una mejor calidad de vida
en la zona

Hec Comun
o Em .

N

Benefici

Se mide por el
indicador AV AV L
Beneficiario/Inv. / / /
N T1 it2 itS
Nota: Se filtrara previamente aquellos proyectos Establece el
técnicamente factibles y con VAN>0 aporte del proyecto a

beneficiar las comunas
mas pobres

Fuente: Arancibia, Sara y Contreras, Eduardo, 2006. Evaluacién Multicriterio
Aplicaciones al ambito publico. Presentacién.

El ejemplo muestra cdmo se podria estructurar la eleccién de un proyecto, en este caso
un proyecto de regadio para una determinada zona geogréfica.

Primero se establece un foco, que es el objetivo general y principal: seleccionar un
proyecto de regadio para que este mejore la calidad de vida de una zona geogréafica especifica.
Una vez que ya tenemos claro el foco, se pueden definir los criterios, que son los elementos
que permiten conocer los ambitos involucrados en la consecucion del objetivo. Se ubican un
nivel mas abajo: Beneficiarios, Hectareas, Empleos y Comunas mas pobres.

Diferentes proyectos aportan en diferente medida a cada criterio, ahi radica la
importancia de disefiar la jerarquia, porque una vez evaluados y filtrados aquellos proyectos
que sean técnicamente factibles y con VAN positivo, pueden ser evaluados en funcion de los
criterios seleccionados.

Las distintas alternativas son evaluadas segln los criterios establecidos que son

relevantes para el objetivo principal. Asi es como el criterio Beneficiaros representa cuanto
dinero se invierte por persona. Hectarea mide el monto invertido por hectarea. Empleo, mide la
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generacion de empleos como resultado de la inversion y Comunas mas pobres, establece
cuanto aporta el proyecto a beneficiar las comunas mas pobres de la zona.

Asi, con estos criterios y sus indicadores podemos seleccionar la alternativa que mejor
satisfaga al logro del objetivo planteado.

B. Principio de Establecimiento de Prioridades

El calculo de la prioridad se realiza en funcion de comparaciones a pares con respecto a
un criterio dado. Para comparar los elementos se forma una matriz y se pregunta: ¢Cuanto
supera este elemento (o actividad) al elemento con el cual se estd comparando- en la medida
en que posee la propiedad, contribuye a ella, la domina, influye sobre ella, la satisface, o la
beneficia?

El segundo principio que destaca de este método multicriterio es el establecimiento de
prioridades entre los elementos de la jerarquia. Se propone una escala de prioridades como
forma de independizarse de las diferentes escalas que existen entre sus componentes. Los
seres humanos perciben relaciones entre los elementos que describen una situacion, pueden
realizar comparaciones a pares entre ellos con respecto un cierto criterio y de esta manera
expresar la preferencia de uno sobre otro. La sintesis del conjunto de estos juicios arroja la
escala de intensidades de preferencias (prioridad) entre el total de elementos comparados. De
esta forma es posible integrar el pensamiento légico con los sentimientos, la intuicidn (que es
reflejo de la experiencia), etc. Los juicios que son ingresados en las comparaciones a pares
responden a estos factores.

Escala de Saaty

Intensidad Definicion Explicacion
1 De igual 2 actividades contribuyen de igual forma

importancia al objetivo

La experiencia y el juicio favorecen

levemente a una actividad sobre la

otra

Importancia La experiencia y el juicio favorecen

fuerte fuertemente una actividad sobre la otra

Una actividad es mucho mas favorecida

gue la otra; su predominancia se

demostré en la practica

La evidencia que favorece una actividad
Extrema sobre la otra, es absoluta y totalmente

clara
2468 Valores Cuando se necesita un compromiso de

intermedios las partes entre valores adyacentes
Reciprocos aij=1/aji Hipodtesis del método

Moderada
importancia

Muy fuerte o
demostrada

Fuente: Thomas Saaty, 1997. Toma de decisiones para lideres.

40



Tipos de Comparaciones Pareadas:

(1) Importancia: Apropiado cuando se comparan criterios entre si.

(2) Preferencia: Apropiado cuando se comparan alternativas.

(3) Méas probable: Usado cuando se compara la probabilidad de los resultados, ya sea
con criterios o alternativas.

Crear una matriz para cada criterio o subcriterio de la jerarquia que permita determinar
la prioridad Pij, de los elementos de su nivel inmediatamente inferior. Comparar de a pares
estos elementos del nivel inferior, usando una escala de proporciones. (Escala de Saaty)

Es deseable que el establecimiento de prioridades, cuando hay mas de un experto
involucrado, se logre a través del consenso entre ellos. Sin embargo, en ocasiones no es
posible sostener una serie de entrevistas junto con todos los involucrados. Saaty resolvié este
inconveniente integrando los juicios a través de la media geométrica de la siguiente forma:

Donde:
Ay: es el resultado de la integracion de los juicios para el par de criterios i, j.
a"ij : es el juicio del involucrado para el par de criterios.

n=1,.., n. Corresponde al nimero de involucrados que expresan sus juicios sobre los
criterios.

