RELACION QUE EXISTE ENTRE EL MARCO LOGICO COMO
HERRAMIENTA DE DESARROLLO Y LA DIRECCION DE
PROYECTOS

RESUMEN

En los Gltimos afios la estimacién de la gestion por resultados de los proyectos, frente a su
ejecucion, considerando la normatividad vigente peruana, ha hecho uso de la Metodologia de
Marco Logico, principalmente en la fase de formulacion y evaluacion, la misma que desde su
implementacion ha permitido la construccion de proyectos y evaluacion méas detallada de los
mismos, contemplando iniciativas en forma estructurada. Dicha metodologia permite exponer los
objetivos de forma ordenada y logica. Ademas, esta herramienta permite sintetizar la informacion
en un formato llamado Matriz, donde son facilmente observables los objetivos, asi como los
indicadores, informacion necesaria para realizar el proceso de evaluacion de los proyectos. Sin
embargo, también se ha realizado una revision de la propuesta del PMBOK, la cual es una guia
desarrollada por el Project Management Institute, para la direccion de proyectos, el cual se analiza
para conocer su aplicabilidad y como esta puede generar eficiencia en la gestion de los proyectos,
logrando con ambas herramientas optimizar la aplicabilidad en la ejecucién y evaluacion de cada

proyecto logrando efectividad a partir de sus intervenciones.

El analisis referido permite realizar una revision al uso del Marco Logico y evidenciar los
beneficios y limitaciones en la construccion de la herramienta, donde el PMBOK se convierte en
una propuesta que aliada a la Metodologia permite mejorar significativamente en los resultados de
los proyectos, donde se trabaja el monitoreo y control, pero también las evaluaciones ex ante, que
se da durante la ejecucion del proyecto; ex post, al culminar la ejecucién del proyecto (1 o 2 afios);

y la evaluacion de impacto (de 3 a 5 afios de concluido el proyecto).

Palabras claves: Metodologia de Marco Légico, Desarrollo, PMBOK. Sostenibilidad



INTRODUCCION

Frente a la existencia de herramientas desarrolladas, aun podemos evidenciar que los niveles de
planificacion y administracion, no han logrado una efectividad para abordar los problemas que son
presentados en la identificacion, formulacién, ejecucion y evaluacién de los proyectos, lo cual
recae en el rol y la responsabilidad tanto de los formuladores como los ejecutores de los proyectos.

Lo cual se evidencia con un limitado desarrollo en las regiones del pais, que muestra una tasa
realmente baja de proyectos exitosos, en tal sentido es claro que el éxito no solo depende de
herramientas y metodologias, sino de elementos que pueden cambiar en la propia ejecucion y que
las decisiones tomadas deben ser las mas adecuadas, lo que podria resultar complejo, sin embargo
la existencia de diversos modelos adaptados a la realidad de los paises pueden potenciar el
beneficio en la identificacion, formulacion, ejecucion y evaluacion de los proyectos donde el

proceso de planificacion estratégica es un componente clave para lograr mejores resultados.

Asimismo, en el Perd, la corrupcion ha generado sobre costos en la asignacion eficiente del gasto
publico, desalentando la inversion y fomentando la informalidad, esto claramente muestra
debilitamiento en la institucionalidad del pais, sumada a tener resultados a través de politicas que

no han permitido tener cambios significativos.

En tal sentido, los procesos de renovacion de las politicas estatales son necesarias para mejorar las
intervenciones del estado y que esto permita satisfacer las necesidades de la poblacion. De alli la
gestion publica debe implementar algunas estrategias que permitan una gestion con resultados
efectivos, por lo tanto, hacer uso de los recursos de manera eficiente y consecuentemente con

impactos positivos, generando con ello oportunidades de desarrollo.

La tecnologia y la globalizacién, asi como los avances a nivel mundial muestran que el acceso a
recursos al ser limitado impide el desarrollo de los pueblos por lo tanto cada vez es mas dificil
lograr mejorar la calidad y condiciones de vida de las familias, por lo que es responsabilidad de
los funcionarios publicos tener claros los procesos de planificacidn y lograr objetivos reales cuando

se genera inversion de parte del estado.



Por lo tanto, no solo debe trabajarse en la planificacién sino también en los procesos de gestion
que permitan cambios significativos, si bien en el sector publico existen areas de planificacion
estratégica no necesariamente se aplica de manera adecuada por lo tanto el desempefio tiene
muchas limitaciones en los resultados de los objetivos de los proyectos que no solo deben ser

eficientes sino también tener el componente de sostenibilidad.

Evidentemente, los gobiernos durante afios, han enfrentado muchos problemas relacionados al
cumplimiento de sus objetivos institucionales, esta situacion es evidenciada a través de la gestion
poco eficiente, lo cual debe cambiar, asi como involucrar a la propia poblacion para que sea parte
de este proceso de cambio y que se apueste por el desarrollo sostenible de los pueblos.

MARCO TEORICO

Analisis de la situacion de proyectos en el Peru

El Sistema Nacional de Programacion Multianual y Gestion de inversiones, en la actualidad
Invierte Per(, han realizado algunas modificaciones en la Fase de Formulacion y Evaluacion de
los proyectos, planteado por el nuevo sistema e implementado por la Direccion General de
Inversion Pablica (DGIP).

De tal manera la fase de formulacién y evaluacion “comprende la evaluacion sobre la pertinencia
del planteamiento técnico del proyecto de inversion considerando los estandares de calidad y
niveles de servicio aprobados por el sector, el analisis de su rentabilidad social, asi como las
condiciones necesarias para su sostenibilidad” (MEF, 2019). Por otro lado, el estudio de pre
inversion a nivel de Perfil, se elabora considerando el Anexo N° 07, el cual considera contenidos
e informacién primaria para las variables relevantes, esto permite tomar decisiones sobre la
inversidn que se realizara considerando también informacién secundaria (juicios de expertos, base
de datos disponibles, publicaciones especializadas, entre otros), la cual es complementaria.
Finalmente la Direccién General de Programa Multianual de Inversiones “(DGPMI) aprueba los
contenidos generales de las fichas técnicas simplificadas, fichas técnicas para proyectos de baja y

mediana complejidad y de los estudios de preinversion a nivel de Perfil” (MEF, 2019).



Sobre los contenidos minimos en los proyectos se debe considerar que cuando son proyectos de
alta complejidad la informacién necesaria para elaborar el estudio a nivel de perfil es
mayoritariamente de fuentes primarias, lo que implica trabajo de campo, la cual se realiza a través
de encuestas, investigacion de mercado, estudios de ingenieria, estudios de suelo, etc. (MEF,
2019). Sin embargo, aqui es necesario considerar que las unidades formuladoras deben cumplir
adecuadamente el rol que les corresponde, dado que es evidente que en nuestro pais se tienen aun
altos niveles de corrupcion y la informacion desarrollada no necesariamente podria evidenciar la
realidad del lugar. Aqui es necesario que las fuentes formales de informacion estén actualizadas,
lo cual es rol de los sectores y de las autoridades del pais, de tal manera que validen la informacion

construida en base a fuentes primarias.

Lo sefialado en el parrafo precedente, nos permite analizar que la formalidad de la construccion de
informacion y compartirla con estandares de calidad es muy importante para la construccion de
estrategias de desarrollo, por lo tanto las instituciones del sector publico, juegan un rol importante
en el ejercicio de sus funciones para tener informada a todas las instancias formuladoras con
caracter formal y no generar inversion desarticulada y con niveles de riego para la toma de

decisiones publicas.

