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Esta Nota Académica tiene como objetivo andlizar los sustentos mas
los proyectos de desarrollo y presentar las principales

relevantes de
tipo de iniciativa en los proximos anos. Se empezard, entonces, con unad vision

tendencias que se deben tener en cuenta para una adecuada gestion de este
de los principales elementos que caracterizan los proyectos con un enfoque

de desarrollo para posteriormente explicar las limitaciones mds reconocidas
sobre las formas tradicionales de estructurar su sistema de monitoreo vy

evaluacion. De este modo, se sentardn las bases para entender como pueden
contribuir las buenas practicas del cuerpo de conocimiento de proyectos

privados que se vienen estandarizando internacionalmente.

PROYECTOS DE DESARROLLO

L
Las propuestas de transformacion de las diversas dimensiones de los hdbitos

0 de las condiciones de vida de grupos de poblacion con determinadas
vulnerabilidades requieren partir de un diagndstico de realidades complejas.
Estas realidades son unicas en su esencia (Morin, 1999), pero se las divide

analiticamente para comprenderlas, proponer estrategias para el cambio vy
buscar superar las situaciones problemdaticas priorizadas con  soluciones

especificas que se validan gradualmente teniendo en consideracion las

lecciones aprendidas. Para canalizar la toma de decisiones que implica una
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para lograr resultados Unicos vinculados a una vision de desarrollo en planes,

DEPARTAMENTO
vision de cambio (Ortiz & Rivero, 2007), se organizan los esfuerzos temporales
programas y proyectos (PPP), que se constituyen en las unidades bdsicas de

gestion para redlizar los cambios estructurales acordados (Tostes, Padilla, &

Torres, 2016).
monitoreo y evaluacion se requiere desde la etapa de elaboracion de la

La gestion de los proyectos implica organizar que tipo de sistema de
propuesta. Para lograrlo, se inicia la formulacion planteando un problema

central, que es una situacion negativa, que solo existe por su contraste frente
a una situacion ideal, motivo por el cual se caracteriza a partir de la definicion
de su gravedad. En este sentido, el problema debe ser unico para no
confundir el andlisis de la eficacia de su superacion; estar focalizado en un
ambito especifico donde exista competencia y capacidades de los grupos de
interés involucrados; no utilizar en su formulacion expresiones de ausencia que

sean la negacion de una solucion que ya se visualizd, pues limita el andlisis de
llevar o otros niveles de causalidad, que deben ser

alternativas; ni
considerados de manera separada donde se plantea un conjunto de causas y
efectos (Aldunate & Cordoba, 2011). De esta forma, se estructura una relacion
de causalidad, que cada vez mds se solicita que sea sustentada con
evidencias, como por ejemplo cuando se construyen los marcos conceptuales

de un programa presupuestal (MEF, 2016).
Como se dijo anteriormente, este problema que estd en el centro de un

proyecto solo existe porque se tiene la visualizacion de una situacion ideal, que

estd asociada a un enfoque de desarrollo, cuyo enfasis depende del grupo de

interés al cual estd asociado. Por ejemplo, si se toman las tipificaciones de los
organismos internacionales sobre el desarrollo de los paises se puede tener
distintas clasificaciones. Desde un punto de vista netamente econdmico,
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expresen en terminos monetarios en el flujo del sistemna de intercambio de los
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asociado a la capacidad de las economias de generar valor agregado (que se
agentes), el nivel de desarrollo estard asociado al producto interno bruto (PBI).
Esta es la vision del Fondo Monetario Internacional (FMI), que en el dmbito
micro se refleja también en la facturacion de una empresa. Si se toman en
cuenta los aspectos vinculados a la inclusion de la poblacion, se amplia este
indicador a PBI per capita que es la forma de medir el nivel de desarrollo de

los paises por el Banco Mundial, lo cual para un proyecto especifico puede ser

visualizado por generacion de ingresos por productor.
Pero autores como Amartya Sen influenciaron de manera decisiva al
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) para que
tambien tuvieron una perspectiva de generacion de libertades a partir de
capacidades en el cual tambiéen era fundamental incluir indicadores vinculados
a la mejora en la educacion y salud, dando como resultado el indice de

desarrollo humano (Sen, 2000). Cada vez mds estos indicadores estdn siendo
ampliados con una vision mas holistica asociada a las limitaciones en términos
ambientales, completando un conjunto de variables econdmicas, sociales vy

ambientales que son fundamentales para interpretar el desarrollo sostenible

(Tostes & Silva, 2016).