Ejemplo: Importancia relativa de los criterios

Para solucionar un problema se ha propuesto un determinado objetivo (foco), para este
se definieron los siguientes criterios: Ambiental (impacto en el medio ambiente), Social
(representa cémo se veran afectadas las costumbres del grupo social afectado) y Econémico
(cudl es el beneficio econdmico para la zona donde se ejecutara el proyecto).

Luego, se establecié la importancia relativa para cada criterio. En la tabla inferior se
puede observar que el criterio econdmico es cuatro veces mas importante que el ambiental (si
vemos la segunda columna y cuarta fila), de igual modo se podria decir que el criterio
Ambiental posee un cuarto de la importancia del criterio Econdmico (si vemos la cuarta
columna y segunda fila).

Amb. Social Econ.
Amb. 1 10N\2 10\4
Social 2 1 1\2
Econ. 4 1

De acuerdo a lo establecido anteriormente sobre el proceso analitico jerarquico, una vez
que se ha construido el modelo jerarquico, en donde se incorporen los diferentes criterios y
alternativas relevantes para el proceso de decision en cuestion y se han ingresado los juicios
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correspondientes a la comparaciones a pares entre los diferentes elementos del modelo, el
problema se reduce al calculo de valores y vectores propios los que representaran las
prioridades y el indice de consistencia del proceso respectivamente.

Una vez completada la Matriz, el problema se transforma en un problema de Vectores y

Valores propios:
A*w=] *w

Donde

A=Matriz reciproca de comparaciones a pares (Juicios de importancia/ preferencia de un
criterio sobre otro)

w= Vector propio que representa el ranking u orden de prioridad

| =Maximo valor propio gque representa una medida de la consistencia de los juicios

Ejemplo: Calculo de prioridades con el método de aproximacion

Continuamos con el ejemplo anterior. En primer lugar se debe simplificar la matriz de
comparaciones, transformando las fracciones en nimeros decimales, con el fin de simplificar el
desarrollo.

ad 1/2 1/45 & 05 025%
€ 1 v2p 1 o05:
4 2 15 & 2 14

Luego, se calcula el cuadrado de la matriz simplificada (la que contiene nimeros
decimales) y se suman los elementos para cada fila.

& 15 0759 525
¢6 3 15:b 105
K2 6 35 21

Los valores obtenidos para cada fila se suman (5.25+10.5+21=36.75). Posteriormente,
cada uno de estos valores es dividido por la suma resultante. Para asi obtener el vector propio,
que representa el vector de prioridades para cada criterio.

5.29 0.142857 2AMb ¢  20.142857%
36.75 AT O 2 0
105 il -0 :
Y%6.75 P 0285714 b ¢Social +0 {0.285714+

2 . - . -
1 s 0571429 SEconj §0.5714295
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Este procedimiento se repite (obtener la matriz cuadrada, sumar los elementos de cada
fila, dividir esos resultados por la suma de los mismos y obtener los vectores propios) hasta
que la diferencia entre los vectores propios de dos procesos consecutivos sea muy pequefia o
cero. En este caso, si se repite el proceso, se obtendra el mismo vector propio.

De esta forma hemos establecido el orden de las prioridades. En primer lugar se
encuentra el criterio econoémico, le sigue el social y finalmente el ambiental.

Para conocer otra forma de hacer este calculo ver Anexo 2.

C. Principio de Consistencia Logica

Los seres humanos tienen la capacidad de establecer relaciones entre los objetos o las
ideas, de manera que sean consistentes — es decir, que se relacionen bien entre si y sus
relaciones muestren congruencia. En este sentido consistencia implica dos cosas: transitividad
y proporcionalidad; la primera es que deben respetarse las relaciones de orden entre los
elementos, es decir, si A es mayor que C y C es mayor que B entonces la l6gica dice que A es
mayor que B. La segunda es que las proporciones entre los érdenes de magnitud de estas
preferencias también deben cumplirse con un rango de error permitido. Por ejemplo si A es 3
veces mayor que Cy C es dos mayor que B entonces A debe ser 6 veces mayor que B, este seria
un juicio 100% consistente (se cumple la relacién de transitividad y de proporcionalidad).

La escala a que se hace referencia existe en el inconsciente, no esta explicita y sus
valores no son ndmeros exactos, lo que existe en el cerebro es un ordenamiento jerarquico
para los elementos. Dada la ausencia de valores exactos para esta escala la mente humana no
esta preparada para emitir juicios 100% consistentes (que cumplan las relaciones de
transitividad y proporcionalidad). Se espera que se viole la proporcionalidad de manera tal que
no signifique violaciones a la transitividad. La consistencia tiene relacion con el grado de
dispersion de los juicios del actor. Los juicios consistentes imponen 2 propiedades en forma
simultanea:

A) Transitividad de las preferencias: Si C1 es mejor que C2 y C2 es mejor que C3
entonces se espera que C1 sea mejor que C3.