Sobre el contenido del estudio de pre inversion a nivel de perfil para proyectos de Invierte Peru se
ha considerado el siguiente contenido: (i) Resumen ejecutivo; (ii) identificacion, que contempla el
diagnostico que incluye la poblacion afectada, el territorio, la unidad productora de bienes y/o
servicios (UP), otros agentes involucrados; también considera la definicion del problema central,
sus causas y efectos; planteamiento del proyecto, que contempla el objetivo del proyecto y el
planteamiento de alternativas de solucion; (iii) formulacion que contempla, la definicion del
horizonte de evaluacion del proyecto; analisis de mercado del servicio que contempla anélisis de
la demanda del servicio y los determinantes de la brecha oferta y demanda; el analisis técnico que
contempla aspectos técnicos, disefio preliminar y metas fisicas; gestion del proyecto que contempla
la gestion en la fase de ejecucion y la gestion en la fase de funcionamiento; los costos del proyecto
a precios de mercado, que contempla estimacion de los costos de inversién en la fase de
funcionamiento y estimacion de los costos de operacion y mantenimiento incrementales; (iv)
evaluacion que contempla evaluacion social dentro de la cual se tiene los beneficios sociales,
costos sociales, criterios de decisién, metodologia costo / beneficio, metodologia costo - eficacia

o0 costo — efectividad (CE) y analisis de incertidumbre; evaluacién privada, analisis de



sostenibilidad, financiamiento de la inversion del proyecto, matriz de marco l6gico para la
alternativa seleccionada; (v) conclusiones; (vi) recomendaciones para la fase de ejecucion y

funcionamiento y (vii) anexos (MEF, 2019).

De los contenidos sefialados de Invierte Peri comparados con el contenido del SNIP, podemos
observar que se ha generado un cambio en el marco de referencia donde se encontraban
antecedentes o hitos relevantes del proyecto y compatibilidad del proyecto con lineamiento y
planes, en este punto el elemento mas importante estaba relacionado al concepto de pertinencia
del proyecto, con lo que se podia evidenciar si los objetivos son coherentes, por lo tanto la
necesidad de los potenciales beneficiarios; los contextos y las politicas de escala nacional,
sectorial, regional y local, y si estos contribuyen al logro de objetivos de desarrollo, en el marco
de las politicas del pais y la relacion con la competencia del Estado, incluyendo ademéas normas
técnicas sectoriales entre otros aspectos (MEF, 2015). Por lo tanto, el proyecto estaba analizado a
partir de los lineamientos de politicas sectoriales y en el marco del Plan de Desarrollo Concertado
o Plan Estratégico de las instituciones publicas, generando una intervencion alineada a los ejes
prioritarios de desarrollo o problemas potenciales, el hecho de no considerarlo podria generar que
se formulen proyectos que no estén alineados al desarrollo de los lugares donde se realice la
intervencidén o peor adn proyectos que no sean compatible a lineamientos de politica y planes
cuando este era un criterio de declaracién de viabilidad del proyecto. Sin embargo, tambien
podemos mencionar que haber incluido conclusiones y recomendaciones para la fase de ejecucion

y funcionamiento es un aporte importante a nivel de la ejecucion de los proyectos.

Sobre los sefialado, la presente investigacion esta enfocada a realizar una evaluacion del uso de la
MML, la cual permanece como herramienta de trabajo y esta vigente en este proceso de cambio,
en el ahora denominado Programa Multianual de Inversion - Invierte Perl en la Fase de
Formulacion y evaluacion de proyectos. El uso de esta herramienta metodolégica denominada
matriz del marco l6gico permite evaluar la alternativa elegida. Aqui es importante tener en cuenta
los indicadores y la relevancia que implica para los resultados de las intervenciones de los
proyectos, ya que pueden ser valores del afio base y los esperados en el proceso de seguimiento y

evaluacion ex post y de impacto de cada proyecto.



Una particularidad de este cambio es que se han considerado evaluaciones para clasificar el nivel
de complejidad de los proyectos los cuales pueden tener niveles altos de complejidad, mediana
complejidad o baja complejidad, el cual esta detallado en la Figura 1.

Figura 1

Grafico de Clasificacion del nivel de complejidad de los proyectos de inversion
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Nota: El eje “magnitud del monto de inversion” comienza a partir de los setecientos cincuenta (750) UIT.
Anexo N° 10: Criterios para determinar la clasificacion del nivel de complejidad de los proyectos, por Ministerio de
Economia y Finanzas, 2019

(https:/imww.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/anexos/anexol0_directiva001_2019EF6301.pdf).

Después de considerar los criterios de clasificacion del nivel de complejidad de los proyectos de
inversion se presenta la prueba o test en la Tabla 1, que permite examinar la iniciativa de los
proyectos de inversion con la aplicacion de 13 preguntas “que sintetizan el esfuerzo técnico de
recopilacion y analisis de informacién que se necesitara para reducir el nivel de riesgo o
incertidumbre de la decision de inversion” (MEF, 2019).

Tabla 1

Prueba o test de riesgo



N° Preguntas Opciones Puntaje

1 ¢ Qué tipos de fuentes de informacion requiere el proyecto para la Mayoritariamente fuentes de informacion primaria. 1
estimacion de la demanda efectiva? Mayoritariamente fuentes de informacion secundaria. 0
. 7 B - ~ z = NO 1
2 ¢ Se dispone de normas técnicas para el disefio técnico del proyecto?
Si 0
Creacion 1
) . » Recuperacion 0.5
3 ¢Cuél es la naturaleza de intervencion del proyecto? —
Ampliacién 0.5
Mejoramiento 0
UP lineal (Requiere de mas de una localizacion L
4 ¢Cudl es el tipo de Unidad Productora a intervenir? especifica para los elementos que la integran).
UP no lineal (Requiere una localizacion especifica) 0
5 i . . L Se requieren mas de 3 1
¢Cual es el nimero de estudios técnicos preliminares que se _
. . L Solo se requiere hasta 3
necesitan para definir la localizacion éptima del proyecto? 0
Sera afectado por los tres (03) casos. 1

(El proyecto sera afectado por interferencias, expropiacion y paso de

6 ) Solo sera afectado por alguno de los casos 05
servidumbre?

No sera afectado por ninguno de los casos 0
¢El proyecto se localizara dentro de zonas protegidas o zonas de No 1

7 amortiguamiento de alta exposicién a efectos ambientales y/o .
arqueologicos? S 0
¢El proyecto cuenta con alta exposicién y vulnerabilidad frente a No 1
8 peligros naturales y/o socio naturales y/o antrépicos? Si 0
Maés del 50% del costo de inversion. 1 1

¢El proyecto presenta una significativa proporcién de TIC y/o

9 ) . ) » Entre 30% y 50% del costo de inversion 05
intangibles dentro de la inversion?

