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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo principal analizar cuales
son los resultados de la evaluacion de los diversos proyectos de inversion
ejecutados por el Gobierno Regional de Junin periodo 2011-2017.Para tal fin, se
hizo uso de la metodologia de sistemas blandos para determinar las dimensiones
a describir en el presente estudio, asimismo fue administrada una encuesta
estructurada a informantes claves (funcionarios, ex - funcionarios, personal del
gobierno regional) mediante entrevistas y via correo. Asimismo; se analizaron
expedientes técnicos de obras ejecutadas y para corroborar esta informacion
documental se realizaron entrevistas en profundidad a consultores y personal
dedicado a la formulacion de proyectos. El estudio reveld que los factores
limitantes que obstaculizaron la implantacion de una adecuada evaluacién de
resultados de los proyectos publicos fueron: la limitada capacidad técnico
operativa, la limitada capacidad del directivo publico, el débil establecimiento de
la linea basal en los proyectos regionales y la no asignacion de recursos

presupuestarios para la respectiva evaluacion de resultados.

Palabras claves: Gobierno Regional, evaluacion, proyectos, metodologia de
sistemas blandos, capacidad técnica operacional, funcionarios publicos, linea

base, recursos presupuestales.
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ABSTRACT

The main objective of this research is to analyze the results of the evaluation of the
various investment projects executed by the Regional Government of Junin along 2011-
2017 period. For this purpose, the soft systems methodology was used to determine the
dimensions to be described in this study, a structured survey was also administered to
key informants (officials, former officials and government staff) through interviews and
via email. Also; technical files of executed public investment projects were analyzed to
corroborate this documentary information, in-depth interviews were carried out with
consultants and personnel dedicated to the formulation of projects. The study revealed
that the limiting factors that hampered the implementation of an adequate evaluation of
results of public investment projects were: the limited technical operational capacity, the
limited capacity of public managers, the weak establishment of the baseline in regional
projects and the no allocation of budgetary resources for the respective evaluation of

results.

Keywords: Regional Government, evaluation, projects, soft systems methodology,

technical operational capacity, public managers, baseline, budgetary resources.
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INTRODUCCION
El proceso de descentralizacién que viene implementandose en el Perl en los
altimos afos, ha implicado otorgar autonomia y la transferencia de funciones y
recursos del gobierno central a los gobiernos regionales, con el objetivo de lograr
mayor eficiencia, eficacia y calidad en la provision de bienes y servicios, debido
a gue estos ultimos tienen un mayor e inmediato conocimiento y contacto con la
realidad regional. En el departamento de Junin, entre Julio de 1998 a Diciembre
del 2002 funcion6 el Consejo Transitorio de Administracién Regional Junin, que
luego fue reemplazado por el Gobierno Regional Junin hasta la fecha. EI GR
Junin fue creado para resolver problemas publicos en su area de influencia, y ha
tenido como uno de sus objetivos prioritarios la superacion de la pobreza. Para
tal fin; se han implementado un conjunto de proyectos de inversién social
financiados con fondos publicos. Si bien es cierto que la inversion social regional
ha venido incrementandose en el periodo de estudio de S/. 1°’570,535 en 2011 a
S/.15°549,882 en el 2017, sin embargo, la realidad muestra que muchas de estas
intervenciones tuvieron problemas y no lograron alcanzar los objetivos que
previamente se establecieron, ni consiguieron una alta eficiencia y eficacia, ni el
impacto esperado. Por lo tanto; las poblaciones intervenidas no lograron superar
su pobreza registrando un deterioro en la evolucion del indice de pobreza total y
extrema en el periodo 2011-2017. Actualmente, en un contexto restrictivo de
recursos monetarios y de crecientes demandas sociales, se precisa que los
recursos publicos se manejen muy eficiente y eficazmente. Por esta razon resulta
muy importante que la institucion regional evalle sus experiencias de
intervencion y responda a cuestiones tales como: 1) si las personas estan
recibiendo el servicio en la cantidad, tipo y calidad adecuados, 2) si los recursos

materiales y financieros son los mas apropiados para apoyar las funciones del
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proyecto y 3) si las condiciones sociales de la poblacion objetivo estan
mejorando.
En relacion a lo expresado, la investigacion pretende responder a la siguiente
interrogante ¢Cuales son los resultados de la evaluacién de los diversos
proyectos de inversion ejecutados por el Gobierno Regional de Junin periodo
2011-2017? Para responder a esta interrogante, se han determinado las
dimensiones que compondrian la evaluacion y se muestran los resultados
obtenidos. Asi mismo, tal como se vera mas adelante, la interrelacion de estas
dimensiones brindara un analisis critico respecto a la evaluacién de proyectos.
Por ello, se ha considerado relevante las siguientes preguntas especificas:
¢, Cuales fueron las lineas de base inmersos en los resultados de la evaluacion
de los diversos proyectos publicos ejecutados por la entidad regional Junin en
ese periodo?; ¢ Cuales fueron los tipos de capacidad técnico operativa en los
proyectos ejecutados alcanzé la entidad regional Junin en ese periodo?;¢, Cuales
fueron los recursos econdmicos o fuentes econdémicas con que contd los
proyectos ejecutados alcanzé la entidad regional Junin en ese periodo?;¢,Cuales
fueron los tipos de capacidad directiva se empled en los proyectos ejecutados
alcanzo la entidad regional Junin en ese periodo?
Con el fin de responder a estas interrogantes, se disefid un modelo conceptual
obtenido al aplicar la Metodologia de los Sistemas Blandos (MSB) (Checkland y
Scholes, 1994) utilizando encuestas a informantes claves, entrevistas en
profundidad a expertos y una revision bibliogréfica y documental que permitieron
realizar la evaluacion e identificar las dimensiones para llevar a cabo esta
investigacion.
La incidencia de estas dimensiones en la evaluacion de resultados se manifesté
de la siguiente manera: i) la limitada capacidad técnico operativa en la

formulacion y evaluacion de proyectos publicos en los diferentes niveles de la
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organizacion se forjo por una seleccion politizada del personal, inexistencia de
un programa de capacitacion integral e inadecuados mecanismos de motivacion
e incentivos; ii) la capacidad del directivo publico regional fue limitada debido a
la alta rotacion en la permanencia de sus cargos y al reclutamiento politico de
éstos que no tuvieron tiempo y poder para realizar una gestion basada en
resultados y emprender programas y proyectos a largo plazo y de impacto; iii) el
débil establecimiento de la linea basal en los proyectos regionales se debio a
problemas relacionados con la calidad estadistica, a su integracion y unidad que
no permitié fijar un adecuado punto de partida a través de indicadores para
evaluar los cambios producidos por la intervencion realizada; y iv) la no
asignacion de recursos econdmicos destinados a la evaluacion de resultados de
los proyectos publicos ejecutados, debido al concepto que se tiene que ésta es
una actividad exigente que no contribuye directamente con la operacion
cotidiana de la organizacion.

A la luz de estos resultados, este trabajo propone que, para que las
intervenciones publicas realizadas por la entidad regional sean mas eficientes,
eficaces y logren obtener el impacto esperado, es necesario formular un modelo
de evaluacién de resultados de los proyectos sociales que optimice el uso de los
recursos para maximizar el impacto al menor costo. Esto no sélo disminuira las
deficiencias en la formulacion de proyectos, sino también, los problemas que se
presentan en la implementacién y de esta manera lograr altos desempefios en

los proyectos regionales.



CAPITULO |
DESCRIPCION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Fundamentacion del problema de investigacion

Uno de los problemas importantes que vienen afrontando los paises del mundo
en los ultimos afios, es la evaluacién de resultados de los proyectos ejecutados
por el Estado. Los diversos tipos de fallas de mercado (Stiglitz, 2005) y los costos
generados en la implementacion de medidas de ajuste estructural macro-
econdmico (Parodi, 2012), han servido para justificar la participacion del Estado
a través de diferentes intervenciones principalmente en la provision de bienes y
servicios. Sin embargo; estudios realizados peridodicamente en diversos paises
por entidades como el Banco Mundial (BM) y el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD); muestran que los resultados de muchos
proyectos llevados a cabo, finalmente no resultaron rentables socialmente para
los paises ni lograron resolver los problemas colectivos que aquejaban a la
sociedad; porque aun existe un vacio en la mayoria de los paises de la region
en cuanto al establecimiento de un sistema que permita evaluar el logro de metas
y cuantificar el impacto de los recursos publicos utilizados por el Estado
principalmente (Sanin, H. (2013).

En el caso peruano, especificamente en el departamento de Junin, el Consejo
Transitorio de Administracién Regional Junin (CTAR Junin) creado en 1998 y
luego el Gobierno Regional Junin (GR Junin) que entrd en vigencia a partir del
2003; han tenido como uno de sus objetivos prioritarios la reduccién sostenible
de la pobreza. Para lo cual, han implementado un conjunto de proyectos de
inversion publica (infraestructura social e infraestructura econdmica) orientados
a segmentos de bajos niveles de ingresos utilizando como herramientas la

Estrategia Focalizada de la Lucha contra la Pobreza Extrema (RM.N° 262-96-
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PRES), la Estrategia de Superacion de la Pobreza y Oportunidades Econémicas
para los Pobres (D.S. N° 002-2003-PCM) y por ultimo el Plan Nacional para la
Superacion de la Pobreza (D.S. N° 064-2004-PCM) y posteriormente el Plan

Nacional de desarrollo 2016-2021.

Tabla1.1
Presupuesto Ejecutado en Inversion Social por Regiones 2012-2017
Fuente: Toda fuente de financiamiento
Ejecucion Neta (En
Nuevos Soles)

CTAR/Gobierno 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Regional

JAmazonas 3,875,574 7,885,739 4,701,375 10,328,581 3,966,389 14,263,940
JAncash 6,168,833 15,849,553 8,526,426 7,817,430 17,700,834 6,465,676
JApurimac 3,183,186 9,957,395 11,319,608 7,457,838 9,574,662 12,013,050
JArequipa 3,916,953 12,737,816 9,373,052 11,242,058 8,981,005 17,212,220,
Ayacucho 4,774,119 8,264,627 10,741,541 14,613,071 8,774,847 10,857,184
Cajamarca 3,175,988 11,005,162 5,688,559 6,193,426 10,947,431 9,678,879
Cusco 19,812,583 40,063,933 29,734,042 32,632,784 36,632,959 39,458,986
Huancavelica 2,495,996 7,973,863 4,841,748 6,057,497 16,830,807 33,612,227
Huanuco 3,678,109 11,412,258 7,472,129 6,255,737 6,281,940 16,828,448
Ica 1,393,638 5,833,133 3,556,695 7,394,562 5,003,649 5,777,968
Junin 4,226,226 11,337,487 5,972,067 6,376,585 8,361,540 17,021,958
La Libertad 7,445,467 12,317,763 11,371,538 4,926,159 9,942,913 24,474,098
Lambayeque 4,312,023 5,763,112 3,073,043 3,102,575 12,784,261 7,638,874
Loreto 24,388,178 75,292,029 77,629,893 57,004,640 115,085,578 60,589,971
Madre de Dios 2,662,631 8,153,063 4,374,383 5,023,649 4,310,565 13,476,597,
Moquegua 1,600,838 5,658,814 2,766,963 6,967,233 3,543,918 9,529,988
Junin 1,570,535 4,540,148 2,659,333 2,905,476 2,875,678 15,549,882,
Piura 30,192,426 42,653,089 58,192,813 62,770,701 76,521,163 31,075,491
Puno 14,008,555 24,607,183 18,565,930 15,421,226 14,923,056 39,457,872
San Martin 4,504,157 13,108,574 7,138,332 5,260,383 7,932,869 16,370,932
[Tacha 2,884,160 6,511,296 3,736,326 6,905,583 5,540,015 12,326,420,
Tumbes 7,482,619 14,071,887 12,190,106 11,601,328 31,118,058 12,079,567
Ucayali 19,327,855 28,172,833 31,080,228 40,387,973 31,891,964 25,167,616
Lima - - -.- 4,524,163 21,286,370 8,498,697
Callao -.- -.- -.- 48,206,495 98,837,327 40,536,247
Total Regiones 177,080,649 383,170,757 334,706,130 391,377,153 569,649,798 499,962,788,
Total Pais 4,768,973,986 5,448,387,193 4,495,664,051 3,963,580,708 3,511,500,957 3,365,960,495|
% Region/Pais 3.71 7.03 7.45 9.87 16.22 14.85

Fuente: Direccién Nacional de Presupuesto Publico — MEF
Elaboracion propia

Durante 2012-2017; las transferencias de recursos para la ejecucion de obras,
por toda fuente de financiamiento del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF)
a la entidad regional Junin; se incrementd de S/. 4540,148 en 2013 a S/.

15'549,862 en el 2017, que equivalié a una variacion porcentual de 342.5% en
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dicho periodo (Tabla N° 1.1). A pesar de éste continuo incremento presupuestal
para la ejecucion de proyectos y programas regionales conducentes a la
reduccion de la extrema pobreza, los resultados esperados de estas
intervenciones fueron muy limitados o no lograron cumplirse. La evidencia
empirica muestra que varios proyectos no lograron ejecutarse debido a la
existencia de una constante restriccion presupuestaria, definicion de metas e
indicadores inadecuados para la evaluacion del proyecto lo cual dificultd el
conocimiento de los resultados obtenidos, errénea focalizacién de la poblacion
objetivo que condujo a proveer bienes y servicios a quienes no lo necesitaban,
establecimiento de objetivos sin la participacion de los beneficiarios del proyecto,
ejecucion de proyectos que no respondian a las necesidades de los ciudadanos,
etc. Estas deficiencias se debieron principalmente a que la evaluaciéon de
resultados de los proyectos ha sido escasamente incorporada como practica
habitual de la administracién publica, sea por el temor que se conozcan los
resultados obtenidos en relacion a los recursos utilizados, sea por la
desconfianza o simplemente por desinterés de los responsables de la
conduccion de los proyectos.

Ante tal situacion, con el objetivo de mejorar la evaluacion de resultados de los
proyectos regionales, el Estado ha realizado varias acciones: i) emision de
dispositivos para el reforzamiento del planeamiento estratégico contenidos en la
Ley de Gestidn Presupuestaria del Estado Ley N° 27209, con el fin de articular
en forma coherente los presupuestos institucionales con los proyectos y los
planes estratégicos de los organismos publicos descentralizados, sectoriales y
nacional, asi como garantizar la mision y finalidad de estas instituciones
involucradas, desde una perspectiva de mediano y largo plazo, ii) Afianzar el
Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP), con la finalidad de optimizar el

uso de los recursos publicos destinado a la inversion, mediante el
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establecimiento de principios, procesos, metodologias, normas técnicas
relacionadas con las diversas fases de los proyectos de inversion, pero
considerando la creacion del Sistema Nacional de Programacion Multianual y
Gestion de Inversiones vy iii) elaboracion del Presupuesto Participativo y los
Planes de Desarrollo Departamental Concertado (PDDC), que buscaban
garantizar la participacion de la comunidad en las etapas de programacion,
control y evaluacion del presupuesto y fiscalizacion de la gestion; y iv)
promulgacion de la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica, en
gue se adopta medidas basicas que garanticen y promuevan la transparencia en
la actuacion de la entidades de la administracién publica y se regula el derecho
fundamental del acceso ciudadano a la informacién publica.

Si bien es cierto, que la entidad regional (Gobierno Regional de Junin) ha
implementado dichas directivas conducentes al mejoramiento de la evaluacion
de resultados y ha realizado esfuerzos para medir el desempefio de sus
intervenciones; sin embargo, muchos de los proyectos que se han ejecutado no
han alcanzado el impacto deseado en las poblaciones destinatarias en la regién
Junin. Uno de los indicadores que permite medir el impacto de los proyectos y
programas sociales en la mejora de las condiciones de vida de la poblacion
(educacion, salud, empleo, ingreso, etc.) es el nivel de pobreza, para lo cual, el
Instituto Nacional de Estadistica (INEl) en el marco del Programa de
Mejoramiento de las Encuestas de las Condiciones de Vida en el Perad (MECOVI-
PERU), patrocinado por el Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial
y la Comision Econ6mica para América Latina y el Caribe (CEPAL), ha venido
realizando anualmente la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO), cuyos
resultados demuestran que las poblaciones intervenidas no lograron superar su
pobreza a pesar de la continua y creciente inversion social realizada por las

entidades estatales. En efecto, al analizar en detalle el periodo 2011-2017, se
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observo el deterioro en la evolucion de los niveles de pobreza total y extrema en
el pais: de 42.7% y 18.2% en 2012 a 52.0% y 20.7% en Abril del 2017;
alcanzando un nivel mas critico el 2015, en el cual la tasa de pobreza total
ascendié a 54.8% y la pobreza extrema estuvo en 24.4%. A partir de ese afio,
hubo una leve reduccion en los indices de pobreza en el Peru, cuyas diferencias

no son estadisticamente significativas (Grafico N° 1.1).

Grafico N° 1.1
Evolucién de los niveles de pobreza en el Perti 2011-2017
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En el departamento de Junin, pese al incremento significativo de la inversion
social regional, la disminucién de la pobreza no alcanzé magnitudes similares.
Si bien inicialmente entre el 2015 y 2017 el porcentaje de poblacidn en situacion
de pobreza disminuyé de un 66.1% a un 56.8% como se observa en el Grafico
N° 1.2. Sin embargo, esta reduccion no corresponde al incremento de la
inversion social registrada que subioé de S/. 2’905,476 a S/. 15'549,882 en el

mismo periodo (Grafico N° 1.3).
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Grafico N° 1.2
Situacion de pobreza
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Grafico N° 1.3
Evolucién de los niveles de pobreza — Dpto. Junin 2015-2017
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Como se puede notar, el hecho de que se haya incrementado la inversion social
y se hayan implementado diferentes acciones conducentes a medir los
resultados logrados por la entidad regional Junin, no significa que se estén
obteniendo los objetivos deseados.

Por tanto, surge la existencia de un claro divorcio entre lo que las leyes
establecen y lo que sucede en la practica cotidiana, lo cual nos conmina a

investigar cual seria el mecanismo para la evaluacion de resultados de los
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diversos proyectos llevados a cabo por la Region Junin y cuales son los
obstaculos que se presentan en la fase de evaluacion de resultados de los
proyectos regionales, es decir se hace necesaria la elaboracion de un modelo de

analisis para la evaluacién de resultados de los proyectos publicos.

1.2. Justificacion

En lo econdmico, ante un contexto de escasez de recursos econoémicos y
constantes restricciones presupuestarias, servira para que tanto el Gobierno
Central como los gobiernos regionales realicen una asignacion mas efectiva de
los recursos a la luz de los indicadores de desempefio alcanzados. Esto evitara
gue se destinen recursos en proyectos no prioritarios y poco productivos, que lo
anico que se logra es incrementar el gasto social y no reducir efectivamente la
extrema pobreza. Ademas; servira como informacion de apoyo a aquellas
personas encargadas de la formulacion, ejecucién y evaluacién de proyectos

sociales.

1.3. Importancia o propdésito

En lo social, los conocimientos que brindara el estudio permitira que la entidad
regional Junin se preocupe por mejorar continuamente el disefio de los proyectos
y programas sociales y elevar en forma constante la eficiencia y eficacia en su
accionar para que la entrega de los bienes y servicios publicos sean de calidad

y reflejen las preferencias de la poblacién.

1.4 Limitaciones
En lo tedrico; no existen estudios a nivel de gobiernos regionales referido a la
evaluacion de resultados de proyectos de inversibn que sirva como un

instrumento técnico que permita apoyar la adecuada toma de decisiones por la
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Alta Direccion de los gobiernos regionales. Asimismo, los resultados del estudio
servira al Gobierno Central como un insumo para el disefio de un sistema
nacional de evaluacion de resultados con el objetivo de alcanzar altos
desempenfos en los programas del sector publico y avanzar hacia un estilo de
gestion basado en la responsabilidad individual y en una transparente rendicion

de cuentas que permitira la legitimidad y estabilidad del sistema politico.

1.5. Formulacion del problema de investigacidén general y especificos
Problema general
¢, Cuales son los resultados de la evaluacién de los diversos proyectos de

inversion ejecutados por el Gobierno Regional de Junin periodo 2011-2017?