B) Proporcionalidad de las preferencias: Si C1 es 3 veces mejor que C2 y C2 es 2 veces
mejor que C3 entonces se espera que C1 sea 6 veces mejor que C3

Por supuesto, es necesario, cierto grado de consistencia en la fijacién de prioridades
para los elementos o actividades con respecto a algin criterio para obtener resultados validos
en el mundo real. EI AHP mide la inconsistencia global de los juicios mediante la Proporcion de
Consistencia, que es el resultado de la relacion entre el indice de Consistencia y el Indice
Aleatorio. El Indice de Consistencia es una medida de la desviacion de consistencia de la
matriz de comparaciones a pares y el indice Aleatorio es el indice de consistencia de una
matriz reciproca aleatoria, con reciprocos forzados, del mismo rango de escala de 1 hasta 9.
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El valor de esta proporcion de consistencia no debe superar el 10%, para que sea
evidencia de un juicio informado. Esto dependera del tamafio de la matriz de comparacién a
pares.

Ejemplo: Calculo de la Relacion de Consistencia (RC)

Se sigue con el mismo ejemplo que hemos ido resolviendo. En un principio habiamos
definido el problema como: A*w=l *w. Sin embargo resolver la ecuacién anterior es bastante
complejo. Saaty defini6 una nueva relacion que ofrece calculos mucho més sencillos.

|y =V* B

Donde:
| yax : €S €l maximo valor propio de la matriz de comparaciones a pares.

V: es el vector de prioridades o vectores propios, que ya obtuvimos, de la matriz de
comparaciones.

B: es una matriz fila, correspondiente a la suma de los elementos de cada columna de la
matriz de comparaciones a pares. Es una matriz de mxZ1, donde m es el nimero de columnas de
la matriz de comparaciones.

B=(7 35 175)
Reemplazando por los valores en la relacion definida y resolviendo, nos queda:

20.142857¢
| ve =(7 35 1.75)*80.285714;
§0.571429;

I yax =3

En este caso el maximo valor propio es igual al rango de la matriz de comparaciones. En
caso donde pueda existir inconsistencia en los juicios el valor propio tiende a ser mayor.
Con este resultado se puede calcular el Indice de Consistencia.



Para finalmente obtener la Relacion de Consistencia, necesitamos antes el Indice
Aleatorio. Para este existe una tabla elaborada por Saaty que muestra los indices de
Consistencia para una serie de matrices aleatorias con reciprocos forzados:

Tama
no de la 1
Matriz 3 4 5 6 7 8 9|0
indic 0 0 1 1 1 1 1 1
e Aleatorio .58 9 12 24 .32 41 .45 49

Fuente: Thomas Saaty, 1997. Toma de decisiones para lideres.

Entonces se define y resuelve la Relacién de Consistencia como:

RC:Q:L:O
R 0.58

Es evidencia de un juicio informado una Relacién de Consistencia menor a 0.1, por lo
tanto no es necesario reevaluar los juicios expresados en la matriz de comparaciones.

Procedimiento de aplicacion del método AHP
Para determinar la mejor decision, el método AHP requiere:

1.- Definicion del problema: En esta etapa debe quedar claramente definido el objetivo
general del proceso de decision junto con los actores involucrados en él. Ademas se debe
entregar una descripcion del ambiente en que se desarrollara el estudio, sus caracteristicas
socio-econémicas, ambientales, culturales, etc. dependiendo de los parametros afectados por
los proyectos en cuestion.

2.- Definicién de actores: Los participantes involucrados en el proceso de decision,
deben ser cuidadosamente seleccionados, ya que de estos depende la representatividad del
resultado del modelo.

3.- Estructurar el problema de decisién en un modelo de jerarquia (Jerarquizar):
En esta etapa se debe construir una estructura jerarquica que involucre todos los
aspectos de interés, para la jerarquizacion de las alternativas.

4.- Seleccién de las alternativas factibles: Dentro de todas las posibilidades de
proyectos alternativos se seleccionan aquellos que son factibles de realizar bajo un punto de
vista de anélisis general, donde se consideran criterios tales como la factibilidad técnica o
economica.
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5.- Construccion del modelo jerarquico: Se estructura el problema planteado en una
jerarquia de criterios y alternativas. Para esto es necesario definir en una primera instancia los
criterios estratégicos que participan en la decision (Politicos, econémicos, sociales,
medioambientales, etc.). Por lo general estos criterios son a nivel macro y representan los
objetivos perseguidos por el proyecto. Una vez hecho esto, se procede a desglosar cada uno de
los criterios definidos en la etapa anterior hasta llegar a un nivel de especificacion que permita
un facil andlisis y la comparacion de las alternativas.