Menos del 30% del costo de inversion 0
¢ Se dispone de un modelo de gestion del servicio asociado al No se dispone de un modelo de gestion del servicio 1
10 proyecto? Modelo de gestion del servicio implementado 0
¢El proyecto necesita insumos con costos muy variables o poco Si 1

11 conocidos, que requieren de estudios de mercado especificos para
ser sustentados? No 0
¢El proyecto requiere de la validacion y aceptacion por parte de los Si 1
12 usuarios o beneficiarios? No 0
Si 1
13 ¢El horizonte de evaluacion del proyecto supera los 10 afios? R 5

Resultado del puntaje acumulado

Nota. Relacién de preguntas y puntajes para definir el nivel de riesgo o incertidumbre de un proyecto de inversién. Anexo 10 Criterios para
determinar la clasificacion del nivel de complejidad de los proyectos, por Ministerio de Economia y Finanzas, 2019,

(https://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/anexos/anexo10_directiva001_2019EF6301.pdf).

El puntaje total acumulado en el test es de 9 a 13 considera riesgo alto, de 5 a 8.5 considera riesgo
medio y de 0 a 4.5 considera riesgo bajo, lo cual se debe tener en cuenta para la fase de formulacién

y evaluacion de proyectos.



La presente investigacion considera solo proyectos que se encuentren a nivel de alta complejidad
conforme a lo establecido en el inciso 4 del numeral 22.1 del articulo 22 de la Directiva General
de Invierte Peru, dado que estos proyectos hacen uso del marco l6gico, por otro lado los proyectos
de mediana complejidad o baja complejidad, solo usan formatos sin contemplar esta metodologia,
lo que podria generar riesgos dado que en la construccion del proyecto solo se usan formatos sin

una metodologia clara.

El estado peruano ha evaluado el nivel de riesgo considerando principalmente los montos de
inversion sin embargo por muchos afios la cooperacion internacional trabajo con fondos pequefios
y ha logrado a lo largo de los afios impactos positivos e inclusive sus intervenciones en muchos
casos ha permitido el planteamiento de politicas publicas a favor de la poblacion, sin embargo,
esto no se ha considerado como un referente al proceso de evaluacion y seguimiento de proyectos

publicos.

Metodologia del Marco Légico

La administracion de proyectos es un tema de mucho interés para los paises, por lo que muchas
organizaciones lo han abordado pensando siempre en su desarrollo y como a través de las
herramientas propuestas, se aporta para ser eficientes y eficaces en todos los procesos que implican
el cumplimiento del ciclo de los proyectos que incluyen la identificacion, formulacion, ejecucion

y evaluacion con mejoras y de manera exitosa.

El Enfoque del Marco Logico (Approach Logical Framework), nace como una herramienta de
gestion, en la década de 1960, donde se desarrollan técnicas de administracion por objetivos, pero
a principios de 1970, la Agencia Estadounidense de Cooperacion Internacional al Desarrollo

(USAID) inicia el uso de dicha metodologia en la planificacion de proyectos (ILPES, 2004).

Posteriormente dicho enfoque fue adoptada més tarde por la (Sociedad para la Cooperacion
Técnica) GTZ, dicha institucion alemana, adiciono, el tema de la planificacion de proyectos, la
cual estaba orientada a objetivos y se le denomino Método ZOPP y trajo a Europa esta metodologia

para ponerla en practica (Agencia VVasca de Cooperacion para el Desarrollo, 2011).



En la actualidad es utilizada por financieras como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
Banco Asiatico de Desarrollo (ADB), Banco Mundial (BM), Organizacién de Naciones Unidas
(ONU), Agencias de Cooperacion USAID, Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional
(CIDA), Agencia Australiana para el Desarrollo Internacional (AusAID) y paises como Chile y
Perd. (ILPES, 2004), sin embargo otros paises de Latinoamérica se adicionaron como Colombia,
Republica Dominicana, Paraguay, Costa Rica, Brasil y México (CEPAL, 2009).

La metodologia del marco légico (MML), muestra su nivel de importancia, dada su incorporacion
en la identificacion, formulacion, ejecucion y evaluacién de proyectos en el Sistema Nacional de
Inversion Publica de los paises de América Latina. Por otro lado, se observa “el hecho de que la
mayoria de las Agencias de Cooperacién de los paises de la Unién Europea la exigen en todos los

proyectos que concursan o solicitan financiamiento” (CEPAL, 2015).

En los ultimos afios en el Pert se ha generado modificatorias al Sistema Nacional de Inversion
Pablica (SNIP), asi el Decreto legislativo N° 1252 publicado el 01 de diciembre del 2016, crea el
Sistema Nacional de Programacién Multianual y Gestion de Inversiones derogando la Ley del
Sistema Nacional de Inversion Pablica N° 27293, posteriormente el Decreto Legislativo N° 1432
publicado el 16 de setiembre del 2018 modifica el Decreto Legislativo N° 1252. Sin embargo, se
ha mantenido su aplicabilidad de la Metodologia de Marco Logico en proyectos de alta
complejidad, dejando de considerar los de mediana y baja complejidad lo que podria generar
niveles de manejo deficiente de los indicadores en el proceso de supervision, evaluacion ex ante,

evaluacion ex post y evaluacion de impacto.

Un elemento clave para el desarrollo de la MML ha sido la planificacion que alineada a esta
herramienta cumple eficazmente su propdsito, logrando integrar y generar coherencia entre sus

partes o involucrados.

Por lo regular las tareas de identificacién, preparacion, evaluacion, seguimiento y control de
proyectos y programas se desarrollan sin un marco de planeamiento estratégico que permita
ordenar, conducir y orientar las acciones hacia el desarrollo integral de un pais, regién, municipio
o institucién. Al no estar claros o explicitos los objetivos estratégicos o grandes metas, la

asignacion de los recursos se determina de manera caprichosa y se encamina hacia multiples



direcciones que no siempre pueden estar en sintonia con las prioridades o necesidades basicas
(CEPAL, 2015).

La Metodologia de Marco Logico es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacion,
disefio, ejecucidn y evaluacion de proyectos. Su énfasis estd centrado en la orientacion por
objetivos, la orientacion hacia grupos beneficiarios y el facilitar la participacién y la comunicacion
entre las partes interesadas (CEPAL, 2015).

Dicho modelo fue elaborado en respuesta a tres problemas comunes: (i) Planificacion de proyectos
carentes de precision, (ii) Proyectos que no se ejecutaban exitosamente, (iii) débil base objetiva
para comparar lo que se planeaba; aportando por el contrario terminologia uniforme, un formato
para llegar acuerdos precisos, un temario analitico comdn que pueden utilizar los involucrados, el
trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos en forma considerable,
suministra informacion de forma logica, informacidn para la ejecucion, monitoreo y evaluacion de
proyectos y proporciona una estructura para expresar en un solo cuadro la informacion mas
importante. (CEPAL, 2015)En la identificacion del problema y alternativas de solucion “el
proceso de planificacion nace con la percepcion de una situacion problematica y la motivacion para
solucionarla” (CEPAL, 2015). Esta situacion debe estar incorporada principalmente a las
necesidades y carencias sentidas de sectores de la poblacion con altos niveles de vulnerabilidad
con el objeto de lograr desarrollo mejorando la calidad de vida de las familias de manera

significativa.

Andlisis de involucrados “El analisis de involucrados permite optimizar los beneficios sociales e
institucionales del proyecto y limitar los impactos negativos” (CEPAL, 2015). En tal sentido el
estudio de personas, grupos, instituciones o empresas donde haya intereses comunes es muy
importante pues esto evita duplicar esfuerzos en el manejo de los proyectos logrando de manera

colaborativa impactos positivos con mayor alcance.