Problemas especificos

e (Cudles fueron las lineas de base inmersos en los resultados de la
evaluacion de los diversos proyectos publicos ejecutados por la entidad regional
Junin en ese periodo?

e ¢ Cuales fueron los tipos de capacidad técnico operativa en los proyectos
ejecutados alcanzd la entidad regional Junin en ese periodo?

e (Cuales fueron los recursos econdmicos o fuentes econémicas con que
contd los proyectos ejecutados alcanzé la entidad regional Junin en ese periodo?
e ¢ Cuales fueron los tipos de capacidad directiva se empled en los proyectos

ejecutados alcanzo la entidad regional Junin en ese periodo?

1.6. Formulacion de objetivos generales y especificos
a. Objetivo general
Analizar cuales son los resultados de la evaluacion de los diversos proyectos de

inversion ejecutados por el Gobierno Regional de Junin periodo 2011-2017.
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b. Objetivo especifico

e Describir cual fue la linea de base que se alcanzé en los proyectos publicos
en la entidad regional Junin.

e Determinar cudl fue el nivel de capacidad técnico operativo que se alcanzo en
los proyectos publicos que se alcanzo en la entidad regional Junin.

¢ Identificar cuales fueron los tipos de fuentes econdémicas con que contaron los
proyectos publicos que se alcanzo en la entidad regional Junin.

e Establecer cual fue el tipo de capacidad directiva que se emple6é en los

proyectos publicos que se alcanz6 en la entidad regional Junin.

1.7. Variables

a. ldentificacién de las variables

Variable -> Modelo de evaluacion de proyectos
DIMENSIONES:

Linea de base Lb

Capacidad técnico operativa Cto
Recursos econémicos Re
Capacidad directiva Cd

El gréfico representa la identificacion y relacién de las dimensiones del modelo

propuesto.

Gréafico N° 1.4 Dimensiones

Linea de base Lb

Capacidad técnico operativa Cto Evaluacion

\ 4

Recursos econémicos Re ex — post

\ 4

Capacidad directiva Cd

1.8. Operacionalizacion de variables
a. Variables del estudio y modelos matematicos

Las dimensiones de la variable de investigacion (Grafico N° 1.4), tienen el

siguiente modelo:
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Eep =f( Lb, Cto, Re, Cd)

1.9. Definicién de términos operacionales.

a. Definiciones operacionales

Variable

Dimensiones

Indicadores

Modelo de evaluacion
ex post de proyectos de

inversion publica.

Linea de base Lb

-Calidad de la informacion
estadistica
-Integracion y unidad de la

informacién estadistica

Capacidad técnico | -Equipo técnico dedicado a la
operativa Cto evaluacion de resultados
-Tipo de seleccion de personal
-Nivel de capacitacion
-Motivacion e incentivos
Recursos econdmicos | -Presupuesto asignado para la
Re evaluacion de proyectos

-Proyectos programados para la

evaluacion ex — post

Capacidad directiva Cd

- Reclutamiento
- Rotacion de los funcionarios

Publicos
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes del estudio.

Como antecedentes se menciona el Marco legal vigente para operativizar la
evaluacion ex-post de proyectos publicos. La Ley de Gestidén Presupuestaria del
Estado Ley N° 27209 que establece las normas generales para la formulacion
del Presupuesto de la Republica, en concordancia con las orientaciones que
emanan de la Constitucion Politica de 1993 representa un inicio de marco
referencial. Una de las bondades de esta ley es que se emana disposiciones
orientadas a reforzar el planeamiento estratégico, para que todas las entidades
del sector publico puedan introducir organizacion y racionalidad para el logro de
determinadas metas y objetivos. La elaboracidon de los planes estratégicos se
sujetan a los lineamientos establecidos por la Direccion Nacional de Presupuesto
Pudblico del MEF y estan jerarquizados a nivel meso, macro y micro asi como sus
respectivos niveles de evaluacion (Grafico N° 1.5).

Es asi que el plan estratégico del pliego, debe articularse de manera coherente,
con el plan estratégico del sector respectivo y éste a su vez con el plan
estratégico nacional. Asimismo, la Ley dispone que el presupuesto institucional
del pliego debe articularse con el plan estratégico del pliego, los que deben
reflejar la mision y proyecciones de la institucion, desde una perspectiva de
mediano y largo plazo. De otro lado, la Ley estipula que el plan operativo
institucional debe disefiarse en funcion a las metas presupuestarias que se
esperan alcanzar en cada afo fiscal o en el corto plazo. Finalmente; en funcion

a este ultimo, se elaboran los proyectos a ejecutarse.
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Grafico N° 1.5
Jerarquizacién y articulacion del planeamiento estratégico en el Estado Peruano

Planeamiento Estratégico Nacional
(Gobi(ino)

Meso

Planeamiento Estratégico Sectorial
(Ministerios)

v
Planeamiento Estratégico del Pliego
(Org. publicos) descentralizado, GR)

A
Plan Operativo Institucional POI
T Macro

M
Programas y proyectos

Niveles de evaluacién

Al promulgarse la Ley del Sistema Nacional de Inversion Publica Ley N° 27293 -
SNIP con el fin de optimizar el uso de los recursos publicos destinados a la
inversién social, a través de un conjunto de normas técnicas, principios, métodos

y procedimientos que rigen la inversion publica, con lo cual se busco lograr los

siguientes objetivos:

i) propiciar la aplicacion del ciclo del proyecto de inversion publica: perfil —
prefactibilidad — factibilidad — expediente técnico — ejecucion — evaluacion
ex—post (Grafico N° 1.6), ii) fortalecer la capacidad de planificacién del
sector publico vy iii) crear las condiciones para la elaboracién de planes
de inversion publica por periodos multianuales no menores de tres afios.
El MEF a través de la Oficina de Inversiones ha emitido las directivas que
regulan las fases de los proyectos de inversion publica y el Banco de
Proyectos; asi mismo, califica la viabilidad de los proyectos que se
encuentran en la fase de preinversion. La aplicacion obligatoria de esta
ley para los gobiernos regionales se dio con la emision de la Resolucion

Directoral N° 007-2003-EF/68.01.
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Grafico N° 1.6 Ciclo de Proyecto - SNIP

PRE - INVERSION INVERSION POST -INVERSION
A A A
r ) pIp* Y4 \
Prefacti Factibi Expediente
refacti actibi- i6
Perfil ’:3 bilidad = | viablesen |2 . B Ejecucion | =) Evaluacion
. Técnico
lidad - g Ex - post
* PIP Proyecto de Inversién Publica ancode Detallado
Proyectos

Al promulgarse la Ley Marco del Presupuesto Participativo N° 28056 que busca
garantizar la participaciéon de la comunidad en las etapas de programacion,
control y evaluacién del presupuesto, lo cual revela las demandas de los distintos
sectores de la sociedad y permite establecer un consenso sobre las prioridades
de cada lugar y hacer seguimiento del cumplimiento de lo aprobado por la Ley
de Presupuesto Anual. La determinacion de prioridades se efectla a través de
una discusidn participativa sobre la base de un Plan de Desarrollo Departamental
Concertado (PDDC) en el espacio de coordinacion entre el Estado y la sociedad.
Esta compuesta por los Consejos de Coordinacion Regional, las Mesas de
Concertacion de Lucha contra la Pobreza en cada departamento y demas
organismos de concertacion con similar nivel de representacion. El PDDC debe
contener la vision de desarrollo departamental, metas a mediano plazo y
estrategias por aplicar, principales acciones que se desarrollaran por parte del
Estado dentro de su funcion subsidiaria especificando los proyectos en orden de
prioridad (ficha de proyectos), asi como las acciones que se desarrollaran por
parte del sector privado y de la sociedad civil teniendo en cuenta las ventajas
competitivas de la zona.

Para el acceso y oportunidad de la informacién en el presupuesto, se inauguro
el Portal de Transparencia Econdmica en donde las instituciones publicas estan

obligadas a publicar informacion sobre finanzas publicas; mientras que el
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Decreto de Urgencia N° 035-2001 de acceso ciudadano garantiza la publicacion

trimestral de esta informacion (Grafico N° 1.7).

Grafico N° 1.7 Portal de Transparencia Econémica MEF

= C | @ https//www.mef.gob.pe, t

@ @) P Glosario | Preguntas Frecuentes | English - Short version | Portal de Transparencia® Buscar

Y . o7 T
& Ministerio
3 PERU | Ministerto a y Finanzas

DEUDA INTERNA Y EXTERNA

Al dictarse la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica N° 27806,
que considera el libre acceso a las estadisticas de la finanzas publicas y la
existencia de mecanismos efectivos de rendicion de cuentas son importantes
para incrementar la confianza de los agentes economicos y obtener mayor
eficiencia, eficacia y equidad en el manejo de los recursos publicos. Esta norma
garantiza el derecho de acceso del ciudadano a informacion sobre finanzas
publicas producida y procesada en poder del MEF que incluye estudios,
dictamenes, opiniones, datos estadisticos, informes técnicos elaborados por el
MEF y otras entidades estatales. En el Articulo 8° de la Ley Orgéanica de los
Gobiernos Regionales se precisa que los planes, presupuestos, objetivos, metas
y resultados seran difundidos a la poblacidon mediante la implementacion de
portales electronicos y cualquier otro medio electrénico en internet. Ademas; los
gobiernos regionales incorporaran a sus programas de accion las audiencias
publicas para la rendicion de cuentas a la ciudadania sobre los avances, logros,
dificultades y perspectivas de su gestion.

Mas Sanin H. (2013) realiz6 una investigacion acerca de la administracién

de proyectos de desarrollo local en el cual resume las dificultades en la
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implementacion y funcionamiento de la evaluacién de resultados en donde
resume que en un entorno cada vez mas complejo en términos de condiciones
econdmicas, tecnolégicas, procesos politicos, mudltiples especificidades
organizacionales y normativas, la administracion publica presenta dificultades
crecientes en lo que concierne a la implementacion y funcionamiento de un
sistema de evaluacion de resultados.

En primer lugar, para Sanin (2013), muchas dificultades operativas y de impacto
se han derivado del error de considerar el proyecto apenas referido a su fase de
implantacién. Hay muchas experiencias en América Latina de emprendimientos
financieros por entidades promotoras de desarrollo, en que el proyecto se
abandona a partir de la culminacion de su instalacion; precisamente, porque se
piensa que el “proyecto” consiste solamente en la construccion de las
instalaciones y se hace caso omiso de las dificultades que apareceran en la fase
de funcionamiento. Si se sabe que un buen numero de proyectos fracasa durante
su etapa de construccion, no es menos cierto que otro tanto encuentra enormes
dificultades en su fase inicial de operacion.

En segundo lugar, el proceso de evaluacion de resultados se ve confrontado en
su aplicacion por una poderosa fuerza de resistencia constituida por una cultura
organizacional que orienta sus actividades de acuerdo con habitos establecidos,
por reglas impuestas, basadas en una obediencia sin apelaciones a los jefes
ejecutivos 0 en base a reacciones ante eventos externos a medida que ellos
ocurren. Martins (2013) lo denomina cultura de conformidad, segun la cual por
encima de todo es necesario cumplir las reglas sin objetarlas nunca, en absoluta
desconsideracion de los resultados obtenidos.

La tercera dificultad, consiste en la falta de adecuacion de las estructuras
administrativas publicas-Salvador (2011) y de los modelos de gestiébn- Makon

(2010) al contexto socioecondmico actual. La administracién publica tradicional
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basada en un modelo organizativo burocratico, ha tenido graves fallas en la
obtencion de resultados debido a la confusion de objetivos, la falta de
responsabilidad, la inadecuada adaptabilidad al cambio, los mecanismos de
control hipercentralizados, las cargas excesivas de papeleo, la dispersion de
responsabilidades, la multiplicacion de mecanismos de control internos y en
altimo término la incapacidad para ejercer en forma apropiada el control de los
gastos del gobierno. Con respecto al modelo de gestion segun el ultimo informe
de la CEPAL! sugiere que “ni las politicas mejor formuladas y disefiadas tienen
mayores posibilidades de alcanzar resultados satisfactorios si el modelo de
administracion publica que las pone en marcha no esta sustentado en un sistema
de incentivos, control y evaluacion adecuada para los fines propuestos”. El
mundo contemporaneo actual se encuentra sometido a constantes cambios y
nuevas situaciones que demandan organizaciones con capacidad de adaptarse
al contexto rapidamente. Resulta necesario en consecuencia, introducir cambios
en el disefio organizacional y en el modelo de gestion de las instituciones
publicas que permitan que éstas respondan con calidad y efectividad a las
nuevas demandas de la sociedad.

Otra dificultad segun Madureira (2012), reside en el hecho frecuente de medir y
evaluar resultados sin preocuparse por identificar que motiva a los empleados
publicos a realizar dicha actividad. De los estudios efectuados, prevalece la idea
recurrente de que los evaluadores no estan seriamente comprometidos en los
procesos de evaluacion, no han sido formados para el uso de instrumentos de
evaluacion y no se hacen responsables ni por la conduccién del proceso ni por
los resultados obtenidos. Madureira considera que para la mejora de la

evaluacion de resultados, se hace imprescindible considerar varios factores de

1 CEPAL-Comisién Econdmica para Latinoamérica y el Caribe. El pacto fiscal: fortalezas, debilidades,
desafios. En: Comision Econémica para América Latina y El Caribe. Citado por: Ospina S. Evaluacién de
la gestién publica: conceptos y aplicaciones en el caso latinoamericano. En: CLAD Reforma y Democracia.
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gestion de recursos humanos como: la seleccién, la formacion, los sistemas de
remuneracion, los incentivos concedidos asi como los sistemas de descripcion y
analisis de cargos y de objetivos organizacionales/ individuales. Para lacovello
(2009) los cambios en los objetivos de la organizacion, la incorporacion de
nuevas tecnologias, o la aprobacion de nuevas leyes son situaciones que crean
la necesidad de programas de capacitacion y desarrollo para incorporar nuevos
conocimientos y habilidades en los empleados. Al respecto, Guerra-Garcia
(2009), explica que en el Peru, los problemas de gestion en relacion a cuestiones
de orden técnico estan asociados directamente al déficit de recursos humanos
capacitados.

Otra dificultad percibida en la implantacion de un sistema de evaluacion de
resultados es la capacidad del directivo publico. El logro de resultados dependera
cada vez mas del talento de los directivos que sean capaces de crear, desarrollar
e implantar una estrategia que se conecte con los cambios que la sociedad
demanda y que sea eficaz en la respuesta a un problema social. Sin embargo,
la investigacion realizada por Madureira (2012) identifica que en la
administracion publica existen cuatro tipos de directivos; i) directivo burécrata, b)
directivo tecndcrata, iii) directivo politico y iv) directivo innovador; siendo el
directivo burécrata el que tiene mayor presencia en las instituciones publicas,
cuya actitud es pasiva o reactiva, y su objetivo es aplicar con equidad las reglas
y procedimientos y que por diversas motivaciones, favorecen el statuo quo y
generan una gran resistencia al cambio. Asimismo, estos directivos no tienen
incentivos fuertes para comprometerse con una gestion orientada a los

resultados?.

2 Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social. Los indicadores de
evaluacion de desempefio: una herramienta para gestion por resultados en América Latina. Boletin N° 13.
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Segun Caiden y Caiden (2011), otra de las limitaciones para el seguimiento, la
medicion y el desempefio de los programas del sector publico es la dificultad de
establecer la linea de base a partir de la cual medir los resultados. La linea basal
consiste en determinar la situacion de la poblacién objetivo en relacién con las
dimensiones o problemas que se desea afrontar al inicio de un proyecto
(Aramburud, 2010) a través de indicadores de diagndstico. Estos indicadores son
la base para la planificacion del desarrollo, pues permiten establecer el nivel de
la calidad de vida de una poblacién dada en un momento determinado y su
analisis permite definir y precisar las necesidades y prioridades de los diferentes
sectores, con lo cual se logra una mejor orientacién de la asignacion de los
recursos para la inversion.

Otra de las dificultades importantes al momento de implantar un sistema de
evaluacion de resultados es que la mision de las instituciones publicas esta
definida en muchos casos de una manera muy amplia y ambigua. Esta situacion
surge de la légica del proceso politico, donde para responder a presiones de
multiples grupos de interés y/o beneficiarios se deja en la nebulosa la esencia de
la mision organizacional. En la practica, este hecho implica que las instituciones
proveen una multiplicidad de bienes y servicios, dirigidos a beneficiarios diversos
y con distintas expectativas de satisfaccion de sus necesidades. Sin embargo, lo
gue es funcional para el proceso politico puede ser altamente disfuncional para
la gestidn, pues al no existir claridad respecto de las expectativas institucionales,
tampoco puede existir precision respecto a la medicion de los resultados y del
impacto del accionar publico. Segun Millar (1997), la mayoria de los proyectos
fracasan, no s6lo porque sean incorrectos conceptualmente, sino porque se
realiz6 un mal trabajo de planificacion estratégica. Si esta mal elaborada, no se
sabria si lo que se esta construyendo corresponde efectivamente con lo que se

ha propuesto, y si el rumbo que ha tomado es el correcto o ha sido distorsionado;
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porque no se esta gerenciando los objetivos planteados 0 no se esta utilizando
adecuadamente los recursos requeridos.

Adicionalmente, la otra dificultad que se presenta en el proceso de evaluacion
de resultados es el no financiamiento para realizar dicha actividad. La Oficina de
Evaluacion (EVO) del Banco Interamericano de Desarrollo3, sefiala que los
costos de los recursos necesarios para efectuar evaluaciones continuas de
proyectos no deben subestimarse y deben ser adecuadamente programados en
los presupuestos anuales de las entidades que proveen dichos proyectos; con el
objetivo de mejorar el desempefio del proyecto y contribuir en el logro de los
objetivos del mismo.

Finalmente, algunos estudios sobre evaluacion de proyectos de inversion publica
se centran fundamentalmente en los factores que limitan en la formulacién y
ejecucion de los proyectos de inversion como el ejecutado en la provincia de
Leoncio Prado — Huanuco — 2016, donde se concluye que la administracién y
gestion municipal, deben mostrar politicas con programas y objetivos claros para
dar respuesta a las diferentes probleméticas sociales, cada vez se hace mas
evidente la inadecuada implementacion de las politicas publicas, la ineficiencia
de éstas y la distorsion de los objetivos de los programas, lo que da como
resultado un minimo impacto o un impacto incoherente con el esperado; por esto,
se hace necesario identificar cuales son los factores que generan esta situacion
que afecta considerablemente a la poblacion; y una vez identificados, hacer
aportes que permitan la adecuada ejecucion de estas acciones en gobiernos
locales. Otra situacibn no menos importante que dificulta la formulacién y
elaboracion de proyectos de inversion publica en gobiernos locales, es que éstas

se han elaborado sin participacién de sus beneficiarios lo que impide un buen

3Banco Interamericano de Desarrollo-Oficina de Evaluacion (EVO). Evaluacion: una herramienta de
gestion para mejorar el desempefio de los proyectos.
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resultado en su aplicacién; lo anterior debido al desconocimiento que tiene la
comunidad con respecto a los espacios destinados a la formulacién de proyectos
de inversion de interés publico, donde su participacion es pieza clave para
identificar las necesidades de la poblacién. Aunque es preciso mencionar que el
desconocimiento de estos espacios por parte de la comunidad no es el Unico
motivo que impide la participacion ciudadana, sino que en algunos casos los
individuos hacen caso omiso a estos llamados para la formulacién de las tomas
de decisiones. Otro factor que influye en esta situacion, son los intereses
personales de algunas personas que administran “el poder”, las cuales no
buscan el bienestar de la comunidad, sino que como se ha mencionado en otras
oportunidades, manipulan ilicitamente los recursos destinados para
implementacion de proyectos, programas y demas actividades dirigidas al

bienestar de la comunidad, siendo esta finalmente la afectada.

2.2. Bases Teoéricas

e Laevaluacion de proyectos de inversion publica

Aunque se habla indistintamente de “evaluacion” de proyectos, en realidad
existen dos evaluaciones que se presentan durante el ciclo del proyecto. La
primera es la evaluacion para la decision o ex—ante, se realiza previamente a la
ejecucion del proyecto y tiene como objetivo seleccionar, de las alternativas
técnicamente factibles, la que produce el mayor impacto al minimo costo. La
segunda es la evaluacion ex-post o de resultados, se realiza después de que el
proyecto ha tenido un periodo razonable de operacion o ha concluido, para
verificar su nivel de impacto y decidir sobre las reformulaciones que sean
pertinentes. Se trata pues, de dos evaluaciones de naturaleza diferente, en dos
momentos distintos del desarrollo del proyecto. La evaluacion ex-post o de

resultados sera analizada en el presente estudio.
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Segun la contraloria general de la repablica en su informe respecto a la
efectividad de la inversion publica a nivel regional y local (2009-2014) no existe
un modelo estandarizado que permita monitorear como se lleva a cabo la
operacion y mantenimiento de los proyectos a nivel nacional, ni es posible
cuantificar cuanto se gasta en ello, ni mucho menos analizar su evaluacion expos
para proponer futuros planes de inversién publica. Por lo tanto, no es posible
efectuar indicadores para esta fase del ciclo de la inversion, ni evaluar si los
proyectos de inversion publica han cumplido con los objetivos que sirvieron de
sustento para su aprobacion.