6.- Ingreso de los juicios: En base a la informacion obtenida o a la percepcion de los
actores del proceso se ingresan los juicios para cada par de elementos. Se comienza del primer
nivel, dénde se encuentran los criterios estratégicos, se compara su importancia relativa con
respecto del logro del objetivo general, luego se desciende en los niveles jerarquicos, siempre
realizando comparaciones de a pares referidos al nivel inmediatamente superior, hasta llegar
al ultimo nivel donde se encuentran las alternativas, las que son evaluadas en base a criterios
técnicos mas faciles de tratar.

7.- Sintesis de los resultados: Como se explic6 en los parrafos anteriores, por medio de
comparaciones entre pares de elementos con respecto a su nivel inmediatamente superior y,
gracias a la propiedad de transitividad entre los elementos, es posible establecer un ranking de
prioridades para las diferentes alternativas, ranking que, dependiendo de la problematica,
enfrentada representa la decision a adoptar.

8.- Validacion de la decision: Para otorgar mayor confiabilidad a la decision se debe
establecer el rango de variaciéon del peso relativo de los criterios sin cambiar de alternativa
propuesta, para esto se realiza un analisis de sensibilidad con diversos escenarios,

determinando los puntos de corte para el peso de cada uno de los criterios.

Sintesis del Modelo.

v

D
o]

= A Objetivo.
/] Analisis Modelo del problema. E
- Derivacidén de Pesos de criterios. M
\V\) o Revisién de Consistencia del proceso. E
~ Sintesis  Eya|uacién de las alternativas por criterio. [N
;3 Generacidn del Ranking de alternativas. T
Q/ Analisis de Sensibilidad de la solucidn. A
\\\T\/ Documentacion. ?
0
N

El Analisis Jerarquico de Procesos integra aspectos cualitativos y cuantitativos en un
proceso Unico de decision, en el que es posible incorporar simultaneamente valores personales
y pensamiento légico en una Unica estructura de analisis. De este modo se puede convertir el
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proceso que ocurre naturalmente en nuestra mente en uno explicito, facilitando y promoviendo
la toma de decisiones bajo escenarios multicriterios y con resultados mas objetivos y
confiables.

Ventajas de la Metodologia
Esta metodologia es una herramienta de apoyo a la toma de decisiones que permite:

« Definir el problema que se desea resolver.

* ldentificar los criterios discriminantes en la toma de decisiones.

« Trabajar con un equipo multidisciplinario.

«  Estructurar los criterios y subcriterios en una jerarquia.

« Determinar la importancia de cada criterio en términos de ponderadores y sintetizar
toda esta informacion para tomar la mejor decision.

e Llegar a un resultado en consenso.
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ANEXO 1
Metodologia Marco Légico.

La Metodologia de Marco Ldgico es una herramienta para facilitar el proceso de
conceptualizacién, disefio, ejecucion y evaluacién de proyectos o programas. Su amplia
difusién a partir de la década de 1960 se debe a que es capaz de presentar las iniciativas de
inversion de forma resumida y estructurada. Contribuye a asegurar, si fue realizada
correctamente, que se estan llevando a cabo todas las actividades necesarias, y se estan
excluyendo las innecesarias, para completar el proyecto.

Puede ser utilizada en todas las etapas del ciclo de vida de un proyecto, en la
identificacién y valoracién de actividades que encajen en el marco de los programas definidos,
en la preparacion del disefio de los proyectos de manera sistémica y légica, en la valoracion del
disefio de los proyectos, en la implementacion de los proyectos aprobados y en el monitoreo,
revision y evaluacion del progreso y desempefio de los proyectos™.

Nacié como una solucién a tres problemas comunes en la elaboracién de proyectos:

La planificacion de proyectos carentes de precisién con multiples objetivos que no
estaban relacionados con las actividades del proyecto.

Proyectos que fracasaban por responsabilidades no definidas y ausencia de métodos
adecuados de seguimiento y control.

La inexistencia de una imagen clara de cémo luciria el proyecto, por lo tanto los
evaluadores no tenian una base objetiva para comparar los avances.

Ademas presenta una serie de ventajas:
Permite generar un lenguaje comin que reduce ambigledades y facilita la
comunicacion.
Es capaz de comunicar informacién basica y esencial, estructurada de tal forma que
permite entender en forma clara la I6gica de la intervencion.
Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la informacion mas
importante sobre un proyecto.
Ofrece un temario analitico comun que pueden utilizar los involucrados, los consultores
y el equipo del proyecto para la elaboracién del proyecto, el informe de este y su
interpretacion.
Suministra informacion para: organizar y preparar en forma logica el plan de ejecucion
del proyecto y para la ejecucion, monitoreo y evaluacion del proyecto.

La Metodologia Marco Logico (MML) no es por si sola una herramienta que asegure el
éxito de un proyecto. Por eso es necesario utilizarla junto a otros métodos y técnicas en
metodologias de formulacion y gestion de proyectos. Es una ayuda para el andlisis creativo
que permite responder las siguientes preguntas:

Cual es la finalidad que se persigue con su ejecucion?

" Serie Manuales N 42. ILPES. Pag. 13.
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Qué impacto concreto se espera alcanzar?

Qué bienes o servicios deberan ser producidos?