Andlisis del Problema: El analisis del problema contempla (i) Analizar e identificar lo que se
considere como problemas principales de la situacion a abordar, (ii) A partir de una primera “lluvia
de ideas” establecer el problema central que afecta a la comunidad, aplicando criterios de prioridad
y selectividad, (iii) Definir los efectos mas importantes del problema en cuestién, de esta forma se

analiza y verifica su importancia, (iv) Anotar las causas del problema central detectado. Esto
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significa buscar qué elementos estan o podrian estar provocando el problema, (v) Una vez que tanto
el problema central, como las causas y los efectos estan identificados, se construye el arbol de
problemas. El &rbol de problemas da una imagen completa de la situacion negativa existente, (vi)
Revisar la validez e integridad del &rbol dibujado, todas las veces que sea necesario. Esto es,
asegurarse que las causas representen causas y los efectos representen efectos, que el problema
central este correctamente definido y que las relaciones (causales) estén correctamente expresadas
(CEPAL, 2015)

Para realizar un analisis valioso se requiere de la participacion por lo tanto los procesos
participativos son claves en la construccion del problema sus causas y efectos, lo que deberia

garantizar el éxito del proyecto.

Analisis de objetivos El analisis de los objetivos permite la descripcion de una situacion a futuro,
quiere decir lo deseado y como esto ademas permite resolver problemas. Permite convertir las
situaciones o estados negativos propuestos en el arbol de problemas en situaciones positivas o
soluciones, que se expresan en forma positiva. Asi mismo las situaciones positivas se convierten
en objetivos que son presentados a nivel de jerarquia por lo tanto permite diferencias los medios y
los fines. En general la matriz permite dar una vision amplia, global y clara de la situacién positiva

que se desea al culminar un proyecto, pero que ademas sea sostenible en el tiempo.

Una vez que se ha construido el arbol de objetivos es necesario examinar las relaciones de medios y fines
gue se han establecido para garantizar la validez e integridad del esquema de andlisis. Si al revelar el arbol
de causas y efectos se determinan inconsistencias es necesario volver a revisarlo para detectar las fallas que
se puedan haber producido. Si se estima necesario, y siempre teniendo presente que el método debe ser todo
lo flexible que sea necesario, se deben modificar las formulaciones que no se consideren correctas, se deben
agregar nuevos objetivos que se consideren relevantes y no estaban incluidos y se deben eliminar aquellos
gue no eran efectivos (CEPAL, 2015)

Identificacion de alternativas: A partir de los medios que estan mas abajo en las raices del arbol de
problemas, se proponen acciones probables que puedan en términos operativos conseguir el medio. El
supuesto es que si se consiguen los medios méas bajos se soluciona el problema, que es lo mismo que decir

que si eliminamos las causas méas profundas estaremos eliminando el problema.
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Seleccion de la alternativa optima

Este andlisis consiste en la seleccion de una alternativa que se aplicara(n) para alcanzar los objetivos
deseados. Durante el anlisis de alternativas o estrategias, conviene determinar los objetivos DENTRO de
la intervencion y de los objetivos que quedaran FUERA de la intervencion.

Matriz de (planificacién) marco légico

La Matriz de Marco Ldgico sugiere una presentacion resumida de los aspectos mas importantes del
proyecto. Dicha matriz consta de cuatro columnas que suministran la siguiente informacién necesaria para
el entendimiento preliminar del proyecto, constituyéndose en una herramienta muy apropiada en la

construccion ldgica de una solucion.

El componente de la matriz incluye: (i) Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades, (ii)
Indicadores (Resultados especificos a alcanzar), (iii) Medios de Verificacion, (iv) Supuestos (factores
externos que implican riesgos). Y cuatro filas que presentan informacion acerca de los objetivos,
indicadores, medios de verificacion y supuestos en cuatro momentos diferentes en la vida del proyecto: (i)
Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el proyecto ha estado en
funcionamiento, (ii) Proposito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado, (iii) Componentes/Resultados
completados en el transcurso de la ejecucion del proyecto, (iv) Actividades requeridas para producir los

Componentes/Resultados (CEPAL, 2015).

Tabla 2

Matriz de Marco Ldgico

Objetivos (Resumen Indicadores Objetivamente Fuentes de Verificacion Hip6tesis / Supuestos

narrativo) Verificables
Meta: (Objetivo global) ¢Cuéles son los medios ¢(Qué fuentes de  (Qué factores externos son necesarios para sostener
cuantitativos para medir o los informacién existen o0 los objetivos a largo plazo?

medios cualitativos para juzgar si

estos objetivos estan siendo

alcanzados? (tiempo estimado)

pueden ser proporcionados

de manera rentable?

Propésito:

inmediato)

(Objetivo

¢(Cuéles son las medidas

cuantitativas 0 evidencias
cualitativas por las cuales el logro
y distribucion de los impactos y
beneficios puede ser juzgado?

(tiempo estimado)

;Qué fuentes de

informacién  existen o
pueden ser proporcionados
de manera rentable? ;Se
necesita realizar la

previsibn en  recursos-

(Propésito para la Meta) ¢ Qué condiciones externas
al proyecto son necesarias si el logro del objetivo
inmediato del proyecto contribuye al logro del

objetivo global del proyecto?

12



productos para la

recopilacion?

Resultados: Indicar cada
uno de los resultados
producidos  por el
proyecto para alcanzar el

objetivo inmediato.

Actividades: Indicar
cada una de las
actividades que debe ser
planeada para lograr el

resultado.

(Qué tipo y cantidad de
resultados y para cuando seran
producidos? (cantidad, calidad,

tiempo)

Los IOV deberian incluirse frente
a todas las actividades. Esto es
esencial para informes 'y
seguimiento del proyecto frente al

ML

;Qué fuentes de

informacion?

;Qué fuentes de

informacion?

(Resultado del Propésito) ¢Cuales son los factores
fuera del control del proyecto que si no estan
presentes son responsables de obstaculizar el
progreso de los resultados para lograr el objetivo

inmediato?

(Actividad para Resultado) 1) ;Qué factores
externos deben realizarse para que los resultados
planificados se obtengan segun calendario? 2) ;Qué
tipo de decisiones o acciones externas al control del

proyecto son necesarias para el inicio del proyecto?

Nota. Traducida de “Programming and Project Formulation Workshop” 2002, ILO-ITC por la Agencia Vasca de Cooperacion para el desarrollo
(2011).

Desde las diferentes maneras y grados de entender esta metodologia se encuentran organismos
internacionales y los gobiernos subnacionales, algunos adoptaron el ML como parte de su sistema
nacional de inversiones publicas como es el caso del Perd, lo cual permitia presentar de forma
ordenada y clara el proyecto para identificar, planificar y gestionar una intervencion, la cual a sido
percibida como impuesta, aunque en el sector pablico no tiene la rigidez que es un elemento que

se ha criticado a lo largo de los afios.

Sin embargo, esta herramienta es muy aplicable y adaptable a diferentes situaciones, la cual
contribuye en la Gestion para resultados de Desarrollo (GpRD), dado que sus indicadores permiten
hacer seguimiento para realizar una evaluacion ex ante y ex post y que algunas entidades lo han
aplicado, lo que no resulta tan atractivo por los altos niveles de corrupcion principalmente de las

entidades del estado.