Sin embargo, destaca que el analisis de impacto debe de fundamentarse en
dimensiones de caracter general enfocados desde la perspectiva sistémica que
engloben planes estratégicos alienados con los proyectos, capacidad técnico
operativa juntamente con capacidad directiva, presupuesto y una muy buena
linea basal definida con informacién pertinente y confiable.

Asimismo, recomienda que la se disefie un sistema de acceso publico que
permita registrar y acceder a los resultados de las evaluaciones ex post de los
proyectos de inversion publica que contemplen un analisis pormenorizado bajo
las perspectivas y dimensiones mencionadas. Con ello, se permitiria a las &reas
pertinentes efectuar el monitoreo y evaluacion de los proyectos, asi como
verificar el estado en que se encuentren los mismos.

Si bien el Sistema Operativo de Seguimiento y Monitoreo (SOSEM) del SNIP,
constituye una herramienta atil para el registro y seguimiento del control de la
inversion publica porque permite extraer la informacion relevante de todos los
sistemas de informacion; éste no permite realizar descargas a nivel agregado
(usando filtros).

Esto es (til como instrumento para el seguimiento y control de la inversion

publica, sobre todo a nivel de los Gobiernos descentralizados que en muchos
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casos no sistematizan su informacion. De alli que un sistema integrado, amigable
y con diversas opciones de descarga, como en formato Excel, permitira recoger
la informacion y tenerla como herramienta de gestion y analisis.

e Proyectos publicos o sociales como sistema integral

La concepcion de un proyecto como sistema integral segun Sanin (1998), se
presenta en el Grafico N° 1.8, a través de dos subsistemas:

* Un subsistema que recibe insumos, los procesa y entrega productos para
atender las demandas de los clientes.

* Un subsistema mas amplio, que comprende al anterior, que tiene como
proposito generar impactos en el entorno.

La razon del primer subsistema es producir los bienes y/o servicios
eficientemente. Este subsistema “interno”, se centra en los procesos (transito de
insumo a producto) y se preocupa fundamentalmente por verificar que se
generen los productos, que se cumplan los procesos con una racional utilizacién
de los insumos. La eficiencia se propone optimizar la relacién producto/insumo.
A la intervencion de la gerencia sobre este subsistema se llama Control de
Procesos.

El segundo subsistema, el externo, se nutre de los productos del sistema interno
y su salida es la generacion de los efectos en el medio externo (en la comunidad,
en el ambiente). Decimos que el sistema es eficaz, en la medida en que se
obtengan los resultados esperados en el entorno.

El subsistema externo se focaliza en la eficacia (medida del logro de los efectos
deseados) y a la intervencion gerencial que se preocupa por este ambito, se

llama Evaluacion de Resultados.
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Grafico N° 1.8
El proyecto como sistema — Relaciones internas y externas
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e Tipos de evaluacidn ex - post de proyectos publicos

De acuerdo al Gréafico N° 1.8, y bajo el enfoque del marco I6gico* Arambur(
(2010) resume los tipos de evaluacion en la Tabla N° 1.2.

La evaluacion ex—post, para un periodo dado, comienza con evaluar la utilizacion
de determinados insumos (por ejemplo: técnicos, maquinaria y equipos, servicios
de consultoria, etc.) para generar determinados productos, tales como escuelas,
carreteras o servicios de agua y alcantarillado, que producirdn resultados, tales
como la ampliacion de la cobertura escolar, reduccién de los costos de
comunicacion y transporte, disminucion de la prevalencia de enfermedades
infecto-contagiosas, entre otros; los cuales, a su vez, en el mediano y largo plazo,
generaran impactos en un periodo dado que se traducirdn en el mejoramiento
del nivel de vida (Medianero, 2013). Ciertamente, los productos son los bienes y
servicios que recibira la poblacion y que en el mediano y largo plazo, produciran
resultados e impactos. Los resultados e impactos se refieren a los cambios
positivos, duraderos y sostenibles en el bienestar de las personas o en el entorno

donde ella vive, y que surgen como efectos sinérgicos de los productos. Por

4 Es una herramienta adoptada como instrumental metodolégico para la gestion de proyectos de
importantes organizaciones.
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ejemplo la reduccion de la tasa de analfabetismo y el incremento del ingreso de
las familias rurales extremadamente pobres son el resultado e impacto,

respectivamente, logrado a raiz de la construccion de escuelas y el otorgamiento

de microcréditos.

TablaN° 1.2
Tipos de Evaluacidn ex - post
Tipo Frecuencia Insumos Indicadores Propésito
De procesos Alta  (mensual, | Plan de trabajo, | Indicadores de insumos. Estimar avance
trimestral) presupuesto, Actividades realizadas, | (monitoreo)
cronograma gasto  ejecutado  segun
cronograma
De productos Anual o al final | Objetivos Indicadores de productos. | Evaluar cumplimiento de
del proyecto especificos Productos o resultados | objetivos especificos o
propuestos productos ofrecidos
De resultados Al  final  del | Objetivos Indicadores de resultados. | Evaluar el logro de los
proyecto especificos y objetivos especificos y
generales generales
De impacto Baja, luego de un | Objetivo general, | Indicadores de impacto. Estimar impacto en la
tiempo de | misién del | Cambios sustentables en el | poblacién
maduracion programa nivel de la poblacion
objetivo

Fuente: Elaboracion propia

Las caracteristicas de los distintos tipos de evaluacion de resultados son los
siguientes:

a) Evaluacion de procesos, requiere comparar los datos sobre la ejecucion de
actividades previstas en el plan de trabajo con el gasto presupuestal de acuerdo
a un cronograma preestablecido. Solo se refiere a actividades realizadas y los
insumos utilizados (monitoreo). Para realizar esta evaluacion se requiere utilizar
los indicadores de insumos, que cuantifican los recursos fisicos, humanos y
financieros utilizados en el desarrollo de las acciones. Generalmente se
expresan en términos de monto asignado, cantidad de los miembros del equipo
de trabajo y la cantidad de horas o dias laborados, entre otros.

b) Evaluacion de productos, mide la racionalidad y rendimiento de la combinacion

y uso de los insumos para generar productos, por ejemplo; la utilizacion de

insumos minimos para generar un producto dado o la obtencién de los maximos



35

productos para un determinado nivel de insumos (Caiden y Caiden, 2011). Esta
evaluacion soélo es posible si existen objetivos especificos mensurables y si
ademas se puede demostrar que estos resultados son la consecuencia de las
actividades del proyecto. En sintesis, la evaluacion de procesos revela si el
proyecto entregd los productos esperados en el plazo previsto y con la
financiacion asignada, pero no permite estimar si los proyectos seran
sustentables en el tiempo ni el impacto logrado en la poblacién objetivo.

c) Evaluacion de resultados, mide el progreso en el logro de los objetivos
(generales y especificos) definidos. Por lo general, el resultado de las acciones
no puede ser medido sino hasta el final de las tareas que la componen o hasta
gue las tareas hayan alcanzado un nivel de maduracion necesario en actividades
de caracter permanente. No hay resultados sin productos ni productos sin
procesos.

d) Evaluacién de impacto, constituye la evaluacién sustantiva de los resultados
del proyecto en el nivel de vida de la poblacion beneficiaria. Generalmente,
persigue tres objetivos: i) derivar acciones correctivas para mejorar los procesos
vigentes, ii) verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y determinar los
impactos reales del proyecto y iii) generar memoria para aprender de la
experiencia de futuros proyectos.

Por ello debe de realizarse luego de un tiempo de finalizada la intervencion para
estimar su sustentabilidad, entendida ésta no sélo en términos financieros, sino
también en términos de cambio social. La evaluacidén de impacto habitualmente
requiere de técnicas especiales (encuestas 0 entrevistas) en el nivel de la
poblacién objetivo (una muestra representativa) para estimar los cambios que la

intervencién ha producido en ella.
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2.3. Bases Conceptuales

Capacidad técnico operativa, son los conocimientos, habilidades y actitudes
de los recursos humanos para alcanzar altos niveles de desempefio y desarrollar
capacidades de respuesta oportunas. Para lo cual se debe de disponer de
empleados competentes, capacitados, con un nivel de formacién adecuado al
puesto de trabajo, personas activas con capacidad para innovar e influir.
Cultura organizacional, es un conjunto de principios y creencias basicos de una
organizacién que son compartidos por sus miembros y que la diferencian de
otras organizaciones. Este conjunto de principios y creencias han sido aceptados
por la organizacién, de una manera inconsciente, como propios a través de los
afos y se manifiestan exteriormente a través de las politicas, estructuras,
procedimientos, normas de conducta, signos externos, etc.

Directivo publico, es aquel cuya labor tiene componentes politicos y a la vez,
administrativos y técnicos. Para lo cual debe de tener un conjunto de habilidades
y actitudes directivas, pero también, al mismo nivel, una sensibilidad para
entender los juegos de fuerza y poder propios de toda accion social y
organizativa (Villoria, 2001).

Eficacia, grado de impacto social debido al cumplimiento del objetivo social y de
generacion de resultados deseados en el medio ambiente.

Eficiencia, racionalidad y rendimiento en el uso de los recursos para generar
productos.

Gobierno Regional, es un organismo de gobierno que tiene tres caracteristicas:
es auténomo, democratico y descentralizado. Su funcién es principalmente
promotora y se expresa en su capacidad de constituirse en un instrumento
legitimo para convocar a la poblacion, a las instituciones publicas y privadas y a

todos los actores para una accién complementaria hacia el desarrollo humano.
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Indicadores de desempeiio, es el valor que refleja aquellas dimensiones
cuantitativas y cualitativas de variables, que permite demostrar en forma simple
y grafica, el resultado obtenido. Los indicadores permiten reflejar el alcance de
las metas en gestion o impacto, eficiencia y eficacia del quehacer institucional,
asi como, la cobertura de dichas acciones, el grado de cumplimiento de la
programacion presupuestaria entre otros aspectos.

Infraestructura econdmica, son obras publicas en las que estan incluidas obras
de electrificacion rural, infraestructura vial y obras de infraestructura turistica.
Infraestructura social, son obras publicas basicas referidas a la construcciéon
de obras de infraestructura educativa, infraestructura basica (agua y desagie) e
infraestructura de salud.

Linea de base, consiste en determinar la situacion de la poblacidén objetivo en
relacion con las dimensiones o problemas que se desea afrontar al inicio de la
intervencion. En otras palabras permite establecer el punto de partida del
proyecto o intervencion.

Marco l6gico, es uno de los principales instrumentos utilizados para el disefio y
la planificacion de proyectos. Se trata de una herramienta de trabajo con lo cual
el evaluador puede examinar el desempefio de un proyecto en todas sus etapas.
Meta, es la expresion cualitativa y cuantitativa de los logros que se pretende
obtener con el proyecto.

Modelo organizacional, se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y
coordinan las actividades de la organizacion en cuanto a las relaciones entre los
funcionarios y empleados, entre funcionarios y funcionarios y entre empleados y
empleados.

Objetivo, situacion que se desea obtener al final del periodo de duracién del
proyecto, mediante la aplicacién de los recursos y la realizacion de las acciones

previstas. El objetivo se convierte en el fin que orienta las acciones para producir
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cambios en la situacion base. Es el futuro deseado y posible de lograr a partir de
una realidad dada.

Planificacién estratégica, consiste en determinar la direccion que debe de
tener una organizacion para conseguir sus objetivos de mediano y largo plazo.
Proyecto, es una empresa planificada que consiste en un conjunto de
actividades interrelacionadas y coordinadas. Lo que se quiere con un proyecto
es alcanzar los objetivos dentro de los limites de un presupuesto y un periodo de
tiempo dados.

Proyectos publicos, son aquellos que intentan satisfacer necesidades que no
se transan en el mercado. Estos tienen que ver con el ambito de lo social. La
unidad de analisis para la realizacion del proyecto es el impacto que los

resultados del proyecto tienen sobre la poblacién objetivo.
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CAPITULO III
METODOLOGIA

3.1. Ambito

Dada la amplitud de este tema, este trabajo se realizd exclusivamente con las
dimensiones de evaluacion encontrados en los diversos proyectos de inversion
en la region Junin.

3.2. Poblacion

Los proyectos de inversion en la region Junin durante el periodo 2011-2017.
Fuente: Consulta Amigable — SIAF. Asimismo, funcionarios y directivos del
Gobierno Regional de Junin.

3.3. Muestra.

Se formé una muestra no probabilistica constituida por 35 proyectos de inversion
representativos elegidos al azar durante el periodo 2011-2017. Ademas, se
conformé una muestra no probabilistica constituida por un grupo de informantes
claves especializados en temas relacionados con la evaluacion de resultados de
proyectos publicos. En la Tabla N° 1.3 se presenta la composicion de la muestra,
que sirvié para el estudio de variables: capacidad técnico operativa y linea de
base. Para el estudio de la variable asignacién de recursos econémicos se utilizd
una muestra no probabilistica de expertos que estuvo constituida por 21
personas, de los cuales 11 eran consultores externos en elaboracion de
expedientes técnicos, 7 personal que labora en la Subgerencia de Estudios y
Obras y 3 personal de la Subgerencia de Supervisién y Liguidaciones; quienes
eran las idéneas para hablar sobre la existencia de partidas econémicas para la
evaluacion de proyectos.

En cambio, para el estudio de las variables: capacidad del directivo publico y
desarticulacion de los proyectos con los planes regionales se recurrio a la

revision bibliografica y documental.
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TablaN° 1.3
Composicién de la muestra
Ex — Presidentes regionales
Ex — Secretarios Técnicos
Personal Gerencia de Infraestructura
Personal Gerencia de Planificacion, Presupuesto
Personal Gerencia de Desarrollo Regional
Personal Oficina de Administracion
Personal Organo de Control Institucional
TOTAL:

NI RUIIEI

N
[y

3.4. Nivel y tipo de estudio.

e Seguln el alcance de los resultados

El presente trabajo de investigacion es un estudio descriptivo, empirico
longitudinal causal (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2009), que permite
analizar las principales dimensiones que compondrian un modelo para para
llevar a cabo un proceso de evaluacion de resultados ex post de un proyecto
ejecutado en la entidad regional Junin.

e Segun la posibilidad de manipulacion de las variables de estudio:
Corresponde a una Investigacion observacional, ya que se evalué las
caracteristicas del tema de estudio mediante la observacion de las variable sin
recurrir a la experimentacion.

e Seguln el periodo de ocurrencia de los hechos evaluados

Pertenece a una investigacion retrospectiva, ya que se evaluo hechos del pasado
y presente, por lo que se recurre a datos antes registrados.

e Seguln el nivel de medicién de la variables

Corresponde a una Investigacion cuantitativo: los resultados se presentaran
mediante tablas, graficos y otros para analisis.

e Segun la aplicacién de los instrumentos de recolecciéon de datos

Es una Investigacion transversal, ya que se aplican los instrumentos en una sola

oportunidad, haciendo un corte en el tiempo.
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3.5. Disefio y esquema de la investigacion.
El disefio de investigacion fue el Disefio, como se muestra en el siguiente

esquema.

Gréafico 1.9

O1 —)x Donde:

01: Variable

3.6. Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Para nuestro objeto de estudio fue necesario el uso de diferentes instrumentos
de recoleccion de datos como encuestas a informantes claves, entrevistas en
profundidad a expertos y una exhaustiva revision bibliogréafica y documental.

a) Encuesta a informantes claves

Para las encuestas a los informantes claves (21), se disefi6 un cuestionario con
24 preguntas cerradas y categorizadas (Anexo N° 1). Se solicito que las
respuestas fueran documentadas en lo posible y en ocasiones se requirieron
aclaraciones mediante cuestionarios cortos o dialogos aclaratorios o
complementarios via correo electronico.

b) Entrevistas en profundidad a expertos

Para llevarla a cabo, se confecciondé un directorio de entrevistados y un
cuestionario guia con 6 preguntas referidas a la variable asignacion de recursos
econdmicos con el objetivo de validar e interpretar los datos obtenidos de la
revision bibliogréfica y documental (Anexo N° 2). Las preguntas fueron dirigidas
a 21 personas que participaron en la formulacién y evaluacion de proyectos en
el periodo 2011 al 2017, como consultores externos y personal de las oficinas
de estudios y obras, y supervision y liquidaciones.

c) Revision bibliografica y documental
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Para la revision bibliografica y documental se utilizd los archivos del actual
Gobierno Regional Junin, del Archivo de la Nacion y bibliotecas particulares,
leyéndose y resumiéndose el material que sirviera para el estudio de las
limitaciones presentadas en la evaluacion de resultados de los proyectos
publicos ejecutados, en especial de las variables capacidad directiva y
planificacidn estratégica.

Las lineas de andlisis, instrumentos de recoleccidon de datos utilizado y nimero

de preguntas por cada una de ellas se muestran en la Tabla N° 1.4.

TablaN° 1.4
Lineas de Analisis, instrumento utilizado y nimero de preguntas
Lineas de analisis Instrumento Utilizado N2 de preguntas
Linea de base 4
Capacidad técnico operativa Encuesta a informantes 20
Recursos econémicos claves 6

Entrevistas en profundidad

Capacidad directiva a expertos 21

documental 35

3.7. Validacién y confiabilidad del instrumento
Previamente al envio de los cuestionarios por correo electrénico y a la realizacion
de las entrevistas, se realiz0 la validacion respectiva de los diversos instrumentos

a utilizar (Anexo N° 4).

3.8. Procedimiento

3.8.1. Validacion de los cuestionarios

Previamente al envio de los cuestionarios por correo electronico y a la realizacion
de las entrevistas, se realizé una encuesta piloto directa con algunos funcionarios
del Gobierno Regional de Junin; prueba que permitidé corregir y validar los
cuestionarios, es decir se validé con juicio de expertos previamente para luego

hacer el trabajo de campo.



43

3.8.2. Proceso de recoleccion de datos

El estudio de la capacidad técnico operativa y la linea de base de los proyectos
en los gobiernos regionales, se realiz6 encuestando a informantes claves a
través de un cuestionario estructurado con preguntas cerradas y categorizadas
(Sierra, 2009) que fueron administrados in situ o por via correo electronico.

En cuanto a la capacidad técnica operativa se analiz6 el Cuadro de Asignacion
de Personal para verificar el nimero de personas dedicadas a la evaluacion de
resultados, las planillas de remuneraciones para verificar los incentivos
monetarios otorgados. Asi mismo; se verifico las normas de austeridad incluidas
en las leyes de presupuesto del periodo en estudio con respecto a los ascensos
e incorporacion de personal nuevo al gobierno regional.

En cuanto al estudio de la variable capacidad del directivo publico, se analizara
el tiempo de permanencia en el cargo del Presidente Regional y de sus
funcionarios y el tipo de seleccién de personal utilizada. Para el establecimiento
de la linea basal, se identificara las fuentes de informacion que se utilizaron para
este fin y las deficiencias existentes de la informacion estadistica en la
construccion de indicadores de gestion. El estudio de la desarticulaciéon de los
proyectos regionales con los planes estratégicos se hara determinando el
namero de planes estratégicos elaborados y el ente encargado en la
administracion de éstos.

De otro lado, para el estudio de las asignaciones de recursos econOdmicos
utilizados en la evaluacion de resultados de los proyectos publicos, se realizé
una revision documental correspondiente al periodo en el que se analiz6 los
Programas de Inversiones, las liquidaciones técnicas financieras y los
expedientes técnicos de 35 proyectos ejecutados escogidos al azar; con el
objetivo de determinar la existencia de recursos economicos utilizados en la

evaluacioén de resultados.
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3.8.3. Teoria General de Sistemas (TGS)

La Teoria General de Sistemas (TGS) se presenta como una forma sisteméatica
y cientifica de aproximacion y representacion de la realidad y, al mismo tiempo,
como una orientacion hacia una practica estimulante para formas de trabajo
transdisciplinarias. La TGS se caracteriza por su perspectiva holistica e
integradora, en donde lo importante son las relaciones y los conjuntos que a
partir de ellas emergen.