2. MONITOREO Y EVALUACION

Para gestionar un proyecto de desarrollo se requiere tener en consideracion
la estructuracion de los objetivos que deben buscar superar los problemas.

Para resolver el problema central, se superan sus causas con estrategias

concretas, organizadas en componentes que buscan resultados concretos
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continda, se generan efectos negativos sobre la poblacion, mientras que si se
alcanza el propdsito del proyecto, se supera la situacion de vulnerabilidad y se

generan impactos positivos en la reduccion de la vulnerabilidad de la

poblacion.

Para saber si se cumplid con estos objetivos, hay que asociarlos al logro de
una serie de indicadores clasificados segun una jerarguia, como por ejemplo,
insumos, productos, resultados e impactos. Estos indicadores se combinan

para evaluar la eficiencia del proyecto y son utilizados para medir el grado de

eficacia obtenido. Por lo tanto, deben ser objetivamente verificables, motivo
por el cual se requiere sustentar que existan medios de verificacion que estdn
previstos para comprobarlos. La estructuracion en columnas de objetivos,

indicadores, medios de verificacion y los supuestos, mientras en filas se pone
la jerarquia de objetivos, es conocida como la matriz del marco logico.

Para elaborar y analizar las evidencias con el fin de rendir cuentas a los
interesados, se estructuran los planes de monitoreo y evaluacion (MGE) de los
proyectos de desarrollo. Estos planes son documentos que facilitan una base
sobre la cual se contrasta lo obtenido durante la ejecucion del proyecto, para
controlar el logro de los objetivos planteados en el inicio del mismo. Supone,
por ello, no solo la revision del marco légico sobre el cual se construye, sino que
estructura los hitos intermedios que permiten un seguimiento adecuado de la
eficacia de los indicadores. En este documento de MGE tambien encontramos

las preguntas principales que deben hacer parte de la evaluacion del
proyecto, que en general es mds esporddica, frente al monitoreo que tiene

una periodicidad mas frecuente.
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En la estructuracion de un sistema de M&E se requiere elaborar un
se prevé el conjunto de informes, y la metodologia a ser utilizada desde el

recojo de informacién, pasando por su andlisis, puesta en el lenguaje propio
para su difusion adecuada para cada grupo de interes comprometido. En este
sentido, se deben tener en cuenta los requerimientos de los contenidos vy
frecuencia de informacion requerida por cada tipo de involucrado, la forma

como se los presenta y los mecanismos de recepcion. Los principales

problemas asociados con estos sistemas de M&GE en general estan asociados

a diversas debilidades, tales como (Tostes, Padilla, & Torres, 2016):

-Un inadecuado registro de los involucrados y sus requerimientos

-Poca claridad respecto del alcance del proyecto, especiamente con la
estructuracion de los entregables y como estos reflejan la atencion a los

intereses de los involucrados
-Escasas herramientas para la administracion de los riesgos y de los

cambios asociados al alcance, costo y tiempo del proyecto, que llevan
en muchos casos a una baja ejecucion presupuestaria y retrasos

significativos
-Falta de un plan de comunicaciones claro con informes asociados a

cada grupo de interés, con periodicidad, contenidos, lenguaje, medios de

difusion adecuados.
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3. NUEVAS TENDENCIAS EN LA GESTION DE LOS PROYECTOS DE DESARROLLO

En primer lugar, se debe tener en consideracion que la cooperacion

internacional viene realizando un fuerte intento desde la declaracion de Paris
sobre la eficacia de la ayuda para el desarrollo de repensar el proceso de su
intervencion en los paises para generar mayor empoderamiento y autonomia,

especialmente a nivel de instancias gubernamentales (Programa de accion de
las tendencias de puesta a disposicion de