Cémo se va a hacer para producir dichos bienes o servicios?
Cuanto nos va ha costar producirlos?

Cémo sabemos si se han cumplido los objetivos?

Qué factores externos pueden comprometer el éxito?*

La Metodologia de Marco Légico contempla: analisis del problema, anélisis de
involucrados, jerarquia de objetivos y seleccion de una estrategia de implementacién éptima.
Este proceso se plasma en la Matriz de Marco Légico que es un resumen de qué y como
pretende hacer el proyecto, de los supuestos y de como los insumos y productos del proyecto
seran monitoreados y evaluados.

La metodologia contempla dos etapas:

Primero: Identificacién del problema y de las alternativas de solucion. Consiste en
analizar la situacion actual y crear una visién del estado que se desea alcanzar y
seleccionar las estrategias que se aplicaran para lograrlo. Existen cuatro tipos de
andlisis a realizar: analisis de involucrados, andlisis de problemas, andlisis de
objetivos y anélisis de estrategias.

Segundo: Planificacion. En esta etapa se elabora la Matriz de Marco Ldgico. La idea del
proyecto se transforma en un plan operativo practico para la ejecucién, donde los
recursos y las actividades son definidos y visualizados temporalmente.

Identificacién del problema y alternativas de solucion

El proceso de planificacidn surge cuando es detectada una situacion problematica que se
desea solucionar. Para esto es fundamental realizar un anélisis estructurado de la situacion.

En esta primera etapa se realizan cinco actividades. Los cuatro tipos de analisis
mencionados (de involucrados, de problemas, de objetivos y de estrategias) y la Estructuracion
Analitica del Proyecto (EAP).

Anélisis de Involucrados:
Es importante para el proyecto identificar a todo aquel(la), grupo o institucion que tenga
o tendrd alguna relacién o esté involucrado con este, porque sus intereses pueden ser
complementarios, coincidentes o antagonicos y afectar la optimizacion del beneficio social o
institucional del proyecto. Ademas servira para limitar los posibles impactos negativos. El
analisis de involucrados implica:
Identificar a todos aquellos que pudieran tener interés o verse beneficiados directa o
indirectamente (con el proyecto) e identificar su posicion, de cooperacién o conflicto,
entre ellos y frente al proyecto y asi disefiar estrategias con relacion a dichos
conflictos.
Investigar de los involucrados sus roles, intereses, poder relativo y capacidad de
participacion.

12 Boletin del Instituto. N. 15. Octubre, 2004. |LPES.
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Con la informacién que se obtuvo se debe estudiar el impacto que los distintos
involucrados podrian tener sobre la ejecucién y operacion del proyecto y definir como
pueden ser incorporados en el disefio del proyecto.

Las herramientas que pueden emplearse para realizar el anéalisis de involucrados son:
El mapa de relaciones: en forma grafica se representan a todos los involucrados y sus
relaciones, agrupando a los que comparten los mismos intereses. El formato grafico
permite entregar una gran cantidad de informacion, ya que se pueden varias las lineas
en color y forma para sefialar distintas caracteristicas.
El juego de roles: es util para analizar las posiciones, intereses, expectativas y
reacciones de los involucrados. Consiste en asignar el rol de cada uno de los
involucrados a un grupo de personas y se les pide que las representen argumentando a
favor de su posicion.
La tabla de expectativas-fuerzas: en una tabla se anotan los intereses o expectativas de
los involucrados y se le asigna un valor a cada uno (positivo 0 negativo segun estén a
favor o en contra) y a través de una tabla se le asigna un valor de fuerza a cada interés
0 expectativa, que representa a la fuerza que los involucrados defenderan su posicion.
Finalmente los valores se multiplican y se tendra un valor que indica cuanto apoyo o
resistencia mostrara determinado grupo de involucrados.

Andlisis del Problema:
Es fundamental cuando se prepara un proyecto definir claramente cudl es el problema
que se quiere abordar y cuales son sus causas y efectos. El procedimiento es el siguiente:

Analizar e identificar lo que se considere como problemas principales y establecer cuél
es el problema central que afecta a la comunidad, aplicando criterios de prioridad y
selectividad.
Definir los efectos mas importantes que provoca el problema.
Identificar las causas que estan o podrian estar provocando el problema.
Una vez que ya se tiene lo anterior se puede construir el “Arbol de Problemas”. este
consiste en un esquema donde el problema se encuentra en el medio y hacia él se
dirigen las causas y nacen los efectos que se identificaron. Este debe ser revisado en
profundidad para estar seguros de que se represente correctamente la situacion.

El siguiente cuadro muestra un ejemplo de un Arbol de Problemas.
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Fuente: Serie Manuales N. 42. ILPES.

Andlisis de Objetivos:

Consiste en transformar el “Arbol de Problemas” en situaciones positivas que
constituyen los objetivos deseados, transformandose ahora en un “Arbol de Objetivos”. Este
esquema representa la situacion futura que se desea alcanzar y describe una jerarquia de
medios y fines.