En tanto préactica, la TGS ofrece un ambiente adecuado para la interrelacién y
comunicacion fecunda entre especialistas y especialidades. Bajo las
consideraciones, la TGS es un ejemplo de perspectiva cientifica. En sus
distinciones conceptuales no hay explicaciones o relaciones con contenidos
preestablecidos, pero si con arreglo a ellas podemos dirigir nuestra observacion,
haciéndola operar en contextos reconocibles.

Los objetivos originales de la TGS son los siguientes: a) impulsar el desarrollo
de una terminologia general que permita describir las caracteristicas, funciones
y comportamientos sistémicos, b) desarrollar un conjunto de leyes aplicables a
todos estos comportamientos y, por ultimo, ¢) promover una formalizacién
(matemaética) de estas leyes.

Como ha sido sefialado en otros trabajos, la perspectiva de la TGS surge en
respuesta al agotamiento e inaplicabilidad de los enfoques analitico-
reduccionistas y sus principios mecanico-causales. Se desprende que el
principio clave en que se basa la TGS es la nocidén de totalidad organica,
mientras que el paradigma anterior estaba fundado en una imagen inorgénica

del mundo.
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3.8.4. Metodologia de los Sistemas Blandos (MSB) empleada durante el
proceso de andlisis, evaluacion y validacion de la informacién obtenida
La metodologia seguida durante el proceso de busqueda, procesamiento analisis
y evaluacién de la informaciéon se deriva, principalmente del enfoque sistémico
conocido como Metodologia de los Sistemas Blandos (MSB), desarrollado
inicialmente por Checkland en 1981 y perfeccionada posteriormente por
Checkland y Scholes. Se decidio utilizar la MBS, en este trabajo de investigacion
porque: i) las variables a estudiarse tienen caracteristicas cualitativas complejas
gue no pueden demostrarse con un modelamiento de sistema duro (analisis de
sensibilidad) o técnicas cuantitativas, ii) la metodologia se caracteriza por
promover la participacion de los actores involucrados dentro del contexto que se
considera, examina los diferentes puntos de vista que existen ante una misma
situacion vy iii) identifica varios problemas relevantes, trata principalmente los
fines mismos y no los medios disponibles, y emplea el concepto de sistema para
organizar los pensamientos y transferir las ideas de una forma eficaz y eficiente.
La metodologia comprende las diferentes actividades indicadas en el Grafico N°©
1.10. Estas actividades son: el analisis de la situacién planteada, la elaboracion
de como deberia ser modelo idealizado de la evaluacion de resultados, la
comparacion entre el modelo y la realidad, la identificaciéon de los cambios
culturalmente factibles y sisteméticamente deseables e implementacion de los
cambios en el mundo real.

El andlisis de la situacion actual o situacion - problema trata de describir la
realidad tal cual es percibida por los diferentes actores (informantes claves y
expertos), en la cual existen un conjunto de problemas. Para un mejor
entendimiento de la situacion problema se utilizé el arbol de problemas (Gréfico

1.11).
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La situacion deseable es la etapa en que se concatenan los elementos que
integran la situacion problema. Esta etapa permite ver con mayor claridad lo que
acontece en la situacién - problema. Asi mismo; la informacién obtenida en esta
etapa permite identificar posibles candidatos a problemas y buscarles solucion.
Dicha solucion, que implica un cambio (un proceso de transformacion) de la
realidad social, se expresa a través de una definicién basica lo cual genera a su
vez un modelo conceptual expresado en un lenguaje sistémico. La definicion
basica serd contrastada con el analisis CATDWE (clientes, actores,
transformacion, duefios, weltanschauung, entorno) (Checkland y Scholes,1994).
La identificacion de los cambios factibles y deseables implica la deteccién que
cambio es posible llevar a la realidad para lo cual deben de satisfacer dos
requisitos: i) que sean culturalmente factibles y ii) que sean sistematicamente
deseables.

La implantacion de las acciones necesarias para mejorar la situacion implica
tomar acciones, realizar los cambios detectados para mejorar la situacion -

problema.

GRAFICO N° 1.10
Actividades a seguir en la aplicacién de la Metodologia de los Sistemas Blandos

Situacién actual o situacion Comparacion entre Situacién deseable
problema estructurada el modelo y larealidad = Elaboracion de las
= Caracterizacion |:> : definiciones basicas

= Modelo conceptual

Identificacion de los cambios culturalmente factibles y sistematicamente deseables

Implantacién de las acciones necesarias para mejorar la situacion
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Grafico N° 1.11

Arbol de problemas
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3.8.5. Aplicacion de la MSB en la definicion del Modelo de Anélisis para la
evaluacion de resultados Ex Post de proyectos de Inversion Publica en el
Gobierno Regional de Junin

A. Situacion deseable

Siguiendo con la Metodologia de los Sistemas Blandos MSB, se ha recurrido a
la formulacion de las definiciones radicales o basicas. Una definicion radical es
una vision idealizada de como deberia ser un sistema relevante.

El objetivo es esquematizar la esencia de lo que se hara, por qué se lo hara,
quiénes lo haran, quiénes seran los beneficiarios y quiénes seran los
perjudicados, y cuales son las acciones que limitan las acciones y actividades.
Esto se logra formulando los conceptos teniendo en cuenta seis elementos
(CATDWE):

Clientes: victimas o beneficiarios de una actividad propuesta

Actores: aquellos que haran las actividades

Transformacién: especificacién de los procesos gue transforman las entrada en
salidas

Dueiios: los que toman las decisiones y pueden detener la actividad.

Weltanschauung: cosmovision o paradigma que hace significativa la definicion.
Producto de diversos sistemas culturales que, interactuando entre si, hacen que
la persona o grupo de personas vean la realidad de una manera determinada
Entorno: restricciones del ambiente.

Luego de examinar y analizar las situaciones problematicas, se han formulado

las siguientes definiciones radicales para cada variable:
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B. Definicion raiz, analisis CATDWE y modelo conceptual de las variables

B.1 Capacidad técnica operativa

Definicion R1: Un sistema que se dedique al reclutamiento, seleccion,

evaluacion del desempefio y motivacion del empleado

regional mediante un plan integral de capacitacion y

desarrollo de los recursos humanos que provea

conocimientos y habilidades para un desempefio basado

en el logro de resultados.
» Cliente (C): Personal del GR Junin
> Actores (A): Son los profesionales

Humanos y entidades capacitadoras.

» Transformacion (T):

Personal poco capacitado,
desmotivado, ajeno a la
vocacidén de servicio,
desfasados y no
integrados

de la Oficina de Recursos

Personal capacitado,
motivado para la
obtencidn de resultados

» Duenos (D): Presidente Regional que decide modificar o desestimar

el sistema.

» Weltanschauung (W): la posibilidad de contar con un cuadro de

profesionales de primer nivel comprometido y responsable de las

actividades encomendadas.

» Entorno (E): Restricciones presupuestales que no permitirdn disponer

de recursos para la capacitacion. Empresas capacitadoras no adecuadas

y leyes laborales sobre fomento del empleo publico.
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Limitada capacidad técnico
operativa

b

Seleccionar Personal

Establecer el perfil
el profesione

Seleccionar al personal

Convocar a
concurso por
méritos

Capacitar al personal en temas de evaluacién
de resultados

Establecer un
programa Integral
de capacitacidon

idoneo

Q capacitarsg

Motivar al personal

Identificar al personal
mejor capacitado

Brindar motivaciones
pecuniarias y no

pecuniarias
Exigir resultados
Seguimiento y monitoreo del ,
desempefio Profesionalizacion de funcionario

PUblico Regional

B.2 Capacidad del directivo publico

Definicion R2: Un sistema, del cual es poseedor el Presidente Regional,
operado por terceros (empresas de gestion de recursos
humanos) que permita el acceso de directivos publicos
competentes al GR de Junin, mediante procesos
transparentes de seleccidén publica por meritocracia para
elevar la eficiencia y eficacia en la provision de bienes y

servicios a la poblacion.
> Cliente (C): Las gerencias y subgerencias del GR de Junin y la

poblacion beneficiaria de su area de influencia.

» Actores (A): Son los profesionales de la Oficina de Recursos Humanos

y las empresas dedicadas a la gestion de recursos humanos.
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Transformacion (T):

Gerentes y subgerentes .| Directivo publico
con limitada capacidad en competente en gerencia
gerencia publica publica

Duefios (D): Alta Direccién (Presidente y Vicepresidente Regional) que
decide modificar o desestimar el sistema.

Weltanschauung (W): Con directivos publicos competentes en
gerencia publica y dotados de estabilidad en el cargo que ocupan, se
podran proveer bienes y servicios con eficiencia y eficacia, y alcanzar
los objetivos establecidos.

Entorno (E): Persistencia del clientismo, partidarismo y nepotismo en
la designacion de los cargos publicos regionales. Lucha anticorrupcion

deficiente.

Gerentes y subgerentes con limitada
capacidad en gerencia publica

Determinar el perfil del directivo

Establecer el programa de entrenamiento
en forma periddica para los directivos
publicos en diversas areas vinculadas a las
actividades que desarrolla

Publico requerido por la oficina

de recursos humanos

Elegir la empresa dedicada a la gestion
de Recursos Humanos

Desarrollar los programas de
entrenamiento mediante
empresas capacitadoras

Seleccionar directivos publicos competentes
dentro y fuera de la entidad Regional
mediante procesos de selecciéon y
mecanismos de evaluacion periddica

Designar a profesionales con
mayores calificaciones obtenidas en
el programa de capacitacion

Establecer incentivos que vinculen
las remuneraciones al desempefio
de los directivos publicos

197

Directivo pUblico competente en
gerencia publica

Evaluar continuamente el
desempefio de los
funcionarios publicos

Monitorear las
actividades
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B.3 Linea de base
Definicion R3: Un sistema dedicado al establecimiento adecuado de la
linea de base, que permita establecer indicadores y
objetivos claramente definidos para el disefio y evaluacion
de resultados de los proyectos regionales; teniendo en
cuenta la confiabilidad, calidad, integraciéon y unidad de la
informacion secundaria disponible y objetividad en la
informacion obtenida de fuentes primarias.
> Cliente (C): Presidencia Regional, Gerencia General, Gerencia General
de Planeamiento, Presupuesto y Acondicionamiento Territorial.
> Actores (A): Son los profesionales de la Subgerencia de Planificacion
Estratégica, Subgerencia de Proyectos de Inversion Publica vy
Cooperacién Técnica y consultores externos gue toman decisiones y que
llevaran a cabo el sistema, recopilando, analizando, seleccionando y
elaborando informacién para establecer adecuadamente la linea de base.

» Transformacion (T):

Objetivos subjetivos con .| Objetivos claramente
datos estaticos, T definidos con indicadores de
estimados, desfasados y diagndstico adecuados

» Duenos (D): Consejo Regional, Presidente Regional, Gerente General y
las gerencias de linea, que deciden modificar o desestimar el sistema.

» Weltanschauung (W): la posibilidad de evaluar los resultados de los
proyectos a través de indicadores de diagndstico o linea de base

» Entorno (E): Que no se lleve a cabo el Censo de Poblacién y Vivienda
2005 por el INEI debido a su elevado costo. El no financiamiento para la

obtencion de informacién primaria debido a restricciones presupuestarias.
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Datos estdticos, estimados,
desfasados y no integrados

2. Obtener datos
primarios

1. Obtener datos
secundarios

3. Seleccionar
datos relevantes

4. Determinar los indicadores
de diagnostico

5. Aprobar los indicadores
de diagndstico construidos

Objetivos claramente definidos e
indicadores de diagnéstico
adecuados

Controlar todas
las actividades

B. 4 Recursos econOmicos

Definicion R5: Un sistema donde la Gerencia de Planificacion y
Presupuesto del GR Regional se dedique a asignar
recursos para la evaluacion de resultados de los proyectos
ejecutados mediante la inclusion en el programa de
inversiones como un proyecto independiente que permita
obtener informacién de los logros y fracasos para difundir

a la poblacion y mejorar el disefio de futuros proyectos.
> Cliente (C): Alta Direccion (Presidente Regional y Gerencia General),

Gerencias de Linea y poblacién beneficiaria y publico en general.

» Actores (A): Gerencia de Planificacion, Presupuesto vy
Acondicionamiento Territorial quienes elaboraran los proyectos para la
evaluacion de resultados y presupuestaran los recursos necesarios

para llevarlos a cabo.
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No asignacién de recursos
presupuestarios para la
evaluacion de resultados

A\ 4

Asignacién de recursos
presupuestarios para la
evaluacion de resultados

» Duefos (D): Presidente Regional, que deciden modificar o desestimar

el sistema.

» Weltanschauung (W): la posibilidad de saber cuan mal o bien se han

ejecutado los proyectos asi como saber los impactos generados

Necesidad de asignar recursos
presupuestarios para la evaluacién de
resultados

g%

1. Recepcionar o
elaborar perfiles de
evaluacion de

2. Evaluar los perfiles
(S.G. de Proyectos de
Inversion Publicay C.T)

4. Incluir en el programa de
inversiones del GR Junin

3. Aprobar los
perfiles por el MEF

5. Solicitar autorizacion para
desembolsos (Calendario de
Compromisos)

1

Asignacion de recursos para
la evaluacidn de resultados

Controlar todas
las actividades
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C. DEFINICION DE LOS CAMBIOS CULTURALMENTE FACTIBLES Y

SISTEMATICAMENTE DESEABLES: DEFINIENDO EL MODELO DE
ANALISIS PROPUESTO

Del contraste de las diferencias entre la situacion deseable y la situacion
existente conducen a determinar cada uno de las dimensiones o componentes
del modelo propuesto.

Este modelo se conforma de acuerdo a lo que es deseable desde el punto de
vista sistémico.

El resultado de las comparaciones “modelo — realidad” involucra inevitablemente
la consideracion de los posibles cambios y apertura el escenario de analisis

idéneo para considerar la consistencia del modelo propuesto:

Eep =f( Lb, Cto, Re, Cd)
3.9. TABULACION
Los resultados de la investigacion son presentados cuantitativamente agrupados
y clasificados utilizando el analisis estadistico descriptivo asi como la

metodologia de sistemas aplicado.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Analisis descriptivo

Del andlisis descriptivo realizado asi como de las entrevistas a expertos, se
concluye que la Linea de base Lb, Capacidad técnico operativa Cto, Recursos
economicos Re, Capacidad directiva Cd son dimensiones que permite describir
el escenario planteado.

No obstante podria incluirse mayor detalle en el andlisis de esta dimensiones,
reevaluacién de cada uno de los indicadores propuestos o hacer extensiva la
inclusién de mayores dimensiones en el andlisis propuesto como la estructura y
cultura organizacional, entre otros de alta relevancia.

Con la aplicacion de la MSB, la descripcion de estas dimensiones es expuesta y
se intenta validar y demostrar su pertinencia mediante su aplicacion en el
presente caso en la evaluacion de resultados de proyectos de inversion publica

expos en la Region Junin.

4.2. Analisis inferencial

Una vez que se ha definido el modelo de evaluacion ex post se procede a evaluar
su pertinencia e intentar lograr los objetivos planteadas en la investigacion
mediante su aplicacion en un caso concreto; en este caso, en los proyectos
llevados a cabo en la Regién Junin. Las dimensiones analizadas y los resultados

obtenidos son presentadas a continuacion:

4.2.1. La capacidad técnico operativa
La investigacion, revela que el personal asignado a la evaluacién de resultados

fue de escaso nivel profesional, poco capacitado, desmotivado, ajeno a la
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vocacion de servicio publico y no comprometido al logro de los objetivos
programados por la institucion. Esta situacion estuvo supeditada a los

condicionantes que se muestran en el Grafico N° 1.12.

Gréfico N° 1.12
Limitada capacidad técnico operativa

Causa directa

Limitada capa]cidad técnico

Causa indirecta Causa indirecta Causa indirecta Causa indirecta
Déficit de personal Seleccidn Bajo nivel de Motivacion e
especializado dedicado a politizada de capacitacion incentivos

a. Déficit de personal especializado dedicado a la evaluacion de proyectos
Actualmente, la entidad regional Junin, de acuerdo al Cuadro de Asignacion del
Personal (CAP) y el Presupuesto Analitico del Personal (PAP) aprobados por
R.E.R. N° 223-2003-GR.JUNIN/PRESIDENCIA, cuenta con 85 trabajadores
nombrados distribuidos en la Sede Central y en las Gerencias Regionales. De
este total, el 85.9% labora en la Sede Central, lo cual evidencia una
concentracion de los recursos humanos. La estructura del personal es la
siguiente: el 3.53% son funcionarios de carrera que han alcanzado un nivel
remunerativo de F-1 y poseen titulo universitario, el 30.59% son profesionales
gue poseen titulacion universitaria encontrandose solamente un servidor con
estudios concluidos de postgrado, el 63.53% son técnicos que han seguido
educacién técnica y superior, encontrandose 9 titulados universitarios, 10
titulados técnicos, 24 bachilleres y 11 choferes; y el 2.35% son auxiliares sin
ningun grado o titulo (Tabla N° 1.5). Asimismo; el 95.8% del personal nombrado
con estudios superiores se formaron en la Universidad Nacional del Centro del
Pert (UNCP) e institutos superiores de Junin; lo cual demuestra que hubo una

preferencia en nombrar a personal de la region.
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TablaN° 1.5
Personal nombrado en el GR Junin al 31/12/17

Nivel Remunerativo

Plazas Ocupadas

Sede Central

Gerencia Subregional
Oxapampa

Gerencia Subregional
Daniel Carridn

Total Plazas
Ocupadas

%

Funcionarios de carrera

3

3

3.53

Profesionales

21

26

30.59

[Técnicos

47

54

63.53

IAuxiliares

2

2

2.35

TOTAL:

73

7

5

85

100.00

%:

85.88

8.23

5.89

100.00

Fuente: Cuadro de Asignacion de Personal CAP) Presupuesto Analitico de Personal (PAP) — Oficina de Recursos Humanos GRJunin
Elaboracién propia

Al analizar la especialidad del servidor publico nombrado, se tiene que el 23.53%
son contadores, el 12.94% economistas, el 12.94% choferes, el 11.76%
secretarias y el 10.59% ingenieros metalurgistas (Tabla N° 1.6). La existencia de
un alto porcentaje de contadores y economistas en la entidad regional se debid
a que el gobierno a través de sus diversas agencias como el MEF, Contaduria
de la Nacion y Contraloria General haya exigido una evaluacién que tuvo como
objetivo controlar la ejecucion del gasto en relacion con el proceso
presupuestario. Asimismo; casi el 73% de los servidores publicos (contadores,
economistas, choferes, secretarias y administradores) estan abocados a realizar
labores de apoyo o administrativas.

Si se sabe que la entidad regional, se dedica en gran parte a la provision de
proyectos de infraestructura social y econémica, en la Tabla N° 1.13 se muestra
que existe una carencia de personal especializado para la formulacion, ejecucién
y evaluacién de obras publicas sobre todo en la parte ingenieril o técnica tales
como arquitectos, ingenieros civiles, sanitarios, eléctricos, mecanicos y de otras
especialidades afines. A pesar de ello; hasta la fecha, la mayoria de las

actividades en las etapas del ciclo de los proyectos vienen siendo conducidas

por ingenieros metalurgistas, gedlogos, mineros, zootecnistas y agronomos.
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TablaN° 1.6
Especialidad del personal nombrado en el GR Junin al 31/12/17
Especialidad Numero de %
Trabajadores
Contador 20 23.53
Economista 11 12.94
Chofer 11 12.94
Secretaria 10 11.76
Ingeniero Metalurgista 9 10.59
IAdministracion 7 8.24
Ingeniero Zootecnista 7 8.24
Ingeniero Minero 3 3.53
Ingeniero Gedlogo 2 2.35
Ingeniero Agrénomo 1 1.18
Ingeniero Quimico 1 1.18
Sin especializacion 3 3.53
TOTAL: 85 100.00

Fuente: Cuadro de Asignacion de Personal — Oficina de Recursos Humanos GR Junin
Elaboracién propia

Las causas probables para la carencia de personal especializado en estas areas
fueron: i) el nombramiento de personal sin tener en cuenta las reales
necesidades de recursos humanos, ni el perfil del profesional requerido y sin los
debidos procesos de seleccion. Esto se evidencia con el nombramiento de
ingenieros metalurgistas, mineros y geodlogos que no son necesarios en la
entidad regional, ya que ésta no se dedica a explotaciones mineras, ii) la no
incorporacion de profesionales calificados nombrados (Tabla N° 1.8), debido a
politicas de austeridad emprendidas por los gobiernos de turno que a la fecha
trae como consecuencia la falta de personal con alta calificacion en las funciones
de linea y la no formacién de cuadros especializados para lograr un minimo de
efectividad, y iii) la no retencién de personal de talento, que ha permitido la
renuncia de personal clave o de alto desempefio como ingenieros civiles, porque
Nno se crearon mecanismos para su retencion tales como beneficios adicionales,
reconocimientos y recompensas, capacitacion, etc. para garantizar que estos
empleados permanezcan en la institucion.