ACCRA, 2008). Asimismo,
de estandarizacion que vienen buscando

herramientas y cierto nivel
instituciones internacionales que unen profesionales vinculados a la tematica

de los proyectos sociales, tales como:
Desarrollo:

de

Cooperacion mutilateral:
Interamericano

Banco
http.//www.iadb.org/es/temas/prodev/monitoreo-y-

evaluacion,2022.nhtml

Banco Mundial https://olc.worldbank.org/
Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdomica y

http.//www.cepal.org/es/areas-de-

[ ]
(ILPES-CEPAL):

Social
trabajo/planificacion-para-el-desarrollo

alemana:

- Cooperacion binacional:
e Cooperacion norteamericana https://usaidlearninglab.org/

e Cooperacion
https.//www.giz.de/en/aboutgiz/monitoring_and_evaluation.html

Redes y plataformas:
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e Plataforma Regional de Desarrollo de capacidades en Evaluacion y

sistematizacion de América Latina y el Caribe http://preval.org/
e Red Latinoamericana y del Caribe de Monitoreo y Evaluacion

(REDLACME): http://redlacme.org/

e Red Peruana de Monitoreo y Evaluacion:

http://redlacme.org/group/redperume

Una de las iniciativas con mayor repercusion es la vinculada a la gestion
basada en evidencia, que se da en el marco de la evolucion del centro de
preocupacion de las nuevas herramientas utilizadas por los profesionales del
drea. Asi, en un primer momento, se evolucion¢ desde la gestion por objetivos
(en especial, con el andlisis l6gico) hacia la gestion por resultados, marco en el
cual se propone el desarrollo de un sistema que incluye, entre otros
elementos, la construccion de las fichas de indicadores vy la revision de su
calidad. Por su parte, la gestion basada en la evidencia busca que el proceso
de toma de decisiones de los proyectos de desarrollo sea mejor sustentada.
En este dmbito tiene un rol fundamental la fundamentacion de la Iégica de
causalidad en estudios clasificados por rangos (MEF, 2016), asi como la

precision en las metodologias de recojo y andlisis de informacion’.

La principal dificultad, a pesar de estos intentos, es que cada institucion
continua proponiendo un lenguaje propio sobre la gestion de los proyectos de
desarrollo que no facilita la comunicacion entre los involucrados en los

procesos de transformacion que se busca realizar.

" Para més referencias se puede consultar los siguientes enlaces:
https.//usaidlearninglab.org/library/literature-review-evidence-base-collaborating,-learning,-and-
adapting
https.//www.oecd.org/derec/unitedstates/Evaluation-at-USAID-November-2013-Update-FINAL pdf
https://www.usaid.gov/sites/default/files/documents/1870/20L.pdf.
https.//usaidlearninglab.org/lab-notes/what-difference-does-collaborating-learning-and-adapting-
make-development-key-findings

Pontificia Universidad Catdlica del Pert
Av. Universitaria 1801, San Miguel
Teléfonos: (511) 626 2000, anexo 4479


http://preval.org/
http://redlacme.org/
http://redlacme.org/group/redperume
https://usaidlearninglab.org/library/literature-review-evidence-base-collaborating,-learning,-and-adapting
https://usaidlearninglab.org/library/literature-review-evidence-base-collaborating,-learning,-and-adapting
https://www.oecd.org/derec/unitedstates/Evaluation-at-USAID-November-2013-Update-FINAL.pdf
https://www.usaid.gov/sites/default/files/documents/1870/201.pdf
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/what-difference-does-collaborating-learning-and-adapting-make-development-key-findings
https://usaidlearninglab.org/lab-notes/what-difference-does-collaborating-learning-and-adapting-make-development-key-findings