Un aspecto que se debe resaltar de esta herramienta es que es participativa y ello es positivo en el
desarrollo de los pueblos, pues el rol de los diferentes grupos participantes permite realizar un

andlisis mas adecuado de la problematica y los riesgos que puede enfrentar un proyecto.

Técnicas para medir resultados (recomendaciones para la evaluabilidad)
Es importante que en el desarrollo de la matriz de marco logico se tienen en cuenta técnicas y
recomendaciones, que permiten tener una definicién adecuada de los objetivos, indicadores y supuestos,

que permita construir listados de verificacion y monitoreo de supuestos.
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Objetivos “Lo primero es establecer qué es un objetivo. En la metodologia marco Idgico, los objetivos son
logros, éxitos y metas cumplidas. No son objetivos: trabajos por realizar o tareas por cumplir” (CEPAL,
2015). Esta parte es muy importante en la construccion de la matriz, pues identificar los problemas
claramente, para después plantearlos como objetivos, debe ser un elemento necesario de analisis

considerando que los objetivos deben ser alcanzables y no suefios inviables.

Los objetivos deben ser: (i) Realistas, es decir, se deben poder alcanzar con los recursos disponibles dentro
de las condiciones generales dadas, (ii) Eficaces, es decir, no s6lo deben responder a los problemas
presentes, sino a aquellos que existiran en el tiempo futuro en el que se ubica el objetivo, (iii) Coherentes,
si el cumplimiento de un objetivo no imposibilita el cumplimiento de otro, (iv) Cuantificables, es decir, que
puedan ser medibles en el tiempo (CEPAL, 2015).

Los indicadores definen operacionalmente lo escrito en la columna del Resumen Narrativo, aparecen en
cada nivel jerarquico, y se refieren al resultado esperado al completarse un Componente, lograrse el
Propdsito o lograr una contribucion significativa al Fin del proyecto. Para el caso de las actividades, la
columna de indicadores se ocupa del presupuesto de cada actividad (CEPAL, 2015). Por otro lado el
indicador permite ponerse metas claras con cifras o porcentajes que permitan identificar que se quiere lograr
al finalizar el proyecto, en tal sentido determinar si vale la pena invertir la cantidad de dinero para obtener
resultados significativos, considerando siempre que los recursos siempre son escasos y lo que se busca es

maximizar sus beneficios.

Teniendo en cuenta los niveles jerarquicos hay que pasar a especificar en los indicadores en términos de
cantidad, calidad y tiempo, de este modo hay que: (i) Especificar en términos de Cantidad. Es decir, cuanto
gueremos producir o lograr, (ii) Especificar en términos de Calidad para establecer un estandar sobre el cual
comparar, (iii) Especificar en términos de Tiempo para establecer cuando se lograré el objetivo. También

deberia identificar el grupo meta (¢ Para quién?) y dénde (lugar/area) se aplicara el proyecto (CEPAL, 2015).

Papel del Indicador
Definir operacionalmente los objetivos, componentes o productos esperados. Al definir operacionalmente
el Propdsito y los Componentes, se informa y facilita a todos los involucrados lo que se espera a cada nivel

del proyecto.
Provee la base para un buen M&E del proyecto: Los buenos indicadores proveen recursos concretos y un

efectivo proceso para llevar a cabo el monitoreo y las evaluaciones formativas y sumativas. En efecto, sin

indicadores cualquier monitoreo y evaluacion es casi imposible.
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Permite demostrar si los objetivos y componentes del proyecto han sido logrados o no. Esto ayuda en dos
cosas: *Ubica el estado del proyecto: Las metas intermedias permiten al Gerente de Proyecto conocer como
se estd progresando e identificar areas donde medidas correctivas pueden ser necesarias para mejorar la
probabilidad de alcanzar el Objetivo de Desarrollo (Prop6sito) del proyecto. *Permite un posible mercadeo
del proyecto: Otro aspecto importante de los indicadores es que alimentan los trabajos de mercadeo del
proyecto al publico y a las altas autoridades y pueden ayudar en las estrategias de relaciones publicas.

Monitoreo y evaluacién

Con el objeto de reducir la diferencia entre la planificacién o formulacién de los proyectos y la realidad, es
decir su implementacion y resultados; es necesario llevar a cabo actividades de Monitoreo y Evaluacion.
“Medir y analizar el desempefio, a fin de gestionar con mas eficacia los efectos y productos que son los

resultados en materia de desarrollo”12 es su objetivo general.

Hoy en dia, los gerentes de programas y/o proyectos deben desarrollar actividades de monitoreo y
evaluacion de tal manera que puedan analizar las contribuciones de los distintos factores al logro de un

determinado efecto de desarrollo y mejorar asi estrategias, programas y otras actividades.

Tipos de evaluacion asociados al ciclo de vida del proyecto

En asociacion con el ciclo de vida del proyecto, en cada fase—preparacion, ejecucion y operacién
encontramos diferentes tipos de evaluacién que tienen por objeto basicamente medir la conveniencia de
asignar recursos, de continuar, de modificar, de terminar o de ver lecciones aprendidas respecto al proyecto

objeto de la evaluacion.

Teniendo en cuenta que en el &rea de proyectos, no existe una completa homogeneidad de lenguaje,
revisaremos en términos mas bien referenciales algunas tipologias de evaluaciones asociadas al ciclo de

proyectos.

Una primera tipologia es la que entrega Abdala E.14 que contempla cuatro momentos de evaluacion, (que
aqui hemos llamado tipos de evaluacién asociadas al ciclo de vida del proyecto), en los que se cumplen

objetivos de evaluacion distintos.

a) La evaluacion Ex-ante evalla durante la etapa de preparacion, el contexto socioecondémico e
institucional: los problemas identificados, las necesidades detectadas, la poblacion objetivo, los

insumos, las estrategias de accion.
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b) La evaluacion Intra: se desarrolla durante la ejecucion. Se evaldan las actividades del proceso
mientras estas se estan desarrollando, identificando los aciertos, los errores, las dificultades.

c) Laevaluacion post: corresponde con la finalizacion inmediata de la ejecucion del proyecto,
detectando, registrando y analizando los resultados tempranos.

d) La evaluacion ex-post: se realiza algin tiempo después (meses o afios) de concluida la ejecucion,
evalla los resultados mediatos y alejados, consolidados en el tiempo y se centra en los impactos

del proyecto.

Algunas razones de fracaso de los proyectos: Si los proyectos no cumplen con los objetivos y metas
que debian cumplir, se considera que han fracasado. Cuando los resultados que se obtienen son
diferentes de la programacion, se consideran como desviaciones. Los desvios pueden ser
fundamentales cuando no se cumplen los objetivos o desviaciones no fundamentales, cuando son las

actividades que varian permaneciendo los objetivos primigenios.

Las ejecuciones de los proyectos de inversion van acompafiadas de un proceso de seguimiento, generar
informacidn sobre lo que estaba programado y lo que se esté realizando es importante. Esta informacion
es Util para todos: la direccion, los ejecutores y la poblacién involucrada. La direccion esta informada
sobre el grado de avance de acuerdo a lo planificado y podra decidir si se realizan cambios 0 no. Los
ejecutores deben realizar los cambios en las actividades si asi se determina, y la poblacion puede ejercer

una labor de monitoreo social.