En cuanto a la formulacion, planificacién y evaluacion de proyectos, éstos fueron
realizados inicialmente por la Subgerencia de Planificacion y Cooperacion

Técnica del GR Junin y luego por la Subgerencia de Proyectos Inversion Publica
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y Cooperacion Técnica del GR Junin. En la Tabla N° 1.7, se muestra que en
ambos casos contaron con un personal insuficiente para evaluar decenas de
obras que se ejecutaron durante el afio y los ejercicios anteriores (Anexo N° 5).
Entre 2011-2017, el personal que labord en esta area no fue seleccionada en
base a sus conocimientos y experiencia en formulacion y evaluacion de
proyectos publicos, sino que en muchos casos fueron reubicados a ésta sin la
debida capacitacion, como consecuencia de los procesos de reduccion de
personal que se llevaron a cabo desde 1990 hasta el 2000, a través del Programa
de Evaluacion Semestral del Rendimiento Laboral (D.Ley N° 26093), de tal
modo, que este personal no era competente para realizar la evaluacion de
resultados, limitandose su accionar a la recopilacion de expedientes técnicos
definitivos realizados por los 6rganos de linea, gerencias subregionales,
consultores externos o los posibles grupos beneficiarios, cuyo objetivo fue tener
una cartera de proyectos y una aproximacion del presupuesto anual que sirvio

para la programacién definitiva del programa de inversiones.

Tabla N° 1.7
Personal dedicado a la evaluaciéon de proyectos
; Total Plazas ; Total Plazas
CTAR Junin Ocupadas GR Junin Ocupadas
(al 12/2012) (al 12/2017)
Gerencia Regional de Planeamiento,
Gerencia Regional de Planificacion, 2 Presupuesto y Acondicionamiento 2
Presupuesto y Desarrollo Institucional [Territorial
Subgerencia de Planificacion y 3 Subgerencia de Planificacion 4
Cooperacion técnica* Estratégica*
Subgerencia de Presupuesto Subgerencia de Presupuesto,
3 [Tributacion y Canon 3
Subgerencia de Desarrollo Institucional, 4 Subgerencia de Proyectos Inversion 4
Estadistica e Informatica Publica y Cooperacion Técnica
Subgerencia de Defensa Nacional 2 Subgerencia de Ordenamiento y 2
IAdministracion Territorial
TOTAL: 14 15

*Oficinas encargadas de realizar la formulacién y evaluacién de proyectos
Elaboracién propia

En cambio; a partir del 2003, con la implementacién obligatoria de la Ley N°
27293 Ley Nacional del Sistema de Inversion Publica (SNIP), esta subgerencia
se ha esforzado bastante en tener personal calificado que domine esta nueva

metodologia, para lo cual, ha contratado personal competente dedicado
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exclusivamente a la elaboracion de perfiles y en otros casos, por el niumero
reducido de servidores asignados a esta area, se ha tercearizado dicha actividad
contratando consultores externos. Estas acciones han permitido elaborar el Plan
de Desarrollo Departamental Concertado Junin que ha sido aprobado por el
MEF, mediante el cual se han otorgado los presupuestos anuales en los montos

gue se han programado.

b. Seleccion de personal

Algunos estudiosos como Longo y Richardson (2011), determinaron, que en los
paises latinoamericanos, impera un sistema politizado en la seleccion de
personal. Esta dimension muestra que el personal de carrera y el personal
contratado fueron reclutados sobre la base de sus preferencias politicas y no por
sus cualidades profesionales.

Con respecto al personal de carrera, el 20% se nombraron entre 1970y 1985 y
el 80% de ellos fueron nombrados en el gobierno de Alan Garcia (1986-1990), y
de éstos el 58.82% (40 servidores publicos) se nombraron curiosamente entre
enero de 1990 al 27 de julio de 1990, fecha en que culminaba su mandato
presidencial (Tabla N° 1.15). Esto explica, el nombramiento de profesionales
cuya especialidad no guardaban relacion con las funciones que realizaba la

entidad regional.

Tabla N° 1.8
Periodo de nombramiento del personal del GR Junin
Periodo N2 de personal %
Nombrado

1970-1975 1 1.18

1975-1980 2 2.35

1981-1985 14 16.47

1986-1990 68 80.00

1991-1995 - -

1996-2000 - -

2001-a la fecha - -

Total: 85 100.00

Fuente: Cuadro de Asignacion de Personal — Oficina de Recursos Humanos GR Junin
Elaboracion propia
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Con referencia al personal contratado, su acceso no se realizd mediante
concursos publicos abiertos, ni en base a los méritos y capacidad de las
personas, ni en un régimen de igualdad de oportunidades sino a favores
politicos. En el GR Junin hasta el 2002, existian 34 contratados, que en su
mayoria venian laborando por varios afios en diferentes areas y habian adquirido
cierta experiencia y conocimientos, aspectos relevantes que permitieron su
permanencia en sus puestos de trabajo con el fin de mantener y mejorar el
desempefio. En cambio, en el GR Junin, de acuerdo a Vigila Per(® a diciembre
del 2017, se contrataron 110 personas segun el Movimiento Politico vigente. Esto
equivale elevar el nimero de contratados a 3.23 veces mas de lo que habia hasta
el 2010, convirtiéndose la entidad regional en una “agencia de empleos” (Tabla
N° 1.9). El mecanismo utilizado para la incorporacion de estos nuevos
trabajadores fue la no renovacion de los contratos de otros mas antiguos y la
creacion innecesaria de nuevos puestos de trabajo. Por otro lado; la asignacion
presupuestal anual para el pago de remuneraciones del personal contratado
aumento en 3.82 veces, pasando de un gasto anual de S/. 244,800 en 2010, a
S/. 936,720 a partir del 2017, representando un incremento de los gastos

corrientes en menoscabo de la inversién social.

TablaN° 1.9
N° de personal contratado en la entidad regional Junin
CTAR Junin* |GR Junin** Variacion %
Personal Contratado 34 110 323.53
Presupuesto asignado mensualmente (S/.) 20,400 78,060 382.64
Presupuesto asignado anualmente (S/.) 244,800 936,720 382.64

Fuente:
* Oficina de Recursos Humanos GR Junin
** Grupo Propuesta Ciudadana — Centro de Cultura Popular Labor

Esta seleccion por afinidad politica para la conformacion de cuadros de la entidad
regional Junin, fue un factor para el deterioro de la calidad y desempefio en la

obtencion de los resultados. Muchos de los funcionarios regionales designados

> Grupo Propuesta Ciudadana — Centro de Cultura Popular Labor. Vigila Perd. Sistema de Vigilancia
Ciudadana de la Descentralizacion. Reporte N° 1. IV Trimestre 2013. Region Junin.
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y personal contratado fueron personas que participaron en las campafas
politicas de los gobiernos regionales de turno bajo diversas formas, y fueron
designados o seleccionados sin contar con los méritos y capacidades necesarias
para ser funcionarios publicos, lo cual demuestra con crudeza, en términos de
recompensa, que la entidad regional Junin se convirti6 en un “botin politico”
donde utilizaron “sistemas de evaluacion y seleccion de personal” basados en el
favoritismo®, el clientismo’ y el nepotismo. Con este tipo de personal, fue muy
probable que los funcionarios publicos usaran su cargo publico en provecho
propio, o de sus amigos o aliados, en menoscabo del bien colectivo dando lugar
a comportamientos arbitrarios y corruptos en sus tratos con las empresas y los
ciudadanos y ha erosionado poco a poco la legitimidad politica del actual GR
Junin.

c. Bajo nivel de capacitacién

A pesar que la entidad regional Junin viene pasando por un proceso de cambios
sustantivos en sus funciones y competencias, cambios en sus objetivos
organizacionales, incorporacion de nuevas tecnologias, reduccion de personal y
el no ingreso de nuevos servidores publicos de carrera, no existié un programa
integral de capacitacion regional que introduzca nuevos conocimientos y
habilidades o que fomente actitudes favorables para el cambio de sus recursos
humanos disponibles que les permitieran enfrentar las demandas cambiantes del
trabajo que realizan. Solamente se han dado capacitaciones individuales
esporédicas totalmente aisladas, que no estaban conectadas a politicas,
objetivos, procedimientos, métodos, planes y programas y en general, a un

sistema de metas y valores de la organizacion regional. La inexistencia de un

6 «“Utilizacion abusiva del poder para la eleccion de amigos sobre otros que son mas competentes”.

7 “Injerencia politica de superiores jerarquicos, politicos influyentes o autoridades gubernamentales en el
funcionamiento cotidiano de los organismos publicos”. Esta definicion se encuentra en el Informe sobre el
Desarrollo Mundial “El Estado en un mundo de transformacion”. Banco Mundial.



64

programa integral de capacitacion regional sostenido, disefiado con objetivos
definidos que estipulen los logros a obtenerse y los medios que deberian
disponerse, se debié a la escasez de tiempo, de recursos econdémicos y
principalmente a la falta de apoyo politico.

d. Motivacion e incentivos inadecuados

Existen tres mecanismos de motivacion o “desmotivacion” que influyen en la
implantacion de un sistema de evaluacion de resultados: la carrera
administrativa, la politica de remuneraciones y los incentivos monetarios.

La carrera publica en la entidad regional practicamente no existe, debido a la
implementacion de normas de austeridad y racionalizacion del gasto que fueron
incluidas en la Ley de Presupuesto que prohibié expresamente: i) efectuar
nombramientos y reasignaciones de personal y ii) crear, modificar o recategorizar
plazas. Sin embargo; ha existido una politica de despido de personal excedente
0 no productivo a través del Programa de Evaluacion Semestral del Rendimiento
Laboral (Decreto Ley N° 26093), que ha ocasionado una inestabilidad
generalizada permanente. Esto ha traido como consecuencia que no existan
profesionales suficientes para la formacion de cuadros especializados, ni exista
continuidad en los cargos ejecutivos. Es asi, que buena parte de los problemas
de formulacion, ejecucion, control y evaluacién de politicas, programas y
proyectos se explican por la falta de la carrera publica dado que ello impide
contar con personal adecuado.

La politica remunerativa de acuerdo a las encuestas realizadas, “aparentemente”
fue otra causa para que el personal no se involucre en la obtencion de resultados,
pero la confrontacion con otros estudios revela que los trabajadores estatales
estan mejor remunerados que los del sector privado. La comparacién de los
ingresos promedios de los trabajadores publicos con respecto a los privados,

demuestra, que los primeros, en promedio, tienen ingresos superiores a los del
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sector privado (Grafico N° 1.13) y no es cierto que estan mal remunerados. En
efecto, en el ambito rural el monto de los ingresos de los trabajadores publicos
(S/. 966.00) es superior en casi el doble de lo que percibe en promedio un

trabajador similar en el sector privado (S/. 930.00).

Grafico N2 1.13
Ingresos mensuales de los trabajadores en el Peru,
Segun tipo de empleador (en Nuevos Soles)
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Asalariado Asalariado publico  Independiente / Trabajador del
privado TR hogar
O Fural B Urbano
Fuente:
CAD en base al Instituto Cuanto (2010), ENNIV — Encuesta Nacional de Hogares sobre Medicién de Niveles de Vida
* TFRN — Trabajador familiar no remunerado
Tabla N° 1.10
Escala Remunerativa del Personal Nombrado del GR Junin a Febrero 2017 (en Nuevos
Soles)
Nivel Remuneraciones| Asignacion Incentivo Raciona- Total
Remunerativo Especial Productividad Miento Mensual
F-7 1,239.04 17,438.00 - - 18,677.04
F-6 1,207.49 7,996.64 - - 9,204.13
F-5 1,086.60 - 960.00 450.00 2,496.60
F-4 1,042.63 - 880.00 450.00 2,372.63
F-3 982.98 - 800.00 450.00 2,232.98
F-2 815.32 - 640.00 450.00 1,905.32
F-1 953.53 - 560.00 450.00 1,963.53
SPA 825.39 - 480.00 450.00 1,755.39
SPB 647.24 - 480.00 450.00 1,577.24
SPC 606.00 - 480.00 450.00 1,536.00
SPD 596.52 - 480.00 450.00 1,526.52
SPE 556.03 - 480.00 450.00 1,486.03
STA 546.54 - 400.00 450.00 1,396.54
STC 533.31 - 400.00 450.00 1,383.31
STD 522.30 - 400.00 450.00 1,372.30
STE 519.86 - 400.00 450.00 1,369.86
SAD 501.84 - 400.00 450.00 1,351.84

Fuente: Informacién institucional




66

Si se compara estas cifras con la actual escala remunerativa que percibe el
personal nombrado del GR Junin (Tabla N° 1.10), notariamos que el servidor
publico de mas bajo nivel remunerativo (SAD) tiene un ingreso superior en casi
2.73 y 1.22 veces de lo que percibe un trabajador privado rural y urbano
respectivamente. Esto se debe a la ejecucion de politicas estatales de promocién
de la calidad de los ingresos del servidor publico mediante el pago de
bonificaciones especiales o extraordinarias (asignaciones especiales, incentivos
a la productividad y racionamiento) que no estan sujetas a las presiones
competitivas ni exigencias de productividad del sector privado, porque hay una
ausencia de metas de gestion.

Asimismo, las escalas remunerativas de los directivos publicos como los
Presidentes, Vicepresidentes, Consejeros y funcionarios de confianza F-5 (Tabla
N° 1.11), estdn muy por encima de lo que percibian hasta del 2012 y son
superiores en comparacion a los que percibe un directivo del sector privado. La
remuneracion percibida por el presidente regional se increment6 en 2.66 veces
de lo que percibia en el 2002, y equivale a casi 17 veces el sueldo que percibe
un trabajador privado urbano. Esto demuestra que no es cierto que la politica

remunerativa haya sido un factor limitante en la obtencion de resultados.

TablaN°1.11
Ingresos mensuales promedios de los directivos regionales en el Pera (en Nuevos Soles)
Cargo 1998-2002 2003 - Variacién %
Presidente Regional 7,000.00* |14,300.00** 266.81
Secretario Técnico/Vicepresidente Regional 1,886.18 12,480.00** 487.97
Consejero Regional 4,290.00**
Funcionarios F-5 1748.83 2,496.60 142.75

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas MEF

Programa Nacional de Naciones Unidas para el Desarrollo - PNUD
* Pagos efectuados por el PNUD

** Acuerdo Regional GR/CR

Con respecto a los incentivos pecuniarios se continla con el pago de los
Incentivos a la Productividad al personal de los gobiernos regionales, que son de

intervalo fijo mensual y discriminado de acuerdo a los grupos ocupacionales
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(Tabla N° 1.12). El objetivo de este incentivo fue mejorar el desempefio de la
entidad regional; pero, su aplicacién no correspondié al esfuerzo realizado por
las personas ni a los resultados obtenidos por éstas, ni mucho menos se
evaluaron los méritos obtenidos por el personal para decidir sobre esta base cual
era el nivel de compensacion econdémica a otorgar. Lo mismo viene ocurriendo
con el pago del racionamiento. Estos incentivos, fueron considerados por los
trabajadores como parte de sus remuneraciones o un derecho adquirido, y que
en lugar de convertirse en una herramienta que ayudara a mejorar el desempefio
organizacional se convirtieron en costos y perjuicios importantes para la entidad

regional.

Tabla N° 1.12
Incentivos a la Productividad vigentes en los gobiernos regionales
(en Nuevos Soles)

Grupo Ocupacional Monto Mensual
F5 960.00
F4 880.00
F3 800.00
F2 640.00
F1 560.00
Profesionales 480.00
Técnicos y auxiliares 400.00

En cuanto a la asignacién presupuestal anual destinada al pago de planillas de
la entidad regional Junin, en el 2013 se experimentd un incremento agregado de
154.88% con respecto al 2012, pasando de S/.1,545,000 a S/. 3'937,952 (Tabla
N° 1.13), debido a un mayor nivel de contrataciones, a un incremento en los
salarios de los trabajadores y al incremento del niamero de gerencias y

subgerencias.
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Tabla N° 1.13
Ingresos mensuales de los trabajadores en el Perd,
Segun tipo de empleador (en Nuevos Soles)

CTAR Junin GR Junin
Personal 2000 - 2015 2016*
Funcionarios y personal de carrera 1’300,200 3'001,232
Personal contratado 244,800 936,720
Remuneraciones anuales totales 1,545,000 3'937,952

Fuente: Presupuesto Analitico de Personal GR Junin
* No considera las remuneraciones de los 7 Consejeros Regionales de S/. 4,800 c/u
Elaboracién propia

En resumen, la limitada capacidad técnico operativa, se debié al déficit de
recursos humanos en evaluacion de proyectos, a la seleccion politizada del
personal, al bajo nivel de capacitacibn y a mecanismos de motivacion e
incentivos inadecuados que originaron la pérdida de millones de nuevos soles
por errores relacionados con diagnosticos equivocados, restricciones para
disefiar proyectos, debilidades para la ejecucion y evaluacién de proyectos,
programas Yy politicas asi como la imposibilidad de priorizar el gasto sobre la
base de fundamentos técnicos. Ademas; dio origen a un desmedido incremento
presupuestal para el pago de remuneraciones que no coadyuvaron a elevar la

capacidad técnico operativa de la entidad regional.

4.2.2. Limitada capacidad del directivo publico

Bossi y Serrano (2001) sefiala que la capacidad del directivo publico tiene que
ver con coémo disefiar e implantar soluciones eficaces en relacion con tal
problema, en un entorno caracterizado por tremendas y continuas
transformaciones. En nuestro caso, la capacidad del directivo publico regional
fue limitada debido a la alta rotacion en la permanencia de sus cargos y al recluta-

miento politico de éstos (Grafico N° 1.14).

Grafico N° 1.14
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Limitada capacidad del directivo publico

Causa directa

Limitada capacicllad del directivo

Causa indirecta Causa indirecta

Alta rotacion de los Reclutamiento politico de funcionarios

a. Alta rotacion de funcionarios publicos

Un obstaculo fundamental para implementar la evaluacion de resultados de los
proyectos publicos fue la inestabilidad en los cargos de los presidentes
regionales y de sus funcionarios de alto nivel (gerentes y subgerentes). Con
respecto a los primeros, al analizar el periodo 2001- 2016 (Tabla N° 1.14). Esta
situacion es negativa, porque los presidentes regionales que duran poco se
sienten desprovistos de tiempo y poder para realizar una gestion basada en
resultados y emprender programas y proyectos a largo plazo y de impacto. Es
asi que proyectos que estaban priorizados para su ejecucion por el presidente
regional anterior fueron rezagados o no implementados por el presidente
entrante, prefiriendo realizar otros proyectos que no estaban programados ni
mucho menos priorizados. Por ejemplo, en el 2011, el nuevo presidente regional
prefirid realizar proyectos intrascendentes como la provision de materiales de
construccion a diferentes demandantes de la sociedad, lo cual constituyé una
atomizacion de la inversion social, cuya contribucion neta para la sociedad fue
también intrascendente. La alta rotacion obedecio a diversos factores como: i) la
inestabilidad politica en el pais, lo cual llevo al Ejecutivo realizar cambios en los
distintos ministerios para complacer diversas demandas y presiones politicas, ii)
niveles altos de conflicto politico vy iii) por la poca seriedad que el Ejecutivo trato
el tema de la descentralizacion. Fue comun ver hasta finales del 2012, que el

Presidente de la Republica se reserve dicho cargo no necesariamente para
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colocar personas dispuestas a emprender reformas regionales importantes sino

simplemente para premiar a sus aliados politicos y conciliar facciones partidarias.