Andlisis de Estrategias:

El andlisis de estrategias consiste en comparar diferentes alternativas y seleccionar
aquella que mejor responda a solucionar el problema. Se puede abordar a partir de dos
procesos: la identificacién de las alternativas y la seleccién de la alternativa 6ptima.

Para identificar las alternativas se buscan los medios que estdn mas abajo en el
esquema del “Arbol de Objetivos” y se proponen acciones posibles para cada uno. Es
importante que se filtren aquellas alternativas que a prima facie no resulten factibles, para
ahorrar esfuerzos en la etapa posterior.

La seleccion de la o las alternativas que se aplicaran para lograr los objetivos dependera
de la factibilidad econémica, técnica, legal y ambiental, pero también de su eficiencia y
eficacia. La seleccion se hara en base a diferentes tipos de analisis:

Diagnostico de la situacion (area de estudio, area de influencia, poblacién objetivo,
demanda, oferta y déficit)
Estudio técnico de cada alternativa.
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Anélisis de costo de cada alternativa.
Finalmente se comparan los resultados para cada alternativa y se elige aquella(s) que
muestre los mejores resultados.

Estructura Analitica del Proyecto (EAP):

Es la esquematizacion del proyecto a partir de la alternativa mas viable. Resume la
intervencion en cuatro niveles jerarquicos. En la base se encuentran las actividades, luego los
componentes, el propdsito (el objetivo central del proyecto) y en la cima los fines del proyecto.

La EAP sera atil al momento de construir la Matriz de Marco Logico, que es el segundo
paso de la metodologia.

Planificacion

Matriz de Marco Légico:
Es una tabla compuesta generalmente por cuatro filas y cuatro columnas donde se
resume toda la informacion relevante para un proyecto.
Desde la primera a la cuarta columna entrega la siguiente informacion:
Resumen narrativo de los objetivos y las actividades.
Indicadores.
Medios de verificacion.
Supuestos.

Las filas informan sobre el resumen narrativo, indicadores, medios de verificacion y
supuestos, pero en cuatro momentos distintos en la vida del proyecto. Desde la primera a la
cuarta fila:

Fin
Proposito
Componente
Actividad
Resumen Indicadores Medios de Supuestos
Narrativo Verificacion l
v b v
Fin —
Propésito — >

Componentes —

Actividades —»

Fuente: Serie Manuales N. 42. ILPES.
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A continuacion se describen las columnas en funcidn de las filas.

I. Resumen narrativo:
Sirve para indicar cuéles son los objetivos del proyecto y sus actividades por
realizar. Busca responder a las siguientes preguntas:

Fin: Cual es la finalidad del proyecto? El Fin es un objetivo superior al cual el proyecto
contribuira significativamente a su logro. Generalmente el Fin obedece a lineamientos
superiores a nivel estratégico y sirve para establecer el contexto donde el proyecto
encaja.
Propésito: Qué impacto concreto se espera lograr con el proyecto? El propoésito es el
logro concreto que se espera alcanzar como consecuencia de disponer de los bienes o
servicios que producira el proyecto. Es una hipotesis, esta fuera del control de los
responsables del proyecto, ya que dependera del uso que hagan los beneficiarios de
los componentes producidos por el proyecto. Cada proyecto debe tener un solo
propoésito para que no existan dudas de qué es lo que se quiere alcanzar.
Componentes: Qué bienes o servicios deberan ser producidos? Los componentes son
los resultados que debe producir el proyecto. Son de responsabilidad de la gerencia 'y
deben ser los adecuados para que una vez hechos, sean suficientes como para esperar
que el proposito se cumpla.
Actividades: Como se va a hacer para producir dichos bienes o servicios? Las
actividades corresponden a las tareas que el equipo del proyecto debe realizar para
obtener los componentes. Se debe hacer una lista detallada de todas las actividades,
porque son el punto de partida del proyecto, sin embargo en la Matriz s6lo se deben
incluir las mas generales.

Si el Resumen Narrativo fue correctamente elaborado, se podra revisar aplicando la
légica vertical. Comenzando desde las Actividades hasta el Fin se podra verificar lo siguiente:
Las actividades indicadas son las suficientes para el logro de los componentes.
Los componentes son los necesarios para lograr el propdsito.
Si el propésito se logra, deberia resultar en una contribucion significativa al fin.

Il. Indicadores:

Los indicadores definen operacionalmente lo indicado en el Resumen Narrativo.
Establecen metas especificas a cumplir, por lo tanto sefialan el estado de avance del
proyecto y permiten analizar la eficacia de los resultados.

Un indicador establece una relacion entre dos o mas variables que pueden ser de
tipo cuantitativo o cualitativo, sin embargo estas Ultimas deben ser convertidas en una
escala cuantitativa. Los indicadores deben surgir del consenso entre los principales
involucrados y deben definirse los suficientes para representar eficientemente los
objetivos del proyecto.