COHEN (2003) refiere que entre las principales razones de fracaso de los proyectos, resaltan:

a) Errores en el disefio: atribuible a varias causas como la inexperiencia (inadecuada estimacion
de metas, procesos, actividades, etc); asi como poca relacion entre la programacion de
actividades y el modelo organizacional vigente.

b) Errores de implementacion: no se cumple con lo programado (componentes, actividades,
estructura del proyecto) por parte del personal que ejecuta las operaciones.

c) Factores externos: pobre determinacion de supuestos que pueden afectar y modificar el
escenario donde se implementa el proyecto negativamente (contexto con nuevos factores,

factores impredecibles).

También se puede mencionar es el deseo de no cambio de las personas. Esto se puede presentar en el

momento del disefio del proyecto donde las personas pueden considerar que no es necesario por alguna
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razon. De igual manera después de la ejecucion del proyecto cuando no se esta logrando los resultados,
las personas pueden actuar con reticencia al cambio. En todo caso, no se puede asegurar que el proyecto
consiga las metas que se propone puesto que el propdsito es en el fondo una hipétesis.

El enfoque PMBOK

Por otro lado, reconocer que la direccion de proyectos es importante en los profesionales que han
desarrollado proyectos, esto significaba llegar a acuerdos comunes sobre “el contenido de los
fundamentos para la direccion de proyectos (BOK, por las siglas en inglés de Body of Knowledge)
Ilamado direccién de proyectos. Este conjunto de conocimientos luego se conoceria como los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK)” (PMI, 2017).

La direccion de proyectos, se define como, “un término que describe los conocimientos de la
profesion de direccion de proyectos. Esto implica incluir practicas tradicionales comprobadas y
ampliamente utilizadas, asi como practicas innovadoras emergentes para la profesion” (PMI,
2017). Todo lo cual ha permitido que profesionales que han dirigido a lo largo de los afios
proyectos, no solo tengan experiencia sino también puedan mejorar las capacidades en un mundo
que cada vez requiere de profesionales no solo con experiencia sino también que puedan ejecutar
exitosamente proyectos beneficiando y mejorando la calidad de vida de familias con necesidades

sentidas, asi como de empresas que apuntan a buscar estandares de calidad adecuados.

Por otro lado, los conocimientos descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, donde el
consenso sobre su valor y utilidad, lo que es necesario y debe ser permanente por lo tanto el
consenso general sobre “la aplicacidon de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a los
procesos de direccion de proyectos puede aumentar la posibilidad de éxito de una amplia variedad

de proyectos para entregar los resultados y los valores del negocio esperados” (PMI, 2017).

La propuesta del PMBOK es no ser una metodologia por el contrario es una base sobre la que las
organizaciones pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y
técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la préactica de la direccion de proyectos. Este
modelo ha crecido significativamente los Gltimos afios, segin su pagina web (www.pmi.org) indica

que tiene mas de 500,000 miembros globales y mas de 300 capitulos locales a nivel internacional.
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En la teoria cientifica y en la préctica, es facil encontrar multiples metodologias y certificaciones
asociadas para la gestion de proyectos, siendo confusa la diferenciacion entre estas, sus fronteras
y relaciones. A continuacion, se presenta una breve revision de las metodologias mas conocidas y

utilizadas para la gestion de proyectos a nivel internacional.

La gestion de proyectos segun el diccionario Oxford define “management” (gestion) como “El
proceso de tratar o controlar cosas o personas”, y el diccionario de la lengua espafiola de la Real
Academia Espafiola define “gestionar” como: “ocuparse de la administracion, organizacion y

funcionamiento de una empresa, actividad econémica u organismo.

En la gestion de las organizaciones, es habitual diferenciar entre los siguientes tres niveles:
a) Gestores de primer nivel, que son quienes gestionan equipos de personas no
gestoras, de trabajadores que estan directamente relacionados con la prestacion de los
servicios o produccion de los productos de la organizacion.
b) Mandos intermedios, que incluye a todos los niveles intermedios entre los gestores

de primer nivel y la alta direccion.

Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir o no
en mejorar sus capacidades en gestion por proyectos.

C) Alta direccion, que son quienes tienen responsabilidad sobre la toma de decisiones,
la fijacion de objetivos y planes que afectan a toda la organizacion.

A su vez, la gestién o administracion de organizaciones (mayoritariamente empresas) se
puede clasificar de diferentes maneras, siendo habitual que se haga en las siguientes seis
ramas principales: 1) Gestidn financiera, 2) Gestion de recursos humanos, 3) Gestion de las
tecnologias de la informacién, 4) Gestion de marketing 5) Gestién de operaciones y
produccién y 6) Gestion estratégica. Surgiendo de la rama de gestion de operaciones y
produccién, pero en la mayoria de los casos teniendo una dimension transversal a las
organizaciones, otra serie de disciplinas o areas de gestion han ido surgiendo. Entre ellas se
encuentran la gestion de la calidad, la gestion medioambiental, o la gestion por proyectos,

siendo esta Ultima el principal foco de interés de este estudio (Arraiza lrujo, 2017).

De este modo, el Project Management Institute (PMI), la mayor asociacion de profesionales y

entidad acreditadora de capacidades en gestion por proyectos del mundo, define de la siguiente
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manera los proyectos: “un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto,
un servicio o un resultado Unico”, y la gestion de proyectos la define como: “la aplicacion de
conocimiento, capacidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para alcanzar
los requerimientos de dicho proyecto” (PMI, 2017)

PMI, a su vez, define a los programas (de proyectos) como: “un grupo de proyectos relacionados
administrados de manera coordinada para obtener beneficios que no se pueden obtener al
administrarlos individualmente”, y a la gestion de programas (de proyectos) como “la
administracion del programa es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para cumplir con los requisitos del programa”. Entendiendo el proceso de toma de
decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus capacidades en gestion por
proyectos (PMI, 2017).

Y, por ultimo, PMI define a la gestion de la cartera de proyectos (Project Portfolio Management)
como: “la gestion centralizada de la cartera (de proyectos) que permite a la direccion ejecutiva
alcanzar las metas y objetivos organizacionales a través de la toma de decisiones eficientes sobre

carteras, proyectos, programas y operaciones”.

Con lo sefialado se podria afirmar que existe suficiente evidencia en el sentido de que la gestion de
proyectos es una herramienta esencial en la implantacion eficiente de la estrategia de negocio de
una organizacion. Aunque no todos perciben que es una herramienta clave en el éxito de los

proyectos, el campo de estudio de la gestion por proyectos ha sido (y sigue siendo) objeto de interés.

Un factor muy importante, probablemente esencial, a la hora de valorar el éxito o fracaso de la
implementacion de la gestion por proyectos, es el de las enormes diferencias que puede haber entre
unos y otros proyectos. Si bien ambos ejemplos entrarian en la definicion de gestion de proyectos
gue veiamos antes, poco o0 nada tienen que ver el disefio y ejecucién de una piscina en una vivienda
particular con la construccion del tanel de la mancha que une por ferrocarril Gran Bretafia y

Francia.

Carvalho et al. (2015) han estudiado la influencia del entorno nacional, la complejidad del proyecto
y el sector industrial al relacionar la relacion entre la gestion de proyectos y el éxito de los mismos.