TablaN° 1.14
Niveles promedios de rotacién de los Presidentes Regionales
Presidentes

Periodo Regionales Profesion Gobierno de turno
Del 01/01/01 al 30/03/06 | Manuel Duarte Ingeniero A. Toledo
Del 01/04/06 al 31/10/11 | Vladimiro Huaroc Antropdlogo A. Garcia
Del 01/11/11 al 31/12/16 | Vladimir Cerrén Medico 0. Humala
Del 01/01/16 al presente | Angel Unchupaico Comunicador PPK-Vizcarra

Promedio de permanencia en el cargo:

Elaboracién propia

La situacion descrita anteriormente, ha cambiado a partir del 2013, al entrar en
vigencia la Ley N° 27867 Ley de Gobiernos Regionales, en donde se garantiza
la estabilidad del presidente regional por un periodo de cuatro afios y su
designacion es a través de elecciones regionales. Este incremento del nivel de
permanencia en el cargo ayudara que se planifiguen mejor los programas y
proyectos y permitira a la sociedad evaluar el desempefio que éste haya
obtenido, asi como una mayor exigencia en la rendicion de cuentas y en la
calidad de los bienes recibidos.

En cuanto a la inestabilidad en los cargos de los funcionarios de alto nivel,
podemos decir, que en el periodo 2010-2016, los gerentes y subgerentes fueron
designados y cambiados cada vez que entraba un nuevo presidente regional,
debido a que éste tiene hasta la fecha, un control en la designacion de los cargos
burocraticos. Esto trajo consecuencias negativas como la falta de continuidad en
el ejercicio de la administracion publica, pérdida de los registros de estadisticas
y documento claves, asi como de conocimientos especificos sobre las
actividades de la entidad regional. Por ejemplo, en el actual GR Junin a pesar de
gozar de cierta estabilidad en la permanencia de los cargos, sin embargo entre

Enero del 2014 a Setiembre del 2016, se han cambiado en dos oportunidades al
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Gerente General, Gerente Regional de Infraestructura, Gerente Regional de
Planificacidon, Presupuesto y Acondicionamiento Territorial entre otros, los cuales

han tenido una permanencia en el cargo de so6lo 9.5 meses.

b. Reclutamiento politico de funcionarios publicos en posiciones claves

Para la incorporacion de funcionarios publicos en la administracion regional, no
fueron convocados profesionales de primer nivel o alta calificacion en gerencia
publica basado en un sistema transparente y abierto de concursos, que apoyaran
a la formulacion de politicas, planes, programas y proyectos y permitiera la
maximizacién del rendimiento burocratico, sino se incorporé personas de
confianza que fueron designadas politicamente por los presidentes regionales
de turno utilizando préacticas que responden a intereses partidarios, clientelistas
0 nepotistas. De ahi se llega a la conclusion de que los funcionarios publicos
fueron y son, a lo largo de todo el tiempo, leales al presidente regional,
incompetentes y apadrinados politicos salvo honrosas excepciones. Sin
embargo; es necesario resaltar que cuando funcion6é el CTAR Junin se dio
preferencia al personal de carrera para ocupar cargos gerenciales con el objetivo
de comprometerlos en la direccion y toma de decisiones, aprender de sus
experiencias y de su conocimiento de la realidad regional, y fortalecer su
vocacion de servicio publico. Es asi, que el 50% de gerencias y el 100% de
subgerencias fueron ocupadas por ellos. En contraste con el GR Junin, que
prefirié traer funcionarios foraneos que ocuparon el 73.3% de las gerencias y el
62.5% de las subgerencias cuyas desventajas han sido su falta de conocimiento
en temas de desarrollo regional de junin, escasa permanencia en los puestos
gerenciales y provocar un resentimiento y no compromiso del personal
nombrado con el logro de objetivos por el desplazamiento a que fueron

sometidos (Tabla N° 1.15).
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Tabla N° 1.15
Funcionarios publicos designados
Clasificacién CTAR Junin* GR Junin**
Gerencias| % |Subgerencias| % |Gerencias| % [Subgerencias %
Funcionario de confianza 5 50.0 0 0.0 11 73.3 15 62.5
Personal de carrera 5 50.0 12 100.0 4 26.7 9 37.5
TOTAL: 10 100.0 12 100.0 15 100.0 24 100.0

Fuente: Cuadro de Asignacion de Personal — Oficina de Recursos Humanos GR Junin
*No se incluyen la Presidencia ejecutiva ni las direcciones regionales
**No se incluyen el Consejo Regional, Presidencia y Vicepresidencia Regional ni las direcciones regionales

4.2.3. Establecimiento débil de lalinea de base en los proyectos

La construccion de la linea de base se realiza a través de la generacion u
obtencion de algunos datos basicos necesarios llamados indicadores de
diagnostico®, que constituyen los elementos cruciales para la evaluacion de
proyectos y tienen por objeto dar una idea de la situacion existente antes de que
intervenga el proyecto. Describen dicha situacion cuantificando los niveles de los
indicadores seleccionados de manera que se puedan volver a examinar mas
tarde para verificar los avances del proyecto o cuantificar los cambios netos
ocurridos por la intervencién realizada. En la entidad regional Junin, el
establecimiento la linea basal para la formulacién de los proyectos presento
dificultades; debido a problemas relacionados con las deficiencias de la
informacion estadistica existente y por la falta de interrelacion de los indicadores

de desemperfio con los de linea de base (Grafico N° 1.15).

Grafico N° 1.15
Establecimiento débil de la linea de base

Causa directa
|
I |

Causa indirecta Causa indirecta
Deficiencias en la infol'macio’n Falta de interrelacidn entre los indica-
I
Problemas de calidad Falta de integracién y
: ) .
Falta Ide Datos No identlificacién Coordljnacic')n
actualizacién estadisticos de nuevos interinstitucional
permanente estimados grupos deficiente

& Departamento Nacional de Poblacion — Banco Interamericano de Desarrollo. Indicadores de
diagndstico, seguimiento, evaluacién y resultados. Elementos conceptuales para su definicion y
aplicacion.
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a. Problemas de calidad en la linea basal

El establecimiento de la linea basal en los proyectos se hizo aprovechando
generalmente informacion ya disponible proveniente de fuentes secundarias
como los censos de poblacién y vivienda y mapas de pobreza®. Las deficiencias
gue presentaban estaban referidas a la calidad porque dichas fuentes no tuvieron
una continua actualizacion, los datos recogidos eran estimaciones en algunos
casos y no contemplé nuevos problemas que la sociedad afrontaba. Estas
deficiencias hicieron que la informacion estadistica perdiera confiabilidad en su
utilizacién. Por ejemplo, el ultimo Censo de Poblacién y Vivienda realizado por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica INEI, que es una de las principales
fuentes de datos que proporciona informacion socioeconémica a nivel de todo el
pais; presenta un estado de situacion de la poblacién de 2017. Con esta
informacion; el estado y la sociedad civil (cooperacion técnica, ONG’s,
asociaciones sin fines de lucro, iglesia, etc.) han intervenido mediante la
ejecucion de una gran cantidad de obras de inversion social a nivel nacional,
pero esta accion social ejecutada en todos estos afios no ha sido registrada ni
actualizada periodicamente en la informacién censal Tampoco se han registrado
los distritos de reciente creacion ni aquellas localidades que han perdido su
condicion de distrito, si se sabe que en el Pera se crean casi periddicamente un
promedio de dos a cuatro distritos por afio!C. Esto se debe a que la informacién
censal no cuenta con mecanismos de retroalimentacion permanente, por lo tanto
los indicadores de diagndstico se mantuvieron estaticos en el tiempo y peor aun,
desfasados. Asimismo, se recomienda que para utilizar la informacion censal de

manera eficiente en primer lugar ésta debe ser bien recogida; muchos datos

% “La fuente principal de informacién para su construccién fueron los Censos de Poblacién y Vivienda de
2017 y el de Talla Escolar también del mismo afio.”

10 PNUD. El rol de la prensa en el desarrollo humano. Cuadernos del PNUD; 2002 (Serie Desarrollo
Humano N2 2.).
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recolectados en el censo de 2017, especialmente de poblaciones que se
encontraban en manos de la subversion, fueron sola-mente estimaciones que
hicieron los encuestadores y no datos reales, dado el peligro que representaba
para su integridad fisica hacer las encuestas en esas zonas declaradas
“liberadas”. Ademas, los costos sociales de la crisis econdmica y de las politicas
de ajuste aplicadas en el pais a partir de 1990, han generado nuevos grupos
vulnerables con problemas nuevos que los datos censales no contemplaron; tal
es el caso de la aparicion de nuevos asentamientos humanos, incremento de la
poblacion de tercera edad, fecundidad adolescente, equidad de género y la
identificacién y caracterizacion de las poblaciones indigenas y nativas, etc. Estas
deficiencias descritas pudieron ser solucionadas mediante la generacién de
informacion primaria, sin embargo; el personal de la Subgerencia de Proyectos
de Inversion Publica y Cooperacion Técnica quienes son los encargados de
elaborar y evaluar los perfiles, manifestaron que nunca recopilaron informacion
adicional a través de encuestas, entrevistas, grupos focales y otras fuentes de
caracter primario debido a la premura del tiempo, su alto costo y dificultad de
acceso a fuentes. Asimismo, manifestaron que los consultores externos
contratados para la elaboracion de los expedientes técnicos definitivos, vienen
utilizando o copiando los indicadores de linea de base de los perfiles existentes
gue estan archivados en el Banco de Proyectos de la institucién y no estan
generando datos béasicos primarios mas exactos que se requieren en este tipo
de documento.

b. Falta de integracién y unidad

En cuanto a la integracién y unidad de la informacién estadistica, la produccion
de datos se encuentra marcada por una increible falta de coordinacion
interinstitucional para construir un sistema integrado de informacion, siendo

comunes las superposiciones entre diferentes fuentes y peor adn
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contradicciones entre ellas. En un estudio reciente realizado por el MEF,
precisa que estan vigentes cuatro distintas versiones de mapas de pobreza
utilizados en la elaboraciéon de criterios para la focalizacion y asignaciéon de los
recursos: los mapas desarrollados por FONCODES, el Mapa de Necesidades
Basicas Insatisfechas (NBI) desarrollado por el INEI y el mapa de pobreza
publicado por el MEF. Cada uno de ellos construidos con distintas metodologias
gue muestran un indicador de diagnédstico llamado indice de pobreza (Ip)
diferente en un mismo distrito, provincia o departamento. Por ejemplo; la
incidencia de la pobreza por provincias es la siguiente: Chanchamayo, Satipo,
Huancayo y Yauli (De 0% a 30%); Junin, Tarma, Chupaca y Jauja (de 30% a
50%) y Concepcion (de 50% a mas), que es el lugar que cuenta con mas
personas en condicion de pobreza. Asimismo, con los indicadores de pobreza,
la regién Junin se encuentra en el tercer grupo, junto a Cusco y Lambayeque
con 16,81% a 20,81%. (Tabla N° 1.16). Con esta informacion estadistica
existente fue dificil seleccionar los indicadores de linea de base adecuados para
realizar una éptima asignacion de recursos y verificar la magnitud de los cambios

gue se han producido con la implementacion de los proyectos.

TablaN° 1.16
Mapas de pobreza utilizados en la asignacion de recursos
indice de pobreza (Ip)
Departamento Provincia Distrito INEI (NBI)* PRES** MEF***
% % %
Junin
Chanchamayo
Huancayo 724 17.22 0.03391
Chanchamayo _ 19.76 0.06666
Satipo 87.1 23.92 0.07813
auli 91.0 21.09
Tarma 90.0 F 0.06884
Chupaca 78.1 18.58 0.04716

* INEI (2015): Mapa de Necesidades Basicas Insatisfechas de los Hogares a nivel distrital

** PRES(2015): Mapa de pobreza de la Estrategia focalizada de lucha contra la extrema pobreza 2010-2015

***¥MEF(2015): Hacia la busqueda de un nuevo instrumento de focalizacién para la asignacion de recursos destinados a la
inversidn Social en el marco de la lucha contra la pobreza.

Elaboracion propia

11 MEF-Direccion General de Asunto Econdmicos y Sociales. Hacia la bisqueda de un nuevo instrumento
de focalizacion para la asignacién de recursos destinados a la inversién social adicional en el marco de la
lucha contra la extrema pobreza. Documento de trabajo.
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c. Falta de interrelacion entre los indicadores de desempefio con los
indicadores de lalinea de base o de diagndstico
Antes de entrar en vigencia el SNIP, los proyectos elaborados por el CTAR Junin
fueron formulados sobre la base de informacion general y un analisis de la
problematica, incidiendo en la ingenieria del proyecto y en el presupuesto de
obra, pero no se avanzo en el acopio y organizacion de informacion del punto de
partida del proyecto. Al revisar los Programas de Inversiones anuales y los
expedientes técnicos definitivos hasta el 2015, se encontré que el principal
indicador de linea de base utilizado era el indice de Pobreza (Ip), que fue
construido a partir de 7 indicadores obtenidos de los Censos Nacionales IX de
Poblacion y IV de Vivienda realizados en 2013: i) tasa de desnutricion cronica, ii)
% de poblacién escolar excedente en relacién a las aulas en uso, iii) % de
poblacién que excede a la capacidad de atencion en postas iv) % de poblacion
sin servicio de agua, v) % de poblaciébn sin servicio de desagle, Vi)
inaccesibilidad vial, y vii) % de poblacién sin electrificacién. Este Ip presentaba
una clasificacién para determinar los niveles de pobreza en un distrito, provincia
o departamento (Tabla N° 1.17), el cual fue utilizado como informacion general y
era determinante para la priorizacién y ejecucién de cualquier proyecto. Es decir,
gue un proyecto ubicado en un distrito considerado pobre extremo o clasificado

como 1, era el que demandaba urgencia en su ejecucion.

Tabla N° 1.17
Clasificacion de las poblaciones seguin sus niveles de pobreza
Niveles de Pobreza Indice de Pobreza Relativa Clasificacion
Pobre extremo De 40.65 A més 1
Muy pobre De 30.49 A 40.64 2
Pobre De 20.33 A 30.48 3
Regular De 10.17 A 20.32 4
Aceptable Del A 10.16 5

Fuente: Ministerio de la Presidencia — Foncodes
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En la Tabla 1.18 se muestran los principales indicadores de base segun niveles

de pobreza de los 24 departamentos del pais al 2017, en el que el departamento

de Junin tiene un indice de pobreza de 39.7% y es considerado pobre.

Tabla N°1.18
Principales indicadores segun niveles de pobreza de los departamentos

Niveles de Poblacion Nivel de Vida Nutri- Salud Educa- Accesibilidad vial Sin servicios
Pobreza cién cién (N° de distritos)
N de habit. Indice | IDH* Tasa % pob. % pob. Muy Difi- Acce- Pob. Pob. Pob.
(miles) de Po- de Con Esc. Con dificil cil sible sin Sin Sin
breza desnut. | déficitde | déficitde agua desa- | elect.
postas aulas gue

Muy Pobres
Huancavelica 427 51.7 0.41 45.7 38.3 9.5 18 40 35 234 848 | 544
Cajamarca 1395 51.1 0.49 40.9 54.6 6.5 17 71 39 30.2 75.7 | 78.6
Loreto 860 50.3 0.58 37.2 52.4 18.1 42 1 4 68.1 716 | 46.2
Amazonas 399 494 0.53 40.1 29.9 5.2 23 36 24 216 674 | 775
Huénuco 762 48.8 0.48 38.1 59.6 16.4 12 33 29 45.1 69.9 | 65.6
Apurimac 423 48.1 0.47 43.2 42.6 5.8 10 40 30 32.0 713 | 458
Ayacucho 527 47.2 0.44 40.3 294 11.0 24 48 37 247 729 | 60.3
Pobres
Ucayali 409.7 444 0.62 33.1 49.5 26.7 5 2 7 715 788 | 45.8
Puno 1185.7 43.0 0.48 32.7 56.2 9.2 7 26 75 56.3 810 | 67.7
Cuzco 1144.6 43.0 0.52 37.6 59.8 11.3 5 40 63 36.3 61.1 | 40.7
San Martin 718.2 42.1 0.58 32.7 36.3 13.9 4 13 60 54.9 748 | 575
Junin 1176.0 39.7 0.61 37.1 43.6 125 14 109 35.6 62.8 | 34.7
Piura 1526.4 37.7 0.59 28.7 57.5 155 2 17 45 37.0 68.3 | 55.9
Ancash 1056.7 36.3 0.56 314 46.5 2.8 18 66 82 22.7 55.6 | 43.2
Regular
Madre de Dios 81.8 34.9 0.61 26.6 0.0 5.3 2 2 6 50.0 694 | 40.5
La Libertad 1440.8 33.2 0.64 249 58.6 149 5 28 50 294 53.0 | 41.2
Lambayeque 1071.8 324 0.63 234 57.1 28.9 1 3 34 40.3 54.7 | 329
Tumbes 188.7 26.9 0.66 176 434 184 2 10 38.6 58.7 | 28.2
Ica 638.9 254 0.68 18.8 51 14.0 7 36 31.1 489 | 164
Aceptable
Arequipa 1054.4 24.8 0.70 184 61.2 2.3 11 23 74 22.8 427 | 25.9
Moquegua 144.9 225 0.76 12.3 35.0 12.2 1 9 10 333 400 | 25.6
Tacna 269.3 213 0.75 115 67.2 7.8 1 9 16 29.1 326 | 24.2
Callao 754.9 20.5 0.85 12.6 74.6 15.0 6 27.6 289 | 174
Lima 7331.3 19.8 0.85 143 71.0 10.8 6 43 122 28.8 335 | 179
TOTAL: 25232.2 423 0.67 31.0 57.5 12.0 214 578 1026 34.7 543 | 383

*PNUD - INEI, Indice de Desarrollo Humano 2017
Elaboracién: Ministerio de la Presidencia - Foncodes

A nivel distrital, el indice de Pobreza presentado en la Tabla N° 1.19 pone de

manifiesto la extrema desigualdad entre las localidades mas pobres y las menos

pobres y nos permite apreciar el nUumero de distritos en cada categoria de

pobreza; en el cual el distrito de Chanchamayo es considerado el mas pobre con

un indice de 40.44%, mientras que el menos pobre es el distrito de Huancayo,

capital de la provincia de Junin.
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Tabla N° 1.19

indice de Pobreza Distrital

DISTRITOS EN EXTREMA POBREZA
Ne Distrito Provincia Indice
DISTRITOS MUY POBRES
1 Chanchamayo Chanchamayo 40.44
2 Pariahuanca Huancayo 39.73
3 Ulcumayo Junin 38.23
4 Andamarca Concepcién 37.81
5 Masma Chicche Jauja 33.53
6 San Pedro de Cajas Tarma 33.03
7 Cochas Concepcion 32.64
8 Chacapampa Huancayo 31.99
9 Janjaillo Jauja 30.70
10 Comas Concepcion 30.43
11 Santo Domingo de Acobamba Huancayo 29.57
DISTRITOS POBRES
12 Cullhuas Huancayo 28.98
13 Pomacancha Jauja 28.65
14 Ricran Jauja 28.26
15 Mariscal Castilla Concepcién 27.70
16 San Juan de Jarpa Chupaca 26.66
17 Huaricolca Tarma 26.43
18 Huasicancha Huancayo 26.05
19 Carhuacallanga Huancayo 24.14
20 Heroinas Toledo Concepcion 23.51
21 Paccha Jauja 22.39
22 Paca Jauja 20.73
23 Molinos Jauja 20.28
24 Chongos Alto Huancayo 19.85
DISTRITOS DE NIVEL DE VIDA REGULAR
25 Jauja Jauja 17.96
26 Concepcidén Concepcion 16.29
27 Huancayo Huancayo 14.14
28 El tambo Huancayo 13.61
DISTRITOS DE NIVEL DE VIDA ACEPTABLE
N° Distrito Provincia Indice

Fuente: Ministerio de la Presidencia

Como se puede notar, el indice de pobreza, como indicador de linea de base,
fue utilizado méas para identificar los sectores de mayor pobreza, carencias,
exclusiéon social, etc. e identificar el grado en que las sufren, lo cual sirvié de
insumo para el disefio de proyectos de lucha contra estas situaciones y para
asignar recursos mas eficientemente. Fue de escasa utilizacion para hacer
evaluaciones posteriores, debido a que en ese periodo los objetivos generales y
especificos de los proyectos eran generalmente proposiciones literales, cuya
evaluacion era muy controversial porque no se contaba con indicadores de
desempefo adecuadamente organizados.