2}
N o

DEPARTAMENTO
ACADEMICO DE CIENCIAS
()
En este sentido, es importante revisar los esfuerzos llevados a cabo por el
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Project Management Institut (PMI), para realizar la estandarizacion de buenas

practicas a nivel internacional de gestion de proyectos, que se reflejan en su
quia, que por sus siglas en inglés es conocida como el PMBOK (PMI, 2013). Esta

quia propone el ordenamiento de la gestion de los proyectos (en general, no

solo los de desarrollo) en 47 procesos divididos en cinco grupos de procesos
(iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre) y diez dreas de
costo, calidad,

El lenguaje de

conocimiento  (integracion, interesados, alcance, tiempo,
considerar sus

recursos humanos, comunicacion, riesgos y adquisicion).

procesos ayuda a entender las mejores prdcticas para
respectivos insumos, las herramientas mas adecuadas para cada situacion,

asi como también las salidas relevantes a ser consideradas. Con esta base se
construye a nivel internacional la norma ISO 21500, que presenta pequenas
diferencias con el PMBOK, pero colabora en el establecimiento de lenguaje,
principios, procedimientos y prdacticas comunes de gestion de proyectos. Si por

un lado estas buenas prdcticas deben ser adaptadas a cada contexto,

pueden ser utilizadas en terminos generales en cualquier tipo de proyecto u

organizacion.
En este sentido, muchos organismos internacionales vienen adoptando el
lenguaje y tecnicas del PMI en sus herramientas de gestion de proyectos,
como por ejemplo el BID (Siles & Mondelo, 2012). Otro motivo para acercarse
al lenguaje del PMI es la presencia cada vez mas relevante de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en el dmbito del financiamiento de
los proyectos de desarrollo a nivel nacional. El hecho de la evolucion del

indicador de PBIl per cdpita peruano llevd a que diversas fuentes de

cooperacion se alejen del pais, en especial, fuentes de cooperacion bilaterales,
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gue buscan canalizar sus operaciones hacia la priorizacion de paises en

regiones como Africa.
Sin embargo, no todas las herramientas del PMBOK se adaptan a las
caracteristicas de los proyectos de desarrollo, pero hay algunas dreas de
conocimiento que vienen siendo de mucha utilidad en la reflexion sobre las
tendencias para su mejor gestion, tales como la gestion de interesados, de
riesqgos y de las comunicaciones. Ello se puede visualizar al proponer que los
planes de M&E tengan ahora partes importantes dedicadas a estas dreas de
conocimiento (Tostes, Padilla, & Torres, 2016). Ademds, hay herramientas de
gran relevancia como la estructura de desglose de trabajo (EDT), la ruta
critica, la metodologia del valor ganado, técnicas de gestion de la calidad,
entre otras, que pasaron a hacer parte de algunas reflexiones sobre la

materia.
En especial, quisiera hacer énfasis en la gestion del cambio como elemento de
reflexion en la toma de decisiones en los proyectos de desarrollo. De un modo
general, no estd clara la forma en la que se procesan los cambios en este tipo

de proyecto, quienes deben intervenir en su validacion y aprobacion, ni las
implicancias para el alcance del proyecto de modificaciones como las que

provienen de nuevos requerimientos que se identifica a partir de la gestion de
interesados. Es importante tomar en consideracion que o Unico constante en

estos proyectos son los cambios y que los planes de MGE no estdn

preparados para que estos se realicen de manera sistemdatica.
la cooperacion

Finalmente, resaltomos que estas tendencias estdn empezando a tener
Perd tanto por la presion de

influencia en el

Mayor
internacional como por la busqueda de la mejora de la calidad del gasto
publico. Se requiere, entonces, continuar atentos sobre la formacion de los
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profesionales en esta materia, pensando no solamente en las técnicas mas
utilizadas hasta ahora, como el marco logico, sino tambien en como reforzar la
toma de decisiones basada en las evidencias y buscar que los profesionales
del drea se vayan certificando en las técnicas del PMI. Ademds, las propias
organizaciones necesitan ir avanzando en como sistematizar las lecciones
aprendidas y que se genere cada vez mds una gestion del conocimiento con
mejoras continuas, de tal forma a ampliar los impactos que se quiere obtener
para mejorar las condiciones de vida y el nivel de desarrollo de las poblaciones

mds vulnerables.
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