Sus resultados confirman estudios previos que resaltan la influencia que la complejidad del
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proyecto y el sector industrial tienen sobre el desempefio del proyecto. Encuentran ademas
diferencias significativas entre los paises estudiados (Brasil, Chile y Argentina), de modo que cada
pais tiene un perfil propio de éxito del proyecto. Por ejemplo, los mejores resultados econémicos
se encontraron en Argentina y los relativos a los plazos en Brasil.

Metodologia

La investigacion es aplicada, la misma que contribuird a analizar una realidad concreta poniendo
énfasis en como el estado peruano viene formulando y evaluando sus proyectos, ademas de analizar
el uso del marco logico en el marco de la normatividad vigente que considera la Programacion
Multianual de Inversion - Invierte Per( y la propuesta de incluir el PMBOK en la direccién de

proyectos.

Es explicativa porque parte de la realidad concreta que se presenta en la actualidad, exploratoria
porque se ha usado en su desarrollo elementos exploratorios para conseguir un primer acercamiento
a la informacion sobre el tema, descriptiva, porque describe la realidad de la situacion encontrada
en la ejecucion del proyecto. Se ha examinado el MML y PMBOK, como la legislacion peruana y
las variables econdmicas, necesarias para evaluar los hechos y las causas que generan la

problematica.

El levantamiento de la informacion es de fuentes secundaria, desde las diferentes instancias de
gobierno, paginas web, y como principal fuente de informacion el Ministerio de Economia y

Finanzas y el Sistema Nacional de Programacién Multianual de Invierte Perd.

La metodologia presenta la necesidad de analizar la Metodologia del Marco Légico, PMBOK, y
la inversion desarrollada por el estado peruano para evidenciar los avances de crecimiento
econémico considerando la inversion de parte del estado y evaluar si dicha inversion a generado
que las variables econdémicas muestren crecimiento, lo cual mostrara la eficacia de los proyectos.

De esta manera, y sobre la base de mencionada se ha considerado 6 afios (2014 al 2019).

Analisis de variables econdmicas
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La inversion pablica es un elemento muy importante para lograr crecimiento econémico,
competitividad y productividad, asi se pueden mencionar algunos efectos como expandir la
demanda agregada, empleo y crecimiento; por otro lado aumenta la dotacidn de capital y la frontera
de posibilidades de produccion, provee bienes publicos; genera inversion complementaria; es clave
para el crecimiento redistributivo, garantizando derechos y capacidades humanas y la generacién

de inversion en infraestructura eleva el PBI de corto y largo plazo (MEF, 2015)

Frente a lo sefialado podemos observar la Figura 2 que nos muestra el comportamiento de la
inversion puablica para el caso del Pert en los Gltimos seis afios, cifras que evidencian que la
inversion ha sido significativa, por lo tanto, deberiamos tener crecimiento econdmico evidenciado

en las variables econémicas como el PBI, el cual se presenta en la Figura 3.

Figura 2

Ejecucion de la Inversion Publica

Ejecucidn de inversidn plablica 2014 = 2019
(En millones de soles y porcentaje respecto al PIM)
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Fuente: Elaboracion propla en base a datos de Consuita amigable — S1AF al 31 de diclembre del 2018

Nota. Programacion mutianual y gestién de inversiones, 2019.

(https://www.mef.gob.pe/contenidos/acerc_mins/doc_gestion/Memoria_2019.pdf).

Cuando observamos el crecimiento del PBI, y comparamos afio a afio, podemos observar que entre
el 2015 y 2016 tuvo crecimiento sin embargo para el 2017 tuvo una caida significativa, posterior
a ello en el 2018 se observa una recuperacion y nuevamente en el 2019 una caida, sin embargo
también es claro que el crecimiento del PBI no solo depende de la inversién publica, sino de otros

factores.

Figura 3
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https://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/informes/Ministerio_MEF_2014_Final_19-08-2015.pdf

PBI del Pert

PBI sectorial (Var. % real anual)

2015 2016 2017 2018 2019

Agropecuario 3,5 2,7 2,8 7.8 3,2
Agricola 2,3 1.8 2,5 9,6 2,6
Pecuario 52 3.7 2.8 58 4.1

Pesca 15,9 -10,1 4,7 47,7 -25,9

Mineria e hidrocarburos 9,5 16,3 3.4 -1,5 0,0
Mineria metalica 15,7 21,2 4,5 -1,7 0,8
Hidrocarburos -11.,5 5.1 -2.4 0,0 4.6

Manufactura -1,5 -1.,4 -0,2 5,9 -1,7
Primaria 1,6 0,7 1.6 12,9 -8,8
No primaria -2,5 -1,6 -0,9 3.4 1,2

Electricidad y agua 5,9 7.3 1,1 4.4 3,9

Construccion -5,8 -3,2 2.1 53 1,5

Comercio 3,9 1,8 1,0 2,6 3,0

Servicios 5,0 4,3 3,2 4,5 4,2

PBI 3,3 4,0 2,5 4,0 2,2

PBI primario 6,7 9,6 3.0 3,6 -1,3

PBI no primario' 2,6 2,5 2,1 4,1 3,3

1/ No considera derechos de importacién y otros impuestos.
Fuente: BCRP.

Nota. Programacion Multianual y Gestién de Inversiones, 2019.

(https://www.mef.gob.pe/contenidos/acerc_mins/doc_gestion/Memoria_2019.pdf).

Por otro lado es necesario realizar el analisis de otras variables que nos muestren el crecimiento
del pais, podemos identificar a las poblaciones pobres y como a traves de la inversion publica esta
se puede reducir, al respecto realizaremos un pequefio analisis de la pobreza monetaria, dicha
medicion monetaria “utiliza el gasto como indicador de bienestar, el cual estd compuesto por las
compras, el autoconsumo, el auto suministro, los pagos en especies, las transferencias de otros
hogares y las donaciones publicas” (INEI, 2017).

De acuerdo al enfoque monetario, son pobres las personas que residen en hogares cuyo gasto per
capita es insuficiente para adquirir una canasta basica de alimentos y no alimentos. Considerando
lo sefialado, en el afio 2018 el 20,5% de la poblacién del pais se encontraban en situacion de
pobreza, es decir, tenian un nivel de gasto inferior al costo de la canasta basica de consumo
compuesto por alimentos y no alimentos. Al comparar estos resultados con el nivel obtenido en el
afio 2017, se observa que la pobreza disminuy6 en 1,2 p.p, lo cual se muestra en la Figura 4, sin
embargo esta cifra no es tan alentadora, teniendo en cuenta que en afios anteriores tuvo niveles de
disminucién mas altos y en los Gltimos seis afios ha disminuido poco, pues si comparamos con el
2016 la disminucion llegaria solo a 0,1 p.p., dado que en entre el 2016 y 2017 la pobreza aumento.
(INEI, 2017)
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Todas estas cifras nos muestran que el crecimiento econémico parece no ser tan real y por el

contrario se tiene la percepcion de que las condiciones de las familias cada vez son mas precarias.

Figura 4

PBI del Per

PERL: EVOLUCION DE LA INCIDENCIA DE LA POBREZA MONETARIA TOTAL, 2007-2018
(Parcentaje respecio del total de poblacion)
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Nota. Programacion mutianual y gestion de inversiones, 2019.
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1646/libro.pdf).