En cambio, desde el 2013 a la fecha, con la implementacion del SNIP, el GR

Junin viene utilizando como pauta metodolégica el enfoque del marco légico para
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elaborar un proyecto bien disefiado, objetivamente descrito y evaluable!?, y estan
recurriendo a expresiones cuantitativas de los objetivos llamados indicadores de
desempefio con sus respectivos medios de verificacion, con el fin evitar
interpretaciones subjetivas de los logros del proyecto y aumentar su
evaluabilidad. Estos indicadores se clasifican en cuatro grupos: i) indicadores de
insumos, i) indicadores de producto, iii) indicadores de propdsito y iv)
indicadores de impacto. El GR Junin esta realizando esfuerzos para elaborar sus
proyectos en base a esta metodologia, pero, los indicadores de desempefio que
fueron seleccionados en cada proyecto no estan estrechamente ligados al
concepto de linea de base. Es decir, no existe una primera medicion de los
indicadores seleccionados que permitan luego ser evaluados objetivamente
durante y después de la intervencidén. Por ejemplo, para la construccion de
infraestructura vial (carreteras, trochas carrozables, etc.), los marcos légicos
elaborados presentan una estructura similar de indicadores que se muestran en
la Tabla N° 1.20; el cual contiene los cuatro tipos de indicadores, sus respectivas
denominaciones, los medios de verificacidbn y los supuestos o condiciones
externas posibles que pudieran afectar al proyecto. Sin embargo; la mayoria de
estos indicadores no tienen una linea de base bien definida y organizada. Si el
indicador de impacto menciona un incremento de ingreso per céapita rural,
entonces se deberia saber cual es el valor de este indicador que tienen las
poblaciones beneficiarias antes de la intervencion, para luego evaluar el
incremento real obtenido; es decir, si el ingreso per cépita rural anual es de $
360, con la construccion de la carretera, se supone que dicho indicador deberia
incrementarse en un monto mayor a $ 360, con lo cual el proyecto estaria

obteniendo el impacto deseado. Si dicho indicador muestra un monto igual o

12 Ministerio de Planeamiento y Coordinacion de Bolivia. El marco l6gico, una guia de gerentes para
disefar y evaluar proyectos en forma cientifica. Convenio Planificacion para el Desarrollo Rural.
Préstamo AID N° 511-0471. Bolivia
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menor a $ 360, significa que el proyecto no tuvo el impacto esperado en la
poblacion objetivo, por lo tanto no debié de ejecutarse. Esto mismo, ocurre con

los demas indicadores de desempefio.

Tabla N° 1.20
Estructura de indicadores para un proyecto de infraestructura vial
Estructura de Nombre Medios de Supuestos Linea de base*
Indicadores verificacion

Indicadores Incremento del | INEI- Censo | Crecimiento Ingreso per capita rural de $ 360 anual
de impacto ingreso per | Agropecuario econdémico

capita rural sostenido
Indicadores Incremento del | INEl - Censo | El mercado | Volumen de produccion
de resultados volumen de | Agropecuario absorbe la | comercializado:

produccion produccion total 100 TN anuales de arroz

comercializada 50 TN anuales de café

Etc.

Indicadores Incremento del | INEI — Mapa de | Inversiéon estatal | 12 comunidades rurales integradas
de productos nimero de | Necesidades en infraestructura

comunidades Basicas vial

rurales Insatisfechas

integradas a la

red nacional
Indicadores Incremento del | Direccién Nacional 5 caminos rurales  construidos
de procesos ndmero de | de Caminos —MTC equivalentes a 100 Km.

caminos rurales

construidos

* Datos primarios elaborados por el autor
Elaboracién propia

4.3. Discusion de resultados

Hay dos aspectos centrales en la discusion de resultados:

1) La concordancia o no de los resultados de las encuestas de percepcion con
otras investigaciones nacionales o internacionales publicadas anteriormente
sobre la materia.

2) Examen de idoneidad e impacto del modelo del modelo de analisis propuesto
en la presente investigacion, para la evaluaciéon de resultados ex post de
proyectos de inversion publica en la entidad regional Junin.

En cuanto al primer aspecto, la investigacion ratifica la existencia de diversos
estudios internacionales realizados sobre la evaluacion de resultados en
diversos paises y organismos internacionales, pero existe poca bibliografia
nacional al respecto y hay una escasez de trabajos a nivel de entidades

regionales peruanas. Ademas de las entrevistas a expertos, se concluye que,
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tanto los actores internos como externos del sector publico consideran que no
existe una politica de evaluacion ex post de proyectos. Asimismo, sefialan que
si bien algunos resultados de estudios de evaluacion ex post de proyectos del
sector han sido conocidos por ellos —ya que fueron participes en el proceso de
socializacion—, no se ha evidenciado una utilidad directa de estos resultados; es
decir, no son pre-requisito para ningun proceso de retroalimentacion, tampoco
son solicitados en el marco de la rendicion de cuentas o como insumo para la
formulacién presupuestal o de nuevos proyectos.

En cuanto al segundo punto, de la aplicacion del modelo de analisis propuesto
para la evaluacion de resultados expos de proyectos publicos evidenciado en los
resultados obtenidos mostrados en la presente investigacion podemos concluir
gue segun los resultados obtenidos de las encuestas de percepcion que se han
sido corroboradas con la informacién documental proporcionada por la entidad
regional Junin para la caracterizacion de la situacién planteada segun el modelo
de andlisis, se demuestra la idoneidad de las dimensiones identificadas en el
modelo propuesto. En tal sentido, el andlisis abarca aspectos relacionados
puntualmente con la linea de base, la capacidad técnica operativa, los recursos
econémicos, la capacidad directiva y la definicibn formal de los planes
estratégicos utilizados para alcanzar un modelo de andlisis de evaluaciéon de
resultados en los proyectos de inversion publica. Claro esta que existe apertura
a incluir mas dimensiones de analisis que contribuirian a afianzar y mejorar el

presente modelo propuesto.

4.4. Aporte de la investigacion
Las principales acciones que se pueden adoptar para mejorar el modelo de

analisis de la evaluacion de resultados de los proyectos publicos incluyen:



a. Inclusion de mas dimensiones en el

resultados
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analisis de la evaluacion de

La incidencia de los factores limitantes en la evaluacion de resultados de

proyectos publicos regionales, se manifiesta en el logro de indicadores de

evaluacion, lo cual permite establecer el tipo de evaluaciéon alcanzada por la

entidad regional Junin. En la Tabla N° 1.21 se muestra los indicadores de

evaluacion alcanzados en relacion a cada factor limitante.

Tabla N° 1.21

Dimensiones del modelo y la obtencién de indicadores de evaluacién

DIMENSIONES ESTADO ACTUAL INDICADORES ALCANZADOS
Limitada capacidad técnico | Déficit de personal especializado Grado de ejecucion presupuestal
operativa Seleccidn politizada del personal Grado de avance financiero
Bajo nivel de capacitacién Grado de avance de metas fisicas
Motivacién e incentivos | Plazo de ejecucion
inadecuados Documentos de gestion rutinarios
Sélo se ha utilizado los indicadores de gestidn exigidos por
los entes rectores.
Limitada capacidad del | Alta rotacién de funcionarios | Por el poco tiempo de permanencia en el cargo y el

directivo publico

publicos

Reclutamiento politico de
funcionarios publicos

desconocimiento en gerencia social, se concentraron en
indicadores de insumos (actividades realizadas, gasto
ejecutado seglin cronograma)

Establecimiento débil de la
linea de base en los proyectos

Deficiencias en la informacion

estadistica existente

No se ha podido construir indicadores de resultados e
impacto

Falta de interrelacion entre los
indicadores de desempefio y los de
linea de base

No existe en los proyectos indicadores iniciales o de linea
de base

Desarticulacion de los
proyectos con los planes
estratégicos

Proliferacion de planes estratégicos

No se ha logrado establecer ningun indicador por la
infinidad de indicadores disefiados en cada plan
estratégico

Falta de administracion de planes
estratégicos

Grado de ejecucidn presupuestal
Grado de avance financiero
Grado de avance de metas fisicas
Plazo de ejecucion

recursos econdémicos para la
evaluacion de proyectos

Existencia de restricciones

presupuestarias

No utilizaciéon de indicadores de
desempefiio

Reticencia a brindar informaciénala
poblacién

Elevado perfil politico

Carencia de personal calificado

Grado de ejecucion presupuestal

Grado de avance financiero

Grado de avance de metas fisicas

Plazo de ejecucion

Documentos de gestidn rutinarios

Sin embargo, estos indicadores son conocidos
internamente y no fueron difundidos adecuadamente a la
poblacién.

Elaboracién propia

Sin embargo se podria incluir dimensiones como:
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Tabla N° 1.22

Dimensiones propuesto paraincluir dentro del modelo

FACTORES

ESTADO ACTUAL

INDICADORES ALCANZADOS

Cultura organizacional

Excesivo control gubernamental

Grado de ejecucion presupuestal
Grado de avance financiero
Grado de avance de metas fisicas
Plazo de ejecucién

Ausencia de competencia entre
regiones para la obtencién de
recursos presupuestarios

El MEF no ha utilizado indicadores de desempefio para la
asignacion de recursos presupuestarios a los gobiernos
regionales, se ha basado en asignaciones presupuestarias
pasadas

Falta de identidad para el logro de

Grado de ejecucion presupuestal

objetivos Grado de avance financiero
Alta rotacion de funcionarios | Preocupados mas en la permanencia en su cargo que en
regionales el disefio y evaluacion de indicadores de gestion

Falta de definicion de las areas
estratégicas de intervencién vy
especializacidon

No se puede determinar por la superposicién de funciones
con otras entidades estatales

Proceso de descentralizacién
incipiente e ilimitado

No incide

Modelo de gestiéon basado en
procedimientos

Grado de ejecucion presupuestal
Grado de avance financiero

Grado de avance de metas fisicas

Por ejemplo, la cultura organizacional podria brindar mayor analisis en término
de cumplimiento de normas de indole legalista, y se podria determinar con la
observancia de los siguientes indicadores de evaluacién cuyas formulas se
muestran en la Tabla N° 1.22:

a) Grado de ejecucion presupuestal, mide la ejecucion del gasto efectuado
durante el afio fiscal en funcion del presupuesto institucional modificado

b) Grado de avance financiero a nivel de actividades y proyectos, mide la
ejecucion del gasto efectuado en forma trimestral en funcion al calendario de
COMpromisos.

c) Grado de avance de las metas fisicas a nivel de actividades y proyectos, mide
el nivel de cumplimiento de las actividades y proyectos, calcula el logro de las
metas vinculadas a las actividades y proyectos que la entidad ha ejecutado
durante el afio fiscal.

d) Plazo de ejecucion, compara el plazo de ejecucion estimado en el estudio a
nivel de perfil, respecto del tiempo en que se llevo a cabo la fase de inversion del

proyecto en su fase de ejecucion de obra.
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Tabla N° 1.23 Indicadores de evaluacion

Tipo de indicador Ratio Unidad
Medida
Grado de ejecucién presupuestal Gasto de inversidn ejecutado %
Presupuesto Institucional Modificado
Grado de avance financiero Ejecucidn del gasto %
Calendario de Compromisos
Grado de avance de metas fisicas Meta final ejecutada %
Meta Inicial programada
Plazo de ejecucion Plazo ejecutado %
Plazo de ejecucion programado

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas

Estos indicadores llevados al modelo inicial propuesto podrian agregar mayor
consistencia al modelo de evaluacion ex post alcanzada por la entidad regional
Junin.

Con respecto a la evaluacion de resultados, en la Tabla N° 1.24 se muestran los

principales indicadores de resultados que la entidad Regional Junin tuvo que

tener en cuenta para el cumplimiento de los objetivos generales y especificos
por su intervencion realizada:

a) Indicador de economia, esta referido al desarrollo del 100% de las acciones
con un minimo uso de recursos y se genera a partir de la comparacion entre
los indicadores de insumos programados con respecto a los ejecutados. Cabe
mencionar que el sentido del proceso de evaluacion esta dado por el nivel de
eficacia y calidad alcanzado.

b) Indicador de eficiencia, esta referido a la utilizacibn de una combinacion
optima de los recursos (mayormente, no financieros) en el logro de los
objetivos. Se define generalmente como la tasa entre los insumos y los
productos. Un concepto que ciertamente es equivalente al de eficiencia es
productividad.

c¢) Indicador de calidad, se refiere a las caracteristicas de como esta siendo
provisto el proyecto, para la cual se busca cuantificar la capacidad de la

entidad regional para responder en forma rapida, directa y adecuada a las
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necesidades de los usuarios. Se evalla a través del nivel de satisfaccion
manifestado por los beneficiarios de los proyectos, sobre determinados
aspectos como oportunidad, accesibilidad, precision en la entrega y
comodidad..

d) Indicador de eficacia, se refiere al logro de objetivos trazados al inicio de la
intervencion. Evalia el grado de cumplimiento de objetivos trazados

(independientemente de los recursos trazados para tal fin).

Tabla N° 1.24 Indicadores de resultados

Tipo de indicador de Ratio Unidad
resultado Medida
Economia
e Ahorro presupuestal Presupuesto programado — Presupuesto S/.
ejecutado
Eficiencia
e Presupuesto anual Presupuesto ejecutado/afio Presupuesto/afio
e #Proyectos ejecutados /
afio # de proyectos ejecutados en un sector/afio Proyectos/afio

Calidad
o Nivel de satisfaccion Total de usuarios satisfechos con el proyecto %

Total de usuarios atendidos con el proyecto

Eficacia
e Cobertura poblacién Poblacidn beneficiaria atendida %
objetivo atendida Poblaciéon beneficiaria programada

e Nivel de cumplimiento
Proyectos ejecutados
Proyectos programados %

En la Tabla N° 1.25, se presenta un proyecto agricola ejecutado, que ejemplifica
lo expuesto lineas arriba. En primer lugar, se realiza una Evaluacion de procesos
al controlar los insumos requeridos por el proyecto como semillas, herramientas
e insumos agricolas, personal nacional y extranjero para el asesoramiento y
capacitacion en la manipulacion de la nueva variedad de semilla de papa, alquiler
de maquinaria pesada y material de capacitacion. En segundo lugar, se realiza
una evaluacion de productos al dotar al proyecto la capacidad necesaria para
operar dentro de las especificaciones, plazos y presupuestos determinados o
determinando el nivel de cumplimiento de las metas por cada actividad/ proyecto

(Construccion de 3 bocatomas, reparacion de 17 km. de canales de riego, y
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capacitacion en el manejo de aguas). En tercer lugar, no se puede evaluar el
indicador “mejorar el sistema de riego” que es la evaluacion de resultados
propiamente dicha, porque no existe trabajo de campo adicional que demuestre
gue realmente se han regado 480 has. en el primer afio del proyecto al rehabilitar
17 km. de canales. En cuarto lugar, para verificar si se han alcanzado los
objetivos especificos y el objetivo general del proyecto (evaluacion de impacto),
tampoco existe estudios realizados después de la puesta en marcha del proyecto
que nos permita saber si se ha logrado incrementar la produccion y
productividad de la papa y si se han mejorado los ingresos de los pequefios
agricultores del departamento de Junin. En conclusion, la entidad regional Junin,
se sigue encerrando en la obtencion de indicadores de procesos y productos.
Sin ver hacia fuera, nunca entenderd la trascendencia de la gestion y no podra
actuar sobre el rumbo, porque no lo conoce, ni sabra si estd actuando como

agente de cambio.

Tabla N° 1.25
Ejemplo de indicadores para un proyecto agricola

Evaluacién Objetivos general | Mejorar los ingresos de los pequerios agricultores del Dpto. de Junin
del impacto Objetivos Incremento de la produccién y productividad de la papa
especificos
Evaluacién de | Resultados Mejorar el sistema de | Rehabilitar andenes Introducir nuevas variedades de papa
resultados riego Indicador:
Indicador: Indicador: 30% de los agricultores han

17km. de canales de | 350 ha. de andenes | introducido dos variedades nuevas en
rehabilitacion ~ para | rehabilitados para la | el segundo afio del proyecto.

regar 480 has. en el | siembra de papa en las
primer  afio  del | zonas altas del Dpto.

proyecto Junin, en el primer afio.
Evaluacion de | Actividades/ 1. Construccionde 3 1. Formacion de 1. Adquirir semillas de las nuevas
productos proyecto bocatomas equipos de trabajo variedades de papa
2. Reparacion 17 2. Asignacion de 2. Acondicionamiento de tierras
km. de canales de herramientas 3. Sembrado y riego
riego 3. Jornadas para el
3. Capacitacion en mejoramiento  de
el manejo de andenes
aguas
Evaluacién de | Insumos e Semillas, herramientas e insumos agricolas

Personal nacional y extranjero para el asesoramiento y capacitacion en la manipulacion
de la nueva variedad de semilla de papa

Alquiler de maquinaria pesada

Material de capacitacion

procesos

Supuestos Politica agraria favorece el desarrollo del cultivo
Precio del mercado estable

Condiciones climaticas normales

Insumos agricolas disponibles

Productores participan en la capacitacion y labores del proyecto

Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

1. La implantacién de un sistema de evaluacion de resultados de proyectos
publicos se vio dificultado por la limitada capacidad técnico operativa para la
evaluacion de resultados en la entidad regional Junin. Esta se debid
principalmente a: i) la existencia de un personal insuficiente y no competente
para este fin, ii) la seleccion de personal basado en el favoritismo politico, el
clientismo y el nepotismo, en vez de una seleccion basada en la meritocracia,
i) la inexistencia de un programa integral de capacitacion que no permitio
incorporar nuevos conocimientos referidos a la evaluacion de resultados, y; iv)
inadecuados mecanismos de motivacion e incentivos. De tal manera que el
personal de la entidad regional Junin fue de escaso nivel profesional,
desmotivado, propenso a la corrupcion, ajeno a la vocacion de servicio publico y
no comprometido con la obtencion de resultados que trajo como consecuencia
la pérdida de millones de nuevos soles por errores relacionados con diagnosticos
equivocados, restricciones para disefiar proyectos, debilidades para la ejecucion
y evaluacion de proyectos, programas y politicas, asi como la imposibilidad de
priorizar el gasto sobre la base de fundamentos técnicos.

2. Asimismo, la limitada capacidad del directivo publico para implementar la
evaluacion de resultados se debié principalmente a la alta rotacion de los
funcionarios regionales y el reclutamiento politico de estos. Con respecto a la
primera causa el promedio de permanencia en el cargo del presidente regional
fue de 4 afios, lo mismo sucedié con los gerentes, subgerentes y directores
regionales, a quienes no se les permitié tener suficiente tiempo y poder para
realizar una gestion basada en resultados y emprender programas y proyectos
a largo plazo y de impacto. Ademas, el estudio sefiala que no se incorporé

profesionales de primer nivel para ocupar los cargos gerenciales por utilizar
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mecanismos de seleccion de personal politizados en contraposicion a una
seleccion basada en la meritocracia.

3. El débil establecimiento de la linea basal en los proyectos regionales se debid
a problemas relacionados con la calidad de la informacion estadistica, a su
integracion y unidad que no permitio fijar el punto de partida real a través de
indicadores de linea de base o de diagnostico. Por lo tanto; fue dificil verificar la
magnitud de los cambios que se produjeron con la implementacion de los
proyectos y se perdio la oportunidad de aprender de los errores y aciertos que
éstos generaron.