Un buen indicador debe tener las siguientes caracteristicas:

Objetividad: el indicador no debe ser influenciable por los modos de pensar o sentir.
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Medible objetivamente: las mediciones deben estar libres de arbitrariedades tales
como pensamientos o sentimientos.

Relevancia: debe medir un aspecto importante del logro del objetivo. Significa que el
resultado sea relevante para lo que se quiere medir.

Especificidad: implica que el indicador sea capaz de representar una medida de lo que
se quiere medir.

Practico y econémico: la recoleccion de informacion y el procesamiento de esta no debe
implicar una gran cantidad de trabajo y costos, para no desviar la atencion hacia los
indicadores en vez del proyecto.

Temporalidad: los indicadores deben estar asociados a un rango de tiempo.

Cuando se define un indicador, este esta asociado a una meta que se desea lograr. Esta
caracteristica genera la siguiente clasificacion:

Indicadores de eficacia: miden el nivel de cumplimiento de objetivos.
Indicadores de eficiencia: mide qué tan bien se han utilizados los recursos en la
produccion de los resultados. Relacionan los productos o servicios producidos y los
costos o insumos utilizados.
Indicadores de calidad: evalGan atributos de los productos o servicios. son de gran
importancia para la evaluacién de resultados y la gestion de proyectos.
Indicadores de costo: relacionan el costo programado con el incurrido.
Indicadores de economia: mide la capacidad del proyecto o la institucion de recuperar
los costos incurridos.
Indicadores de cronograma: mide el nivel de cumplimiento de los plazos programados.
Indicadores de calidad: mide el nivel de cumplimiento de las cantidades programadas.

La elaboracion de un indicador debe contener la siguiente informacién:
Nombre del indicador: representa una breve descripcion de lo que mide.
Explicacién de cémo se calcula el valor: se explicita la formula de célculo.
Medio de verificacion: se debe explicar los medios para recolectar la informacion.
Valor actual de indicador: se debe indicar el valor del indicador antes del proyecto para
que sirva como referencia.
Tendencia observada o proyectada: se debe indicar la tendencia de la situacion sin la
influencia del proyecto.
Meta propuesta: se debe indicar el valor que se espera obtener con la influencia del
proyecto. Metas parciales: en algunos casos puede ser (til para el avance del proyecto
definir metas parciales para que sirvan de orientacion durante la ejecucion de las
actividades.

Distinto tipo de indicadores se utiliza para los distintos tipos de objetivos:
Fin: el fin es un objetivo a largo plazo al que se espera contribuir significativamente,
por lo tanto los indicadores para este serdn de eficacia y en algunos casos de
eficiencia, calidad o economia.



Propésito: el proposito es el efecto directos que queremos provocar, entonces se usan
indicadores de eficacia y eficiencia, y también en ciertos casos de calidad y economia.
Componentes: en el caso de los productos o servicios producidos por el proyecto se
utilizan indicadores de eficiencia, eficacia y calidad y en algunos casos econémicos.
Actividades: el indicador cominmente usado es de costo presupuestado por actividad,
aunque también, si se puede, se usan indicadores de cronograma.

Medios de Verificacién:

La tercera columna de la Matriz contiene los medios de verificacion de la
recoleccién de datos para la generacion de indicadores. Se deben indicar las fuentes de
informacién existentes o en caso contrario especificar las actividades necesarias para
ello y la frecuencia de la recoleccidn. Entre los medios de verificacion se pueden
encontrar estadisticas existentes o preparadas por la misma institucion que realiza el
proyecto o por otro organismo, material publicado que contenga informacion relevante,
la inspeccidn visual de algun especialista, encuestas o informes de auditoria y registros
contables. Es importante que al momento de definir las fuentes de informacién se tome
en consideracion lo siguiente: si la informacién esta disponible con la regularidad,
actualizacion, desagregacion y frecuencia requerida y deben ser acordadas con los
involucrados, para que luego no existan diferencias en los resultados de los indicadores
debido al uso de distintas fuentes.

Es necesario detallar en un anexo la siguiente informacion para cada medio de
verificacion:

Identificacion de la fuente de informacidn.

Método que se aplicara para la recopilacion de la informacion.

Quién es el responsable de la recopilacion.

Frecuencia de la recopilacién de informacién.

Explicacion detallada del método que se utilizara para la verificacion y el andlisis
de la informacion recavada.

El uso que se le dara a la informacion.

El modo de distribucion que se le dara a la informacion para quienes realicen los
célculos con los estimadores.

Quienes son los usuarios de la informacion.

Si la Matriz esté bien hecha es posible verificar la siguiente l6gica horizontal:
Los medios de verificacion son los necesarios y suficientes para obtener los datos
necesarios para calcular los indicadores.
Los indicadores que se han definidos permiten hacer un buen seguimiento de las
actividades y evaluar el logro de los objetivos.
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Fin Indicadores Medios
de
< verificacion
Proposito Indicadores Medios
P de
) verificacion
Componentes Indicadores Medios
de
< erificacion
Actividades Indicadores Medios
de
< verificacion

Fuente: Serie Manuales N. 42. ILPES.