La tasa de desempleo abierto es la proporcién de la fuerza de trabajo desocupada disponible y que
busca activamente trabajo, expresada por 100. En el afio 2017, en el Area Urbana del pais se
registré una tasa del 5,0%, que comparada a la registrada en el afio 2007 (6,3%), muestra una
disminucidn de 1,3 puntos porcentuales. Asimismo, la tasa de desempleo femenina se ubicé en el
2017 en 5,4% y la masculina en 4,8%, mostrando respecto al afio 2007 una disminucién de 1,6 y

0,9 puntos porcentuales, respectivamente. (INEI, 2018)
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Figura 4

Peri urbano: Tasa de desempleo abierto, segin sexo, 2007 - 2017
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica @ Informética-Encuesta Nacional de Hogares.

Nota. Peru: Indicadores de empleo e ingreso por departamento, 2007-2017.
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1537/libro.pdf).

Si bien las tasas de desempleo no son alarmantes, es claro que la Remuneracién Minima Vital cada
vez que sufre un incremento, genera un aumento en la informalidad, que afecta a muchos
trabajadores, generando condiciones laborales desfavorables, esta situacion es muy comdn dado
que las empresas poco productivas no generan los ingresos necesarios para pagar salarios bajo
condiciones de formalidad.

Sobre lo indicado, al analizar el tema de la informalidad encontramos que este es uno de los
principales retos que debe afrontar el pais en los proximos afios. Dado que esto afecta
principalmente a grupos vulnerables de la poblacion. Asi datos recientes revelan que el Peru es

uno de los 5 paises con mayor informalidad laboral en América Latina. (CEPLAN, 2016)

Resultados
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Todo lo analizado previamente nos muestra que la implementacion de los proyectos, ha logrado
un crecimiento econémico limitado probablemente por la asignacion de recursos con errores y los
altos niveles de corrupcién, que han persistido por muchos afios, lo que no ha contribuido al
desarrollo del pais.

Otra situacion que se encuentra cotidianamente en los proyectos de infraestructura son los
incumplimientos y las adendas para resolver los contratos demostrando con ello incapacidad
técnica para exigir el cumplimiento de los servicios, como para proponer sanciones o penalidades
por los incumplimientos, lo que finalmente termina en un conflicto legal, retrasando el

cumplimiento de los servicios y la ejecucion del proyecto.

Para generar eficiencia en el Estado se requiere contar con instrumentos y mecanismos para
cumplir con el ciclo de los proyectos desde la identificacion, formulacion, ejecucion y evaluacion
por ello la aplicacion de instrumentos que tienen niveles de compatibilidad para hacer un trabajo
mas eficiente que permita garantizar seguimiento y evaluacion de manera oportuna. Asimismo si
bien se cuentan con herramientas como el Banco de Proyectos donde se tiene el registro de cada
proyecto, actualmente esta solo presenta informacién sobre la formulacién del proyecto pero no
permite conocer los procesos de evaluacion del mismo ex ante, ex post y evaluacion de impacto,
y tampoco los resultados de la inversion, elementos que corresponden al informe final del proyecto
cuando este concluye, informacion que podria generar un mayor compromiso en la ejecucion del
proyecto para obtener resultados positivos y sostenibles, cumpliendo a cabalidad con la

Metodologia del Marco Légico.

En este caso frente a los incumplimientos en el proceso o al finalizar, solo son evaluados
aleatoriamente por la Contraloria General de la Republica, si se presentara una denuncia o si se
encontraran indicios de irregularidades, pero no a todos los proyectos sino solo algunos. En tal
sentido dicha institucion como maxima autoridad del sistema de control, en el proceso de
supervision vigilancia y verificacion tiene limitaciones por la carga laboral y los plazos extensos
de investigacion que se realizan en cada accion de control. Sumado a que se le ha limitado en la

capacidad sancionadora, por lo tanto, sus informes solo quedan a nivel de denuncias.

CONCLUSIONES
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De acuerdo con el desarrollo de la investigacion podemos concluir en lo siguiente:

1. Es evidente que existe altos niveles de ineficiencia en el ciclo del proyecto a nivel de la
identificacion, formulacion, ejecucion y evaluacion, por lo tanto el uso de los recursos no es el
adecuado, considerando ademas que estos siempre son escasos.

2. Los indicadores de rentabilidad social y econdémica de los proyectos, no se logran determinar
en el desarrollo de los proyectos, pues es muy limitada la elaboracién de informes de lecciones
aprendidas o sistematizacion de experiencias que permitan mejorar las nuevas intervenciones
de los proyectos.

3. Laevaluacidn de la sostenibilidad no se ve reflejada en los informes de cierre de los proyectos,
elemento importante para las evaluaciones ex post y de impacto. Ademas de contemplar
presupuesto para financiar operacion y mantenimiento.

4. Proyectos desarrollados que son copias de otros, o con intervenciones donde otras instituciones
también estan presentes, con limitaciones en la ejecucion dada que la realidad de las zonas
difiere para lograr cumplimiento de los objetivos o la lucha por el beneficiario final.

5. Proyectos sobredimensionados, donde la poblacion es limitada y se realizan construcciones sin
considerar la realidad del lugar, generando beneficios que no son acordes a la realidad de la
zona.

6. Proyectos que aun no contemplan la evaluacion ambiental como la gestion de riesgos de
desastres que garanticen condiciones adecuadas hacia la biodiversidad, protegiendo el medio
ambiente como garantizando seguridad para sus beneficiarios directos.

7. Un proyecto exitoso debe terminar en el tiempo previsto, de acuerdo al presupuesto,
cumpliendo los objetivos establecidos, sin embargo, esto no solo depende de metodologias o
herramientas, sino de personas idoneas que estén preparadas para la administracion del mismo,
asumiendo decisiones en la ejecucion del mismo, lo cual es complejo pero gratificante al
obtener los resultados esperados.

8. A partir de la propuesta de la herramienta de la Metodologia del Marco Légico y los beneficios
que esta plantea por los analisis que realiza de la situacion actual, los involucrados, los
problemas y objetivos, las alternativas y la construccion de la Matriz de Marco Légico, utilizada
por Invierte Per( en la actualidad, podria ser de mucha utilidad la inclusion del PMBOK, como
herramienta en las nueve areas de conocimiento necesarias para gestionar un proyecto con

disciplina y profesionalismo. Las areas indicadas como importantes son (i) integracion, (ii)
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alcance, (iii) tiempo, (iv) costos, (v) adquisiciones, (vi) recurso humano, (vii) riesgos, (viii)
calidad y (ix) comunicacion.

9. Los procesos de cada area de conocimiento del PMBOK se presentan en diferentes
interacciones y fases de lo que podemos llamar el ciclo de vida de la administracion del proyecto
por lo tanto la inclusion del (i) inicio, (ii) planificacion, (iii) ejecucion, (iv) monitoreo y control
y (V) cierre, son componentes esenciales que se ajustan a la Metodologia de Marco Légico
haciendo més eficientes ambas herramientas.

10.  Ambas metodologias son eficientes en el caso de la Metodologia de Marco Lo6gico es
eficiente en la identificacion, formulacion y evaluacion, mientras que PMBOK, también es
eficiente, pero a nivel de la planificacion y la gestibn o direccion de los proyectos
principalmente relacionado a la ejecucion por lo tanto ninguna se superpone.

11.  Finalmente, los usos de ambas metodologias podrian contribuir al tener mayor éxito en la
ejecucion de los proyectos, lo que implica efectividad en proyectos con menor o mayor
complejidad
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