4. Se ha constatado que durante el periodo 2011-2017, la asignacion de recursos
presupuestarios para estudios de evaluacion de resultados de proyectos
publicos ejecutados por la entidad regional Junin, fue del 0% con respecto al
Programa Anual de Inversiones. Las principales razones para no destinar
recursos econdmicos a esta importante actividad fueron: i) la existencia de un
contexto permanente de restricciones presupuestarias que en el periodo 2011-
2017 fue del orden del 15.3%. Tal situacion forz6 a la entidad regional Junin a
priorizar la inversion publica en la ejecucion de obras que a la evaluacion de
resultados, ii) la no utilizacion de los resultados derivados de la evaluacion por
los responsables en la toma de decisiones (gobierno central, gobierno regional y
ciudadania), torno a éstas como medidas superficiales y de escasa contribucién
que no permiti6 tomarlas seriamente en consideracion, iii) el elevado perfil
politico que contiene la evaluacion de resultados no permitié hacer publica la
informacion sobre el desempefio de los proyectos para evitar posibles
cuestionamientos o se adultero la informacion con el propdésito de mostrar un
desempefio favorable, iv) fue la persistencia del Ministerio de Economia y
Finanzas en mantener un sistema tradicional de evaluacion del gasto publico

bastante conocido por las entidades regionales y no incorporar otros indicadores



89

de desempefio; y v) la falta de un personal capacitado que tuviera los
conocimientos suficientes y la orientacion necesaria para llevar a cabo esta
tarea. Por estas razones, la evaluacion de resultados lejos de convertirse en un
instrumento de modernizacion, en un instrumento politico para la consolidacion
de la institucionalidad y herramienta para el mejoramiento de la gestion publica
paso a ser un simple ejercicio burocratico, que no contribuy6 en el mejoramiento
del desempefio de los proyectos regionales, y por lo tanto fue desestimada el

financiamiento para su implementacion.
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RECOMENDACIONES

1. Para lograr una evaluacion eficiente y eficaz del desempefio gubernamental,
es fundamental fomentar la cultura de la evaluacion, donde se aprenda a trabajar
por objetivos y metas, aplicando esos principios basicos de la rendicion y
evaluacion de cuentas, para que la transparencia se geste desde las bases y se
refleje finalmente en el actuar de la entidad publica. Este fomento de la cultura
de la evaluacion debe darse en los tres niveles administrativos publicos: en el
gobierno central, en los gobiernos regionales y en los gobiernos locales de tal
manera que se maneje un lenguaje comun entre los evaluados y las diferentes
instancias evaluadoras. Para lo cual es necesario disefiar un sistema que permita
a la alta gerencia transmitir una cultura de evaluacion a sus empleados a través
de tacticas de socializacion para que se genere normas y valores compartidos
que controlen el comportamiento y motiven a los empleados con el fin de
alcanzar los objetivos de desarrollo. El mensaje basico debe ser que la institucion
para mantenerse vigente, necesita aprender continuamente y retroalimentarse
de sus resultados. De lo contrario, la cultura tradicional legalista, mantendra un
sistema mediocre de evaluacion y se opondra a todo lo que signifique una
evaluacion de la eficiencia, eficacia e impacto del sector publico.

2. La investigacion no propone el fin de la burocracia, sino una nueva burocracia
regional mas autonoma y responsable orientada hacia el logro de resultados,
para lo cual se debe de instaurar estructuras horizontales, definir claramente las
areas estratégicas de intervencion de los gobiernos regionales y eliminar la
excesiva centralizacion del aparato publico mediante una adecuada y efectiva
descentralizacion regional con autonomia politica, presupuestal y administrativa.
Asimismo, es necesario implantar un modelo de gestion por resultados, en que

los funcionarios publicos se responsabilicen por las decisiones que tomen en la
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implementacion de proyectos mediante una estructura organizacional plana y
flexible para que los directivos y poblacién beneficiaria puedan exigir una
adecuada rendicion de cuentas de sus acciones realizadas en forma
transparente. Asimismo, es necesario revertir los procedimientos, rutinas
operativas e instancias de coordinacion entre las distintas areas del gobierno
regional a través de la reingenieria de los procesos administrativos; que traera
una mayor satisfaccién de los usuarios y un mejoramiento de la calidad de los
proyectos publicos, junto con una mayor eficiencia medida principalmente en
términos de tiempo y costo.

3. Para elevar la capacidad técnico operativa de la entidad regional Junin es
necesario incorporar profesionales idéneos para las finalidades que deben de
alcanzarse. Esto se lograra reemplazando el actual sistema politizado del
empleo publico con sistemas basados en el mérito y la capacidad de las
personas complementados con una debida transparencia en los procesos de
designacion y contratacion de los funcionarios publicos; disefiando mecanismos
de capacitaciéon y actualizacion profesional para poseer recursos humanos
capacitados que tengan los conocimientos y destrezas necesarias para asumir
responsabilidades; definiendo una politica de motivacion e incentivos individual
y grupal, para que el desempefio y compensacion del funcionario estén basados
en la responzabilizacién y los resultados obtenidos, lo cual permitirhd que el
trabajador eficiente y productivo sea reconocido por su esfuerzo. Asimismo, para
evitar el individualismo buscar mecanismos que permitan reconocer los logros
alcanzados por los diferentes grupos de proceso con el propésito de fomentar el
trabajo en equipo.

4. Antes de iniciar cualquier intervencion, es recomendable contar con un estudio
de base o linea basal que deba ser componente de todo proyecto; porque

permitira obtener una informacién mas precisa de la poblacion objetivo y del



92

problema que se pretende atender y establecer el punto de partida para
comparar los resultados del proyecto. Esta linea base debe estar sustentada en
informacion secundaria confiable para lo cual es necesario que el Gobierno de
turno priorice la realizacion del Censo de Poblacién y Vivienda en el pais y
comience a implementar paulatinamente un sistema estadistico nacional
integrado. Asimismo; para proyectos que aborden problemas nuevos 0 poco
conocidos o que no cuenten con informacién secundaria confiable es necesario
gue los gobiernos regionales inviertan y generen informacion primaria.

5. Con respecto a la asignacion de recursos presupuestales para la evaluacion
de resultados, dado los grandes montos de dinero gastado por la entidad regional
Junin, no solamente en ejecucidon de obras sino en otros tipos de proyectos y
actividades, pareceria razonable utilizar entre el 1.75% y 2.5% del monto total de
los proyectos pequefios y entre el 1% y 1.25% del monto total de proyectos
medianos y grandes, lo que representaria dinero bien invertido, si consideramos
gue grandes cantidades de recursos publicos regionales podrian orientarse
mejor luego de una sélida evaluacion ex post. Desde este punto de vista los
gastos para la evaluacion y medicion del desempefio deberian de verse como
inversiones y no como meras erogaciones superfluas. Esto se lograra cuando la
Alta Direccion de la entidad Regional Junin, tome la decision incluir en los
programa de inversiones anuales recursos para la evaluaciéon de resultados de
los proyectos ejecutados, que permitird obtener informacion sobre los logros y
fracasos para difundir a la poblacion y mejorar el disefio de los futuros proyectos.
Establecer un sistema de evaluacion de proyectos, programas y planes que
permita realizar una adecuada evaluacién de resultados, que constituye en una

debilidad en la entidad regional Junin.
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Titulo: EVALUACION DE RESULTADOS EX POST DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA EN EL GOBIERNO REGIONAL DE

ANEXO N° 1

JUNIN PERIODO 2013-2017

Problemas Objetivos Variables Indicadores METODO TEC”\TS'(%QS E
¢Cudles son los resultados de la Analizar cuales son los -Calidad de la informacién | Tipo: descriptivo,
evaluacion de los diversos proyectos | resultados de la evaluacion de Linea de base | estadistica empirico longitudinal
de inversioén ejecutados por el los diversos proyectos de Lb -Integracion y unidad de la | caysal
Gobierno Regional de Junin periodo inversion ejecutados por el informacion estadistica
2011-2017? Gobierno Regional de Junin I'EqUiPO técnico dedicado a | pisefig: Técnicas:
; R a -
periodo 2011-2017. Capacidad evaluacion de resultados Descriptivo - Encuesta
técnico -Tipo de selecciéon de .
operativa Cto | personal Poblacién:
-Nivel de capacitacion Los proyectos de
-Motivacion e incentivos inversion en la region Instrumentos
¢Cudles fueron las lineas de base Describir cuél fue la linea de Junin durante el periodo
inmersos en los resultados de la base que se alcanzé en los -Presupuesto  asignado | 2011-2017. Fuente:
evaluacioén de los diversos proyectos proyectos publicos en la entidad R para la Consulta Amigable —
publicos ejecutados por la entidad regional Junin. ecursos evaluacion de proyectos | SIAF. Asimismo, -Cuestionario
regional Junin en ese periodo? Modelo de economicos -Proyectos  programados | funcionarios y directivos
Determinar cual fue el nivel de evaluaciéon ex Re para la del Gobierno Regi
s . . . P . y gional
¢Cuales fueron los tipos de capacidad | capacidad técnico operativo que | post de evaluacion ex — post de Junin
técnico operativa en los proyectos se alcanzé en los proyectos proyectos de ’
ejecutados alcanzo la entidad regional | publicos que se alcanzé en la inversién publica. .
Junin en ese periodo? entidad regional Junin. Muestra.
35 proyectos de
¢ Cuales fueron los recursos Identificar cuéles fueron los inversion
econdmicos o fuentes econémicas tipos de fuentes econémicas representativos
con que contd los proyectos con que contaron los proyectos elegidos al azar durante
ejecutados alcanzo la entidad regional | publicos que se alcanzé en la el periodo 2011-2017.
Junin en ese periodo? entidad regional Junin. . - Reclutamiento Ademas, se
Capacidad - Rotacién de los Grupo de informantes
¢ Cudles fueron los tipos de capacidad | Establecer cudl fue el tipo de directiva Cd funf:io_narios claves especializados
directiva se empled en los proyectos capacidad directiva que se Publicos en temas relacionados
ejegutados alcan_zo la entidad regional erpp!eo en los proyecto:s con la evaluacion de
Junin en ese periodo? put_)llcos que se alca,nzo enla resultados de proyectos
entidad regional Junin. o
publicos
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ANEXO N° 2

ENCUESTA Y ANALISIS

MODELO DE ANALISIS PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS DE
PROYECTOS PUBLICOS EN LA ENTIDAD REGIONAL JUNIN

CUESTIONARIO
INSTRUCCIONES: Lea bien las preguntas y escoja una opcidon marcando con una aspa la
respuesta correcta. Existen preguntas donde se debe de escoger mas de
una alternativa de respuesta. La entidad regional Junin se refiere tanto
al CTAR Junin como al Gobierno Regional de Junin.
LINEA DE BASE DE DESEMPENO
1. ¢Paradeterminar lasituacion social y econdmica de la poblacidn objetivo o beneficiarios
del proyecto, cudles fueron las informaciones mas utilizadas? (escoger una o dos
alternativas)
Informacion institucional publicada en fuentes oficiales | 1
nacionales

Informacion publicada por organismos internacionales de |2
cooperacion técnica (ONG)
Informacion no publicada procedente de fuentes oficiales | 3

nacionales

Informacion publicada en fuentes no oficiales 4
Encuestas realizadas por el gobierno regional o consultores |5
Otros 6

(ESpecificar)

2. De la informacidon mas utilizada que Ud. escogié ¢Cudles han sido basicamente los
documentos que se han usado para determinar la situacién social y econdmica de la
poblacién objetivo? (Escoger una o mas alternativas)

Censo de Poblaciéon y Vivienda

Censo Agropecuario

Encuesta Nacional de Hogares

Encuesta Nacional de Hogares sobre Niveles de Vida
Mapas de Pobreza

Informacion estadistica de los Ministerios

Otros

N~ W |IN |

(Especificar)

3. éConlainformacién de la fuente escogida se establecid adecuadamente los indicadores
de linea de base o de diagndstico de la poblacidon objetivo que permitiera verificar la
magnitud de los cambios producidos con la implementaciéon del proyecto?

Si se establecié adecuadamente sin dificultad

Si se establecid regularmente con cierta dificultad
Si se establecié muy débilmente con mucha dificultad
Fue imposible de establecer

W IN|[F

4. ¢Cudles fueron las deficiencias de la fuente de informacidon que Ud. escogidé para
determinar la situacién de la poblacion objetivo o beneficiarios del proyecto? (Escoger
una o mas alternativas)

No tuvieron una actualizacidon permanente 1

No estaban integradas con los diferentes subsistemas de

informacion 2
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No se podian adecuar al proyecto 3

No habia unidad en los datos con otros subsistemas de

informacion 4

Presentaban problemas de cobertura 5

Otros 6
(Especificar)

CAPACIDAD TECNICO OPERATIVA

10.

11.

12.

¢Cual fue la oficina encargada de realizar periddicamente la evaluacion de resultados de
los proyectos ejecutados?
Presidencia Ejecutiva

Gerencia de Promocion de Inversiones

Secretaria Técnica Gerencia de Administracidon

Gerencia de Control Interno Gerencia de Asesoria Juridica

[ce R NE N NNE,]

A W[IN|PF

Gerencia de Operaciones Gerencia de Planificacién y Presupuesto

¢Qué cantidad de personal se asignd a esta oficina para realizar la evaluacion de
resultados de los proyectos ejecutados?

De 1 a 3 personas 1| De 13 a 15 personas
De 4 a 6 personas 2 | De 16 al8 personas
De 7 a 9 personas 3 | De 19 a 21 personas
De 10 a 12 personas | 4 | De22 personas a mas

[eNIRNE N NN,

¢Fue suficiente el personal asignado para realizar dicha evaluacion?
Si fue suficiente 1
No fue suficiente 2

¢El personal asignado para la evaluacion de resultados de los proyectos ejecutados fue
competente para asumir dicha tarea?

Si fue competente 1
No fue competente

éSe contratd especialistas para la evaluacion de resultados de los proyectos publicos

ejecutados?
Si se contratd especialistas 1
No se contrato especialistas 2

¢Cudl fue el sistema de seleccion de personal adoptado por la entidad regional Junin?
Sistema basado en el profesionalismo o meritocracia 1

Sistema basado en las preferencias politicas 2

éCon este sistema de seleccion de personal se logré incorporar funcionarios publicos de
gran capacidad y calidad, que permitid alcanzar altos rendimientos en la obtencién de
resultados?

Si se logré incorporar 1

No se logré incorporar 2

¢Existid un programa integral de capacitacion para los funcionarios publicos en la
entidad regional Junin?

Pase a la pregunta 13

Si existid 1

No existié 5 T| Pasealapregunta 14




13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

102

¢En qué consistian estos programas de capacitacion?

Asistir a cursos de capacitacidon dentro del pais 1

Asistir a cursos de capacitacion fuera del pais

Asistir a talleres de trabajo 3

Asistir a mesas de dialogo

Otros 5
(Especificar)

¢Si no existio un programa de capacitacién, como se capacité Ud.?
Asistiendo por cuenta propia a cursos ofertados por |1
diferentes instituciones privadas y publicas.

Comprando certificados de capacitacién a las instituciones | 2
ofertantes.
No me capacite 3

éLos temas de la capacitacién al que asistid, guardaron relacién directa con el
mejoramiento individual e institucional?

Si guardaron relacidn 1
No guardaron relacién

¢Cudl fue la razéon fundamental para que Ud. se capacite en el periodo 2010-2017?
Aumentar mis conocimientos y habilidades 1

No ser declarado excedente en las Evaluaciones de |2
Rendimiento Laboral Semestral

éA qué se debid la inexistencia de un programa integral de capacitacién regional? (Escoja
dos alternativas)
Carencia de recursos econdmicos para llevarla a cabo 1

Falta de apoyo politico del gobierno central y regional
Falta de tiempo de los trabajadores por trabajar mas de 8 |3
horas diarias
Otros 4

(Especificar)

¢Existiod la carrera publica en el gobierno regional, en donde el personal ingresé por
concurso y tuvo ascensos en el periodo 2015-2017?

Si existio 1
No existié 2

¢Coémo estuvieron las remuneraciones de los empleados regionales con respecto a los
del sector privado?
Estuvieron en las mismas condiciones 1

Estuvieron por debajo del sector privado

Estuvieron por encima del sector privado 3

¢Los beneficios laborales en las remuneraciones como los CTS y otros eran atractivos
econdmicamente?
Si eran atractivos 1

No eran atractivos

¢Hubo incentivos monetarios en el gobierno regional donde trabajo?
Si hubo 1

No hubo 2
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22. iEste incentivo monetario correspondid al esfuerzo aplicado por los trabajadores o a los
resultados conseguidos por éstos?
Si correspondio 1

No correspondio

23. iLos montos de los incentivos monetarios fueron fijos o variables?
Fueron fijos 1
Fueron variables 2

24. iCada que tiempo se otorgaban dichos incentivos monetarios?

Mensualmente 1
Trimestralmente 2
Semestralmente 3
Anualmente 4
Otro 5

Muchas gracias por su colaboracion
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ANEXO N° 3
MODELO DE ANALISIS PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS DE

PROYECTOS PUBLICOS EN LA ENTIDAD REGIONAL JUNIN

CUESTIONARIO GUIA PARA ENTREVISTA

1. ¢Qué cargos o ubicaciones ha ocupado en el gobierno regional en el
periodo 2011-20177?
a. Gerencias de linea b. Subgerencia de linea

2. ¢En ese periodo, los expedientes técnicos de los proyectos que se
ejecutaron tenian una misma estructura presupuestal?
a.Si b.No c. Se desconoce

3. ¢En alguno de estos componentes presupuestales de obra se programd
partidas para la evaluacion de resultados del proyecto?
a.Si b.No c. Se desconoce

4. ¢;Se formularon proyectos que tuvieron como objetivo general la
evaluacion de resultados de los proyectos ejecutados en el periodo 2011-
20177
a. Si b. No c. Se desconoce

5. ¢Se realizaron proyectos para la evaluacion de resultados de los
proyectos ejecutados en el periodo 2011-2017?
a.Si b.No c. Se desconoce

6. ¢Por qué razones no se destind recursos presupuestarios en la
evaluacion de resultados de los proyectos ejecutados?
a. Capacidad técnica b. Falta presupuesto c. Politicas d. Auditoria e.
Otros.
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ANEXO N° 4

DOCUMENTOS DE VALIDACION DEL CUESTIONARIO REALIZADO POR
EXPERTOS
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NOMBRE Y APELLIDOS : VICTOR MANUEL ASCUE MORALES
LUGAR DE NACIMIENTO : HUANCAYO

FECHA DE NACIMIENTO : 23-ENERO-1974

DNI N° : 20051204

RUC 110200512044

ll. FORMACION ACADEMICA:

PRIMARIA  : COLEGIO SANTA ISABEL HUANCAYO
SECUNDARIA: COLEGIO CLARETIANO HUANCAYO
SUPERIOR : UNIVERSIDAD DEL CENTRO DEL PERU
FACULTAD :INGENIERIA DE SISTEMAS

MAESTRIA : BANCA'Y FINANZAS

MENCION : BANCA Y FINANZAS

lll. EXPERIENCIA PROFESIONAL:
Ingeniero de Sistemas, con experiencia en:

Formulacién, seguimiento, evaluacion y control de los planes de desarrollo,
programas y presupuesto de entidades gubernamentales- Gobierno Regionales,
Implementacion de Sistemas de Informacion para negocios, Gestion de
Proyectos, ERP, Business Intelligence, Sistemas Empresariales.

Habilidad para resolucion de problemas, trabajo en equipo, manejo de personal,
adaptacion a los cambios, capacidad de trabajo bajo presion y alto sentido de
responsabilidad.
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AUTORIZACION PARA PUBLICACION DE TESIS ELECTRONICAS DE POSGRADO

1. IDENTIFICACION PERSONAL (especificar los datos del autor de la tesis)
Apellidos y Nombres: ASCLE MORALES YICTU MANU EL
oni- 20051204 Correo electronico:_Vasuhe @ hetmail .. com
Teiéfonos Casa __ Cetular 45 SIS 33¢ Oficina

2. IDENTIFICACION DE LA TESIS

Posgrado
Maestria: BANGA N FMNAN FAS
Mencidn: =
Grado Académico obtenido:
MAESTRO En BANA ¥ FANAN 2AS
Titulo de la tesis: g
EVALVAUCA DE RESULTADDS EX ST DE PrOV ECtbs DE
INVERSION DUBLICA BN EBL CoBIERN0 REGionAL DE Tonln Pediolo
2013~ 20147
Tipo de acceso que auloriza el autor:
Marcar | Categoria de Acceso Descripcion de
X" it R | Acceso B
_ Es publico y accesible el documento a texlo complelo por cualquier tipo de
)( PUBLICO usuario que consulta el repositorio.
Solo permite el acceso al regisiro del metadato con informacion basica, mas
RESTIMRED no al lexto complelo.

Al elegir la opcion "Publico” a través de la presente autorizo de manera gratuita al Repositorio Institucional - UNHE VAL,
a publicar la version electiénica de esta tesis en el Portal Web repositorio unheval edu pe, por un plazo indefinido,
consintiendo que dicha autorizacion cualquiera tercero podrd acceder a dichas paginas de manera gratuita, pudiendo
revisarla, imprimirla o grabarla, siempre y cuando se respele la auloria y sea citada correctamente.

En caso haya marcado la opcidn “Restringido”, por favor detallar las razones por las que se eligio este tipo de acceso

Asimismo, pedimos indicar el periodo de liempo en que la lesis tendria el tipo de acceso reslringido:

( )1afo ( )2 ahos ( )3anos ( )4 anos

Luego del periodo sefialado por usted(es), aulomaticamente la tesis pasara a ser de acceso publico,

Fecha de fima: 4§ JOLO 20\ 9
Cludi>

Firma del autor