V. Supuestos:
Los supuestos del proyecto son el reconocimiento de las incertidumbres a las que

se enfrenta el proyecto. Constituyen los factores criticos, las condiciones suficientes para
obtener los resultados buscados. Estan fuera del control de los responsables del
proyecto, por lo tanto su identificacion es de vital importancia.
Existen mdltiples fuentes de riesgo para el proyecto, para identificarlos es
recomendable considerar al menos los siguientes:
Cambios en la estructura de la organizacion: durante la ejecucién del proyecto es
probable que cambie la estructura organizacional y como consecuencia las tareas
y responsabilidades.
Crisis economica: el desempefio macroeconémico puede afectar el desempefio
del proyecto.
Inestabilidad politica: cambios de autoridades pueden hacer cambiar las
prioridades.
Problemas presupuestales: la entidad que financia el proyecto podria tener
problemas financieros.
Eventos naturales: las catastrofes naturales pueden afectar a los destinatarios
del proyecto.
Problemas de suministros de insumos: por diferentes motivos podrian haber
problemas con los insumos.
Conflictos internacionales: esto podria afectar la provision de insumos
importados.
Uso de nuevos métodos o tecnologia en desarrollo: la ausencia de experiencia en
estos procesos puede afectar el logro de los propésitos.

También es de gran valor para identificar riegos las experiencias aprendidas en
situaciones pasadas, la simulacion de involucrados, sirve para reconocer potenciales areas
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criticas, y el uso de instrumentos de analisis como el FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas)

Fin.

En cuanto a los objetivos los riesgos se traducen de la siguiente forma:
Fin: los riesgos implicados son aquellos que condicionan la sustentabilidad de los
resultados obtenidos en el tiempo. Estas son las condiciones necesarias en el futuro

para que los beneficios del proyecto permanezcan en el tiempo.

Propésito: son las condiciones, acontecimientos o decisiones necesarias para que los

resultados del proyecto contribuyan significativamente al fin.

Componentes: son las condiciones, acontecimientos 0 decisiones necesarias para que
los componentes del proyecto alcancen los propositos.
Actividades: son las condiciones, acontecimientos o decisiones necesarias para
completar los componentes segin lo planeado.

Es clara la l6gica vertical presente en los supuestos. EI cumplimiento de los supuestos
para las Actividades condiciona la realizacién de los Componentes y asi sucesivamente hasta el

Fin R Supuestog
— |
Propésito — Supuestos
Componentes| ~—_ Supuestos
- ~
Actividades Supuestog
— p

Fuente: Serie Manuales N. 42. ILPES.
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ANEXO 2

A continuacion se presenta un método alternativo para calcular el vector de prioridades
de una matriz de comparaciones. A continuacion se presenta el Método Aproximado.

La matriz de comparaciones a pares es:

ad 12 1/4¢
82 1 1/2+
%4 2 15

A continuacion se debe obtener la matriz normalizada. Para esto primero sume los
elementos de cada columna:
(7 35 175)

Luego divida a cada elemento de la matriz de comparaciones por la suma
correspondiente a la columna a la cual pertenece:
al/7 05/35 0.25/1.759

/7 135 05/175:
%4/7 2/35 1175 4

Finalmente obtendra la matriz normalizada:

20.142857 0.142857 (0.142857¢
80.285714 0285714 0.285714-
0571429 0571429 0.571429

Para obtener el vector de prioridades debe calcular la media de cada fila de la matriz
normalizada:
0.142857 +0.142857 + 0.142857

3 =0.142857
0.285714 + 0.28:714 +0.285714 — 0285714
0.571429+ 0.57;429 +0.571429 _ 0.571429

Finalmente se obtiene el vector de prioridades para los criterios identificados.
Recordando el ejemplo en el capitulo 4.2.4., las prioridades quedarian de la siguiente forma:
Ambiental (0.1428), Social (0.2857) y Econdmico (0.5714).
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GLOSARIO

Indicador: es una medida que corresponde a una determinada variable.

Indice: corresponde al resultado de la relacion de dos 0 mas variables.

Jerarquia: esquema que determina un orden entre los distintos elementos que la
componen

Jerarquizacion: establecimiento de un orden entre los elementos que pertenecen a un
conjunto respecto de una o mas caracteristicas relevantes.

Matriz de comparaciones: matriz que en sus filas y columnas contiene juicios respecto
de la importancia relativa de un criterio respecto de otro.

Multicriterio: representa a una forma de pensamiento organizado capaz de abordar
problemas complejos a través de una integracién modelada de al menos dos criterios de
analisis.

Ponderador: medida que representa algin grado de una caracteristica de un elemento
del conjunto respecto del total.

Priorizacion: establecimiento de un orden de preferencia intertemporal, respecto de
alguna materia especifica, entre los elementos que componen el conjunto al cual pertenecen.

Ranking: orden establecido entre los elementos pertenecientes a un conjunto.
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